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0 Einleitung

Diese Arbeit analysiert den Umsetzungsprozess eines Reorganisationsprojektes in einem
Grofunternehmen der Chemischen Industrie, das von Unternehmen und Betriebsrat ein-
vernehmlich als innovative Form der Gruppenarbeit konzeptualisiert und beschlossen
wurde. Kompetenz, Erfahrung und Kreativitét der Beschaftigten sollten durch diese insti-
tutionalisierte Formen der Selbstorganisation gezielt gefordert, zeitliche und inhaltliche
Freirdume fur die Beteiligung an Innovationsaktivitaten gestarkt und insgesamt kommu-
nikative und vernetzte Arbeitsformen gestiitzt werden. Explizit geht es darum, das Wissen
und die produktiven Potentiale der Beschéftigten als Ressource und eigenstandigen Bei-
trag in den Innovationsprozess einzubeziehen. Fur die Fabrikwelt der Chemiearbeit ist
damit ein sehr weitgehendes Reorganisationsprojekt lebendiger Arbeit umrissen, das
zugleich in einen umfassenden technol ogischen, betriebsorgani satorischen und 6konomi-
schen Umbau der Chemischen Industrie eingebettet ist.

Zentrales Movens dieses Umbaus ist, bringt man die sozialwissenschaftlichen Debatten
der letzten Dekade auf den Punkt, die oft zitierte , Innovationsschwéche” der deutschen
Chemischen Industrie. Zwar verfiigen die Unternehmen in der Regel Uber eine im interna-
tionalen Vergleich herausragende Ausstattung an qualifizierten Beschéftigten auf allen
hierarchischen Ebenen, dennoch schneiden sie im globalen Innovationswettbewerb zu-
nehmend schlechter ab (ZEW 2003). Vor diesem Hintergrund gerét die burokratisch-
zentrale Steuerung und Kontrolle der unterschiedlichen Organisationseinheiten, jahrzehn-
telang a's ,,one best way* der Unternehmenskoordination vertreten und praktiziert, unter
erheblichen Veranderungsdruck. Der Output von Produkt- und Prozessinnovation ist un-
ter den Pramissen der traditionellen, zentralistischen Entwicklungsorganisationen der Un-
ternehmen zu gering. Die etablierten arbeitsteiligen Organisationsstrukturen gelten as
kontraproduktiv bei der Hervorbringung wissenschaftlich-technischer Innovationen.

Seit Mitte der 1990er Jahre steht also nicht nur die Reorganisation der Arbeit, sondern
auch die des Innovationsprozesses auf der Agenda der chemischen Grof3unternehmen,
womit ein fir den weiteren Argumentationsgang dieser Untersuchung entscheidender
Sachverhalt angesprochen ist. Denn in dieser Konstellation verandern sich nicht nur die
Formen der Kooperation von Unternehmen untereinander sowie mit externen For-
schungseinrichtungen und der interorganisatorische Kontext der Erzeugung von Innovati-
onen wird modifiziert. Dartiber hinaus wird auch der binnenorganisatorische Zusammen-
hang von Innovation und Arbeit transformiert (Scharping 2000; Kurz 2002). Einerseits
geht es dabei um die Reorganisation der Forschungs- und Entwicklungsabteilungen, in
deren Folge insbesondere der Produktentstehungsprozess optimiert und das kreative und
selbsttdtige Potential der Beschéftigten stéarker zum Tragen kommen soll. Gleichzeitig
steht andererseits auch die ehemals strikte Trennung von Produktions- und Innovations-
funktionen zur Disposition. Ziel ist es, Produktion und Produkt- sowie Prozessentwick-
lung enger miteinander zu verkoppeln (D’Alessio et a. 2000). Die Reorganisation der
gesamten Wertschopfungskette von der Forschung tber die Entwicklung bis in die Pro-
duktion hinein steht im Fokus der Restrukturierungsansatze der Unternehmen. Zum neuen
»geschaftspolitischen Credo* (Baethge et a. 1998) wird die gleichzeitige Optimierung
von Markt- und Kundenbezug, Produktqualitéat, schnellerer Innovation und Kostensen-
kung. Aus soziologischer Perspektive ist damit ein organisationaler Umbruch signalisiert,
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der idealtypisch als Wandel von einer funktions-berufsorientierten zu einer prozessorien-
tierten Betriebs- und Arbeitsorganisation beschrieben werden kann.

In dieser Untersuchung soll auf Basis empirischer Einzelfallanalysen eine differenzierte
Vorstellung dariber entwickelt werden, worin die neue Qualitét der Chemiearbeit, hier
verstanden als Produktionsarbeit, unter den Pramissen einer auf innovativer Arbeitspolitik
basierenden Prozessorganisation besteht. Es wird analysiert, in welchen betrieblichen
Konstellationen der neue Zugriff auf Arbeit wirklich greift, wo er zum Missgriff wird,
welche neuen Widerspriiche und sozialen Konfliktstoffe er schafft.

Der erste Teil der Leitthese lautet, dass die Veranderungen im Bereich der Betriebs- und
Innovationsorganisation die arbeitsorganisatorische Entwicklungsdynamik und mit ihr
innovative Arbeitsformen fordern bzw. hemmen kénnen. Anders formuliert: Die Durch-
setzungsbedingungen und Durchsetzungsmdglichkeiten innovativer Arbeitspolitik hangen
entscheidend davon ab, ob und wie weit sie mit dem Umbau von Betriebs- und Innovati-
onsorganisation konvergieren.

Eine wesentliche Voraussetzung fur die Nutzung der kreativen Potentiale menschlichen
Arbeitshandelns im Sinn von Innovationsarbeit ist, so der zweite Teil der These, die Be-
deutung, die dem Shop floor fir die Dynamik und den Erfolg von Innovationsprozessen
vom betrieblichen Management zugewiesen wird. Wird hier ein hohes Potential vermutet,
so wird Innovationshandeln, verstanden als Planung, Steuerung und Optimierung, zum
inhé@renten Bestandteil der Anforderungsprofile auf dem Shop floor. Wird diese eher ge-
ring eingeschétzt, bleibt es bei einer speziaistenzentrierten Definition der Innovationsar-
beit, und den Beschéftigten wird in der Regel eine Rationalisierungsbeteiligung in Form
von Selbstokonomisierung zugewiesen. Wir werden anhand des empirischen Materials
zeigen, dass die unternehmerische Absicht zur Einfihrung selbstorganisierter Gruppenar-
beit die Umsetzung in der betrieblichen Praxis zwar beeinflusst, diese aber nicht determi-
niert. Vielmehr bewegen sich die Betriebe im Rahmen bestimmter Entscheidungs- und
Handlungskorridore, die von Produkt- und Marktstrukturen, Organisationskultur, der Ver-
teilung von Ressourcen und zeitlich vorgelagerten Entscheidungen geprégt ist (Ortmann
1995). Um Arbeitsveranderungen vor diesem Hintergrund angemessen erfassen zu kén-
nen, wird eine Erweiterung der arbeitssoziologischen Analyseperspektive um Dimensio-
nen der Betriebs- und Innovationsentwicklung notwendig.

In Kapitel 1 wird die Prozessorganisation als analytischer Fluchtpunkt bestimmt und die
fur diese Arbeit wichtigen Begriffe definiert. Dabei werden zunéchst grundiegende in-
dustriesoziol ogische Referenzpunkte beleuchtet sowie Transformationstrends industrieller
Arbeit aufgezeigt.

In Kapitel 2 wird es dann darum gehen, die Spezfitat der Branche im Hinblick auf das
Innovations- und Produktionsmodell zu analysieren und die daraus resultierenden Konse-
guenzen fur das Kompetenz-, Kooperations- und Statusmodell zu dechiffrieren. Die Ein-
ordnung oder besser Verortung der Chemischen Industrie in ein tayloristisch-fordistisches
Konzept der Unternehmens-, Produktions- und Arbeitsorganisation ist im Gegensatz etwa
zur Automobil- oder Elektroindustrie selbst fir die Blitezeit des Fordismus (bzw. des
fordistischen Regimes) nur sehr eingeschrankt moglich und wenig fruchtbar.



Wenn sich die Chemische Industrie einer Bestimmung entlang des bis in die 1980er Jahre
hinein gangigen oder besser gesagt stilbildenden industriellen Produktionsmodells ent-
zieht, dann ergeben sich aus diesem Sachverhalt weitreichende Folgewirkungen fir die
Analyse der Auflésung und Neuformierung des Innovations- und Produktionsmodells, die
seit Anfang der 1990er Jahre auch in der Chemischen Industrie beobachtbar und die in
Kapitel 3 zu skizzieren sind.

In Kapitel 4 schliefdlich wird die These empirisch Uberpriift. Das im Zentrum der Unter-
suchung stehende Unternehmen hat einen umfassenden Wandel von einer funktions- und
berufsorientierten zu einer prozessorientierten Betriebs- und Arbeitsorganisation vollzo-
gen. Anhand des empirischen Materials wird nachgewiesen, dass die arbeitsorganisatori-
sche Entwicklungsdynamik in der Chemischen Industrie in besonderem Mal3 von einer
kommunikativ-kooperativ gepragten Einbindung der Beschéftigten in die Betriebs- und
Innovationsorganisation abhangig ist, und dieser Umbau tiefgreifende Veradnderungen fir
das tradierte Status-, Kompetenz- und Kooperationsmodell impliziert. Dartber hinaus
wird Uber die analytische Ausweitung der arbeitssoziol ogischen Perspektive um Dimensi-
onen der Betriebs- und Innovationsentwicklung am Beispiel der unterschiedlichen Um-
setzungsvarianten gezeigt, dass die Innovationsaffinitét der Betriebe eine bislang unterbe-
lichtete Variable fur die Tiefe und Reichweite von Arbeitsveranderungen darstellt.



1 Merkmaleund Arbeitsfolgen der Prozessor ganisation

Obgleich die Formulierung einer schltissigen Theorie zum Zusammenhang sozio-
6konomischer Entwicklungen und Unternehmensstrategien aussteht (Schumann 2003), ist
davon auszugehen, dass die , sakulare Strukturkrise“ Anfang der 1990er Jahre den bis
heute anhaltenden Trend eines tiefgreifenden industriellen Wandels mal3geblich be-
stimmt. Etablierte Rationalisierungsmodelle erweisen sich als zunehmend dysfunktional
bei der Sicherung von Wettbewerbsféhigkeit. Das strategische Zentrum des zu beobach-
tenden unternehmerischen Rationalisierungszugriffs erweitert sich erheblich. Die Verbin-
dung technologischer und organisatorischer Umgestaltungen mit neuen Strategien der
Kapitalverwertung schldgt sich in einer Rationalisierungsdynamik nieder, die vor allem
auf veranderten Mustern unternehmerischer Steuerung und Kontrolle basiert. Eine pro-
zessorientierte Betriebs- und Arbeitsorganisation scheint sich als neues Paradigma der
Unternehmensgestaltung durchzusetzen (Baethge, Baethge-Kinsky 1998; Schumann
2002).

1.1 Veranderungen von Betriebs- und Arbeitsorganisation

Die Betriebsorganisation wandelt sich dabei einmal im Hinblick auf das betriebliche Leis-
tungsprofil. Die stabilen, integrierten Funktionen werden von dynamischen abgel6st, die
sich aus einem flexiblen In- und Outsourcing in Richtung auf marktevaluierte Kompe-
tenzkerne ergeben. In den Unternehmen dominiert zunehmend das ,, Primat der Effizienz-
steigerung” (Springer 1998) und eine stérker dem Shareholder - Value verpflichtete Kapi-
talverwertungsstrategie (Schumann 1998). Dezentralisierung, Vermarktlichung und dis-
kursive Koordinierung werden zu Schlisselelementen neuer Rationalisierungsmuster
(Sauer, D6hl 1997; Tullius 2003). Der Abbau von Hierarchie und Birokratie sowie eine
verstarkte Nutzung von Selbstorganisation as Steuerungsmechanismus tragen zu einer
Auflosung zentralistischer Organisationseinheiten bei. Dezentralisierungsbestrebungen
bilden somit eine organisatorische Seite dieser Rationalisierungsstrategie ab und gehéren
zumindest fur die 1990er Jahre zum neuen unternehmerischen Leitbild (Hirsch-Kreinsen
1995). Zentral gebuindelte, gleichartige Aufgaben und Zusténdigkeiten werden segmen-
tiert und auf neudefinierte organisatorische Subeinheiten verlagert. Ihren Ausdruck finden
solche Dezentralisierungsprozesse in einer Divisionalisierung in Unternehmensbereiche,
deren Kernkompetenzen entlang von Produkten, Produktgruppen oder Kundengruppen
redefiniert werden. Die Muster der betrieblichen Funktionsdifferenzierung geraten in Be-
wegung, und das bis dahin die Betriebsorganisation pragende Fachabteilungsprinzip
weicht multi-funktionalen Unternehmenseinheiten mit weitgehender Eigenverantwort-
lichkeit. Die interne Organisation der Divisionen folgt dabei unterschiedlichen Steue-
rungsmodi, in einer eher klassisch-funktionalen Gliederung bleibt es bei einer engen Bin-
dung an die strategische Spitze, zunehmend werden aber auch Unternehmensbereiche in
rechtlich selbsténdige Einheiten umgewandelt.

Diese Verénderungstendenzen der Organisation betrieblicher und Gberbetrieblicher Inno-
vationsprozesse vermitteln sich auch in einer Dezentralisierung der betrieblichen Innova-
tionskompetenz. Die prozessorientiertere Ausrichtung der Arbeitsorganisation fokussiert
auf eine systematischere, schnellere und effektivere Nutzung, Mobilisierung und Integra-
tion von Qualifikationen und Kompetenzen aller Beschéaftigten. Technische, funktionale
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und betriebliche Grenzen werden verschoben, und Ressourcen und Potentiale der betrieb-
lichen Akteure neu verknipft und gesteuert. Im Mittelpunkt steht dabei die Integration
von Innovations- und Produktivitatspotentialen des gesamten Wertschdpfungsprozesses,
d.h. der Einbezug aller an ihm beteiligten Beschéftigtengruppen und ihrer jeweils unter-
schiedlichen Kompetenz- und Wissensbestande. Auf arbeitsgestalterischer Ebene mani-
festiert sich diese zunehmende Prozessorientierung insbesondere in der Einfuhrung von
Projektteams, die querfunktional besetzt sind und eine neue Qualitéat der Vermittlung zwi-
schen Hierarchie und Team darstellen, die sich in veranderten Kontroll- und Steuerungs-
modi manifestiert.

Die betriebswirtschaftlichen Managementstrategien setzen fir diesen anspruchsvollen
Ansatz auf Konzepte, die eine Definition von Kernprozessen anhand der Kernkompeten-
zen der Unternehmung vorsient. Im Rahmen eines solchen Business Reengineering
(Hammer, Champy 1994) etwa werden die betrieblichen Strukturen anhand von Ge-
schéaftsprozessen, verstanden als typische betriebliche Ablaufe, reorganisiert. Berticksich-
tigt wird dabei die moglichst schnittstellenfreie Verbindung von Teilprozessen, d.h. ein-
zelner Aktivitdten. Aus soziologischer Perspektive ist damit ein organisationaler Um-
bruch signalisiert, der idealtypisch als Wandel von einer funktions-berufsorientierten zu
einer prozessorientierten Betriebs- und Arbeitsorganisation verstanden werden kann
(Baethge, Baethge-Kinsky 1998).

Die Prozessorganisation hat weitreichende Folgen fur die Arbeitsstrukturen: Erstens wird
das fach- und aufgabenzentrierte Kompetenzmodell der funktionsorientierten Organisati-
on redefiniert und die Speziaisierung entlang berufstypischer Qualifikationen weicht zu-
nehmend einer prozessorientierten Auflockerung berufstypischer Einsatzkonzepte und
Aufgabenprofile. Dies bedeutet zweitens, dass das zumeist dem Prinzip des Dienstwegs
verpflichtete K ooperationsmodell abgel 6st wird von einer direkteren Kommunikation und
Kooperation und zwar sowohl in der horizontalen wie auch vertikalen, also hierarchie-
Ubergreifenden Richtung. Und schliefdlich gilt drittens fir das Statusmodell, dass Hierar-
chien abgebaut werden und formale Kompetenzen eine geringere Rolle fur die innerbe-
triebliche Karriere spielen. In dieser ,innovationszentrierten Produktion* wird der Zu-
sammenhang exklusiver Zuordnung von Innovationskompetenz, hierarchisch gepragter
Koordination und hochgradiger Statusdifferenzierung aufgeweicht (Baethge, Baethge-
Kinsky 1998:126f.). Innovationen anzuregen impliziert damit selbst bereits eine wichtige
organisatorische Innovation, die u.a. dazu dienen soll, betriebliche Prozesse in kleineren
Sequenzen zu optimieren und damit den Innovationsprozess insgesamt effizienter zu ges-
talten (Kocyba 2000).



1.2 Transformationstrendsindustrieller Arbeit im Rahmen der Prozessor ganisati-
on

Arbeitsstrukturen und Beschéftigungsformen stehen unter dem Einfluss eines Wirkgefu-
ges, dessen Koordinaten sich aus den neuen Gestaltungsansétzen fir die Organisation von
Arbeit, Betrieb und Innovation sowie traditionellen K ostensenkungsmal3nahmen und Per-
sonalabbau zusammensetzen. Fir die Entwicklung von Industriearbeit auf dem Shop floor
schlagt sich dies in einer Umsetzung arbeitsgestalterischer Konzepte und der Erprobung
neuer Formen der Arbeitsorganisation nieder, die sich mehr oder weniger eindeutig von
den tayloristischen Pramissen unterscheiden. Unter dem vereinheitlichenden Label Grup-
penarbeit haben diese ganz unterschiedliche Implikationen fur die Nutzung von Arbeits-
kraft.! Dies wird in der sozialwissenschaftlichen Literatur® einmal auf der Konzeptebene
von Gestaltungsansétzen nachgewiesen, die maf3geblich die Tiefe und Reichweite von
Arbeitsverénderungen bestimmen: Zu differenzieren ist zwischen einer ,, Modernisierung*
der tayloristisch gepragten Arbeitsorganisation einerseits und einer eine Abkehr und Auf-
hebung von tradierten arbeitsorganisatorischen und arbeitsgestalterischen Pramissen an-
dererseits. Anhand empirischen Materials aus der Evaluation unterschiedlicher Projekte
zur Einfhrung von Gruppenarbeit in der Automobil- und Elektroindustrie entwickelte
das SOFI in den 1990er Jahren den ,, modifizierten Taylorismus® und , selbstorganisierte
funktionsintegrierte Gruppenarbeit” als konzeptuelle Ideatypen, denen sich die in der
Empirie nachweisbaren Mischformen zuordnen lassen.’

In Konzepten, die in ihrer Umsetzung auf modifiziertem Taylorismus basieren, andert sich
wenig an den tayloristischen, oft von Restriktionen und Repetitivarbeit gepragten Ar-
beitsbedingungen. Die Zusammenfassung der Beschéaftigten in Gruppen macht zwar den
Arbeitsplatzwechsel moglich und erhéht den Anteil an unmittelbaren Produktionsaufga-
ben. Eine qualifiziertere Arbeit durch substantiell erweiterte Aufgabenzuschnitte entsteht
auf diesem Weg freilich nicht, da weder indirekte Funktionen noch Aufgaben integriert
werden. Arbeitsteilung und Spezialisierung bleiben die prégenden Merkmale der Arbeits-
organisation. Die Selbstorganisation der Teams ist eher gering und beschrankt sich auf
gegenseitiges Anlernen, Arbeitseinteilung und in manchen Félen auch arbeitsvorberei-
tende Téatigkeiten. Dispositive und planerische sowie Optimierungsaufgaben werden,
wenn sie Uberhaupt in die Gruppen gegeben werden, ausschliefdlich vom Gruppensprecher
ubernommen. Dieser ist in der Regel vom Management eingesetzt, trégt die Linienver-

! Wir werden im folgenden die Begriffe Gruppenarbeit und Teamarbeit synonym verwenden.

% Da kaum einschlagige Studien fir die Prozessindustrien vorliegen, fassen wir zunéchst einige wesentliche Er-
gebnisse aus den Fertigungsindustrien, insbesondere der Studien aus dem SOFI zusammen, vgl. Gerst et al. 1995;
Kuhlmann 1996; Schumann, Gerst 1997; Gerst 1998; Gerst 1999; Schumann, Kuhlmann 2000.

% Diese Einordnung stellt nur eine neben vielen anderen dar. Die wissenschaftliche Erforschung der arbeitsorgani-
satorischen Konzepte fiihrt meist zu dichotomen Darstellungen, Unterscheidungsmerkmale bietet der nationale
Vergleich (Japan versus Schweden bzw. Deutschland), das Organisationskonzept (Toyotismus versus Humanisie-
rung; Lean production versus soziotechnischer Ansatz; strukturkonservativ versus strukturinnovativ; modifizier-
ter Taylorismus versus selbstorganisierte Gruppenarbeit), die Orientierung (Produktivitét vs. Beteiligung), dazwi-
schen finden sich Kombinationen aus den Merkmalen (Benders 1996). Zur Debatte um den Gestaltungsansatz der
standardisierten Gruppenarbeit vgl. Adler, Cole 1993; Adler 1995; Springer 1999, zur Kritik Gerst 2000.
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antwortung und ist damit in einer Vorarbeiter-Rolle. Die strikte Hierarchie in der Gruppe
schrénkt die Spielrdume zur Selbstorganisation erheblich ein. Diese Féle bleiben von
daher gekennzeichnet durch eine ausgepragte betriebliche Statusdifferenzierung sowie
durch hierarchische Koordination und Kontrolle.

Das Gestaltungskonzept der selbstorganisierten Gruppenarbeit hingegen sieht einen
Bruch mit tayloristischen Mustern der Arbeitsorganisation auf vier Ebenen vor. Erstens
ist eine breite Aufgaben- und Funktionsintegration vorgesehen, die darauf zielt, fir den
einzelnen Arbeitenden einen anspruchsvolleren und interessanteren Arbeitsplatz auf der
Basis hoherer Qualifikation zu schaffen. Dartiber hinaus wird das Spektrum der gemein-
samen Kernaufgaben erweitert und eine Grundlage fir kooperatives Arbeiten geschaffen.
Im Ergebnis entstehen so Spielrdaume fir organisatorische Alternativen, fir gemeinsame
Arbeitsausfihrung und flr gegenseitige Unterstiitzung. Zweitens beruht das Konzept auf
gruppengetragener Selbstorganisation, d.h. Entscheidungs- und Gestaltungsbefugnisse
werden den Arbeitsgruppen Ubertragen. Planung und Kontrolle von (Teil) Aufgaben ge-
hen damit in die Regie der Gruppe Uber, so etwa die Besetzung der Arbeitsplatze oder
auch die Programmplanung. An die Stelle einer detaillierten und von den Vorgesetzten
vorgegebenen Planung tritt eine auf betriebliche Ziele ausgerichtete Rahmenplanung, in
deren Grenzen sich die Freirdume der Gruppenmitglieder bewegen. Unterstitzt wird die
Selbstorganisation durch eigenverantwortlich gestaltete Gruppengespréche und frel ge-
wahlte Gruppensprecher, die als primus inter pares koordinierende und moderierende
Funktionen tUbernehmen. Drittes zentrales Gestaltungsmerkmal ist der Rollenwechsel der
Vorgesetzten zu Unterstiitzern oder , Coaches* der Arbeitsgruppen und die Etablierung
eines partizipativen Fihrungsstils. Besonders gefordert sind die Meister als unmittelbare
Vorgesetzte der Arbeitsgruppen. Sie miissen zwischen betrieblichen Zielen und Vorstel-
lungen der Gruppenmitglieder vermitteln und die Gruppen insbesondere bel Optimie-
rungsaufgaben unterstiitzen. Dazu gehort etwa die schicht- und bereichstibergreifende
Koordination einzelner Projekte, Informationsiibermittiung zwischen den beteiligten Ak-
teuren, sowie die Unterstiitzung der gruppeninternen Qualifizierung und die Vertretung
der Interessen der Gruppe nach auRen. Schliefdlich gilt als viertes Element die Verande-
rung etablierter Kommunikations- und Kooperationsstrukturen, die zunehmend hierar-
chie- wie fachibergreifend erfolgt, um eine engere Kooperation zwischen den Akteuren
in der direkten Produktion und dem betrieblichen Umfeld® zu erreichen. Ziel dieses Ges-
taltungsansatzes ist es, umfassend die Fahigkeiten und Wissensbesténde der Beschéftigten
in den Innovationsprozess einzubinden und zu fordern. Eine wesentliche Voraussetzung
dafir ist die Nutzung der kreativen Aspekte menschlichen Arbeitshandelns im Sinn von
Innovationsarbeit, die in diesem arbeitsgestalterischen Ansatz zum veranderten Anforde-
rungsprofil der Beschéftigten in der Produktion wird. Die Verknipfung der vier Gestal-
tungsziele stérkt die Mdglichkeiten zum Innovationshandeln der Beschéftigten in beson-
derer Weise. Aufgabenintegration heif3t dann, dass nicht nur die Prozessverantwortung,
der Beschéftigten steigt. Zugleich erhoht sich auch das Problemldsungspotential der
Gruppen durch die gruppengetragene Selbstorganisation: Sie bildet die Basis fur Kom-
munikation und Kooperation sowohl innerhalb der Gruppe wie auch mit Externen und
ermdglicht die Zusammenfihrung unterschiedlicher Wissensbesténde, die fir ein effizien-
tes Optimierungshandeln unabdingbar sind. Die veranderte Vorgesetztenfunktion sichert

* Gemeint ist damit sowohl die Zusammenarbeit auf horizontaler Ebene mit Fachabteilungen wie Instandhaltung,
Qualitétssicherung, Logistik, Labor etc. as auch die auf vertikaler Ebene mit betrieblichen Vorgesetzten.
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und unterstreicht den neuen Status, der den Beschéftigten zugestanden wird (bzw. der von
ihnen eingefordert wird).

modifizierter Taylorismus selbstorganisierte Gruppenarbeit
unmittelbare Rotation, hohe Einsatzflexibilitat; Rotation, hohe Einsatzflexibilitat;
Produktionsaufgaben Ziel: begrenzter Gesamtumfang Ziel: erweiterter Gesamtumfang
indirekte Aufgaben geringer Umfang, stattdessen Einsatz von | erweiterter Umfang, weitgehende

Spezialisten Riicknahme von Spezialisierung
Selbstorganisation eingeschrankt: Entscheidungen treffen erweitert: Planung und Kontrolle als

Meister und Gruppensprecher Aufgabe der Gruppe
Gruppensprecher Sonderstatus durch Umfeldaufgaben gleichberechtigtes Gruppenmitglied,

und Freistellung, oft eingesetzt und gewdhiter Koordinator und Ansprechpartner

weisungsbefugt

Meister weiterhin starke hierarchische Position, Unterstitzer der Gruppe, vermittelt
Fuhrung durch Anweisung und Kontrolle zwischen betrieblichen Zielen und
Gruppeninteressen

Gruppengespriche thematische Engfiihrung auf betriebliche freie Themenwahl, eigene Gestaltung

Information und Produktivitat

Leistungspolitik Leistung durch Standardisierung, Leistung durch Eigeninitiative und Kreativitat
Anweisung und Kontrolle

Innovations- und Geringer Stellenwert; KVP getragen Hoher Stellenwert; getragen von der

Optimierungsaufgabe von Spezialisten; Ziel: Optimierung und gesamten Gruppe; Ziel: Optimierung des

Standardisierung der Arbeitsausfiihrung gesamten sozio-technischen Systems

Quelle: Gerst 1998, eigene Ergédnzungen;
Abbildung 1: Konzepte von Gruppenarbeit

In der Konzeptionskonkurrenz der 1990er Jahre setzt sich zunéchst die selbstorganisierte
Gruppenarbeit al's neuer Leittypus durch, und Gewerkschaften wie Beschéftigte goutieren
diesen neuartigen Ansatz, sichert er doch sowohl den Unternehmen Effizienz als auch den
Beschéftigten qualifiziertere und interessantere Arbeit. Neue Elemente wie dispositive,
soziale und kommunikative Kompetenzen forcieren die Metamorphose der Beschéftigten
vom Objekt zum Mitgestalter vor Ort (Schumann, Gerst 1997) und damit zum ,, manifes-
ten Leistungstrager” (Vol3, Pongratz 1998:141). Bezogen auf die Leistungssituation heif3t
dies aber auch: Erweiterte Spielrdume zur Leistungsregulation, interessantere Arbeitsin-
halte und die neuen sozialen, kommunikativen und selbstorganisatorischen Herausforde-
rungen, die der Betrieb im Rahmen der prozessorientierten Organisation an die Beschéf-
tigten stellt, sind in diesen Projekten nicht ohne hohere Arbeitsbelastungen und Anforde-
rungen zu haben. In ihren Wirkungen bleibt die gruppengetragene Selbstorganisation von
daher ambivalent.”> Denn keineswegs geklart ist die Frage, ob eine Verlagerung von pla-
nenden, steuernden und regulierenden Funktionen auf die Ebene des Shop floor, also in
die Gruppen hinein, gleichzusetzen ist mit einem Mehr an Autonomie fir die Beschéftig-
ten bzw. wie und ob es den Beschéftigten gelingen kann, ihre formalen Autonomiegewin-
ne auch zur Durchsetzung eigener Interessen zu nutzen. Konkret geht es in der Debatte
um die Frage, inwiefern sich die Beschéftigten dagegen wehren konnen, dass ihr Wissen

®Vgl. Déhl et al. 2000, Gerst 1999; 2002; Kuhlmann, Schumann 2001; Moldaschl 1994; 1996; 1999; Wolf 1999.
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und Koénnen, ihre Kreativitét, Bildung, Intelligenz und Erfahrung, ihr personliches Enga-
gement bis hin zu ihrer Zeiteinteilung im Rahmen innovativer Arbeitspolitik fir die be-
trieblichen Zwecke vereinnahmt wird. Handelt es sich bei den neuen Arbeitsformen nicht
um eine historisch gesehen beinah als kontinuierlich zu bezeichnende Ausweitung der
Vernutzung von Arbeitskraft?

Maoglichkeiten zur direkten Partizipation konnen sehr wohl den Weg zu einer quasi-
totalitaren betrieblichen Organisation ebnen.® Flankiert von einer dezentralisierten und
flexibilisierten Produktion forcieren die Unternehmen einen tiefgreifenderen Eingriff in
die Subjektivitét der Beschéftigten, indem sie neue Spielrdume fur autonomeres Arbeits-
handeln gewahrleisten. Autonomie wird dann zu einem neuartigen Kontrollinstrument,
das auf der Beherrschung der Gesamtheit der Orientierungen und Bedirfnisse der Be-
schéftigten im Sinn betrieblicher Ziele basiert. Statt direkter, technisch vermittelter und
burokratischer Kontrollformen, die von auf3en auf den einzelnen Beschéftigten wirken,
wird nun auf Basis betrieblicher Zielvorgaben eine selbstorganisierte Selbstkontrolle der
Beschéftigten eingefiihrt. Die Kontrolle des Managements vermittelt sich dann einerseits
durch die von den Arbeitenden Gbernommenen Normen und Wertvorstellungen, anderer-
seits erleichtern (informations-) technologische M églichkeiten die indirekte Kontrolle der
Arbeitsleistung. Gerst (2000) hat fur Vertreter dieser theoretischen Perspektive eine ,Re-
pressionsthese” formuliert, die ihre Urspriinge bereits 1984 bei Turk findet. In Anlehnung
an die Marx’ schen Begriffe der formellen und reellen Subsumtion’ werden die durch die
neuen Konzepte implizierten Verénderungen des konkreten Arbeitsprozesses als ideelle
Subsumtion interpretiert, in deren Verlauf sich die Subjekte fremde Interessen zu eigen
machen. Ahnlich argumentiert Deutschmann (1989), der auf die kulturimperialistische
Vorgehensweise des Managements gegentber den Beschéftigten verweist. Dass die Be-
schéftigten nun bereit sind, die vom Betrieb positiv konnotierten erweiterten Gestaltungs-
und Handlungsspielraume auszuschdpfen und dabei Widerstandspotentiale gegen tiberzo-
gene Leistungsanspriche allzu schnell aufgegeben wirden, betonen vor allem gewerk-
schaftliche Beitrage (Peters 1997; Glissmann 1999). Und schliefdlich wird gruppengetra-
gene Selbstorganisation auch systemimmanent bzw. bezogen auf die strukturellen Aspek-
te von Industriearbeit kritisiert. In dem Mal3, in dem Beschéftigte ihre Arbeit in einer
fremdbestimmten Arbeitsumgebung verrichteten, diene jedes Mehr an Autonomie auf
dem Shop floor letztlich einer Ausweitung von betrieblicher Herrschaft. Denn jedes Han-
deln sei in diesem Rahmen an den betrieblichen Interessen und Leistungszielen orientiert,
Autonomie und Selbstorganisation blieben ideologisch und euphemistisch eingesetzte
Begriffe ohne reale Entsprechung.

® Die folgende dichotome Darstellung geht zuriick auf Gerst (2000, 10ff).

” Formelle Subsumtion bedeutet, dass zunachst nicht unter dem Kapitalverhaltnis stattfindende Arbeitstatigkeiten
diesem untergeordnet werden, ohne aber die Tatigkeit selbst substantiell zu andern. Aufbauend auf der formellen
setzt die reelle Subsumtion ein und veréndert die Arbeitstétigkeit und die Produktionsmittel so, dass sie den Ver-
wertungsprinzipien des Kapitals entsprechend am effizientesten genutzt werden. Die reelle Subsumtion hat einen
Disziplinierungsprozess der Arbeit zur Folge, mit dem Effekt, dass , die Regelméfdigkeit, Gleichformigkeit, Ord-
nung, Kontinuitét und Energie der Arbeit wundervoll erhoht” werde (Marx, Das Kapita |, in: MEW Bd. 23,
1986, S. 433).

® In diese Richtung argumentieren etwa Moldaschl (1994; 1996), Wolf (1999), Gorz (1989; 2000), Pongratz, \VoR}
(1997).
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Mit der sogenannte Emanzipationsthese (Gerst 2000) wird hingegen betont, dass die Re-
organisation der Arbeit im Sinn innovativer Arbeitspolitik eine Entfremdung in der Arbeit
zwar nicht aufheben, ihre negativen Folgewirkungen aber abschwéachen konnte. Die For-
malisierung der informellen Aushandlungsprozesse durch gruppengetragene Selbstorga-
nisation trage zwar zu einer Verscharfung der Belastungen bel, die sich nicht allein aus
den allgemein mit Gruppenarbeit assoziierten erhthten Leistungsanforderungen durch
eine auch objektiv vorhandene Arbeitsverdichtung erklért. Die Leistung des Einzelnen
wrden jetzt verstarkt von der Gruppe kontrolliert und konnten Fehler bzw. auch der Um-
gang mit ihnen friher auf ,die da oben“ geschoben werden, misse nun in vielen Fallen
das Team daf Ur gerade stehen und sich Ldsungsmadglichkeiten tGberlegen. So sei es wenig
erstaunlich, dass sich etwa in empirischen Studien die Befragten stark belastet fuhlen
durch die Gefahr, Fehler zu machen und den Zwang zur Konzentration - und dieser An-
stieg auf die ansonsten durchaus positiv bewertete Teamarbeit zurtickgefuihrt wird. Die
Ergebnisse entsprechen den Uberlegungen von Gerst (2002), der diesen Prozess als eine
»Instrumentalisierung der Solidargemeinschaft” bezeichnet: Der Betrieb verlasst sich auf
die in den Schichtmannschaften bereits angelegten Formen des solidarischen Handelns,
die den Einzelnen nach aufen schiitzen aber intern bestimmte Anforderungen im Hinblick
auf die Erfallung betrieblicher Leistungsnormen beinhaltet. Doch miissen diese gruppen-
internen Kontrollmechanismen nicht zwingend negativ bewertet werden. Im Gegenteil:
Erhohte Leistungsanforderungen werden von den Beschéftigten dann akzeptiert, wenn
Teamarbeit insgesamt zu einer Verbesserung ihrer Arbeitssituation beitragt und die Leis-
tungsverdichtung zu einer zu vernachlassigenden Nebenfolge wird (Gerst et al. 1994;
Schumann, Gerst 1997; Kuhlmann, Schumann 2000; Gerst 2002). Hervorzuheben sei
daher der emanzipatorische und demokratische Aspekt der neuen Arbeitsformen und die
damit verbundenen Chancen zu einer Reprofessionalisierung sowie zu solidarischem
Handeln (Kuhlmann, Schumann 2000). Das Umstellen von hierarchischer Steuerung auf
Steuerung mittels Zielvorgaben® biete die Moglichkeiten zu einer auf Kommunikation
basierenden diskursiven Koordinierung (Braczyk, Schienstock 1996; Braczyk 1997). Neu
ist nicht die Tatsache, dass kommuniziert wird, sondern die sowohl qualitativ als auch
quantitativ bestimmbare Veranderung der Relevanz von Kommunikation. Diskursivitét
deutet einmal an, dass ein Austausch von Argumenten, also eine Form von Verhandeln
stattfinden kann und an die Stelle ener top down verlaufenden ,Ein-Weg-
Kommunikation* (Minssen 2001) tritt. M&glich sind nun alle Formen von Kommunikati-
on und zwar unabhangig von der hierarchischen Position des Sprechenden. Neben die top
down Variante wird damit auch die bottom up-Kommunikation mdglich, die vertikale um
die horizontale Ebene erganzt. Auf dem Shop floor findet damit eine einschneidende Ver-
anderung statt. Galt Kommunikation dort bislang als kontraproduktiv und wurde offiziell
als notwendiges Ubel geduldet, werden die kommunikativen Kompetenzen der Beschaf-
tigten nun zum Teil des betrieblichen Anforderungsprofils. Gruppensprecher und Grup-
pengesprache verweisen auf diesen veranderten Stellenwert und unterstreichen den As-
pekt der Selbstorganisation im Sinn von Abstimmung und Diskussion auf Gruppenebene.

® Ganz bewusst wird an dieser Stelle begrifflich auf Zielvorgaben und nicht Zielvereinbarungen rekurriert, dasich
in der betrieblichen Praxis noch jede Vereinbarung unter der Hand oder auch sehr offen seitens des Managements
in eine Zielvorgabe umwandeln | &sst.
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Die Emanzipationsthese fasst Kommunikation im Sinn der ,, Theorie des kommunikativen
Handelns* (Habermas)™ auf. Diese bilde die Grundlage firr einen betrieblichen Demokra-
tisierungsprozess, der in der optimistischen Auslegung von Dubiel (1997) seitens des
Managements nicht einfach zurtickzunehmen sei. Zwar gilt, dass sich die Leistungsanfor-
derungen verscharfen und Interessenkonflikte weiterhin bestehen. Die neuen kommunika
tiven Regeln und die Ausweitung der Ressourcen zur Selbstorganisation stérken aber die
innerbetriebliche Position der Beschéaftigten, so dass sie aktiv Bewéltigungsstrategien fur
die Belastungssituation entwickeln konnen, und auch alternative Vorschlége (etwain Fra
gen der Ergonomie) offensiv gegentiber dem Management vertreten — und durchsetzen,
dies belegten auch Befragungsergebnisse (Schumann 2002). ™

Auf Basis der vorliegenden Befunde ist empirisch evident, dass die Arbeitssituation in
selbstorganisierter Gruppenarbeit von den Beschéaftigten als deutlich verbessert gegentiber
der traditionellen Arbeitsgestaltung beurteilt wird. Insgesamt ist in den untersuchten Fal-
len ein hoheres Mal3 an Einversténdnis mit den betrieblichen Leistungszielen auszuma-
chen (Gerst 1999; Schumann, Kuhlmann 2000). Hinreichend gekléart sind dartber hinaus
die arbeitsorganisatorischen Bedingungen, unter denen die vorhandene Produktivitéts-
und Innovationspotentiale der Beschéftigten sich entfalten kdnnen. Fraglich bleibt aber,
wieso sich das arbeitsgestalterische Konzept der selbstorganisierten Gruppenarbeit nicht
durchsetzen konnte, denn weder kann aus Unternehmenssicht eine ,, negative L eistungsbi-
lanz* bezogen auf diese Arbeitsform gezogen werden, noch ist ein Widerstand der Be-
schéftigten empirisch nachzuwei sen.

Ein moglicher Erklérungsansatz ist, dass die seit Mitte der 1990er Jahre zunehmende Ori-
entierung der Unternehmen am Shareholder Value die auf arbeitsorganisatorische Innova-
tionen setzende Variante verdrangt™. Als neues Leitbild effektiver Produktion werden vor
allem konservative arbeitsorganisatorische Lésungen propagiert, da Produktivitdtssteige-
rungen, Optimierungen und Kostensenkung durch diese arbeitsgestalterischen Ansétze in
kirzeren Fristen zu realisieren sind (Jurgens 1997; Schumann 1998; Gerst 1999; Springer
1999). Selbstorganisation, Funktionsintegration und Qualifizierung behindern in dieser
Perspektive diese Zielsetzung, da sie zunachst hohe Kosten verursachen und die
Leistungs- und Effizienzvorteile im Rahmen vorhandener betrieblicher Controlling- und
Messverfahren nicht abbildbar sind. Das Konzept selbstorganisierter Gruppenarbeit kann

19 Zu der Frage, inwieweit die Gruppenprozesse mit der Habermasschen Theorie des kommunikativen Handelns
vereinbar sind vgl. Parge 2003.

™ Unter den Pramissen der Repressionsthese bleibt Kommunikation nach wie vor ein Mittel zur Koordination und
damit orientiert an zweckrationalem und normorientierten Handeln — also dem betrieblichen Interesse unterwor-
fen. Der Betrieb gilt weiterhin als Sphére der Heteronomie, und Hinweise auf ein von den Beschéftigten positiv
bewertetes Mehr an selbstorganisiertem Handeln auf dem Shop floor wird as , Verblendung* oder ,falsches
Bewusstsein® interpretiert.

2 Die Bezeichnung , innovativ* ausschlieflich fir die zweite Variante ist insofern irrefilhrend, als der Begriff
immer die Einflhrung von etwas Neuem beinhaltet. Auch eine Modernisierung des Taylorismus ist insofern as
Neuerung zu verstehen. In der Innovationsforschung wirde man wohl fir den ersten Fall die , inkrementelle"
Innovation gebrauchen, wahrend die zweite Variante aufgrund ihres umfassenderen Charakters eher als , radika-
Ie" Innovation zu fassen wére. In der industrie- und arbeitssoziologischen Literatur hat sich die Verwendung des
Worts ,innovativ* im Bezug auf die Arbeitsorganisation fur die Félle durchsetzen kdnnen, in denen Unternehmen
und Beschéftigte gleichermal3en von den Reorganisationsmal3nahmen profitieren. Wir werden uns im folgenden
an diese allgemein Ubliche Sprachregelung halten.
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genau mit diesen schnellen Einspareffekten nicht aufwarten, im Gegenteil, es bindet gera-
de in der Einflhrungsphase zusétzliche Ressourcen.

Insbesondere in den Handarbeitsbereichen der Montagen bedeutet Gruppenarbeit fur die
Beschéftigten dann eine weitere Verscharfung der ohnehin von Restriktionen geprégten
Arbeitssituation. Montagezyklen werden bis an die Grenze der Belastbarkeit verkirzt,
Standardisierung und Hierarchie gewinnen an Bedeutung. Dass diese psychischen wie
physischen Mehrbel astungen die Arbeitskréfte auf Dauer schnell und nachhaltiger vernut-
zen, scheint Unternehmen in Zeiten hoher Arbeitslosenquoten nicht weiter zu interessie-
ren. Allerdings stellt eine Aufwertung von Produktionsarbeit in diesen Bereichen nicht
nur aus den genannten 6konomischen Grinden keine wirkliche Alternative dar. Fur die
Montage standardisierter Massenprodukte ist innovatorisches Handeln der Beschéftigten
in dem Mal3, wie es Konzepte selbstorganisierter Gruppenarbeit vorsehen, kein zentraler
Stellhebel im Rationalisierungsprozess. Vielmehr gilt hier die Maxime, die geforderten
Stiickzahlen méglichst schnell bei hoher Qualitét zu erzielen.** Die Produktionsintelli-
genz und das Erfahrungswissen der Beschéaftigten werden dabel nur im minimalen Aus-
schnitt des einzelnen, qualifikatorisch wenig anspruchvollen Arbeitsplatzes benétigt. Op-
timierungshandeln bezieht sich in diesem Konzept nicht auf grofRere Projekte zur Produkt-
oder Prozessinnovation, sondern ist fokussiert auf die Details des einzelnen Arbeitssys-
tems. In komplexe Rickkopplungsprozesse und querfunktionale Verknipfungen, die Uber
die arbeitsorganisatorischen Anforderungen der direkten Produktion hinaus weisen, sind
die Beschéftigten in diesem unternehmerischen Ansatz nicht mit einbezogen.

Dass dieses keineswegs die Riuckkehr zum Taylorismus (Springer 1999) bedeutet und
sich Arbeitspolitik nicht nur im Rickwartsgang bewegt (Gerst 1999), belegt ein Blick auf
Konstellationen in den automatisierten, hochtechnisierten Bereichen der Produktion. Hier
profitieren die Beschéftigten haufiger von einer auch zu ihren Gunsten verénderten Ar-
beitsorganisation, deren Basis selbstorganisierte Gruppenarbeit bildet. Im Rahmen der
Einfuhrung von selbstorganisierter Gruppenarbeit wird in diesen Bereichen eine systema-
tische, organisatorische Verzahnung der Steuerungs-, Herstellungs-, Uberwachungs- oder
Regulierungsaufgaben mit einer Innovations- und Optimierungsfunktion, d.h. erweiterten
Anforderungen beim Aufdecken, Aufzeigen und dauerhaften Beseitigen von Stérungs-
quellen und Problemen in technischen wie organisatorischen Ablaufen, vorgenommen.
Das Besondere ist, dass die genaue Definition des Problems selbst ein wesentlicher Be-
standteil der Arbeitsaufgabe wird, mit erheblichen und den Entwicklungen im Angestell-
tenbereich durchaus vergleichbaren Folgen fir das Anforderungsprofil. Denn das routi-
nierte und berufsfachlich gepragte Handlungsrepertoire ist fur die Bewdltigung dieser
Aufgaben nicht mehr ausreichend, es missen zusétzlich fachibergreifende Kenntnisse
und Expertisen einbezogen werden. Die héhere Flexibilitét in der Produktion konfrontiert
die Beschéaftigten mit mehr Produkten, Prozessen, Verfahren, so dass auch die Optimie-
rungsprozesse selbst systemisches Denken erfordern. Eigene Wissensbestande werden
dann permanent mit denen anderer Kollegen aber auch anderer Fachbereiche wie Hierar-
chieebenen abgeglichen, verknipft und erganzt. Die kommunikativ-kooperativen Fahig-
keiten der Beschéftigten spielen hier eine besondere Rolle, da sie nun innerhalb des Ar-
beitssystem wie auch hierarchielibergreifend als Grundlage fur Lernprozesse gelten. Alles

'3 Die Studie von Kurz (1999) widmet sich dieser Verkniipfung tradierter und neuer Bezugspunkte betrieblicher
Rationalisierung und deren Wirkeffekten fir Repetitivarbeit und den modernen tayloristischen Massenarbeiter.
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in alem ist ein erweitertes Verstandnis flr technische, organisatorische und 6konomische
Belange gefordert, auch wenn die eigenen Kooperationsbeitrage weitgehend auf die aus-
bildungsbegriindete Spezialistenrolle begrenzt bleibt (Schumann 2002).

Die diametral entgegengesetzten Entwicklungen in den manuellen und technisierten Be-
reichen werden vielfach damit erklart, dass fir avancierte technisierte Produktionssyste-
me eine Desynchronisation von maschineller und menschlicher Arbeitseistung charakte-
ristisch ist. Sie lasst mehr Spielrdume bei der Arbeitsgestaltung, als es etwa der zeitlich
unflexiblere Rhythmus des Fliessbands erlaubt. Gegen eine solche rein technikbasierte
Interpretation sprechen hingegen Befunde zur durchaus problematischen, aber letztlich
sowohl unter wirtschaftlichen wie sozialen Aspekten positiv bilanzierten Umsetzung
selbstorganisierter Gruppenarbeit auch in manuellen Fertigungsbereichen (Gerst 1998).
So weist etwa Kurz (1999) in ihrer Studie nach, dass ein innovativer Gestaltungsansatz
nicht zu einer Neufassung des repetitiven Arbeitstyps fuhren kann. Ein substantieller
Wandel ist auch mit einer Entdramatisierung der klassischen Gefahrdungslagen und dem
Mehr an Selbststeuerung nicht zu haben, denn einer konsequent prozessorientierten Nut-
zung von Wissen und Kenntnissen der Arbeitskréfte stiinden die kurzgetakteten, standar-
disierten Arbeitsablaufe entgegen. Dennoch sei selbstorganisierte Gruppenarbeit ein
Stellhebel, der das Arbeitsleid der Beschéaftigten deutlich verringere (ebd.). Und dass die
in technisierten Bereichen gegebenen Voraussetzungen organisatorisch nicht zwingend
mit innovativen Konzepten einher gehen, belegten bereits die Ergebnisse des Trendreport
Rationalisierung im Zusammenhang mit den Neuen Produktionskonzepten (Schumann et
al. 1994).

Technisierung legt aso, so die Befunde, bestimmte Organisationsformen nahe, erzwingt
sie aber nicht. Den Betrieben stehen vielmehr mehrere Wege offen, gemeinsamer Nenner
der empirisch vorfindbaren Losungen ist ,,in jedem Fall die Suche nach einer Losung, die
einen moglichst stérungsfreien und optimierten Prozessablauf garantiert” (Schumann et
al. 1994:646). Von besonderer Bedeutung fur die Ausrichtung arbeitsgestalterischer Mal3-
nahmen auf dem Shop floor ist demnach, ob das Unternehmen von einem stofflich-
technisch stabilen lokalen Produktions- und Arbeitsprozess ausgeht, oder ob dieser als
instabil und durch Unsicherheit in Bezug auf die genannten Anforderungen charakterisiert
ist. In systemtheoretischer Hinsicht'* bedeutet dies, dass die Reflexion des Systems ,, Un-
ternehmen” Uber die Bestimmung der Systemidentitét (= Innovations- und Produktions-
modell) mit darliber entscheidet, welches die umweltrelevanten Aspekte (= Reagibilitéts,
Flexibilitéts- und Innovationsanforderungen) sind. Diese unternehmensinterne Definition
der Umweltbedingungen wiederum beeinflusst mal3geblich die Regeln (verstanden als
arbeitsgestalterische Ansétze), die sich das System ,,Unternehmen” bei der Bearbeitung
des durch die Umwelt entstehenden Problems der Komplexitétsreduktion auferlegt.™

¥ Ein Verweis liegt insofern nahe, al's die organisierte und strukturelle Komplexitat (sozialer) Systeme die zentra-
le Problemstellung der Systemtheorie ist und moderne Gesellschaften vor dem Problem stehen, diese durch Pro-
zesse von Selbstorganisation, Kontrolle und Steuerung zu bearbeiten (Luhmann 1998; Willke 1998).

> Damit diirfte deutlich werden, dass nicht die Umwelt komplexer geworden ist, sondern lediglich die Definition
der Komplexitét aus Sicht der Unternehmen sich verandert hat. Durch die paradoxe Situation, dass mit dem Beg-
riff Komplexitét die Einheit einer Vielheit ausgedriickt werden soll, ist es nicht mdglich, Komplexitét in quantita-
tiven Relationen gegeneinander zu wenden. Luhmann selbst stellt als Konkretisierung dieses Paradoxons die
Frage: , Ist ein Gehirn komplexer as eine Gesellschaft, weil esin einem Gehirn mehr Nervenzellen als Menschen
in einer Gesellschaft gibt?* (Luhmann 1998:137)
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Festzuhalten ist: In diesem paradigmatischen Verstandnis der Unternehmensorganisation
wird das spezifische menschliche Arbeitsvermégen, das in der Auseinandersetzung mit
einem stofflich-technisch stabilen und ,lokalen* Produktions- und Arbeitsprozess, d.h.
der unmittelbaren Arbeitsumgebung entsteht (Produktionsintelligenz) und dessen Produk-
tivkraft sich im Rahmen erweiterter Handlungsspielraume der Arbeitskréfte entfaltet, zum
zentralen Betzugspunkt. Allerdings ist die Umsetzung arbeitsgestalterischer Ansétze, die
auf selbstorganisierter Gruppenarbeit basieren, in Unternehmen insbesondere dann zu
erwarten, wenn der Einsatz der Produktivkraft menschlichen Arbeitsvermbgens notwen-
dig erscheint, um die Reagibilitéts, Flexibilitéts- und Innovationsanforderungen des dy-
namischen Markts (Baethge, BaethgeKinsky 1998:42) wie auch der technisch-
wissenschaftlichen Entwicklungen zu bewéltigen.
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2 Innovations- und Produktionsmodell der Chemischen Industrie

Den Hauptgrund fur die , Sperrigkeit” der Chemischen Industrie gegeniiber einem taylo-
ristischen Rationalisierungszugriff und — damit verbunden — gangigen Erklarungs- und
Interpretationsfolien der Rationalisierungsanalyse sehen Studien,’® die sich mit der Ent-
wicklung der Chemischen Industrie bislang auseinandergesetzt haben, in erster Linie in
der stofflich definierten Prozesshaftigkeit der Produktion, die eine Zergliederung der Ar-
beitsfunktionen nach den Grundsédtzen der wissenschaftlichen Betriebsfihrung nicht oder
allenfalls partiell zugelassen hat. Wesentliches Bestimmungsmerkmal fir die Spezifitét
der Chemischen Industrie ist die der Branche zugrunde liegende problematische Definiti-
on ihres Produkts, denn die Chemische Industrie deckt ein weites und Uberaus heteroge-
nes Produktspektrum ab. Basieren Verkaufsprodukte der Chemie noch auf einer durchaus
Uberschaubaren Anzahl von Vorstufen — Erdol, Erdgas, Kohle und Erze —werden diese
schon zu etwa 300 chemischen Grund- und Zwischenprodukten'” veredelt, die wiederum
Grundlage fur bis zu 30.000 fur den Markt produzierte Endprodukte sind. ,,Das‘ Endpro-
dukt, wie es sich etwa in der Automobilindustrie bel aller Diversifizierung noch unzwei-
felhaft erkennen |&sst, existiert in der Chemischen Industrie nur in einer sehr abstrakten
Form. FUr die Marktstrukturen bedeutet dies, dass die Zergliederung in eine Vielzahl von
Produktsparten und Einzelerzeugnisse die Entstehung von Einzelmérkten forciert, die
untereinander nur geringen oder keinen Bezug zueinander haben. Zwar ist beispielsweise
auch der Automarkt differenzierbar in Nutzfahrzeuge, Kleinwagen, Mittelklasse und Lu-
xuslimousinen, doch bringt der Automarkt ansatzweise vergleichbare Bedurfnisse auf der
Nachfrageseite mit einem Uberschaubaren Angebot Uberein. ,,Der* Markt fur Chemiepro-
dukte ist hingegen so heterogen, dass eine Betrachtung des Ganzen immer in der Gefahr
einer (unzulassigen) Stilisierung steht.*® Und auch fir die einzelnen Produktionsprozesse
ist eine einheitliche Aussage kaum zu treffen, da die Mdglichkeiten zur inner- wie Uber-
betrieblichen Verknipfung von Produktlinien unterschiedliche kontinuierliche und dis-
kontinuierliche Verfahren der chemischen Stoffumwandiung wie auch der physikalisch-
mechanischen Stoffverformung erfordern. Monoproduktanlagen, in denen Stoffe in einem
kontinuierlichen Herstellungsprozess produziert werden, sind ebenso verbreitet wie
Mehrzweckbetriebe, in denen die einzelnen Verfahrensschritte nacheinander, d.h. diskon-
tinuierlich laufen. Im Gegensatz zu Monoanlagen mit einer festen Verknipfung von Re-
zeptschritten und Ausristungen, werden in einer Mehrzweckproduktion dieselben Aus-
rustungen variabel von verschiedenen Rezeptschritten belegt. Die stetig fortschreitende
und umfassende Segmentierung der Produktion in Vor-, Zwischen und Endprodukte
durch kontinuierliche Produkt- und Verfahrensinnovation prégt dabei das Bild der Che-
mischen Industrie in besonderem Mal3. Die Produktionsstrukturen weisen im Kontrast
dazu eine hohe Interdependenz auf, die mal3geblich vom Konzept der Verbundproduktion
gepréagt ist. Statt einzelner technologischer Kerne der Organisation und daraus folgender
vertikaler Verkettung, findet sich in der Chemischen Industrie eine laterale Kombination

18 Blauner 1964; Kern, Schumann 1970; Mickler u.a. 1976; Kern, Schumann 1984; Pries u.a. 1989; Schumann
u.a 1994;

7 Diese Stoffe werden as , Unsterbliche* bezeichnet, da sie tiber Jahrzehnte ihre Bedeutung behalten und sich
lediglich sowohl die Verfahren a's auch die fiir die Herstellung notwendigen Rohstoffe verandern.

'8 Ein Problem, dass im Rahmen dieser Arbeit nicht zu I6sen ist. Im folgenden werden wir also versuchen, ein
Niveau mittlerer Allgemeinheit zu erreichen und die firr unsere Fragestellung relevanten Aspekte mit der nétigen
Differenziertheit ausleuchten.
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verschiedener technologischer Kerne im Rahmen einer Organisation (Tacke 1997). Fur
die Unternehmensorganisation impliziert dies eine erhebliche Abhangigkeit der einzelnen
Produktionsstétten (Betriebe): Losgrofen-, Ablauf-, Termin-, Ressourceneinsatz- und
Kapazitatsplanung mussen simultan erfolgen, und die kurzfristige Produktionsmengen
und Energiebedarfe ebenso abgestimmt werden wie die langfristige Unternehmenspla-
nung. Eine Linearisierung des Ablaufs ist sowohl in zeitlicher wie auch réaumlicher Per-
spektive vom technologischen Potential her wie aus Grinden der Marktvarianz nicht
maoglich. Fir die einzelbetriebliche Ebene folgen daraus durchaus widersprichliche An-
forderungen. Koénnen Chemiebetriebe einerseits als ,, Monaden* bezeichnet werden, dasie
Uber ein hohes Mal3 an Autonomie im Bezug auf Technik- und Personaleinsatz verfligen,
sind sie andererseits immer auch den Zwéngen ausgesetzt, die sich aus der Verbundpro-
duktion ergeben. So kann esin ein und demselben Betrieb eines Unternehmens zu einem
unterschiedlichen Kosten- und damit Rationalisierungsdruck kommen und zwar in Ab-
hangigkeit von der Marktkonkurrenz und den Mdglichkeiten, Verluste durch andere im
gleichen Betrieb produzierte Stoffe auszugleichen.

Bel dler Relevanz dieser ,stofflich” argumentierenden Erklérungen ist in diesem Zu-
sammenhang bislang allerdings unterbelichtet geblieben, welche Rolle die Wissensbasie-
rung fur die Branchenentwicklung insgesamt gespielt hat und heute noch spielt. Denn die
Chemische Industrie al's Untersuchungsgegenstand ins Zentrum zu riicken, heifdt auch, sie
in ihrer Spezifik als science-based industry™ zu analysieren. Die Wissenschaftsbasierung
prégt in besonderer Weise das Verhéltnis zwischen Produktionsmodell, hier verstanden
als Produktions- und Arbeitseinsatzkonzepte einerseits und Innovationsmodell, also den
Formen der Organisation von Innovationsprozessen andererseits und ist in ihrer tech-
nisch-organisatorischen Umsetzung folgenreich fur das Kooperations-, Status- und Kom-
petenzmodell der Branche.®® Um Perspektiven von Arbeit in der Chemischen Industrie
auszuloten, ist von daher ein historischer Riickgriff notwendig, der die enge Verkniipfung
von Wissenschaft und Industrie” (2.3) in Zusammenhang setzt mit spezifischen Rationa-
lisilerungsverlaufen und dem daraus resultierenden Kompetenzmodell. Es wird zu zeigen
sein, dass trotz der chemiespezifischen Verzahnung von Innovations- und Produktionsbe-
reich bis in die Produktion hinein Modi der Ubersetzung zwischen den beiden Spharen
fehlen und eine iterativ-rekursive Bezugnahme der betrieblichen Akteure im Rahmen von
Innovationshandeln® systematisch verhindert wird (2.4). Voranstellen werden wir einige
Eckdaten, die das Produktionskonzept der Chemischen Industrie und dessen Wandel aus
Okonomischer Perspektive (2.1), sowie die stofflich-technische Entwicklung der Chemie-
produktion (2.2) beleuchten.

' Der Begriff geht zuriick auf Noble, der die science-based-industry definiert als “industrial enterprise in which
ongoing scientific investigation and the systematic application of scientific knowledge in the process of
commodity production have become routine parts of the operation.[...]” (Noble 1977:5).

% |n Anlehnung an Baethge und BaethgeKinsky (1998) sind die , betrieblich institutionalisierten Regeln und
eingeschliffenen Gewohnheiten der Alltagskommunikation” definiert als das Kooperationsmodell, das ,, abgestuf-
te System von Privilegien und rewards, welche Wertschétzung welche Tétigkeiten und Té&tigkeitsgruppen erfah-
ren und welche Macht welche Akteursgruppen im Alltag haben* als Statusmodell. Wir werden in unserer Analyse
diese beiden Aspekte nicht getrennt betrachten, da sich der Akteursstatus in erheblichem Mal3 auf die Kooperati-
onsformen auswirkt, und diese Wechsel beziehung analytisch fir unsere Fragestellung von Relevanz ist.

2L Fiir die Chemische Industrie siehe auch Hack, Hack 1985.

%2 Unter Innovationshandeln verstehen wir im folgenden die Ausfiihrung von Planungs-, Steuerungs- und Opti-
mierungsaufgaben.
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2.1 Eckdaten zur 6konomischen Entwicklung

Der Take-off der Chemischen Industrie in Deutschland ist in der Mitte des 19. Jahrhun-
derts verorten. Das Gros der deutschen Chemieunternehmen wird zwischen 1859 und
1885 gegriindet®® und in einer relativ kurzen Zeitspanne von drei Jahrzehnten entwickeln
sich die kleinen spezialisierten Betriebe zu grol¥lachigen Produktionsstétten. Die Pro-
duktpalette besteht zunéchst aus synthetischen Farbstoffen,? die VVor- und Zwischenpro-
dukte bel der Herstellung pharmazeutischer Wirksubstanzen sind. War bis in die 1880er
Jahre Grof3britannien die stérkste Wirtschaftsmacht in Europa, 16st Deutschland durch die
» Erfolgsgeschichte” der Chemie England ab und avanciert bis zum Ersten Weltkrieg zur
, Farbenfabrik und Apotheke der Welt* % (Wetzel 1991:65).%°

Einen erneuten Expansionsschub erfahrt die Industrie durch die Nutzung von Erddl als
neuer Energie- und Rohstoffquelle. Basiert bis zum Jahr 1920 die Weltenergieversorgung
auf Kohle, 16st bedingt durch die Ausweitung der Erddlproduktion Erddl sukzessiv die
Kohle ab. Zudem kann durch Innovationen im Bereich der organischen Chemie die Pro-
duktpalette erheblich erweitert werden. Kunststoffe und synthetische Fasern werden auf
der Grundlage von Kohlefolgeprodukten entwickelt. Damit avanciert die Chemische In-
dustrie wirtschaftlich zur Kernindustrie Deutschlands. Schon in den 1870er Jahren arbei-
ten etwa 50.000 Menschen in der Chemie. Diese Zahl verdoppelt sich innerhalb einer
Dekade und erreicht. kurz vor dem Ende des Zweiten Weltkriegs mit beinahe 600.000
Beschéftigten ihren Hohepunkt.?”

2 5 etwa 1859 Boehri nger Mannheim; 1863 Bayer, Hoechst und Kalle; 1865 Badische Anilin- und Soda-Fabrik
(BASF); 1867 Agfa; 1871 Schering und 1885 Boehringer Ingelheim.

 Bereits am Beispiel der synthetischen Farben, also innerhalb einer Produktlinie, lasst sich die exponentiell
wachsende Ausdifferenzierung der Produktpal ette verdeutlichen. So produzieren die Farbwerke Hoechst im Jahr
1880 (17 Jahre nach Grindung der Fabrik) 1.100 Farbstoffe, sieben Jahre spéter umfasst die Palette bereits Uber
10.000 Farben (Christ 1995: 13).

 Hier zeichnet sich bereits eine weitere Spezifitat der deutschen Chemischen Industrie ab. Wahrend beispiels-
weise in den USA die Entwicklung der pharmazeutischen Industrie aus den Apotheken und den damit zusam-
menhangenden Berufen heraus erfolgt, entstehen in Deutschland basierend auf der Férbeindustrie integrierte
chemi sch-pharmazeutische Unternehmen.

%% 1906 produziert Deutschland mit 4.320 Tonnen beispielsweise vier Fiinftel des auf 5.000 Tonnen geschétzten
Weltbedarfs an Indigo und exportiert drei Viertel seiner Produktion, auf dem Anilinfarbenmarkt steigt der Antell
Deutschlands am Weltmarkt bis 1913 auf 85 Prozent (Wetzel 1991: 65).

%" Der Anstieg zwischen 1935 und 1945 ist auf den allgemeinen wirtschaftlichen Aufschwung nach der Weltwirt-
schaftskrise zurtickzufiihren. Ab 1936 wirkt sich dann der ,, Vierjahrplan® aus, mit dem der ,Krieg im Frieden®
vorbereitet wird. Um die Autarkie Deutschlands bei der Herstellung von Treibstoff und Gummi zu gewéhrleisten,
wird die Produktion dieser Stoffe staatlich unterstiitzt. Und schliefflich profitiert die Chemische Industrie im
Zweiten Weltkrieg von den national sozialistischen ,, Arbeitsprogrammen”. Die in den Konzentrationslagern inter-
nierten Menschen stehen der Grof3industrie als kostenlose Arbeitskrafte zur Verfligung. Eine Erhéhung der Be-
schéftigtenzahl bleibt von daher kostenneutral, ein immenser 6konomischer Vorteil fur die deutschen Unterneh-
men.
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Die 6konomische Entwicklung nach dem Zweiten Weltkrieg? ist gepragt durch die Auf-
|6sung der wirtschaftlichen und politischen Einheit von den Besatzungsméchten kontrol -
lierte Zonen. Die gesamte Industrie ist von Demontagen und Produktionsbeschrankungen
betroffen, dariiber hinaus werden Patente und Warenzeichen beschlagnahmt sowie die
Verfigungsgewalt Uber den gesamten ausléndischen Patentbesitz von den Alliierten ent-
zogen. Die auch nach 1945 weiter existierenden Strukturen der 1.G. Farben stellen dabel
fur die weitere Entwicklung einen erheblichen Vorteil fir die Entwicklung dar, dain die-
sem Firmenkonglomerat die technologischen wie organisatorischen Grundlagen fur die
hoch effektive Kuppelproduktion gelegt wurden.”® Den immensen Verluste an wissen-
schaftlichen Vorarbeiten und Know-how verkraftet die deutsche Chemische Industrie von
daher schnell und richtet ihre Investitionstatigkeiten vor allem auf eine intensive wissen-
schaftliche Forschungstétigkeit. Der Anschluss an die scientific community und damit an
die internationalen Méarkte wird so forciert, und in rascher Folge verbessern und erweitern
die Unternehmen ihre Produktionskapazitdten, erfinden und wenden neue Produktionsver-
fahren an und stellen die Produktion auf kontinuierlich arbeitende Anlagen um. Die Be-

8 Sowohl im Ersten wie auch im Zweiten Weltkrieg spielt die deutsche Chemische Industrie eine bedeutende
Rolle, die sich nicht nur auf die Bereitstellung von Kriegsmaterialien beschrénkt, sondern auch in einer strategi-
schen Einflussnahme besteht und zu einem kontinuierlichen ékonomischen Aufschwung beitragt. Im Ersten
Weltkrieg leisten die deutschen Chemiker einen mal3geblichen Beitrag zum wirtschaftlichen Erfolg der Chemi-
schen Industrie, indem sie ihre Ergebnisse nahezu uneingeschrankt zur Kriegsfiihrung bereitstellen. Und auch der
Einsatz chemischer Kampfstoffe wird von einigen fuhrenden deutschen Chemikern befirwortet, so etwa von
Haber, der sich vehement und entgegen der Haager Giftgaskonvention von 1908 fur den Gaskrieg einsetzt. Mit
Erfolg: In der Schlacht von Y pern sterben 1917 etwa 20.000 belgische Soldaten durch den Einsatz von Senfgas.
Dartiber hinaus arbeitet Haber mit einem eigenen Forschungsstab auch an der Weiterentwicklung kriegstauglicher
Kampfstoffe (und erhdt 1918 den Nobelpreis). , Die Nitratbeschaffung erhielt oberste Prioritét unter den Aktivi-
téten des Kriegsministeriums. Der ,Krieg der Chemiker* hatte begonnen.[...]Dieses Unternehmen kann als Proto-
typ des,Manhattan Projects’ angesehen werden: eine uneingeschrankte Kooperation von Staat und Industrie, um
ohne Riicksicht auf Kosten und Materialaufwand ein spezielles Ristungsproblem zu |6sen, von dem der Ausgang
des Kriegs abhéngen kann.” (Borkin 1978). Die Folgen dieser Einbindung der Wissenschaft und Technologie in
den grofdindustriellen Produktionsprozess im Rahmen der BASF, die Griindung der 1G Farben und deren Rolle
wahrend der Nazizeit und im Zweiten Weltkrieg mochte ich an dieser Stelle kurz umreif3en, denn die Entwick-
lung der Chemischen Industrie in Deutschland wie auch die ,, Abwicklung® der IG Farben ist ein eindrucksvolles
Beispiel fur ein im wissenschaftlich — technischen Fortschrittsdenken verhaftetes gesellschaftliches Paradigma.
(Kreibich 1986). Die Griindung einer ,, Interessengemeinschaft mit Gewinnausgleich® bestehend aus den gréfiten
deutschen Chemieunternehmen in Form der ,1.G. Farbenindustrie Aktiengesellschaft” im Jahr 1925 forciert den
wirtschaftlichen Aufschwung der deutschen Chemischen Industrie. Die Vorteile fur die beteiligten Firmen
Hoechst, Bayer und BASF: Der Wettbewerb wird beschrénkt, es gibt Raum fir Rationalisierung in Form von
gemeinsamen Eink&ufen sowie einer zentralen Absatzsteuerung. Die Weltwirtschaftskrise kann diesem Chemie-
kartell nur wenig anhaben. Bereits vor 1933 arbeitet die |.G. Farben mit der NSDAP zusammen und leistet spéter
einen erheblichen Beitrag zu Hitlers Kriegsmaschinerie, und zwar sowohl mit Geld als auch mit chemischen
Produkten. Zum Beteiligungsbesitz der 1.G. gehoren 42,5 Prozent der Degesch, (Deutschen Gesellschaft fir
Schédlingshekémpfung), die das Gift Zyklon B produzierte, mit dem die systematische Mord von Menschen in
den Konzentrationslagern betrieben wird. Spéter zur Rechenschaft gezogen, behauptet das Konzernmanagement,
von diesem Verwendungszweck nichts gewusst zu haben — eine Aussage, die im krassen Widerspruch steht zu
der Tatsache, dass sich das selbe Management zig- tausender Zwangsarbeiterinnen und Zwangsarbeiter als kos-
tenloser Arbeitskréfte bedient: ,, Den entscheidenden Schritt vollzog die 1.G. Farben, as sie sich dem Sklavenar-
beitsprogramm der Nazis anschloss. Durch den Bau einer gigantischen Fabrik mit den kostenlosen Arbeitskraften
des naheliegenden Konzentrationslagers Auschwitz sicherte sich die 1.G. einen einmaligen Platz in der Wirt-
schaftsgeschichte. (Borkin 1978). Nach dem Ende des Zweiten Weltkriegs wird der Farbenkonzern zerschlagen
und die Inlandsvermdgen konfisziert. Vermogensreste sollten schnellstmdglich liquidiert werden, doch bis heute
Uberlebt das Firmenfossil und jahrlich findet eine Hauptversammlung statt. Dieser Skandal deutscher Wirt-
schaftsgeschichte soll an dieser Stelle nicht weiter ausgefihrt werden. Zumindest aber muss dieser Teil der Ver-
gangenheit erinnert und berticksichtigt werden, nimmt man die , Erfolgsgeschichte” der Chemischen Industrie
nach dem Zweiten Weltkrieg in den Blick.

# S0 werden etwa 200.000 Auslandspatente, 24.000 international registrierte Warenzeichen und 200.000 im
Ausland eingetragene Schutzmarken entzogen (Schmiede 0.J.).
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schéu;toigtenzahlen verdoppeln sich innerhalb eines Jahrzehnts, der Umsatz verdreifacht
sich.

Der Wechsel von der Karbid- zur Petrochemie, den die deutsche Chemische Industrie
nach dem Zweiten Weltkrieg vollzieht, forciert den Wachstumsprozess sowohl im Hin-
blick auf die Produktions- wie die Marktstrukturen. Die grof3en Chemieagglomerationen
(in Leverkusen, Frankfurt a.M. sowie Ludwigshafen) werden Uber die Einbindung der
Raffinerien in die Wertschopfungskette zu autarken Verbundproduktionsstétten.®* Damit
sind nicht nur die Bedingungen fir einen tiefgreifenden Wandel der Produktpalette der
Chemischen Industrie erflllt, gleichzeitig wandelt sich auch die Stellung der Industrie im
Verhdtnis zu anderen Branchen. Gilt die Chemie bis in die 1960er Jahre vor allem as
Zulieferindustrie, wird sie nun zu einem ihrer wichtigsten Abnehmer.

Einen wissenschaftlichen wie wirtschaftlichen Durchbruch stellt die seit den 1950er Jah-
ren mogliche Substitution natirlicher Rohstoffe wie etwa Holz und Metall durch syntheti-
sche Massenware sowohl auf Produkt- wie auf Verfahrensebene dar. Kunststoffe werden
neben Chemiefasern, Pflanzen- und Saatenschutzmitteln sowie humanpharmazeutischen
Speziaitdten zum wichtigsten Wachstumstréger der deutschen Chemischen Industrie der
Nachkriegszeit (Bathelt 1997).% Um die rasch wachsende Nachfrage nach Chemiepro-
dukten zu decken,® setzen die deutschen Unternehmen mit zehn Prozent einen uber-
durchschnittlich hohen Tell ihres Umsatzes fir Investitionen in Anlagen ein, in F&E flie-
[3en ebenso konstant zwischen vier und sechs Prozent des Umsatzes.

Die Expansion der Chemischen Industrie findet parallel zu einem gesamtgesellschaftli-
chen Wandel statt, der sich in verdnderten Gebrauchsgewohnheiten der Abnehmer und
Produktionsbedingungen der Anbieter aulRert. Bereits nach dem Ersten, vor allem aber
seit dem Zweiten Weltkrieg setzt sich in den entwickelten Industriegesellschaften eine
Phase kapitalistischer Produktion durch, die ihre Wachstumsdynamik aus der historisch
neuen Verbindung von Produktion und Konsum entwickelt (Lutz 1984; Hirsch, Roth
1986; Adglietta 2000). Wahrend zur Zeit der ersten industriellen Revolution vor allem
Vorprodukte und Produktionsmittel freigesetzt werden und die gesellschaftliche Repro-
duktion vorwiegend in der nicht-industriellen Sphére verbleibt, besetzt das industrielle
Kapital mit der Fabrikation von Konsumgutern ein neues Absatzfeld. In diesem als for-
distisch bezeichneten Modell findet die Produktion von Gebrauchsgitern im industriellen

% Im Vergleich zu anderen groRRen Industriestaaten ist der Produktionszuwachs im Vergleichzeitraum eher gering
ausgefallen. Lander wie Grof3britannien, Italien, Norwegen und Kanada haben ihren Produktionsausstof? seit 1938
verdreifacht, die USA vervierfacht, wéhrend er sich in der BRD , nur* verdoppelt hat (VCl 1958). Stellt man
freilich die Kriegsfolgen in Rechnung, so handelt es sich um einen erstaunlichen, in Anbetracht der Rolle der
deutschen Chemischen Industrie im sogenannte Dritten Reich aber erklarbaren Anstieg.

%! Bereits zwischen 1954 und 1963 steigt der Heizolverbrauch der Chemischen Industrie von knapp 1.7 Mio.
Tonnen auf 20.7 Mio. Tonnen. (VCI 1964). Zwischen 1960 und 1970 sinkt der Kohleverbrauch um 50 Prozent,
im Vergle chszeitraum erhoht sich der Heizélkonsum um 381 Prozent.

% Eine wichtige Rolle in diesem Substitutionsprozess spielt die Preisentwicklung, die in der Chemischen Indust-
rie im Vergleich zur Gesamtindustrie zwischen 1960 und 1973 eher stabil ist bzw. fir eine Reihe chemischer
M assenprodukte sogar riicklaufige Tendenzen aufweist (Hofmann 1975: 98).

¥ In der Bundesrepublik steigt der Verbrauch an Kunststoffen in Kilogramm pro Kopf der Bevolkerung von 15,0
im Jahr 1960 auf 54,3 im Jahr 1970, der Chemieumsatz in derselben Zeitspanne von 21,8 Mrd. DM auf 43,9 Mrd.
DM und die Produktivitatsziffer um 87 Prozent gegentiber dem Ausgangsjahr 1960 (Hofmann 1975).
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Rahmen as Massenproduktion statt. Parallel dazu verdndern sich Konsumformen und
gesellschaftliche Lebensweise und setzen eine ,,soziale Eigendynamik” (Wittke 1996) in
Gang, die sich im Massenkonsum niederschl&gt.® Der Branchenboom der Chemischen
Industrie ist auch als Folgeerscheinung einer gesamtgesellschaftlichen Prosperitatsphase,
die in Deutschland als ,, Wirtschaftswunder” gefeiert wird, zu verstehen. In dieser etwa
zwei Jahrzehnte andauernden Phase ist die Chemische Industrie gepragt vom Aufbau
grof3volumiger und mdglichst auf kontinuierlicher Produktion basierender Anlagen zur
Herstellung von Industriechemikalien unter Ausnutzung der ,economies of scale"
(Chandler 1990). Die starke Nachfrage sowie das Wachstum anderer Branchen forciert
diese Entwicklung, gleichzeitig findet durch eine Weiterverarbeitung der Grundchemika-
lien innerhalb der Konzerne zu veredelteren, konsumnaheren Produkten eine vertikale
Vorwartsintegration statt. Dominant bleibt indes die Produktion petrochemischer Grund-
stoffe® (ca. 50 Prozent des Gesamtumsatzes), der Anteil des Umsatzes im Bereich der
Pharmazeutika spielt mit etwa 10 Prozent eine eher untergeordnete Rolle (Becker 2001).
Insgesamt profitiert die Chemische Industrie ebenso wie andere Industriezweige von der
fordistischen Nachkriegsprosperitét, wobel das Wachstum insbesondere durch die Mas-
senproduktion und den Massenkonsum von Produkten, die aus billiger Erddlenergie her-
zustellen sind, angetrieben wird. Die Strategie der Diversifizierung der Geschéftsbereiche
sichert die Unternehmen vor den negativen Folgen konjunktureller Schwankungen ein-
zelner Produkte ab, da diese durch den Cash flow anderer Bereiche refinanziert werden
konnen.

Anfang der 1970er Jahre steht das Erfolgsmodell des branchentypischen Verwertungs-
konzepts mit seinen auf der Logik des fordistischen Akkumulationsregimes beruhenden
Produkt- und Produktionsstrategien®® erstmals zur Disposition. Die sogenannte Olschocks

¥ Dies unterstellt nicht etwa, dass der Gesellschaft der Massenkonsum durch eine dem schlichten Reiz-
Reaktions-Schema folgende Logik von Angebot (,, billige Massenprodukte werden in der Werbung feilgeboten”)
und Nachfrage (,,und die Konsumenten kaufen®) oktroyiert wurde. Der Zusammenhang ist wesentlich komplexer,
wie Wittke (1996) exemplarisch fir die Elektroindustrie zeigt. ,, WWenn man die Dynamik entschlisseln will, mit
der sich das ,Was" der Produktion veréndert hat — und damit der Ausbreitungsdynamik industrieller Massenpro-
duktion auf die Spur kommen méchte — mul3 man dieser sozialen Eigenlogik neuer Konsumformen nachgehen.
Soziale Eigenlogik meint nicht Unabhangigkeit —weder von konomischen noch von soziaen, nicht zuletzt gera-
de durch die Verallgemeinerung von Konsumformen wirksamen Zwangen.” (vgl. ebd.:70).

% Nach dem Zweiten Weltkrieg kann daher in deutschen GroRunternehmen auch eine Riickwartsintegration beo-
bachtet werden, d.h. Mineral 6lindustrie und Chemische Industrie verschmelzen in Teilen miteinander. Strategisch
ging es den chemischen Unternehmen darum, eine kostenglinstige und sichere Rohstoffversorgung zu gewéhrleis-
ten (ausfihrlich dazu: Becker 2001).

% Wie bereits gezeigt, hat sich die deutsche Chemische Industrie innerhalb kiirzester Zeit zu einem Kernsektor
der Wirtschaft entwickelt, der neben klein- und mittel standischen Unternehmen vor alem von grof3en Agglome-
rationen wie in Leverkusen und Ludwigshafen gepréagt ist. Hintergrund hierfir ist das fur das Wachstum der
deutschen Chemie charakteristische Zusammenspiel zwischen Kuppel- und Verbundproduktion (Bathelt 1997).
Kuppelproduktion ist ganz allgemein in der Chemischen Industrie ein Prozess, bei dem aus naturgesetzlich-
technischen Griinden zwangslaufig mehr als das Zielprodukt (erwiinschtes Kuppel produkt) hervorgeht. Die Ne-
ben- und Abfallprodukte werden als unerwiinschte Kuppel produkte bezeichnet (Riebel 1955). Die Kuppel produk-
tion wird dann zu einer Verbundproduktion, wenn sich ein Unternehmen entscheidet, moglichst alle Kuppelpro-
dukte, also erwiinschte ebenso wie unerwiinschte, weiter zu verarbeiten. AuRerlich ist ein Verbundstandort daran
zu erkennen, dass die Produktionsbetriebe tiber ein Rohrleitungssystem miteinander verbunden sind. Uber dieses
Netz wird der Transfer der Rohstoffe und Kuppel produkte verbundintern koordiniert. Kuppel- und Verbundpro-
duktion sind die Voraussetzung fur die in der deutschen Chemischen Industrie seit dem 19. Jahrhundert zu beo-
bachtende Tendenz zur vertikalen und horizontalen Integration. Dies hat zwangsléufig Auswirkungen auf die
raumliche Integration: Ballungsprozesse lassen dominante Industrieagglomerationen entstehen. Das urspriinglich
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von 1973 und 1978/79 machen die Abhangigkeit der inzwischen fast vollstandig auf Erd-
0l basierenden Produktion von den Erddl produzierenden Landern Uberdeutlich und fih-
ren die bundesdeutsche Industrie in die schwerste Rezession der Nachkriegszeit. *” Zwar
ist die gesamte Industrie von diesen Entwicklungen betroffen, die chemische Industrie
steht jedoch vor einer besonderen Herausforderung, und zwar nicht nur wegen der kurz-
fristigen Versorgungsengpasse, die es zu bewdltigen gilt. Die 6ffentliche Wahrnehmung
der Chemischen Industrie sowohl im Hinblick auf ihre Produkte al's auch auf ihre Produk-
tionsbedingungen gerét in die Kritik.

= Unter gesellschaftspolitischen Aspekten setzt die Branche die 1972 verdffentlichte
Studie des Club of Rome Uber die ,, Grenzen des Wachstums® unter Druck, in der
die baldige Erschépfung vieler Rohstoffvorréte prognostiziert wird. Die Einsicht,
dass fossile Rohstoffvorkommen endlich sind und der Mensch langfristig von ei-
ner intakten Natur abhangig sein wird, |6st den nahezu uneingeschrénkten Fort-
schrittsglauben der 1950er und 1960er Jahre ab.

» Und schliefdlich wachst generell die Skepsis der Konsumenten gegeniiber chemi-
schen Produkten. Die Risikopotentiale der ,Chemisierung des Alltags® (Beck
1986) riicken zunehmend in den Mittelpunkt der offentlichen Wahrnehmung und
die Chemische Industrie wird zur Zielscheibe der Okologiedebatte. Neben den
spektakuldren Katastrophenfallen in Seveso 1976 und Bhopal 1984 sind es vor al-
lem auch die Meldungen Uber versteckte Umweltgifte im privaten Umfeld wie et-
wa Asbest, und Dioxin in Baumaterialien, Weichmacher in Kinderspiel zeug, Gift-
stoffe in AuRenfarben sowie Berichte tiber permanente Einleitung von Schadstof-
fenin Gewasser, die zu einer Sensibilisierung der Offentlichkeit beitragen.

Diese Entwicklungen geraten zum manifesten und léngerfristigen Problem der Branche,
und haben erhebliche Konsequenzen fur die bis dahin mit ,weil3er Weste" agierenden
Chemieunternehmen. In grof3 angelegten Imagekampagnen versuchen die Unternehmen,
das Vertrauen der Konsumenten zuriick zu gewinnen, doch von erhdhter und kritischer
Aufmerksamkeit der Offentlichkeit kann sich die Chemische Industrie nicht mehr 16sen.

»Die Kkritische Umweltschutzdiskussion hat den vorher weitgehend unangetasteten gesell-
schaftlichen Grundkonsens dartiber aufgebrochen, dass die industrielle Produktion im we-
sentlichen als Garant von sozialem Fortschritt und gesellschaftlichem Fortschritt anzuse-
henist. Dies gilt ganz besonders fir die Chemische Industrie.” (Heine, Mautz 1989: 150ff)

spezidisierte Produktionsprogramm wird durch die daraus resultierenden technologischen, 6konomischen und
forschungsbezogenen Synergien immer mehr ausgedehnt (Schumann et al. 1994).

¥ Als erster , Olschock” gilt die kiinstliche Verknappung des Erddls, mit der die OPEC-Staaten die Olpreise in
die Hohe treiben, um ihren politischen Forderungen an Israel Nachdruck zu verleihen. Die arabischen Staaten des
Nahen Ostens drosseln im Oktober 1973 ihre Erddlproduktion, verhangen Lieferboykotte und erhhen die Preise.
Sieben weitere Lander beteiligen sich knapp zehn Tage spater an dem Ol-Embargo gegen Lander, die als Ver-
bindete Israels gelten, d.h. vor alem gegen die USA, aber auch gegen die Bundesrepublik Deutschland. Als
Ausléser des zweiten ,, Olschocks® gilt der Machtwechsel im Iran 1978/79, in dessen Folge sich die Roholpreise
binnen Jahresfrist verdoppeln.

% Hat beispielsweise noch 1979 der weltweite Pro-Kopf-Verbrauch an Energie einen historischen Héchststand,
sinkt er innerhalb von vier Jahren, aso bis 1983, auf das Niveau von 1975. Autos, Heizungen und Kraftwerke
liefen verstarkt mit energiesparenden Techniken, die Warmedammung von Gebauden wird verbessert. Auf3erdem
werden in vielen bundesdeutschen Grof3stadten alternative Listen und Blrgerbewegungen gegriindet, die eine
Umweltpolitik jenseits von Ressourcenverschwendung, Raubbau an der Natur und der weiteren Nutzung von
Atomkraft anstreben. Die Griindung der Partei ,Die Grinen“ im Jahr 1981 tragt zu einer weiteren Mobilisierung
und systematischen Ausweitung der Bewegung bei.
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Die Chemische Industrie wird gesellschaftlich in zweifacher Hinsicht in die Pflicht ge-
nommen: Sie gilt als Hauptverursacherin eines Groldteils tkologischer Probleme und ist
gleichermal3en in vielen Bereichen pradestiniert zur Lésung eben dieser Probleme, da
haufig die Beseitigung von Schadstoffen auf chemische Vorgange zurtickzufihren ist.
Um die Produkte nach wie vor auf den angestammten Méarkten absetzen zu kénnen, stellt
die Chemie ihre Verfahren und Rezepturen auf neuen Bedurfnisse und Gesetzesanforde-
rungen um,® eine doppelte Kostenbelastung, denn Forschungs- und Entwicklungsauf-
wand fallen einmal fur die Entwicklung der Verfahren und Technologien und fur die Um-
stellung auf diese Verfahren an.*

Neben diesen Sicherheits- und Umweltaspekten, die in die Rationalis erungsstrategien mit
aufzunehmen sind, sieht sich die Branche auch einem neuartigen und stetig wachsenden
Konkurrenzdruck vor alem auf dem Gebiet der Produktion von Grundchemikalien ausge-
setzt. Die sich wandelnden Konkurrenzverhdltnisse auf dem Weltmarkt stehen im engen
Zusammenhang mit der aufholenden Industrialisierung Asiens, Osteuropas und Stidame-
rikas, die als neue Wettbewerber Zutritt zum Weltmarkt finden. Schliisseltechnologien
sowie Rohstoffe zur Produktion von Grundchemikalien sind zunehmend weltweit verfig-
bar, so dass die Markteintrittsbarrieren deutlich gesenkt werden. Und gerade die Produk-
tion dieser standardisierten Chemieerzeugnisse erfordert kein allzu umfassendes Know-
how, so dass der Nachbau der Anlagen sich relativ unproblematisch gestaltet. AulRerdem
verfligen die neuen Anbieter aul3erhalb der OECD Lander Uber billige Arbeitskréfte und
stellen keine hohen Anforderungen an eine umwelt- und ressourcenschonende Herstel-
lung. Innerhalb kirzester Zeit kénnen die chemischen Stoffe damit auf dem Weltmarkt zu
niedrigen Preisen bei adaquater Qualitdt angeboten werden.

Die Unternehmen reagieren auf die durch diese Entwicklungen induzierten Probleme ih-
rer Kapitalverwertungsstrategie mit organisatorischen und technologischen Modernisie-
rung und Flexibilisierung der Produktion sowie einer ersten umfassenderen Reduzierung
von Arbeitskraften. Das Rationalisierungskalkil der deutschen Unternehmen wandelt sich
im Zuge dieser Entwicklungen nachhaltig von der Massenproduktion zur diversifizierten
Qualitatsproduktion: Die Qualifikation und Know-how betreffende Produktion der Basis-
chemie (Dungemittel, Grundchemikalien, petrochemische Produkte) wird in Lander ver-
lagert, in denen die gesetzlichen Vorschriften niedrig, die Arbeitskréfte billig und die
Zielmérkte gunstig gelegen sind, verlagert. Am Standort Deutschland wird die Auswei-
tung der Produktion hochwertiger Giter vorangetrieben. Energie- und Rohstoffverbrauch,
Umweltbel astungen und Prozesssicherheit werden — zumindest in den hochindustrialisier-
ten Gesellschaften und so auch in Deutschland — zu zentralen Eckdaten fir die Standort-
entscheidung. Olkrise und Okologiedebatte lassen die quantitative Expansion hinter die

¥ Die Erfahrungen des Chemieunfalls in Seveso sind ein Grund dafiir, dass die zustandigen Institutionen der EG
Anfang der 80er Jahre verschérfte rechtliche Anforderungen an die Sicherheit von Industrieanlagen stellen. Mit
der Storfall-Verordnung (12. Verordnung zum Bundes-I mmissionsschutzgesetz) und der Seveso-Richtlinie der
EG werden neue Pflichten fur die Betreiber von hochgeféhrlichen Industrieanlagen erlassen. Wesentliche Ele-
mente sind die Anfertigung von Sicherheitsanalysen, d.h. einer umfassenden Dokumentation der entsprechenden
Anlagen und einer systemanalytischen Untersuchung des Anlagenverhaltens bei Storungen, sowie die Verknip-
fung der Umsetzung der Sicherheitspflichten mit dem immissionsschutzrechtlichen Genehmigungsverfahren.
Malnahmen werden zunéchst staatlicherseits ergriffen: eine umfassendes Umweltschutzgesetz, das deutlich
htéhere Dokumentations- und sicherheitsanalytische Anforderungen an die Produktion stellt, wird verabschiedet.

“0 30 steigt etwa der Anteil der Aufwendungen fiir den Umweltschutz zwischen 1974 und 1977 von 1.926 auf
2.560 Mrd. DM (bei im Vergleichszeitraum sinkender I nvestitionsquote).
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qualitativen Verbesserungen der Produktionsprozesse zurlcktreten. Diese relevanten
Neuorientierungen erweisen sich als zukunftstrachtig: Die Umsétze der grof3en Konzerne
bleiben, bei leichten Einbrichen in den Jahren 1973 und 1978/79, deutlich im positiven
Bereich. Die forschungs- und entwicklungsintensiven, veredelten Produkte kdnnen mit
hoher Exportquote global abgesetzt werden, was zu einer Stabilisierung bzw. sogar leich-
ten Ausweitung der inlandischen Beschéaftigtenzahlen fuhrt.

»Qualitatsprodukte mit moglichst groflem Raffinement zu erzeugen, das scheint das Er-
folgsrezept der westdeutschen Chemieindustrie zu sein.” (Kern, Schumann 1990)

Dafir sprechen auch verkirzte Produktinnovationszyklen (Waécherl 1989) und gesteigerte
Aufwendungen fur Forschung und Entwicklung, die sich von 1980 bis 1991 mehr als ver-
doppeln und deren Quote gemessen am Gesamtumsatz von 4,2 Prozent auf 5,6 Prozent
ansteigt. Festzuhalten ist freilich, dass bei aller Spezialisierung auf hdherveredelte Pro-
dukte die Chemische Industrie in ihrem Kern nach wie vor auf den traditionellen diversi-
fizierten Unternehmensstrukturen mit horizontal integrierten Geschaftsbereichen basiert
(Becker 2001).

2.2 Technisierungsverlaufe der Chemieproduktion

Die Intensivierung und Ausweitung chemischer Produktion von den kleinen Mengen der
L aborexperimente zu Chargengréf3en von mehreren Tonnen ist historisch ohne die Ent-
wicklung und Einfihrung spezieller Verfahrenstechniken nicht denkbar. Charakteristisch
fUr die Produktion chemischer Stoffe ist, dass verschiedene Aggregatzusténde durchlau-
fen werden, in denen eine Ursprungssubstanz modifiziert wird. Synthesen, Auf- und Ab-
spaltung sowie Umgruppierung molekularer Strukturen bilden die Grundlagen der Pro-
duktherstellung und sind eigenstandige Prozesse, die auf der gegebenen Interaktivitét
chemischer Elemente beruhen. Die im Labor angewandten Verfahren geben allerdings
nur ein erstes Synthesemodell vor, aus dem prinzipiell das Endprodukt hergestellt werden
kann. Die Weiterentwicklung zu einem industriellen, wirtschaftlichen Verfahren im bend-
tigten Produktionsmal3stab, das so genannte Scaling up, stellt die Forschungs- und Ent-
wicklungsabteilungen in der chemischen Industrie vor alem vor die Herausforderung,
teure durch billige Vorprodukte zu substituieren, den Energiebedarf sowie die Anzahl der
Reaktionsstufen moglichst gering zu halten, Abfélle zu vermeiden und die Ausbeute zu
optimieren. Im historischen Verlauf kennzeichnen drei Etappen diesen technischen Ratio-
nalisierungsprozess.

2.2.1 Produktion im GrofRklichenstil

Dieindustrielle ,,Massen® - Produktion der Chemischen Industrie ist vor 1900 eng an La-
borexperimenten @nelnde Verfahren gebunden. Die Produktionsmittel sind aul3erst ein-
fache Abbildungen der Laborgeréte, und leicht zu bedienende Kessel, Kiibel und Pfannen
gehoren zur Grundausstattung der ersten Fabriken. Die chemischen Reaktionen laufen der
Reihe nach in einem diskontinuierlichen und wenig stéranfélligen Prozess ab. Ist eine
sogenannte Charge produziert, werden die Behéltnisse gereinigt und der nachste Ansatz
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aufgesetzt, ein mithsames und bezogen auf die Produktausbeute der ersten , Fabriken**

wenig effektives Geschaft. Zwar sind die leichte Handhabung der Geréte, geringe Scha-
dens- und Stérempfindlichkeit wie auch die Vidfat im Hinblick auf die Einsatzmoglich-
keiten der Gerdtschaften zunéchst vor Vorteil, ihnen stehen aber erhebliche Nachteile
gegenuber:

= Die Bedienung sowie der Transport der Vor- und Endprodukte bindet viele Ar-
beitskréfte;

» Diebelastenden Arbeitsbedingungen fiihren zu Rekrutierungsproblemen;

= Die Produkte unterliegen hohen Qualitétsschwankungen.(Kern, Schumann
1970:158)

Insbesondere die geringen Produktmengen stellen fir die Unternehmen ein Problem mit
hohem Stellenwert dar. Ist ein innovatives Produkt erst einmal auf den Markt gebracht, so
sichert die Monopolstellung dem first mover zwar seine Gewinnmarge, mittelfristig hin-
gegen ist damit zu rechnen, dass ein Konkurrenzprodukt auf den Markt kommt und die
Preise sinken. Im allgemeinen Grunderboom der Chemischen Industrie ist dieser Druck
erheblich, und so sichert nur die schnelle und massenhafte Produktion die Gewinne.

2.2.2 Mit der Verfahrenstechnik zur Massenproduktion

Der verfahrenstechnisch ausgereifte Durchbruch zur industriellen Massenproduktion ge-
lingt den Unternehmen um 1900 und wird von der industriellen Anwendung des soge-
nannte Haber-Bosch-Verfahrens initiiert. Bosch war als Industriechemiker die Uberset-
zung der von Haber entwickelten Ammoniak-Synthese vom Labormalistab in die Grof3-
technik gelungen. Dieses innovative Verfahren ermoglichte erstmals eine schnelle, effi-
ziente Produktion grof3er Mengen chemischer Stoffe. Neben dieser Erfindung mit Initia-
leffekt ist die technische Rationalisierung in der Branche von zwei Grundprinzipien ge-
tragen (Schumann et al.1994):

VergroRerung der Anlagen. Der Rationalisierungseffekt besteht darin, dass die Mehrkos-
ten fUr eine technisch gleiche, aber grof3ere Anlage auf die Materialkosten fir die Ober-
flache beschréankt bleiben, wahrend die Durchsatzmenge proportional zum Volumen
wéchst. Darlber hinaus sinken die Energieverluste, denn auch sie sind oberfléchen - und
nicht volumenabhangig. Die Kosten pro Produktionseinheit werden so reduziert.
Kontinuisierung von Prozessen. Wo es das Verfahren erlaubt, 16st die kontinuierliche die
diskontinuierliche Produktion ab. Der Produktionsprozess wird dabei nicht mehr durch
Vorbereitung, Entleerung, Beschickung und Transport unterbrochen, sondern findet in
einem mechanisch gesteuerten Aggregatsystem statt, welches alle Reaktionen miteinander
verbindet. Der Rationalisierungseffekt ergibt sich aus der fortlaufenden Nutzung der Ap-
parate, Produktionsstillstande werden so vermieden und die Prozesse kénnen stabiler ab-
laufen . Diese Kontinuisierung kann auf einzelne Aggregate beschrankt bleiben, oder je
nach Komplexitdt der Reaktion auf mehrere Stufen der Stoffumwandlung ausgedehnt
werden (Kern, Schumann 1985: 158f).

4t Zum Vergleich: 1866 ist die mit Fabrikgebauden tberbaute Flache der BASF 55 Ar groR, 1888 bereits 1473
und 1914 4370 Ar (Christ 1995).
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2.2.3 Automatisierung und Digitalisierung

Der Ubergang von mechanischen zu automatisierten Systemen beginnt in Deutschland im
ersten Drittel des 20. Jahrhunderts. Mit der Vergroferung der Anlagen und der Durch-
satzmengen sowie dem wachsenden Anteil an kontinuierlichen Prozessen zeichnen sich
die Grenzen der Beherrschbarkeit mechanischer Kopplung ab. Die Kontinuisierung der
chemisch-verfahrenstechnischen Prozessablaufe fuhrt zu unkalkulierbaren Rickkopplun-
gen zwischen nicht zu trennenden Teilprozessen. Unter den gegebenen Umstanden sind
diese Reaktionen von den Arbeitern kaum noch steuer- und kontrollierbar. Die technische
L6sung dieses neuartigen Beherrschungsproblems gelingt mit dem Einsatz kybernetischer
Regelinstrumente, wie etwa Thermostaten (Hirschhorn 1984; Tacke 1997). Diese Regel-
instrumente kompensieren die Abweichungen der temporar instabilen Prozessablaufe
selbsttatig, d.h. unabhangig von menschlichen Eingriffen.

»Der Wechsel im Technisierungskonzept, der vom mechanischen Ablauf zum automati-
schen Regelkreisprinzip fuhrt, beruht auf der Ausdifferenzierung einer eigenstandigen
technischen Steuerungskomponente, durch die ein mechanisches System, auf das sie refle-
Xiv angewandt wird, einen bisher nicht erreichten Grad an Autonomie gegeniiber notwen-
diger Steuerungsarbeit erhdlt.” (Tacke 1997:147)

Beschrankt sich Automatisierung in der Frihphase auf lokale Regler, setzen sich Anfang
der 1950er Jahre zentrale technisch integrierte Steuerungseinheiten durch, und seit Mitte
der 1960er Jahre sind die Prozesse in der Grol3chemie gekennzeichnet durch eine , Tech-
nik der teilautomatisierten Grof3anlage®.

Diese Technologie stellt die technische Einlsung eines auf spezifischen Branchenbedin-
gungen (sékulare Wachstumsindustrie mit grof3en dkonomischen Ressourcen, die in me-
chanisierungs- und automatisierungsfreundlichen Prozessen durch chemische Umwand-
lung bzw. physikalische Bearbeitung Massenprodukte herstellt) aufbauenden Verwer-
tungskonzepts dar. (Kern, Schumann 1990:235)

Verschiedene Prozessfunktionen werden in grofRvolumigen Anlagen hintereinander ge-
schaltet und in miteinander verschrankten Stufen zu einem komplexen technischen Sys-
tem integriert. Alle relevanten ProzessgrofRen werden automatisch gemessen und Uber
Regler gefuhrt. Die flUssigen, gasférmigen oder kristallinen Stoffe sind dabei in einem
kontinuierlichen Fluss, und mittels automatischer Steuerung kdnnen Endprodukte in gro-
[en Mengen hergestellt werden.

Die fortschreitende Automatisierung stellt die Industrie vor ein neues Problem: Die Anla-
gen werden immer schneller, komplexer und damit risikoanfélliger, ein neues ,Niveau der
Unberechenbarkeit® (Tacke 1997:145) wird erreicht. Uberraschende Abweichungen vom
Normalbetrieb sind nicht nur wahrscheinlicher, sondern zudem in Anbetracht der immer
groferen Stoffmengen immer gefahrlicher. Gleichzeitig entzieht die Verkettung der Pro-
zesse die einzelnen Reaktionen mehr und mehr der Kontrolle durch die Arbeiter.

“Traditional machinery transforms by constraining movement until only perfect
movement is realized. The resulting sequence is invariant. In contrast, the feedback loop
transforms by importing error and developing a sequence of continually compensation
movements so that a fixed outcome is achieved. The resulting sequence is flexible,
changing as input conditions change.” (Hirschhorn 1984:28)
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Den naheliegenden Schritt zur Vollautomatisierung durch rechnergestiitzte Regel systeme
geht die Chemische Industrie alerdings vorerst nicht, bis in die 1970er Jahre hinein U-
berwiegt die pneumatische Regelungstechnik. Sie hat sich international als Standard
durchgesetzt, gilt als technisch ausgereifte und relativ billige Technik, die von den Be-
schéftigten ohne Probleme bedient werden kann (Kern, Schumann 1990:236). Der hohe
Umsetzungsaufwand, eine noch mangelhafte Messwerterfassung, die Abhangigkeit vom
Zentralrechner sowie Schwierigkeiten mit der Mathematisierung der Prozesse machen die
neue Technologie demgegeniber zu einer teuren und riskanten Alternative .

Auf der technischen Ebene setzen grundlegendere Veranderungen in Form des Einsatzes
digitaler Prozessleittechnik (PLT) erst Ende der 1980er Jahre ein. Die Leistungsfahigkeit
und Bedienungsfreundlichkeit der Systeme verbessert sich kontinuierlich. AufRerdem
zeigt sich, dass die konventionelle Mess- und Regeltechnik den sich wandelnden Markt-
und Produktionsbedingungen zunehmend weniger gerecht wird, und eine diversifizierte
Qualitatsproduktion eher mit den digitalen Techniken betrieben werden kann. Investitio-
nen in vollautomatisierte Prozesstechnologie zahlen sich aber auch deshab aus, weil sie
als weiteren Effekt die Koordination der Produktionsaktivitdten auf Feld-, Prozess-, Be-
triebs- und Unternehmensl eitebene erleichtern (Bathelt 1997). Zusammenfassen sprechen
vier Argumente fir den verstérkten Einsatz der PLT (Schumann et al. 1994): Die Redu-
zierung des Aufwands bei An- und Abfahrvorgangen, der erweiterte und differenzierte
Informationszugriff sowie verbesserte Dokumentationsmoglichkeiten, die gerade im Zu-
sammenhang mit der Umweltdebatte an Gewicht gewinnen, die insgesamt besseren Mdg-
lichkeiten der Feinsteuerung und Optimierung der Prozesse und schliefdlich die besseren
Chancen zur Vermeidung von Qualitétsschwankungen. Zu einer flachendeckenden Ablo-
sung der konventionellen Mess- und Regeltechnik durch die digitale PLT kommt es aus
produktionstechnischen Uberlegungen indes nicht. Der Austausch der alten gegen die
neue Technologie rechnet sich nicht in den Bereichen, in denen Produktionsmodernisie-
rung nicht verbunden ist mit dem Aufbau neuer Anlagen oder einer erheblichen Kapazi-
tétserweiterung (Produktpalette oder Produktmenge). Und einige Produktionsanliagen
entziehen sich aufgrund ihrer Produktpalette einer solchen technischen Rationalisierung,
da sie Produkte herstellen, die im Labormal3stab produziert werden und bei denen schon
ein Ubermél3iger Einsatz von Mess- und Regelinstrumenten kaum Sinn macht. (Schumann
et a. 1994) Bei allen Einschrénkungen steht jedoch fest, dass die Phase des Ausprobie-
rens und Abwagens zwischen digitaler Prozesdeittechnik und konventioneller MSR —
Technik in der Chemischen Industrie vorbel ist und ,, der Zug— wenn auch im geméafdigten
Tempo —in Richtung digitaler Prozessleitsysteme fahrt.” (Schumann et al. 1994: 555).

2.3 DieOrganisation von Innovation

Sowohl im Bereich der Produkt- wie der Verfahrensinnovationen ist die Chemische In-
dustrie Deutschlands seit ihrem Take-off &aulerst erfolgreich und erlebt eine nahezu un-
eingeschrankte Phase der Prosperitét. Entscheidend fir diese konjunkturrobuste Entwick-
lung ist ein erfolgreiches Innovationsmodell, das durch eine effektive Nutzung wissen-
schaftlicher Erkenntnisse fir innovatorische Prozesse gekennzeichnet ist. Dieses wissen-
schaftliche Wissen wird nicht nur aus den Bereichen der akademischen Wissensprodukti-
on in die Industrie transferiert, sondern umgekehrt gibt es auch Transferstréme von
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Know-how etwa in Form personeller Fluktuation aus der Industrie in die Wissenschaft.*?
Grundlagenforschung, angewandte Forschung und experimentelle Entwicklung® werden
in diesem Modell eng verknipft, und es kommt zu Synergieeffekten sowohl im Hinblick
auf die Generierung von Forschungs- wie auch von Ausbildungswissen (Konig 1995).

2.3.1 Chemie as neue Wissenschaft — Chemische Industrie als neue Industrie

Entscheidend fir diese Entwicklung ist zunéchst ein spezifisches und sich seit der Renais-
sance herausbildendes Wissenschaftsversténdnis, denn die Hervorbringung neuen Wis-
sens und die Generierung von Innovationen entspricht zunachst nicht dem Selbstver-
sténdnis des , klassischen“ Gelehrten.* In den seit dem 12. Jahrhundert in ganz Europa
gegrindeten Universitéten beschrankte man sich auf die Lehre, d.h. auf die Vermittlung
von Wissen. Die Positionen und Interpretationen der grof3en Philosophen der Vergangen-
heit galten als unumstofdlich und unersetzlich, d.h. ihre Erkenntnisse und Theorien bilde-
ten den Dogmen-Kanon, den es zu beherrschen galt. Eine weitaus gréfl3ere Rolle fur die
Generierung neuer Produktideen as die Wissenschaft spielte handwerkliches Konnen,
Tradition und Uberlieferung, und es existiert bis ins 19. Jahrhundert hinein eine Pluralitat
vorwiegend nicht-kodifizierten Wissens im Bereich der mittelalterlichen Handwerksinsti-
tutionen. In dieser Sphére wurde durch Zufallsentdeckungen oder die Umkehrung von
Fehlschlagen ein Grofdteil neuer Produkte und Verfahren entwickelt. Ein Transfer zwi-
schen den beiden ,, Wissenspolen® wurde weder betrieben, noch interessierte sich der aka-
demische Zirkel sonderlich fur das Handwerk (Burke 2001).

“2 Die folgende Darstellung ist insbesondere inspiriert durch die Veréffentlichungen von Hack, Hack (1985) und
Konig (1995), die sich u.a. mit der , Verwissenschaftlichung’ der Chemischen Industrie befassen, sowie von Hack
(1998) und Weingart (2001), die sich mit Wissensformen und Organisationsstrukturen allgemein sowie u.a. der
Elektroindustrie befassen.

“ |m allgemeinen Sprachgebrauch wird unter Grundlagenforschung zumeist die Entwicklung naturwissenschaft-
licher Theorien allgemeiner Art verstanden, bei der spezielle Anwendungs- bzw. Nutzungsformen kommerzieller
Art keine Rolle spielen (, Nicht-anwendungsbezogen® ist auch diese Forschung in den seltensten Féllen, so ver-
weist etwa Drews (1998) im Hinblick auf die pharmazeutische Forschung, deren Ziel, die Heillung oder Linde-
rung von Krankheiten, ist sehr wohl ein auf3erwissenschaftliches, aber eben kein primér ckonomisches). Diese
Form der Forschung gilt als , zweckfrei“. Industrielle Grundlagenforschung hingegen ist auf Nahziele ausgerich-
tet und geplantes Forschen zur wirtschaftlichen Nutzbarmachung der gewonnenen wissenschaftlichen Erkenntnis-
se. Angewandte Forschung ist ausschlieflich auf die Gewinnung neuer wissenschaftlicher oder technischer Er-
kenntnisse gerichtet und dabei auf eine fest umrissenen praktische Anwendung fixiert, um neue oder verbesserte
Verfahren zu ermitteln. Experimentelle Entwicklung ist die systematische Anwendung und Entwicklung von
Forschungsergebnissen mit dem Ziel, zu neuen oder wesentlich verbesserten Werkstoffen, Geréten, Produktions-
verfahren oder Dienstleistungen zu gelangen. Indes gilt: Nitzliches Wissen wird auch im universitéren Kontext
generiert, Grundlagenwissen auch in Industrielaboratorien. Von einem linearen Modell des Wissenstransfers
muss daher Abstand genommen werden und im Anschluss an Etzkowitz, Webster und Healey (1998) wird auch
dieser Arbeit ein iteratives bzw. rekursives Modell des Wissenstransfers zugrunde gelegt (vgl. Weingart 2001).
Als wesentliches Merkmal zur Unterscheidung zwischen akademischer und industrieller Forschung gilt uns ein-
mal die Kontrolle Uber die Forschungsziele. Wahrend diese im akademischen Bereich durch die Wissenschaft
selbst kontrolliert werden, wird industrielle wissenschaftliche Forschung von der Wirtschaft kontrolliert. Dartiber
hinaus unterscheidet sich die Interpretation von Ergebnissen erheblich: Wissenschaftliche Forschung kann per
definitionem ein Ziel nicht verfehlen, denn auch das Nicht-Erreichen eines Ziels gilt al's positiv konnotierte Wis-
sensgenerierung. Negative Ergebnisse in der industriellen Forschung hingegen werden vor alem als Verluste von
Forschungs- und Entwicklungskosten interpretiert. Unter gesellschaftlichen Aspekten ist dies insofern problema-
tisch, asindustrielles Wissen aus patentrechtlichen Griinden nicht veréffentlicht wird. Wissensbesténde, die nicht
die gewlinschten aber eben doch , Ergebnisse” im wissenschaftlichen Sinn bedeuten, ruhen damit ,,auf Halde",
und kdénnen nicht im Wissenschaftssystem genutzt werden.

“Wir konzentrieren unsim folgenden auf die Entwicklung in Europa.
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Erst im Zug der Renaissance entwickelte sich ausgehend von den mehrheitlich in Italien
gegrundeten Akademien ein ,, neues Denken”, dass sich bewusst kritisch mit dem univer-
sitdren Kanon auseinander setzte. Die Naturphilosophie bzw. mechanische Philosophie
brachte die Abkehr von klassischen und mittelalterlichen Traditionen, eine Bewegung, die
als ,, wissenschaftliche Revolution® bezeichnet wird und den ersten Briickenschlag zwi-
schen Erfahrungswissen und wissenschaftlichem Wissen versucht.*

» Ebenso wie die Humanisten, jedoch in grofRerem Mal3stab, versuchten die Anhanger die-
ser Bewegung, aternatives Wissen in die Gelehrsamkeit einflief3en zu lassen; die Chemie
etwa entwickelte sich zu einem betréchtlichen Teil aus der handwerklichen Tradition des
Hittenwesens,...“ (Burke 2001:53)

Nachvollziehbarkeit und Prifbarkeit werden zu fundamentalen Kriterien von Wissen-
schaft, und das Primat der Rationalitét 10st das auf Gottesvorstellungen basierende Welt-
bild ab. Konkrete physikalisch - chemische Reaktionen stehen im Mittelpunkt des For-
schungsinteresses, ersetzen ganzheitliche Betrachtungsweisen und bilden den Rahmen fir
den Aufschwung, den die beiden Erfahrungswissenschaften Chemie und Physik erleben.
Im ausgehenden 18. Jahrhundert zeichnet sich schlieflich das Ende der Ara der Univer-
salgelehrten ab, und die Speziaisierung und Ausdifferenzierung der Wissenschaften an
den Universitéten beginnt. In Deutschland verbindet sich diese Entwicklung mit einem
am Humboldtschen Ideal orientierten Selbstversténdnis der Professoren, das darauf zielt,
nicht nur fur die Wissenschaft zu arbeiten, sondern auch zusétzliches Wissen zu generie-
ren (Burchardt 1992).

Die Entwicklung der ersten Chemieunternehmen verlauft parallel zur chemischen Wis-
senschaft, und der Einfluss der ,, neuen® qualitativen und quantitativen Forschungsmetho-
den auf existierende Techniken und Verfahren bleibt gering. ,, Trial and error* dominieren
innerhalb der Fabriken, und die Entwicklung unter der Anleitung eines erfahrenen Prakti-
kers gilt als vielversprechender und kostenguinstigster Weg zu neuen Produkten, Verfah-
ren und Techniken (Burchardt 1979). In der ersten Expansionsphase der Chemischen In-
dustrie dominiert eindeutig handwerklich vorgepréagtes Erfahrungswissen und es ware
falsch davon auszugehen, dass die chemische Industrie zur Zeit ihres Wachstums auf ei-
ner chemischen Wissenschaft basierte. Fortschritt und Innovationen fufdten auf techni-
schem Know-How, nicht auf wissenschaftlichen Methoden (Wetzel 1991). Professoren
wie Studierende stammen zu Beginn des 19. Jahrhunderts mehrheitlich aus dem Bil-
dungsburgertum und halten sich bisin die 1850er Jahre der gewerblichen Wirtschaft fern
— der si (69 zu dem Zeitpunkt allerdings auch kaum eigene Theorien und Modelle anzubieten
haben.

“® Zur Kritik an diesem Begriff vgl. Shapin (1996).

“ Zwei Ausnahmen mit weitreichenden Folgen bestdtigen diesen Zusammenhang zwischen Wissenschaft und
Wirtschaft: 1775 setzt die Pariser Akademie einen Preis fur ein Verfahren zur Produktion von Soda aus Kochsalz
aus. Leblanc gelingt dies, seit 1791 steht das , Leblanc-Soda* in praktisch unbegrenzter, reinerer und billigerer
Form zur Verfligung as die Natursoda. Erstmals wurde gezielt zur Sicherung der Nachfrage auf einem expandie-
renden Markt fir Textilien im weitesten Sinn wissenschaftliches Know-how eingefordert. Die Produktion kiinst-
licher Farbstoffe ist ab 1834 mit der Entdeckung des Farbstoffs Anilin durch Runge mdglich. Dennoch dauert es
etwa zwel Jahrzehnte, bis ein ganz anderer Farbstoff eine Rolle in der industriellen Produktion spielt. Nach wie
vor dominieren Naturfarbenlieferanten den Markt, und erst um 1856 geht diese Ara zuende: In England wird auf
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2.3.2 Forschungsergebnisse und industrielle V erwertbarkeit

Erst die Weiterentwicklung, Professionalisierung und Autonomisierung der Chemie in-
nerhalb des wissenschaftlichen Facherkanons wie auch die Formulierung der Strukturthe-
orie fur organische Verbindungen durch Kekulé im Jahr 1865 forcieren schliefdlich die
Zusammenarbeit von Industrie und Wissenschaft. Denn mit der Rekonstruktion des Ben-
zolmol ekills entdeckte Kekulé mit der organischen Chemie nicht nur ein vollig neues For-
schungsgebiet, sondern legte auch den Grundstein fir die Verzahnung von Wissenschaft
und Technik, die die Epoche des ,, modernen Wirtschaftswachstums® eréffnet.*’” Ergebnis-
se empirischer Experimente konnen theoretisch erklért und hergeleitet werden, was nicht
nur zu einem sprunghaften Anstieg des Wissens um chemische Prozesse fuhrt, sondern
eine Vielzahl von Anwendungsmaoglichkeiten insbesondere im Bereich der Farbstoffe
erschlief¥. Theoretisch-chemisches Wissens wird somit attraktiv fir Wirtschaftsunter-
nehmen, vor alem die seit den 1860er Jahren expandierende Farbenchemie® ist an den
neuen Forschungsergebnissen interessiert, um ihre Produktpalette zu erweitern und ein
neues Farbenspektrum abdecken zu kdnnen. Wissenschaftliches Know-How wird neben
Geld und technischer Perfektion zur wichtigen Ressource.

Zunéchst agieren die Unternehmen passiv und eher risikoavers. Sie investieren in klar
abgegrenzte und wissenschaftlich sorgfaltig recherchierte Produktionszweige. Die Kennt-
nis eines beliebigen Synthesewegs in der Laboratoriumsapparatur reicht nicht aus, sowohl
der industrielle Bedarf as auch die Potentiale zur Umsetzung in ein wirtschaftliches,
funktionierendes technisches Verfahren missen vor einer Investition gesichert sein. Ist
dies gewdhrleistet, zeigen sich die Unternehmen allerdings aul3erst ,,grof3ziigig”: Sie stel-
len den wissenschaftlichen Labors Arbeits- und finanzielle Hilfen in groRem Umfang zur
Verfigung. Als Gegenleistung fordern sie von den beteiligten Wissenschaftlern nicht nur
die Forschungsergebnisse, sondern ein hohes Mal3 an Loyalitét. Die Professoren ver-
pflichten sich zur Zuriickhaltung von Forschungsergebnissen und gehen zumeist exklusi-
ve Beziehungen mit einem Industrieunternehmen ein. Die Studierenden bearbeiten neben
rein wissenschaftlich orientierten Arbeiten zunehmend praxisnahe und von den Unter-
nehmen vermittelt durch die Professoren gezielt gesteuerte Forschungsthemen (Wetzel
1991). Insgesamt gilt fur diese Phase der Internalisierung der Wissenschaft, dass an

»die Stelle spontaner Neuerungen, die indirekt von den gesellschaftlichen Produktionspro-
zessen heraufbeschworen worden waren, [...] der geplante Fortschritt von Technologie
und Produktgestaltung” trat. Wissenschaft selbst wird zur Ware, die wie die anderen In-
strumente und Arbeitskréfte der Produktion gekauft und verkauft werden kann.“ (Braver-
mann 1977:131)

Insbesondere in Deutschland entwickelt sich eine ebenso spezifische wie effektive Kom-
bination aus Begabungspool, unternehmerischer Initiative und forschungsorientierter

der Suche nach einem Verfahren zur Herstellung von Chinin von Perkin der erste Teerfarbstoff Mauvein entdeckt
und eine Anlage zur Fabrikation des blauen Farbstoffs aufgebaut.

4"'S, Kuznets zitiert nach Landes (1999).

“® Initialztindung fir den Aufschwung zur Herstellung von auf synthetischen anstelle natiirlichen Farbstoffen
basierenden Farben ist die Weltausstellung in London 1862, bei der erstmals Méglichkeiten zur Anwendung
synthetischer Farben présentiert und euphorisch aufgenommen werden (Verg 1988).
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Wissenschaftskultur (Landes 1999), und eine erste, noch aul3erst rudimentér ausgepragte
V erwissenschaftlichung der Produktion beginnt. Anzahl und Stellenwert der industrieei-
genen Forschungslaboratorien steigen seit 1880 stetig an, und insgesamt kommt es zu
einer fur beide Seiten idealen Form der Arbeitsteilung innerhalb der Innovationskette: In
punkto Basisinnovationen liegt die Kernkompetenz der Akademiker innerhalb der Hoch-
schulen in der Entdeckung und Formulierung allgemeiner Theorien und der Entwicklung
abstrakter Verfahrensprinzipien, die zu einem Grof3teil von den Unternehmen finanziert
werden. Die Industrie hat privilegierte Zugriffsrechte auf dieses Wissen, in den For-
schungslaboratorien kann die Arbeit auf das Gebiet inkrementeller Innovationen, also der
Weiterentwicklung und Optimierung von etablierten Stoffen sowie effektiverer, grof3-
technischer Verfahren fokussiert werden.

Allerdings arbeitet nach wie vor nur eine Minderheit der von den Hochschulen kommen-
den Chemiker direkt und ohne Rickbindung an die Hochschule in der chemischen Indust-
rie. Das Anforderungsprofil der Industriechemiker orientiert sich bis in die 1870er Jahre
hauptsachlich an der Produktion, ein fur die Forscher recht unattraktiver, nicht-
akademischer Aufgabenbereich.*® Denn: Noch zielen die Unternehmen bei der Einstel-
lung von Hochschulabsolventen nicht auf das spezialisierte Wissen, das diese bei ihren
Diplom- oder Doktorarbeiten erworben haben. Vielmehr schétzen sie zum einen das um-
fangreiche Repertoire an handwerklich-methodischem Umgang mit Stoffen und Verfah-
ren, dass an den Universitaten gelehrt wird. Die Chemiker sind durch ihre Ausbildung in
methodisch systematischen Vorgehensweisen geschult und besitzen eine abstrakte Prob-
leml 6sungskompetenz. Zum anderes wird aber auch ihre soziale Kompetenz zugerechnet
in den personell rasch expandierenden Betrieben zunehmend von Bedeutung (Ko6nig
1995).

2.3.3 Wissenstransfer zwischen Universitdt und Industrie

Erst mit dem deutschen Patentgesetz von 1877, welches Produktionsverfahren, nicht
aber neue Produkte schiitzt, verstéarkt sich die Nachfrage nach Akademikern auch inner-
halb der Industriebetriebe. Die in ihrer Frihphase als ,, Nachahmungsindustrie“ zu charak-
terisierende Branche gerat nun unter Druck, eigene Forschung zu betreiben, um der Kon-
kurrenz mogliche aternative Verfahren zur Produktion eines neuen Stoffs durch Sperrpa-
tente zu verbauen. Gleichzeitig versucht die Konkurrenz mit der Patentlegung durch ein
anderes Unternehmen, ihrerseits den neuen erfolgreichen Stoff auf einem anderen maogli-

“ Erfahrungsberichte und Briefe von Chemikern aus dieser Zeit belegen, dass die Arbeitsbedingungen in den
ersten Chemiefabriken nicht nur unter wissenschaftlichen Aspekten wenig attraktiv waren, sondern die Laborato-
rien auch im Hinblick auf Ausstattung und Sauberkeit zunéchst weit hinter den aus den Universitéten gewohnten
Standards zurtickblieben. ,, Das Laboratorium befand sich am Ende der Fabrik im Parterre eines alten Wohnhau-
ses. Ein gelinder Schreck Uberfiel mich, alsich dieses betrat. Ich war die schonen Laboratorien der Universitéten
Leipzig und Zurich gewohnt und hatte mich der Hoffnung hingegeben, auch hier ein nettes Laboratorium vorzu-
finden. Stattdessen betrat ich geradezu schmutzige Raume. (...)* (Arnold Fischer, Chemiker bei Bayer, Eindriicke
seiner ersten Betriebsbesichtigung um 1880, zitiert nach Peetz (1981:51).

% Erfinder sollen as Belohnung ein voriibergehendes Monopol fiir die gewerbliche Nutzung ihrer Erfindung
erhalten, wenn sie es a's erste beim Patentamt zum Schutz angemeldet haben. Es soll vor alem verhindert wer-
den, dass Erfinder durch Geheimhalten ihrer Erfindung den GewerbefleiR und die technische Entwicklung brem-
sen. Der Wettbewerber soll angeregt werden, durch das Suchen nach Umgehungsldsungen und Weiterentwick-
lungen den technischen Fortschritt zu férdern.
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cherweise wirtschaftlicheren Weg herzustellen.®® Wirtschaftlichkeit definiert sich nicht
mehr ausschliefdlich Uber die Entdeckung und Vermarktung neuer Stoffe, sondern auch
Uber den Einsatz innovativer Verfahren (Konig 1995). Die Unternehmen verstarken ihre
Forschungstétigkeiten auf drei Ebenen: Innerhalb der Betriebe werden Betriebs aborato-
rien eingerichtet, die sich vor allem auf Verfahrensverbesserungen speziaisieren und die
das praxis- und erfahrungsbasierte Vor — Ort — Wissen der Produktion nutzen. In dezen-
tralen anwendungstechnischen Laboratorien werden wissenschaftliche Forschungsergeb-
nisse verfahrenstechnisch umgesetzt und alternative Herstellungsmdglichkeiten gesucht.
In den zentralen Forschungslaboratorien schliefdlich wird Grundlagenforschung fir die
unterschiedlichen Produktzweige des Unternehmens betrieben.> Parallele oder sich tiber-
schneidende Forschungsaktivitéten werden durch die Einrichtung dieser ,Zentral”- oder
»Hauptlabors® vermieden, da in ihnen ebenfalls ein Stab von Wissenschaftlern zusam-
menarbeitet und die , Forschungsfaden® zusammenhalt.

Fur die wissenschaftliche Forschung an den Universitaten entsteht so ein attraktives Beté-
tigungsfeld, und die wachsende Anzahl von Absolventen findet in den meist besser als die
universitiren Einrichtungen ausgestatteten Laboratorien™ der Industrie ein neues Be-
schéftigungsfeld. Und auch die Professoren, die an den Hochschulen bleiben, profitieren,
indem sie lukrative Nebentatigkeiten als Gutachter oder in Aufsichtsrdten tGbernehmen.
Dariiber hinaus sichern die Unternehmen in einigen Fallen die Finanzierung der Grund-
ausstattung von Laboratorien oder vergeben gut dotierte Forschungsauftrdge an Hoch-
schullehrer.>* Die Chemiefirmen bemiihen sich auf diesem Weg, Professoren an sich zu
binden, um den exklusiven Zugang zu Forschungsergebnissen zu sichern sowie die Be-
gutachtungsprozesse neuer Produkten zu beeinflussen. (Konig 1995).

2.3.4 Zunehmende Autonomie der Industrieforschung

Der Beginn des 20. Jahrhunderts steht fir die immer starker werdende Autonomie der
Industrieforschung im Verhéltnis zu den Hochschuleinrichtungen. Dies ist insbesondere
als Reaktion auf das immer komplexere chemischen Wissen® und die Ausweitung der
Produktpalette zu verstehen. Die (Er-)Forschung und Entwicklung von Pharmazeutika,

*! |nteressant ist in diesem Zusammenhang, dass sich die first mover der Chemischen Industrie mit ihrem sicheren
Zugang zu akademischem Wissen fir die weitere Expansion wesentliche Claims gesichert haben, und esin der
Folgezeit fur neue Start-up bedeutend schwerer sein wird, einen Marktzugang zu finden. Stehr (2001) sieht in
einem solchen Vorgang eine Analogie zu dem von Robert K. Merton fur das Wissenschaftssystem konzipierte
Matthéus-Prinzip (Merton 1985). Wer hat, dem wird gegeben, bedeutet fir den vorliegenden Fall: Die Vorteile
zusétzlichen akademischen Wissens gehen mit grofer Wahrscheinlichkeit an digjenigen Unternehmen, die schon
auf Grund vorangegangener Erfindungen und Entdeckungen Vorteile genief3en.

%2 Die Produktpalette der ersten integrierten Unternehmen besteht zunéchst aus Farben und Pharmazeutika, um
1890 beginnt der Einstieg in die Produktion anorganischer Stoffe (v.a. Schwefel-, Salpeter-, Salzsdure), spéter
dann Kautschuk, Kunststoffe, Dingemittel, Lacke etc.

%3 30 haben die Unternehmen neben den besseren technischen Geréten dariiber hinaus den Vorteil, dass sie Stoffe
in hoher Reinheit nahezu unbegrenzt fir die Laborarbeit zur Verflgung stellen kénnen.

> Im Rahmen eines solchen Vertrags entwickelt etwa Fritz Haber an der TH Karlsruhe seine Laborlésung der
Ammoniaksynthese fur die BASF.

* Die chemische Wissenschaft kann im Bereich der organischen Chemie zwischen 1800 und 1910 eine tiberpro-
portionale Zunahme von Wissen und Entdeckungen verzeichnen. Die Anzahl der bekannten organischen Verbin-
dungen wéchst von ca. 500 (1800) auf etwa 3.000 im Jahr 1860, 15.000 im Jahr 1880 und schlief3lich auf 150.000
im ersten Jahrzehnt des 20. Jahrhunderts (Burchardt 1992).
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Dungemitteln und vielfaltigen Zwischen- und Endprodukten erfordert einen immer héhe-
ren finanziellen und personellen Aufwand, zugleich verstérkt sich der Markt- und Kon-
kurrenzdruck. Die aus dieser komplizierten Gemengelage entstehenden qualitativen wie
quantitativen Anforderungen erfordern die effektive Kooperation von Spezialisten unter-
schiedlichster Kompetenzen und sind dariiber hinaus immer anwendungsorientierter. Die
Forscher in den Industrielaboren verfligen in diesem Bereich Uber einen doppelten Vor-
teil: Sie haben infolge des wirtschaftlichen Wachstums gentigend Kapital und produzieren
die zur Forschung bendtigten Stoffe selbst. Zudem profitieren sie von der raumlichen N&
he der Laboratorien untereinander wie auch dem direkten Zugriff auf die Produktion.
Synergetische Effekte™ zwischen den unterschiedlichen Forschungs- wie Produktionsbe-
trieben werden immer stérker 6konomisch genutzt. Die stetige Professionalisierung der
industriellen Eigenforschung sowie die damit verbundenen erheblich héheren finanziellen
Aufwendungen verschérfen die Kriterien der Mittelvergabe der Unternehmen an die
Hochschulen, immer stérker riickt der konkrete Anwendungsbezug in den Vordergrund.
Zunehmend werden speziell die Projekte unterstiitzt, die anschlussfahig an das firmenin-
terne Know-how sind und deren Ergebnisse gute Aussichten auf eine 6konomische Nut-
zung haben. Die Bereitschaft zur Forderung akademischer Grundlagenforschung hinge-
gen nimmt stetig ab, da die Unternehmen die Input-Output-Relationen als zu ungiinstig
einschétzen. Industrielle Forschung wird auf diesem Weg zunehmend zu einer , Risiko-
reduzierenden Investition* (Hack 1998): Einerseits sind die Unternehmen durch Eigenfor-
schung unabhangiger vom externen technologischen Wandel, andererseits erhéht sich der
Druck auf die Konkurrenz, ebenfalls in Forschung zu investieren (Hack 1998). Insgesamt
ist dies die Phase, in der sich die wichtigsten Strukturmerkmale der ,, Industriewissen-
schaft* (Krohn 1981) herausbilden, zu denen insbesondere der Bezug der Entdeckung auf
eine konkrete Herstellungspraxis sowie die Uberwindung disziplinérer Grenzen®’ zahlen.

»Die klassischen Theorien der Naturwissenschaften sind allesamt extreme Idealisierungen
der Redlitét. (...) z.B. ist es unmdglich, aus irgendeiner Theorie einen Gluhfaden herzulei-
ten, geschweige denn einen fur die kommerzielle Fertigung ,idealen’. Dieses,|ded’, das
das Ziel einer wissenschaftlichen Losung eines Herstellungsproblems ist, ist dem ,idealen
Objekt’ der klassischen Naturwissenschaft geradezu entgegengesetzt: Es wird nicht aufge-
spiirt durch eine Strategie der systematischen Vereinfachung, sondern eine Strategie der
optimalen Aggregierung.” (Krohn 1981:13f. zitiert nach Hack 1985)

.Verlierer dieser Entwicklung sind die Universitéten. Zwar bleiben sie ein relevanter
Wissendlieferant, doch haben sie im Vergleich zum Ende des 19. Jahrhunderts in den
1920er Jahren deutlich an Reputation in den Unternehmen verloren. Im Unterschied zu
den chemischen Unternehmen, die unter wirtschaftlichen Aspekten kaum eine andere
Wahl haben, als sich an die verénderten Rahmenbedingungen anzupassen und intern zu

% Exemplarisch fiir diese Effekte ist der enge Zusammenhang zwischen der Entfaltung der Farbstoffchemie und
der Herstellung von Pharmazeutika: Beide basieren auf Steinkohlenteer als Rohstoff, dartiber hinaus jedoch wer-
den Farbstoffe bei der Arzneimittelforschung zum Einférben von Gewebe genutzt. Und schliefdlich beruht auch
eine medizinische Therapieform, die Chemotherapie, auf der Nutzbarmachung des Zusammenspiels von Farb-
stoffen und unterschiedlichen Krankheitserregern (Drews 1998).

> Diese Interdisziplinaritét ist allerdings bezogen auf den gesamten Innovationsprozess zu verstehen. Zwischen
den Bearbeitungskontexten der einzelnen Funktionsbereiche bildeten sich in der Industrieforschung schon frih
strenge Ubergabeprozeduren heraus, die nicht nur der Kontrolle des Bearbeitungsstands dienten, sondern auch die
Verantwortungsbereiche voneinander abgrenzte (Hack 2001).
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kooperieren, behaupten sich in den Universitdten die parallel geordneten Disziplinen. Den
Professoren bleibt angesichts sprunghaft steigender Studierendenzahlen, aufwendigerer
Lehrverpflichtungen sowie eines immer eingeschrankteren Staatsetats kaum noch Zeit,
um sich mit den Kollegen der anderen Fachdisziplinen auszutauschen.

Der Aufbau der industriellen Forschungskapazitéten ist fur die Unternehmen ein teures
Unterfangen, da neben den Ausgaben fur Material und Ausstattung hdhere Personalkosten
sowie auch Investitionen in die Infrastruktur zu Buche schlagen. Insgesamt muss die Pro-
duktion zusétzlichen Wissens aso in Verbindung gesetzt werden mit Investitionen in
Human- und Sachkapital. Dass sich die Unternehmen dennoch in umfassender Weise fur
den langfristigen Aufbau eigener Forschungs- und Entwicklungskapazitéten entscheiden
und ihr Kapital den Universitdten nur noch eingeschrankt zur Verfigung stellen, erklért
sich aus der Konkurrenzsituation auf dem Markt fir Chemieprodukte. Mit der Ausdiffe-
renzierung des Markts wird nicht der Wissensbestand eines Unternehmens, sondern sein
Zugang zu zusétzlichem Wissen als Grundlage fur innovative Produkte zum entscheiden-
den 6konomischen Faktor. Diese Form des Wissens ist aber nur dann fir Unternehmen
von Vorteil, wenn sie exklusiv und ausschliefdlich dartiber verfigen kénnen. Insofern ist
die akademische Wissensproduktion zwar nach wie vor interessant fur die Industrie, die
Kontrolle Uber die expandierende akademische Forschung und die aus ihr hervorgehen-
den Ergebnisse wird indes immer komplizierter. Da die Reputation der Professoren zu-
nehmend auf Veroffentlichungen basiert, verliert das in der Forschung geronnene Wissen
seinen unter 6konomischen Aspekten relevanten exklusiven Charakter und wird als ge-
sellschaftliches Wissen zum offentlichen Gut (Stehr 2001). In der Chemischen Industrie
war man sich schon frih darlber im klaren, dass auch naturwissenschaftliches Wissen
nicht ganzlich explizierbar ist. Gerade fur die Umwandlung von Innovationen in Endpro-
dukte wird ,tacit knowledge* (Turner 1995) oder implizites Wissen (Polanyi 1985), also
Wissen, das nur durch praktisches Tun und eigene Erfahrung erworben werden kann, be-
notigt.”® Dieses Wissen ist an Personen gebunden und kann nicht durch Biicher oder The-
orie vermittelt werden. Im Gegensatz zum exakt beschreibbaren ,, knowing that” liegt der
Fokus der tacit knowledge auf dem ,,knowing how" (Goranzon, Josefson 1988). In Anbet-
racht der Wissensexpansion sind Unternehmen mit der Herausforderung konfrontiert,
externes Wissen erstens zu beurteilen und zweitens zu internalisieren. Die Beurteilungs-
kompetenz ist aber ohne internes Know-how nicht zu gewahrleisten: Nur wer selbst
forscht, wer Spezialisten und zu integrativem Denken fahige Wissenschaftler hat, ist im-
stande, Nutzen und vor alem auch Risiko neuer Technologien und Substanzen, die , au-
Ren® entwickelt werden, zu beurteilen.>® Und auch die Internalisierung von Wissen bedarf

% Dauns im Rahmen unserer Fragestellung vor allem die Perspektive der Akteure auf die Problemstellung wich-
tig ist, verzichten wir an dieser Stelle auf die Diskussion und Kritik der unterschiedlichen Ansétze zum Thema
» Erfahrungswissen” und ihrer epistemischen Grundlagen (vgl. weiterfihrend zum Umgang mit Erfahrungswissen
in Unternehmen etwa Bohle 2002).

% Eine nicht uninteressante Analogie zu dieser Phase stellt die derzeitige Entwicklung im Bereich der Biotechno-
logie dar. Entgegen der Erwartung, dass sich die Wertschopfungskette der M edikamententwicklung dahingehend
ausdifferenziert, dass kleine, leistungsstarke Start-ups in der Hauptsache Forschungsaktivitéten betreiben und die
etablierten Pharmaunternehmen die Entwicklung bis zur Marktreife voran treiben, kénnen wir eine komplement&-
re Entwicklung ausmachen. Fur erfolgreich am Markt agierende Big Pharma-Player gilt, dass sie in jedem Fall
ihre Forschungsaktivitdten beibehalten bzw. um biotechnol ogisches Know-how erweitern. Denn im Rahmen von
Kooperationen ist sowohl die Auswahl von Biotech-Unternehmen a's auch eine effektive Zusammenarbeit sowie
schliefdlich die Internalisierung von Wissen nur unter der Pramisse einer qualitativ hochwertigen Eigenforschung
zu leisten (Drews 1998; Briken, Kurz 2002; Dolata 2002).
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immer eines Mindestmal3es an Eigenforschung, um die sozialen und kognitiven Rahmen-
bedingungen zur Realisierung und Anwendung von Wissen zu gewéhrleisten. Anders
ausgedriickt: Die Unternehmen kdnnen erst durch den Aufbau eigener Forschungseinrich-
tungen Bestande expliziten wie impliziten Wissens aufbauen, die internes und externes
Wissen verbinden und fir die interne Forschung anschlussféahig zu machen.

2.3.5 W.issenschaftler in der Produktion

Der zunehmende Einsatz von Wissenschaftlern in den Chemieunternehmen ist insofern
auch zu verstehen als Aufbau interner Innovationskompetenz. Bis ca. 1900 jedoch arbei-
ten Akademiker hauptséchlich innerhalb der Forschung und Entwicklung in den Labora-
torien, die entweder hierarchisch gesehen oberhalb oder aber parallel zu den Produktions-
betrieben liegen. Zwar werden in Folge der Diversifizierung der Produktionsstétten von
Chemikern geleitete Labors in den Betrieben zum neuen Standard. Die Kooperation zwi-
schen Chemikern und der Produktion in Form eines Austauschs zwischen akademischem
und Erfahrungswissen bleibt davon allerdings zunéachst unberihrt. Im Gegenteil, in den
Unternehmen werden die Chemiker aus der Produktion fern gehalten, zu sehr misstraut
man ihnen und beflrchtet, dass sie Produktionsgeheimnisse veruntreuen. Dass diese Dis-
tanzierung auch von den Betriebsmeistern forciert wird, scheint sehr wahrscheinlich, be-
trachtet man das Statuskonzept der Betriebe. Bis auf wenige Ausnahmen wird die Leitung
der einzelnen Produktionsstétten weiterhin vom , Meistersystem* dominiert. Diese (Be-
triebs-) Meister haben in der Regel die ,alten” Berufe in den Farbereien gelernt (Farber,
Dampfer, Heizer, Kifner) und sind von den Fabrikgrindern in die Produktion eingefiihrt.
Mit der Expansion der Unternehmen wurde ihnen die Fuhrung einzelner Produktlinien
Ubertragen, ihre Kompetenzen grinden sich vor allem auf einem langjéhrigen Erfah-
rungswissen. So sind sie bereits in der Aufbauphase des Betriebs in die Planung einge-
bunden und tbernehmen nach der Anlaufphase die Betriebsleitung in Verbindung und mit
direkter Kontrolle tUber Produktion, Anlagen und Arbeitskréfte. Dartiber hinaus wird ih-
nen eine weitreichende Autonomie bei der Gestaltung der Produktion eingeraumt. lhr
Mitspracherecht erstreckt sich von technischen Entscheidungen wie etwa der Einfihrung
neuer Verfahren, bis zu Personalentscheidungen wie Anwerbungen, Kindigungen und
Beforderungen innerhalb des Betriebes.® In der Betriebsfilhrung haben die Meister ein-
deutig das Sagen.®* I hr betrieblicher, nicht kodifizierbarer Wissensbestand gilt den Unter-
nehmen als wichtiges Humankapital, so dass ihre Bezahlung weit Uber dem der akademi-
schen Funktionen liegt. Einem Wechsel der Meister in ein Konkurrenzunternehmen soll
damit vorgebeugt werden.®

% Dies hie bis ca. 1900, dass die Betriebsmeister sich ihre Arbeiter tatsichlich selbst, also auf der Strafe, besor-
gen mussten, und in Zeiten knapper Arbeitskréfte mit anderen Meistern um die wenigen Arbeiter konkurrierten.
» 30 begaben sich die Meister in den Pausen auf die Straf3e, in der Nahe des Pfortnerhduschen und hielten Um-
schau, ob sie einen Arbeitdosen erspahten. Es kam hier manchmal unter den Meistern zu wilden Raufereien,
wenn der eine oder andere einen dingfest machte. Bei der grof3en Nachfrage wurde nicht auf Qualitét geachtet.
Auswahl gab es nicht.“ (Erfahrungsbericht W. Peper, Elberfeld, um 1890, zitiert nach Peetz (1981: 153).

® 5o schreibt der Chemiker Arnold Fischer um 1880 iber seine Arbeit in der Alizarinfabrik bei Bayer in Elber-
feld: ,,Meine Tétigkeit hing vollstdndig ab von der Laune des Meisters der Alizarinfabrik, da dieser der Leiter
derselben (...) Gefiel es dem Meister, mich langer bei der Arbeit zu halten, so schickte er mir abends gegen 7 Uhr
noch Fabrikanalysen mit der Bemerkung, die Kessel sollen heute Abend noch beschickt werden, ich habe die
Anaysen nétig'." (Peetz 1981:51f.).

®2 Ein Zitat aus dem Jahr 1880 belegt dies und zeigt, dass die Monopolisierung des Wissens bei den Meistern
auch als Malnahme gegen die Konkurrenz genutzt wurde: ,,Um die Konkurrenz sich vom Halse zu halten, arbei-
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Erst seit Beginn des 20. Jahrhunderts setzen die Unternehmen systematisch Chemiker as
Betriebdleiter ein. Um Statuskonflikte zu vermeiden, behalten die Meister in den alten
Betrieben zumindest formal ihre Position, die Kontrolle der betrieblichen Prozesse hat
aber der Chemiker des Betriebslabors.®® In den neu errichteten Produktionsanlagen, die
nach neuesten Verfahren innovative Produkte herstellten, wird schliefdich das Meister-
prinzip aufgegeben. Dort setzen die Unternehmen akademisch ausgebildete Wissenschaft-
ler bzw. Chemiker als Betriebsleiter fir Managementaufgaben wie auch zur Leitung der
Eigenforschung im Betriebslabor ein. Fur den Produktionsbereich bedeutet dies eine ein-
deutige Zasur, der den Erfahrungstragern aus der Produktion einen deutliche geringeren
Stellenwert innerhalb des Innovationsprozesses zuweist a's zuvor.

2.3.6 Zwischenresiimee

Innerhalb von vierzig Jahren wandelt sich die Chemische Industrie von einer auf Erfah-
rungswissen(schaft) basierenden Branche durch die Internalisierung chemisch-
akademischen Wissens zu einer science based industry. Seitdem basiert die Chemische
Industrie auf dem Modell der integrierten Industrieforschung, deren Hauptanteil zwar
anwendungs- und problembezogene Forschung ist, in dem aber auch die Grundlagenfor-
schung eine wichtige Rolle spielt. Das unternehmerische Kalkl ist es, nicht nur den For-
schungsbedarf der einzelnen Fachbereiche abzudecken und inkrementelle V erbesserungen
voranzutreiben, sondern auch Basisinnovationen zéhlen zum Kompetenzbereich der un-
ternehmensinternen Forschung. Obwohl sich die Unternehmen davon nicht immer einen
direkten Nutzen versprechen konnen, gelten Investitionen in diesem Bereich als strategi-
sche Optionen fur Zukunftsmérkte und Produkte. Der Vorteil der Internalisierung liegt in
der Moglichkeit zur internen Kontrolle der Ergebnisse: Wahrend extern generiertes Wis-
sen auch durch die Konkurrenz nutzbar wére, schliefdt eine internalisierte Forschung dies
aus und verhindert so einen kraftezehrenden Preiskampf um die Nutzungsrechte. Dariiber
hinaus erhthen umfassend ausgestattete Forschungsabteilungen die Potentiale zur Ver-
wertung externer Resultate. Deutliches Zeichen dafir ist die Akademisierung der Produk-
tion: Chemiker bzw. das mit ihrer Ausbildung verbundene Wissen um chemische Prozes-
se und ihre Methodenkompetenz diffundieren in alle Unternehmensbereiche. Im Unter-
schied etwa zu Unternehmen in den Fertigungsindustrien finden sich Forschungs- und
Entwicklungsaktivitaten auch in den einzelnen Produktionsstétten bzw. in den Betriebsla-
boratorien. Das betriebliche Management betreibt hier bis heute einen Teil Eigenfor-
schung. In diesem Prozess begriindet sich die Rolle Deutschlands als first mover in der
Kapitalisierung von Wissen. Die systematische Organisation angewandter Forschung in
den Industrieunternehmen forciert die industriellen Innovationen insbesondere in der
Chemie (Chandler 1990; Weingart 2001). Im folgenden wird zu zeigen sein, wie wissen-

teten wir mit falschen Thermometern, 1angeren Thermometern, ungefdhr einen Meter lang. Jedes Thermometer
zeigte hundert Grad zuviel, denn wir wurden hart von der Konkurrenz bedrangt: Die besten Arbeiter wurden uns
stets von ihr entzogen. Sie zahlten fir die Woche 30 Thaler, und dadurch eben, dass die Leute nichts anderes
wussten, sagten sie die falsche Temperatur.” (Peetz 1981: 24).

8 Zu vermeiden sind Konflikte letztlich nicht. So setzen sich in einigen Féllen Meister gegen die , Bedrohung®
ihrer Hausmacht zur Wehr, in dem sie den Chemikern den Zutritt zur Produktion verwehren und sie dazu anhal -
ten, sich auf die Analytik im Labor zu beschrénken.
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schaftliche und technische Kompetenzen zum Gegenstand formaler Ausbildungsprozesse
werden, und immer ausdifferenziertere arbeitsteilige Strukturen entstehen.®

2.4 Audifferenzierung der Berufein der Chemischen Industrie

Seit den 1880er Jahren verstérkt sich, nicht zuletzt bedingt durch das rasante Wachstum
der Branche, auch in der Chemischen Industrie die horizontale und vertikale Arbeitstei-
lung. Die Verfahrenstechnik und die Instandhaltung der Anlagen werden zu wichtigen
Variablen im unternehmerischen Rationalisierungskalkil, da sich mit der Vergroferung
der Anlagen das Anlagendesign nicht mehr in direkter Analogie zu den Laborinstrumen-
ten gestalten lasst Wo zunachst noch Chemiker unterstiitzt durch Handwerker in einem
empirisch geprégten trial and error —Verfahren Produktionssysteme erproben, reicht dies
beim Uberschreiten kritischer GroRenordnungen nicht aus. Technische Probleme der Pro-
duktionsanlagen sind nicht mehr durch eine partielle Verbesserung bekannter Verfahren
zu l6sen. Ein neuartiges physikalisch-technisches Wissen wird bendtigt, neue Anforde-
rungsprofile entstehen und neue Kompetenzen werden zur Organisation und Umsetzung
von Innovationen eingesetzt. Neben Chemikern, Unternehmern und un- und angelernten
Arbeitskréften differenziert sich die Personalstruktur in akademisch ausgebildete Berufs-
gruppen wie Physiker, Architekten und Verfahrensingenieure®® sowie verschiedene
Handwerkergruppen.

2.4.1 Organisatorische und personelle Ausdifferenzierung im akademischen Bereich

Bis etwain die 1880er Jahre hinein sind fast ausschlieffdlich Chemiker im Bereich der For-
schung und Entwicklung fur die Umsetzung von Innovationen, d.h. fur die Planung und
Konstruktion der Produktionsverfahren zusténdig. Sowohl die Dynamik des Marktes,
Zeit- und Kostendruck wie auch die immer aufwendigeren Verfahren verlangen jedoch
eine organisatorische und personelle Neustrukturierung der Organisation zur technischen
Umsetzung der Innovationen. Die Zusammenarbeit von Experten verschiedener Fachrich-
tungen 16st die individuellen Umsetzungsstrategien bei der Entwicklung der fur die Mas-
senproduktion notwendigen Betriebsmittel wie Gebaude, Apparate, Produktionstechnik-
und Anlagen ab. Vor alem Ingenieure treten bei der Konstruktion der Produktionsanla-
gen auf den Plan und verfolgen die verfahrenstechnische Umsetzung. Sie sind aufgrund
ihrer Spezialisierung in der Lage, die neuen Produktionsstétten wesentlich kurzfristiger,
dauerhafter, kostenginstiger und leistungsfahiger zu planen und zu bauen, als die ,, techni-
schen Chemiker® (Christ 1995:16).

Eine wesentliche Grundlage bildet die Etablierung der Technischen Hochschulen in
Deutschland, die zwischen 1860 und 1880 eine entwickelte Infrastruktur an technischen
Ausbildungsstétten darstellen, deren Ausbildungsinhalte eng an den Bedirfnissen der

® Eine ahnliche Entwicklung wie die Chemische Industrie nimmt lediglich die elektrotechnische Industrie, vgl.
dazu Ko6nig (1995), Weingart (2001).

® Diese Tendenz unterstreicht der Wande! in der Zusammensetzung des 1850 gegriindeten VDI. , The position of
engineers in the workplace changed considerably after 1871. Whereas many members of the VDI were engineer-
entrepreneurs in that year, by 1900 most German engineers were employees in increasingy large enterprises|...]"
(McClelland 1980:91).
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Industrie orientiert sind. Konnte die Chemische Industrie bereits in hohem Mal3 von den
Absolventen der staatlichen Hochschulen profitieren, stehen ihr nun auch Absolventen
zur Verfligung, deren Ausbildung auf den Bedarf der noch jungen Industrie direkt zuge-
schnitten ist. Verstarkt werden die Synergieeffekte in der Folgezeit durch den Wandel des
Selbstverstandnisses der Technischen Hochschulen. Die Ingenieure streben sowohl im
Hinblick auf den akademischen Titel als auch auf die soziale Anerkennung mit den Ab-
solventen der Universitiaten eine Gleichstellung an. Dies fiihrte zu einer Ubernahme der
universitéren Standards in Lehre und, relevanter noch, in der Forschung. Organisatori-
sches Instrument sind Laboratorien, die nun auch an den THs zur Verbindung von Theo-
rie und Praxis beitragen sollen. Die technischen Erfahrungen aus den Industrieunterneh-
men konnen fortan mit den theoretischen Kenntnissen tber naturwissenschaftliche Zu-
sammenhange zu einer spezifischen Methodologie der Ingenieurwissenschaften verkop-
pelt werden. Diese Akademisierung der Ingenieurausbildung wird vom Management der
Industrieunternehmen zunéchst durchaus skeptisch beurteilt, man beflrchtet eine zu grofe
Distanz der Ingenieure von der industriellen Praxis. Doch ganz im Gegenteil konnte die
Industrie nun die Integration wissenschaftlichen Wissens und akademischer Kompetenz
in noch breiterem Umfang nutzen.

~Waren die Professoren an den THs bis zur Jahrhundertwende vor allem Lehrer, deren
Beziehungen zur Industrie in Beraterfunktionen oder auch in der Leitung von Forschung
innerhalb der Firmen bestand, so intensivierten sich diese Verbindungen aufgrund der
hochschuleigenen Forschungstédtigkeiten zu Kooperationsbeziehungen.” (Weingart
2001:180)

Ohne diese V erwissenschaftlichung der Ingenieurwissenschaften und den Wissenstransfer
zwischen akademischer und industrieller Forschung wére die verfahrenstechnische Um-
setzung einer chemischen Reaktion vom Reagenzglas ins Laboratorium in die Metallap-
paratur des Betriebes oft genug nicht moglich gewesen (Wetzel 1991).

Der Boom der Ingenieurwissenschaften an den THs findet seine spiegelbildliche Entspre-
chung in den Industrieunternehmen. Verstarkt differenziert sich die Arbeitsteilung jen-
seits der Linie Chemiker / Unternehmer auf der einen und Arbeiter auf der anderen Seite
aus. Das Gros der Chemiker konzentriert sich in der Forschung. Bindeglied zwischen
Zentralforschung und Produktion sind die Chemiker in der Betriebsleitung. In den prospe-
rierenden Unternehmen steigt parallel dazu der Anteil an Ingenieuren, die verfahrenstech-
nische Forschung und Entwicklung zur Umsetzung und Durchfiihrung der Produktions-
prozesse betreiben. Markante Beispiele hierfur sind Hochdruckverfahren wie die Ammo-
niaksynthese, die Methanolsynthese und die Kohlehydrierung, die von Anfang an Vor-
stellungen und Denkweisen des Chemikers und des Physikers mit denen des Ingenieurs
verbinden. Dies entspricht dem Selbstbild der Ingenieure, die ihre wissenschaftliche Aus-
bildung als ,, Angehdriger degenigen Berufsstandes, der aufgrund seiner Ausbildung nicht
nur imstande, sondern geradezu berufen war, Wissenschaft in praktisch nutzbare Technik
umzusetzen® verstehen (Burchardt 1992:12).%°

% Ein Beispiel firr das Selbstverstandnis und bewusstsein zeigt sich im , Ingenieurslied“ von Heinrich Seidel
(1903): ,,Die Ingenieure sollen leben! In ihnen kreist der wahre Geist der allerneusten Zeit! Dem Fortschritt ist ihr
Herz ergeben, dem Frieden ist hienieden ihre Kraft und Zeit geweiht! Der Arbeit Segen fort und fort, Ihn breitet
aus von Ort zu Ort, von Land zu Land, von Meer zu Meer — Der Ingenieur!” (zitiert nach Christ 1995).
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Die Verfahrenstechnik®” insgesamt trégt zur Lésung von Problemen bei, die aus der ska-
lendkonomischen Rationalisierung sowie der chemisch-technischen Entwicklung resultie-
ren.%®® Diese Ausdifferenzierung der ingenieurwissenschaftlichen Disziplinen innerhalb
der Chemischen Industrie wird auf zwei Ebenen wirksam. Erstens stehen die Chemieun-
ternehmen in einer unumkehrbaren Abhéngigkeit von der Verfahrenstechnik, die sich als
zweites wissenschaftliches Standbein etabliert. Zweitens entstehen organisatorisch unter-
schiedliche Disziplinen nebeneinander, von deren Kooperation und Koordination der we-
sentliche Erfolg der Unternehmen abhéngt und die den reibungslosen Ablauf der Produk-
tionsprozesse mal3geblich beeinflussen, die Chemiker verlieren ihre wissenschaftliche
Hegemonie.*® Im Rahmen des chemisch-verfahrenstechnischen Geschehens wird die Zu-
sammenarbeit von Chemikern und Verfahrensingenieuren nicht nur in der Planung und
der Entwicklung, sondern auch in der altéglichen Betreuung der Anlagen wichtig. Orga
nisatorisch tragen die Unternehmen diesem neuen Sachzwang Rechnung, indem die Ver-
fahrenstechniker eine dem Betriebdleiter zugeordnete Funktion einnehmen. Der Ingenieur
ist dann sowohl fir die anlagentechnischen Probleme zusténdig, als auch stellvertretender
Betriebdleiter. Die Verfahrenstechniker bleiben hierarchisch zentralen technischen Abtei-
lungen (in der Regel das sogenannte Ingenieurwesen) unterstellt, wahrend die Betriebslei-
ter ebenso wie die anderen im Produktionsbetrieb Beschéftigten den einzelnen am nach
Endprodukten definierten Geschéftsbereichen zugeordnet sind (Tacke 1997).

® Die Einsatzfelder der Verfahrensingenieure sind vielfaltig und zeigen, wie stark sich die chemische Produktion
ausdifferenziert hat. In Forschung und Entwicklung arbeiten Verfahrensingenieure an experimentellen und theo-
retischen Untersuchungen zur mathemati sch-physikalisch-chemischen Beschreibung der Grundverfahren und der
technisch-wirtschaftlichen Gestaltung der Maschinen und Apparate zur Durchftihrung der Grundverfahren sowie
an der Entwicklung von Verfahren auf der Basis des Systemzusammenwirkens und der systematischen Entwick-
lung von Anlagen von Produktionsprozessen. In der Planung, Konstruktion sowie dem Apparate- und Anlagen-
bau planen und errichten Verfahrensingenieure technische Anlagen, bestehend aus Apparaten, Maschinen, Rohr-
leitungen, Mess- und Regelgeréten etc., die umweltfreundlich und von hoher Betriebssicherheit sein mussen.
Verfahrensingenieure in Betrieb und Produktion sorgen fir einen reibungslosen Ablauf der Prozesse in den Pro-
duktionsanlagen sowie die Instandhaltung und Pflege des Produktions-Know-hows. Sie organisieren, leiten oder
Uberwachen die Inspektion, Wartung und Montage der Anlagen. Darliber hinaus geben sie Anstél3e zur Verfah-
rensverbesserung, die im Rahmen der Betriebstechnik umgesetzt werden. Verfahrensingenieure in Anwendungs-
technik, Ein- und Verkauf analysieren und prognostizieren Markt- und Absatzchancen der Produkte, verhandeln
mit Zulieferern und Kunden oder beraten Kaufer verfahrenstechnischer Anlagen. In den Bereichen Verwaltung,
Technischer Uberwachung und dem Patentwesen arbeiten die Ingenieure schlieflich als Experten und Berater
mit. Vgl. , Verfahrenstechnik / Chemieingenieurwesen“ GV C — VDI-Gesellschaft 1997.

% Auch auf Verbandsebene nimmt man sich um 1920 dieser Problematik an: , Wie oft scheiterte schon manches
schone und geistvoll erdachte, im Labor sicher arbeitende Verfahren im Betriebe an der Apparaturenfrage.” Die-
ser Gedanke, verdffentlicht in einer Denkschrift im Jahr 1920, hatte den Wissenschaftler und Unternehmer Max
Buchner zwei Jahre zuvor dazu bewegt, aus dem Verein Deutscher Chemiker eine Fachgruppe fur chemisches
Apparatewesen herauszuldsen. Hintergrund war ein tief greifender Wandel in der damaligen Chemieindustrie:
Die moderneren Verfahren bendtigten immer kompliziertere Apparaturen. Dem Chemiker aber fehlte zu deren
Konzeption haufig die technische Kompetenz, und er versicherte sich nicht "zur rechten Zeit des Rates und der
Mitarbeit tlichtiger Ingenieure”, wie Buchner feststellte. Er forderte deshalb eine engere Zusammenarbeit von
Chemikern und Technikern und rief zu diesem Zweck die separate Fachgruppe ins Leben. Aus dieser entstand im
Jahr 1926 die Dechema, Deutsche Gesellschaft fir Chemisches Apparatewesen e.V. (Lindner 2001).

% Dieser Prozess ist nicht friktionsfrei abgelaufen, denn die an den Universitaten ausgebildeten Chemiker und
Physiker sahen zunédchst in den Absolventen der Technischen Hochschulen ,, Emporkémmlinge”, deren wissen-
schaftliche Reputation sie anzweifelten. Die Ingenieure mussten fir eine Anerkennung ihrer Polytechniken und
Bildungsabschliisse als gleichwertig im Vergleich zu den traditionell akademischen Berufen kdmpfen und beton-
ten, dass sie wahrend der Ausbildung eine qualitativ vergleichbare wissenschaftliche Grundlage erhalten, die sich
lediglich durch ihren engeren Bezug zur industriellen Praxis von der naturwissenschaftlichen Hochschul ausbil-
dung unterscheidet (Weingart 2001).
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2.4.2 Diversifizierung und Spezialisierung in der Instandhaltung

Die Instandhaltung basiert von Beginn an auf handwerklichen Kompetenzen. Schmiede,
Schlosser sowie Zimmermanner zdhlen zu den handwerklichen Berufsgruppen, die as
erste , Instandhalter” fur die Behebung von Stérungen im Ablauf der einfachen Produkti-
onsvorgange zustandig sind und meist in kleinen Werkstétten in die ersten chemischen
Betriebe integriert waren. lhre Arbeit beschrankt sich auf Reparaturen von wenig kom-
plexen Anlagen und Hilfsmitteln, d.h. die qualifikatorischen Anforderungen entsprechen
dem in der Ausbildung erlernten. Erst mit der fortschreitenden Technisierung der Verfah-
ren erfahrt die Instandhaltung der Anlagen entscheidende V erénderungen. Die Komplexi-
tét der Anlagen macht diese stérungsanfalliger und ein Ausfall der Anlage bedeutet im-
mer auch kostspielige Produktionsverzégerungen oder Produktionsstillstande fur die Un-
ternehmen. Fehlendes oder unqualifiziertes Personal aus den Reparaturbetrieben verzo-
gert immer haufiger die Reparaturen mit der Folge, dass die Instandhaltung zu einer wich-
tigen strategischen GrofRe bel den Effizienz- und Rationalisierungsiiberlegungen der Un-
ternehmer wird. Rasch entstehen spezialisierte Reparaturbetriebe und ,, mechanische
Werkstétten“, die mit einem hohen Sach- und Personalaufwand ausgestattet werden.”
Doch nicht nur der zunehmende Bedarf an qualifizierten Handwerkern fihrte zu dieser
engeren Anbindung der Instandhaltung an die einzelnen Betriebe. Die Sorge vor einem
Einblick der Konkurrenz in die eigene Arbeitsweise ist gerade in der Grinderphase der
Branche hoch, und so wird der Apparatebau nur ungern an externe Werkstétten vergeben.
Jeder Abteilung wird daher ein leitender Ingenieur zugewiesen, der sowohl die Repara-
turauftrége des Alltagsgeschéfts Uberwacht, als auch den Bau neuer Anlagen vorbereitet
und begleitet (Christ 1995:22).

Daneben veréndern sich mit der Technisierung die qualifikatorischen Anforderungsprofi-
le der Handwerker. Wahrend die Reparaturarbeiten zundchst noch ganz den Qualifikati-
onsanforderungen des metallverarbeitenden Handwerks entsprechen, werden in immer
stérkeren Mald prozessspezifisches chemisch-technisches Versténdnis sowie analytische
Denkfahigkeiten nétig, um die Anlagen fachgerecht instand zu halten. Die allgemeinen
Fachkenntnisse aus den Bereichen Maschinenbau oder dem Schlosserhandwerk reichen
fur die heterogenen und aus dem spezifischen Aufbau eines Chemiebetriebs resultieren-
den Anforderungen nicht mehr aus. Je weiter die naturwissenschaftliche und betriebswirt-
schaftliche Optimierung voranschreitet, desto deutlicher wird die Diskrepanz zwischen
den in Volksschule und Handwerk vermittelten Qualifikationen gegentiber den betriebli-
chen Anforderungsprofilen. Konsequenzen fir die betriebliche Aus- und Weiterbildung
hat dies anfangs nicht, denn obwohl die Anzahl der Beschéftigten in den Reparaturbetrie-
ben zwischen 1865 und 1914 Uberproportional zum Wachstum der Gesamtarbeiterzahl
ansteigt,” bleibt die interne berufliche Erstausbildung von Lehrlingen auf Einzelfélle be-
schrankt. Erst in den 1910er Jahren bauen die Chemieunternehmen Lehrwerkstétten auf,
in denen systematisch und quantitativ relevant Facharbeiter fur die Instandhaltung ausge-
bildet werden. Diese Entwicklung ist allerdings keine chemiespezifische, sondern ver-

™ Der hohe strategische Stellenwert |&sst sich daran ablesen, dass die Werkstétten bereits sehr frith eingerichtet
werden und eine im Verhdtnis zur Gesamtbel egschaft hohen Beschéftigtenanteil aufweisen. In den Farbwerken
Hoechst sind bereits 1871 von 250 Arbeitern 40 in den Mechanischen Werkstétten tétig ( Christ 1995:22).

™ Dasich in den Firmenarchiven keine Aufschliisselung der Gesamtarbeiterzahlen nach Sparten und Abteilungen
findet, schliefdt Christ (1995) dies aus der flachenmafigen Ausdehnung einzelner Abteilungen im Untersuchungs-
zeitraum.
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weist auf den generellen Trend der Wirtschaft, die Ausbildung des ,, Nachwuchses® selbst
in die Hand zu nehmen, und so setzten sich ,, Aushildungsberufe® (,Lehr- und Anlernbe-
rufe”) Anfang des 20. Jahrhunderts in der gesamten Industrie durch (Hesse 1968: 109).

Das skizzierte Muster von Arbeit gerdt im Rahmen automatisierter Produktionsprozesse,
wegen funktionaler Notwendigkeiten und im Hinblick auf die Defizite der vorherrschen-
den Arbeitseinsatzpolitik unter einen wachsenden Anpassungsdruck. Am Gewicht der
empirisch-praktischen Fahigkeiten verandert sich prinzipiell nur wenig, aber Theorieauf-
wand und Schulungsbedarf steigen rapide an. In den neuen Produktionssystemen steht
nicht mehr die einzelne Maschine im Zentrum der Aufmerksamkeit, sondern der rei-
bungslose, effiziente Ablauf des gesamten Produktionsprozesses, und parallel dazu diffe-
renzieren sich die Téatigkeiten in der Instandhaltung in mechanische sowie elektrotechni-
sche. Als Konsequenz aus dem wachsenden Antell pneumatischer Regler wird 1960 der
Mess- und Regelmechaniker zum anerkannten Lehrberuf. Die hochwertigen und komple-
xen Prozesdleiteinrichtungen, die mit der fortschreitenden Modernisierung der Produktion
seit den 1980er Jahren Einzug in die chemische Industrie halten, lassen aber auch diesen
neuen Beruf schnell veralten und im Rahmen der Neuordnung der Elektroberufe ersetzt
1992 der Ausbildungsberuf des Prozessl eitel ektronikers den Mess- und Regel mechaniker.

Das traditionelle Arbeitskraftmuster der Instandhaltung basiert auf einer hohen Autono-
mie, die sich vor allem auf den von Anfang der Industrialisierung an bestehenden Fachar-
beiterstatus stuitzt. Auch die Verakkordierung von Reparaturen, wie sie sich eine Zeit lang
im Rahmen der Expansion und Ausdifferenzierung der Chemieunternehmen in Teilen der
Werkstatten durchsetzte, hat an dieser Situation nichts grundsétzliches éndern kénnen.
Die Instandhalter besetzen eine wichtige Rolle bei der Aufrechterhaltung und Gewahrleis-
tung des Produktionsprozesses. Diese sichert ihnen ein hohes Anerkennungspotential, das
sich insbesondere beim Beheben von Stérungen, also in der ,, Feuerwehrfunktion® immer
wieder neu formiert. Hinzu kommt, dass der einzelne Handwerker nach wie vor weitge-
hend selbstandig im Meisterbetrieb oder in der Werkstatt arbeitet. Der Arbeitsalltag ist
gekennzeichnet durch Formen prozessnaher Einarbeitung auf Basis von Fachwissen so-
wie der individuellen Spezialisierung von Arbeitern fur bestimmte Betriebsteile. Diese
Form der Spezialisierung fuhrt aber nicht zu einer Dequalifizierung durch fehlende fach-
liche Herausforderungen. Im Gegenteil, da die Handwerker nach wie vor eine enge An-
bindung, und zwar fachlich wie sozia an die Zentralwerkstatt haben, wird ihr allgemein-
fachliches Kompetenzprofil noch um betriebsspezifische Spezialfertigkeiten erweitert.

Die Organisation der instandhalterischen Arbeiten ist fir die Chemische Industrie bis heu-
te von betréchtlicher wirtschaftlicher Brisanz. Die Instandhaltung pragt die Kosten- und
Arbeitsstrukturen der Chemischen Industrie wie in keiner anderen Branche, und nach
Schétzungen des ,, Trendreport Rationalisierung® sind etwa 60 Prozent der operativen T&
tigkeiten instandhalterischer Art, jeweils zu gleichen Tellen in den Fachabteilungen Me-
tall und Elektro (Schumann et al. 1994). Der planbare Anteil (Jahresstillsténde ganzer
Anlagen, Routinewartungen oder Gebaudesanierungen) wird wegen oftmals betrachtli-
cher Lohndifferenzen, wo dies technisch méglich ist, an Fremdfirmen vergeben.”? Die

"2 Diese Differenz resultiert aus der Tatsache, dass die in den Chemieunternehmen arbeitenden Handwerker nach
dem internen Entgelt bezahlt werden, d.h. sie profitieren auch von den Ubertariflichen Leistungen. Fremdfirmen
sind meist wegen dieser Lohndifferenz guinstiger.
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hohen Sicherheitsauflagen bedingen aber selbst bei diesen planbaren Téatigkeiten der Pro-
zesswartung und Sicherung, dass Sicherheitseinweisungen fur die externen Handwerker
stattfinden und in den meisten Félen eine Uberwachung der Arbeiten durch die interne
Instandhaltung. Fur die permanent auftretenden Storungen in den Betrieben sind die un-
ternehmenseigenen Fachkrafte zustandig. Harte Sicherheitsauflagen verhindern auch hier,
dass diese Arbeiten vom Produktionspersonal ilbernommen werden kénnen bzw. dirfen.

Bedingt durch die Automatisierungs- und Digitalisierungsbestrebungen, die sich seit den
1970er Jahren abzeichnen, steigt auf dem Shop floor der Bedarf an einer Gewerke Uber-
greifenden Zusammenarbeit. Fur die Arbeit in der Instandhaltung folgt daraus eine (durch
sachlich nicht eindeutig zuzuordnende Qualifikationsanforderungen wachsende) horizon-
tale Integration der verschiedenen Fakultdten (Chemie, Elektro, Metall). Insbesondere das
Zusammenwirken von Anlagen- und Verfahrenstechnik einerseits und stofflich und orga-
nisatorischen Bedingungen der Produktion andererseits wird zum Gegenstand der In-
standhaltung. Die Rickkopplung der Arbeit in der Instandhaltung an das Erfahrungswis-
sen der Beschéftigten in der Produktion gewinnt an Bedeutung fur eine kompetente Repa-
ratur, beispielsweise wenn es zur Einschétzung und Fehleranalyse einer Stérung unerlass-
lich ist, zu erfahren, wann und wie oft bestimmte Unregelméaidigkeiten auftreten. Allesin
allem steht sowohl das Modell der Arbeitsteilung zwischen Produktion und Technik als
auch das Modell der Arbeitsteilung innerhalb der Technik in Form einer durchgangigen
Speziaisierung auf die Gewerke zunehmend im Widerspruch zum Prozessgedanken der
Produktion. Damit konturiert sich Ende der 1980er Jahre eine Problematik fur die Ar-
beitsvollziige auf dem Shop floor, der die Chemische Industrie eher tentativ begegnet.
Reorgani sationsmal3nahmen bleiben auf die betriebsorganisatorische Ebene beschrankt.

2.5 Produktionsarbeit in der Chemischen Industrie

Wissenschaftsbasierung, 6konomischer Erfolg, Ausdifferenzierung der Produktpalette,
wachsende Komplexitét der Verfahren sowie zunehmende Spezialisierung im Bereich der
Forschung und Entwicklung bilden die spezifischen Charakteristika der Chemischen In-
dustrie. Waren Innovations- und Produktionsprozess in der Take-off Phase der Chemi-
schen Industrie noch eng miteinander verbunden, wurde mit der Ablésung der Meister-
wirtschaft auch die Ablésung der Innovationsfunktionen von nicht-akademischen Ar-
beitskréften eingeleitet. Die Organisation von Innovation ist zunehmend verwissenschaft-
licht und durch die Etablierung von Betriebslaboratorien sowie die Einbindung der nun
akademisch ausgebildeten Betriebsleitung bis in die Produktion ausgeweitet. Die unter-
nehmensinterne Verkopplung von Forschung, Entwicklung und Produktion basiert vor
allem auf akademisch-naturwissenschaftlichen Kompetenzen.

Im folgenden wird die Anforderungsseite der Arbeit in der direkten Produktion und deren
Wandel im Rationalisierungsverlauf dargestellt, um anschlief3end die Entwicklung des
Kompetenzprofils der Beschéftigten im Rahmen dieses Wandels der Chemischen Indust-
rie zu analysieren.
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Anforderungsprofile und technischer Wandel

Die Arbeit in den ersten Chemiebetrieben ist, wir haben dies bereits gezeigt, eine Art ,,in-
dustrieller Kochkunst” (Landes 1999) und dementsprechend sind die von den Beschéftig-
ten zu leistenden Tatigkeiten vor allem korperlicher Art: Topfe und Kessel fillen, erhit-
zen und die Temperatur beobachten. Beim Erreichen der vorgegebenen Temperaturen
werden weitere Stoffe hinzugefligt, wieder muss per Hand gertihrt werden und je nach
Rezeptur wiederholt sich das Procedere. Am Ende eines Produktionsprozesses oder Pro-
zessschritts werden die Behdter von den Arbeitern entleert und gereinigt. Erst wenn die
Gerate abgekiihlt sind, wird eine neue Charge angesetzt.” Die Hauptaufgabe der Arbeiter
ist es, die Produktionsbedingungen zur Durchfiihrung einer Vielzahl chemischer Reaktio-
nen zu gewahrleisten. Chemiearbeit in ihren Anfangen, d.h. um 1860-1870, zeigt damit in
der Qualifikations- wie der Regulationsdimension ein geringes Anforderungsniveau und
kann als einfache Handarbeit bezeichnet werden, die kaum Schnelligkeit und Geschick
verlangt oder ein spezifisches Wissen um die chemischen Prozesse voraussetzt. Die Kon-
trolle sowie die Angaben zu den Rezepturen liegen nicht im Aufgabenbereich der Arbei-
ter, sondern werden vom Betriebsleiter (Meister) erledigt. Da die Arbeit nicht besonders
attraktiv ist, sind die angeworbenen Arbeitskréfte meist Wanderarbeiter, die fir einige
Zeit in den neuen Fabriken arbeiten und nach einigen Wochen weiterziehen. Die Fluktua-
tion ist entsprechend hoch, Hauptgrund sind die hohen korperlichen Anforderungen sowie
nicht zu unterschatzende gesundheitliche Gefahrdungen: Giftige Dampfe steigen unge-
hindert auf, Hitze und Gestank gehtren zum Arbeitsalltag (Verg 1988).

Die hohen Fluktuationsraten sind zwar im Hinblick auf die kontinuierliche Aufrechterhal-
tung des Arbeitsprozesses kein unlésbares Problem, da die Arbeit aus wenigen, schnell zu
lernenden Handgriffen besteht. Das Erfahrungswissen der Arbeiter ist minimal und kann
kurzfristig durch die Einstellung einer neuen Kraft substituiert werden. Problematisch fir
die Unternehmer ist allerdings, die Motivation der Beschéaftigten im Arbeitsprozess auf-
recht zu erhalten. Im Gegensatz zu den Fertigungsindustrien ist es unter Berticksichtigung
der kontinuierlichen chemischen Stoffumwandlungsprozesse nicht moglich, as Anreiz
einen Stucklohn einzufthren.

»Die Steigerung der Leistung ist zumeist [...] auf geeignete Transportvorgange und auf die
Abstellung von Betriebsstérungen beschrankt. [...] Andererseits bedeuten Stérungen des
Roh- und Hilfsstoffzuflusses oder infolge Schéden der Apparatur fir die chemischen Be-
triebe aul}erordentliche Belastungen, so dass die Werke eine Vermeidung solcher Storun-
gen oder ihre entsprechende Beseitigung durch entsprechende Gestaltung der Léhne zu
beeinflussen sucht.” (Mittler 1930:55)

™ Alles beruhte auf Handarbeit.[...] Ich muRte namlich Pétte ansetzen, die hatten auf einer Seite ein Loch, so daf3
man mit einer eisernen Stange rihren konnte. Hinein kamen 24 Pfund Fuchsin und 48 Eiweil3. Es war auch ein
Thermometer da; wenn das bis 150 Grad stieg, dann wurde der Deckel mit Blut und Kalk beschmiert, dal3 er dicht
wurde, damit er noch heifer werden konnte. Wenn der Topf nun gut war, wurde die Masse durch Filzhite filt-
riert, die Farbe blieb im Hut sitzen.” (Verg 1988: 32)
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Um dennoch mehr Arbeitsanreize schaffen zu kénnen, fihren die Unternehmen besondere
Zulagensysteme ein, die fur die hohen kdrperlichen Belastungen entschédigen sollen, und
versuchen, die wechsel seitige Kontrolle und kollektives Verhalten durch Préamienl6hne zu
verstarken.”™

Mit der Ausweitung der Produktmengen setzt um 1880 die Mechanisierung der chemi-
schen Produktion ein. Statt mit der Hand und dem Ruhrstab wird mit mechanischen
Rihrwerken gearbeitet, die Kessel werden mit Deckeln verdichtet und mit Ablaufen ver-
sehen. Wahrend sich zu Beginn des 20. Jahrhunderts mit der Entwicklung der Flief3band-
arbeit im Bereich der Endprozesse (Verpackung, Abfillung von Endprodukten) in der
chemischen Industrie Anzeichen fir eine Mechanisierung mehren, bleiben die Kernpro-
zesse der Stoffumwandlung nach wie vor auf eine diskontinuierliche Produktionsweise
beschrankt. Die Arbeitskréfte Ubernehmen Befillung, Bewachung, Wartung und Entlee-
rung der Kessel, Bottiche und Tiegel (Bonig 1993). Die einzelnen Aggregate erfordern
eine Einzelbedienung, Uberwachungs- und Transportleistung. Der technische Wandel
bleibt auf die Gestaltung der Apparatur beschrénkt und fihrt nicht zu einer grundlegenden
Veranderung des Anforderungsprofils der Chemiearbeiter. Qualitative Anspriiche an die
Produkte verlangen zwar eine , sorgféltige und aufmerksame Arbeit* (Christ 1995: 33 ),
die Arbeitsbedingungen stehen alerdings in einem eklatanten Widerspruch zu diesen An-
forderungen, die Produktionstétigkeiten werden als ,, eine schmutzige, unhygienische Ar-
beit an den zu engen Produktionsstétten..., welche ein Anbringen von Sicherheitsvorkeh-
rungen nicht erlaubte” (ebd.) beschrieben.

Zu einer qualitativen Veranderung der Chemiearbeit kommt es erst im Rahmen der nach
dem Ersten Weltkrieg einsetzenden und seit den 1950er Jahren intensiv vorangetriebenen
Automatisierung der Anlagen. Urspriinglich stehen die Arbeiter in der mechanisierten
industriellen Produktion im woértlichen Sinn zwischen den Maschinen und Anlagen. Diese
L age macht ihnen den Uberblick tber den gesamten Produktionsprozess unmoglich, die
strategischen Posten haben die Vorgesetzten inne. Mit der Automatisierung der Produkti-
on andert sich diese Position, die Arbeiter stehen jetzt , neben, vor, Uber dem Prozess®
(Haug et al. 1980:87).

» Friher stand an jedem Regler ein Mann.” Der Arbeiter hatte hier die Funktion des Reg-
lers einer oder weniger Prozeldvariablen innerhalb vorgegebener Grenzwerte und tat damit
routinemallige Kopfarbeit: stdndige Beobachtung weniger Mef3werte und regulierende
Eingriffe, ohne die Ursachen der Abweichungen begreifen zu missen. Konnte er durch
seinen Eingriff Abweichungen nicht kompensieren, sprang der immer anwesende Meister
oder Schichtfihrer herbei, um rasch zu beurteilen, was zu tun notwendig war.“ (Haug et
al. 1980:86)

Die Entwicklung von einheitlichen pneumatischen und elektrischen Signalsystemen so-
wie den Mitteln zur SignalUbertragung erlaubt es, die Fernsteuerungs- und Ferniberwa-
chungsfunktionen zu bindeln, und die Messwarte entsteht als neuer, zentraler Arbeits-
platz jenseits der Anlagen. FUr die Arbeiter impliziert dies eine neue Qualitét der Arbeits-
teilung innerhalb der Produktionsmannschaften, die sich in lokale und zentralisierte Anla-

™ Eine weitere Méglichkeit zur Steigerung der Motivation ist die Einfilhrung einer Gewinnbeteiligung, wie sie
bereits 1871 bei den Farbwerken Hochst erfolgt (Baumler 1963:273). Darliber hinaus wurde, um die hohen Fluk-
tuationsraten zu senken, beispielsweise um 1900 bei Bayer eine , Dienstalterpramie” gezahlt (Peetz 1981:157).
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genuiberwachung bzw. Anlagenfahrer und Messwarte differenziert. In der Messwarte ent-
steht eine neue Arbeitsform, die als ,,Arbeit sui generis’ zu charakterisieren ist (Kern,
Schumann 1985:149). Der Messwart arbeitet in einem von den Anlagen getrennten Raum
und steuert den Produktionsprozess ausschliefdlich auf der Grundlage von Sekundérinfor-
mationen, die ihm entweder die Symbole vermitteln oder aber von den Anlagenfahrern
aus den Produktionsrdumen Ubermittelt werden. Sinnliche Wahrnehmung durch Geruch,
Temperatur oder Lautstérke entfallen (Bohle, Rose 1992). Diese Form der Mediatisierung
und raumlichen Trennung machen die Messwarte zu einem , neuartigen, auf abstrakte
Zeichen reduzierten Wahrnehmungsraum* (Tacke 1997:151). Der Arbeiter wartet inner-
halb des ihn umgebenden panoramaartigen Symbolsystems nicht ab, bis eine Stérung
entsteht, sondern erkennt Prozessstorungen im Ansatz. Eine wesentliche Komponente
wird somit das Erfahrungswissen, verstanden als umfassende Kenntnis aler optischen
Signale im Normalzustand, die es erlaubt, selbst kleinste Abweichungen als optisch ver-
anderte Zeichenkonstellation differenziert wahrzunehmen (Mickler et al. 1975). Die loka
le Anlagenuberwachung wird zu einem wesentlichen Komplement dieser Messwartenté
tigkeit, denn erst der regelméaliige Informationsaustausch und die Verbindung von dezen-
traler und zentraler Perspektive erlaubt eine gesicherte Aussage lber den Prozesszustand.
Kooperation und Kommunikation sind damit unverzichtbarer Bestandteil der Arbeit auf
dem Shop floor. Als Grundfunktionen der lebendigen Arbeit an diesen teilautomatisierten
Grol3anlagen identifizieren Kern und Schumann ,, Programmfixierung, Prozesskontrolle,
Prozessregulierung und Instandhaltung” (1990:240), wobei fir die Beschéftigten die Pro-
zesskontrolle und — regulierung as Hauptaufgaben verbleiben. Die Arbeit an modernen
Prozessleitsystemen ist zunehmend Arbeit an Bildschirmplétzen (Tacke 1997). Bild-
schirme, Tastaturen, Drucker und Lichtgriffel ersetzen traditionelle Analoginstrumente,
Abstraktionsfahigkeit und Systemdenken mussen inhdrenter Bestandteil des Arbeitshan-
delns werden.

Industriesoziologische Studien” bilanzieren diesen Automatisierungsprozess und seine
Folgen fur die Arbeitssituation vorwiegend positiv und zwar sowohl in der Regulations -,
der Qualifikations- wie auch der Belastungsperspektive. Die technischen Verénderungen
im stoffumwandel nden Bereich hatten im allgemeinen keine negativen Auswirkungen auf
die Arbeitssphére, durchweg sei sogar ein Abbau restriktiver Arbeitselemente festzustel-
len. (Kern, Schumann 1990:257) Fur den Ist-Zustand der friihen 1980er Jahre konstatie-
rensie

»Nach unseren Beobachtungen ist moderne Chemiearbeit so sonderlich anstrengend nicht
- gegentiber der extrem aufreibenden Arbeit in der Chemiefabrik friherer Tage ein ins
Auge stechender Kontrast.” (ebd. 258)

Die positive Einschédtzung resultiert hauptsachlich aus einer veranderten Belastungssitua-
tion der Chemiearbeiter. Es minimieren sich die urspriinglich den Charakter der Arbeit im
Chemiebetrieb pragenden Belastungen wie Larm, Hitze und korperliche Anstrengungen.
Die Technisierung bringt indessen andere belastende Faktoren hervor, wie etwa psychisch
- kognitive und psychisch - affektive Anforderungen, die aus dem neuen Verantwor-
tungsdruck sowie dem Wechsel des Arbeitsrhythmus entstehen: Anstrengende Reiziiber-
flutung wahrend der Stérungsphasen und Reizarmut im Normalbetrieb der Anlage wech-

" vgl. Blauner 1964; Fiirstenberg 1969; Kern, Schumann 1970; 1984.
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seln sich unkalkulierbar ab. So sehen Mickler et a. (1975:401ff.) fur den korperlichen
Aspekt sogar eine gewisse Unterforderung durch mangelnde , muskuldre Beanspru-
chung”, betonen aber, dass eine hohe psychische Belastung der Beschéaftigten aus dem
unvorhersehbaren Wechsel zwischen dieser Unterforderung bei normalem Prozessverlauf
und Uberforderung bei Storfallen resultiert.

Festzuhalten ist, dass die Technisierung der Chemieproduktion, die mit der Einfuhrung
der Mess- und Regelsysteme begann, nicht nur Arbeit durch verstarkten Technikeinsatz
substituiert, sie transformiert sie dartiber hinaus in erheblichem Mal3. Planende, steuernde
und kontrollierende Merkmale der Arbeit an auf kontinuierlich produzierenden, hocheffi-
Zienten Apparaturen [6sen den direkten Herstellungsbezug der Arbeit ab. Dieser neue
Arbeitstyp, der in der Industriesoziologie als Systemregulierung bezeichnet wird (Schu-
mann et al. 1994), beruht einmal auf einem quantitativen, aber auch qualitativen Bedeu-
tungszuwachs sekundérer Tatigkeiten der Prozessvorbereitung und Prozessregulierung
(Qualitétssicherung, Instandhaltung, teilweise sogar Optimierung und Planung).

Die Kernfunktionen dieser ,, mediatisierten Produktionsarbeit”, aus denen sich Systemre-
gulierung zusammensetzt, sind im Vergleich zur Handarbeit’ oder Maschinen- und An-
lagenfiihrung”” &uRerst komplex. Im Zentrum steht das Regulieren, das alle mittelbar pro-
duktiven Tétigkeiten bezeichnet, die einen vorubergehenden Eingriff in den Programmab-
lauf umfassen mit dem Ziel, bel einer Stérung den Normallauf wieder herzustellen oder
bei Abweichungen den Normallauf zur Sicherung des Produktionsergebnisses zu verlas-
sen und eine direkte Steuerung der Prozesse vorzunehmen. Neben diesen aktiven Eingrif-
fen umfasst Regulieren aber auch das kontinuierliche Beobachten und Kontrollieren der
Prozesse, um einen Abgleich zwischen Normallauf und Stérung vornehmen zu kénnen.
Fehlersuche und Storanalyse gehdren damit zum Téatigkeitsprofil der Systemregulierer,
insgesamt kann Regulieren sich aber auf ganz unterschiedlichen qualifikatorischen Ni-
veaus bewegen und durch die Anreicherung von Prozessoptimierung, Reparieren, Warten,
Instandsetzen, Einrichten und Risten sowie Prifen und Qualitétssicherung aufgewertet
werden.

Die Messwartentatigkeit verlangt zusammenfassend fachliche Kompetenzen, die Kennt-
nisse tber die Geografie, die Wirkungsweise sowie die Instrumentierung der Anlage um-
fasst. Einen hohen Stellenwert im Arbeitshandeln hat das Erfahrungswissen, denn erst
langjahriger Umgang mit der Anlage und dem Prozess erlaubt den Arbeitskréften eine
gewissenhafte und eigenstandige Durchfiihrung vorbeugender Interventionen. Eine detail-
lierte, theoretisch fundierte Kenntnis der Funktions- und Konstruktionsweise der Anlage
sowie der Reaktionsablaufe ist hingegen nicht erforderlich.

’® Handarbeit am Produkt umfasst in der Chemischen Industrie iiberwiegend Verpackungs- oder Palettiertétig-
keiten. Der Tétigkeitstyp Handarbeit an Maschinen/Anlagen umfasst in der Chemische Industrie in erster Linie
manuelle Tétigkeiten wie das Absacken von Granulaten oder das Abfiillen von Flissigstoffen. Auch Arbeiten wie
das Ausschaufeln von Rickstanden direkt oder innerhalb der Anlagen (...) zéhlen zu diesem Taétigkeitstypus.”
(Schumann et al.1994 :576).

' Die Maschinen- und Anlagenfiihrung umfasst Tatigkeiten bzw. Prozesseingriffe, die im Rahmen diskontinu-
ierlicher Produktionsverfahren notwendig werden. Da in diesen Bereichen von einem breiten Einsatz gehobener
Rezeptsteuerungen noch nicht die Rede sein kann (...), sind weiterhin stdndige - manuelle — Prozesseingriffe
notwendig, um den néachsten Verfahrensschritt auszuldsen. Die Anlagen bzw. Steuerungen bendtigen also der
permanenten Fiihrung durch die Beschéftigten.” (vgl. Schumann et a. 1994:575).
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»Die Arbeit ist eine recht komplexe Angelerntentétigkeit, aber auch sie erfordert keinen
theoretisch vorgebildeten Facharbeiter oder gar Quasi-Techniker.” (Kern, Schumann
1970:144)

Besonders deutlich wird diese durchaus widersprichliche Zusammensetzung des Anfor-
derungsprofils etwa daran, dass es in Chemiebetrieben nicht Ublich ist, Aushilfskrafte fur
wenige Wochen einzustellen, wie dies beispielsweise in der Automobilindustrie in Teilen
der manuellen Montage getan wird. Denn obgleich Chemiearbeit allen Technisierungs-
verlaufen zum Trotz eine Angelerntentétigkeit bleibt, so hat sie doch ihren Charakter als
»Jedermannarbeit® durch die neuen Anforderungen in den technisierten Betrieben verlo-
ren.

25.2 Ausbildung und Kompetenzprofile

Die Ausgangssituation und Entwicklung in der Chemischen Industrie im bezug auf die
Arbeitskrafte unterscheidet sich deutlich von anderen industriellen Branchen, vor alem
der Fertigungsindustrien, da es zu keiner Zeit ein ,, Chemie — Handwerk® gibt. Die Konsti-
tuierung der Chemischen Industrie erfolgt Gber die Modifikation der theoretischen Wis-
senschaft hin zu einer ,angewandten Wissenschaft*, ohne dass auf dem Weg zur indus-
triellen Massenproduktion Handwerkstraditionen gefahrdet und Arbeitskréfte massenhaft
dequalifiziert wurden. Produktionsarbeiter in der Chemischen Industrie waren wenig qua-
lifizierte ,Massenarbeiter’, sie wurden nicht erst durch Taylorisierung dazu gemacht
(Schumann et a. 1994). Im Zuge der Ausweitung und Kontinuisierung der Produktion
chemischer Stoffe wandeln sich die fir den Einsatz in chemischen Betrieben notwendigen
Qualifikationen und damit korrespondierend die betrieblichen Aus- und Weiterbildungs-
strategien.

Bis Mitte der 1930er Jahre greifen die Unternehmen bei der Rekrutierung von Arbeits-
kraften auf Ungelernte bzw. fachfremd Qualifizierte zuriick und missen dies auch. Eine
spezifische Berufsausbildung fir Chemiearbeiter gibt es nicht, und aus Sicht der Unter-
nehmer ist dies kein grof3es Manko, denn ,,in der Regel ist jeder normal entwickelte und
gesunde Mensch zur Arbeit in der Chemischen Industrie geeignet” (Handbuch der Berufe
1933:24). Mit dem technischen Niveau verstéarkt sich aber der innerbetriebliche Unterwel -
sungsaufwand. In der Praxis bedeutete dies, dass die Arbeiter in die Betriebe kommen,
ohne die Produktionsablaufe nachvollziehen oder sich mit ihren Produkten identifizieren
zu konnen, und dass die ebenfalls nicht einschlagig ausgebildeten Beschéftigten zuneh-
mend Schwierigkeiten beim Anlernen haben. Kompetenzdefizite beziehen sich vor allem
auf die Merkmale ,, chemisches Grundlagenwissen”, ,, Branchen- und Firmenkenntnis® und
»abteilungsspezifische Berufserfahrung” (Christ 1995). Dennoch halten die Chemieunter-
nehmen an ihrer traditionellen Praxis fest und belassen es dabeli, die Kenntnisse und Qua-
lifikationen in meist mehrjdhrigen, von Produktionsstétte zu Produktionsstétte divergie-
renden Praktiken des Anlernens zu vermitteln. In Ermangelung fehlender staatlicher oder
auch unternehmensinterner Regulierungen und Formalisierungen liegt die Beschaftigten-
qualifizierung in der Verantwortung der leitenden Chemiker.

»Dasich der Gesamtbetrieb im Grunde aus, Kleinbetrieben’ zusammensetzte, lag es nahe,
die Ausbildung des Chemiefacharbeiters auch ,kleinbetrieblich’ auszugestalten. Anstelle
einer organisierten Ausbhildung mittels Ausbildungsplanen und -richtlinien stand die per-
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sonengebundene, unstrukturierte und nur der aktuellen Bedarfslage angepasste Qualifizie-
rung im Vordergrund. [...] Die fur die Ausbildung verantwortlichen Chemiker realisierten
namlich vor Ort mehr oder weniger ausgereifte , bildungspolitische Inselldsungen’, unter-
lieffen es aber, konsequent eine Ubergreifende, einheitliche und systematische Ausbildung
anzustreben.” (Christ 1995:233)

Bis zur zweiten Halfte des Jahres 1938, also beinah 70 Jahre, gibt es trotz der kontinuier-
lichen Ausweitung und des damit verbundenen Beschéftigtenanstiegs in der chemischen
Industrie keine spezifischen Berufe in diesem Industriezweig. Einzige Ausnahme bilden
die wenigen Chemieschulen, die den Bedarf an analytisch ausgebildeten Hilfskraften fur
die Laboratorien decken. Ein Grund fir diese fehlende , Professionalisierung” konnte in
dem rasanten Tempo der Entwicklungen liegen. Die Ansétze fir die Herausbildung spezi-
fischer Berufsprofile sind meist obsolet, bevor sie Uberhaupt in Schriftform festgehalten
werden konnen. Die einzelnen Etappen der chemischen Forschung und Produktion folgen
so dicht aufeinander, dass ein klares Anforderungsprofil, dass dem Berufsbild zugrunde
liegen konnte, nicht formuliert werden kann (M Uhlbauer 1961). Eine andere Erkléarung fur
eine ausbleibende Verberuflichung liegt in dem anhaltend niedrigen Niveau der Arbeits-
anforderungen.

1938 schliefdich wird die erste planméaliige Ausbildung mit Abschlusspriifung zum Che-
migjungwerker erlassen,” doch nach wie vor bleibt Chemiearbeit ein Anlernberuf und in
der Praxis die berufliche Erstaushildung bzw. ein einschlagiger Berufsabschluss ohne
Bedeutung.”® Der Ausbildungsberuf Chemiefacharbeiter entsteht erst in den unmittelbaren
Nachkrieggahren und wird am 30. Juni 1949 als offizieller Ausbildungsberuf von staatli-
cher Seite anerkannt.?’ Diese Entscheidung kann zum einen als Reaktion auf die Klagen
und wachsenden Schwierigkeiten der Unternehmen im Hinblick auf nicht ausreichend
qualifizierte Beschéftigte gelesen werden. Zum anderen spielt auch die ,, berufsethische"
Seite eine Rolle. Wo in anderen Bereichen der industriellen Produktion die Arbeiter eine
Art ,Berufsstolz* mit in die Betriebe bringen, entféllt dies fur die angelernten oder bran-
chenfremd ausgebildeten Arbeitskréfte in der Chemie. Eine geregelte Ausbildung mit
einem Facharbeiter - Abschluss soll dieses Manko beheben und die Attraktivitét der
Chemiearbeit heben (Drexel 1979). Allgemein verbindliche Inhalte oder ein schlliissiges
Konzept des neuen Ausbildungsganges liegen freilich zu dieser Zeit nicht vor und es dau-
ert fast zehn Jahre, bis schliefdlich 1958 die Ausbildungsinhalte sowie ein entsprechendes
Berufshild entwickelt sind. Trotzdem bleibt die Zahl der Ausbildungsverhéltnisse bis in
die 1970er Jahre hinein gerade vor dem Hintergrund des stetig hohen Beschéftigungs-
wachstums der Branche hinter den Erwartungen zurlick, einzig im Bereich der Erwachse-
nenbildung wird das neue Berufshild forcierter in Anspruch genommen.

"8 Mitteilung der Anerkennung durch Rl vom 08.11.1938 - 1X-42 000/ 6 [R 11/ 928/ 62].

™ Ob dies an den besonderen Bedingungen der Kriegswirtschaft oder aber an der unzureichenden, da zu schmalen
Konzeption des Qualifikationsprofils lag, ist historisch nicht nachzuzeichnen (Drexel 1979; Christ 1995).

8 Der Chemiefacharbeiter entstand im Rahmen eines 1949 vom Arbeitsring der Arbeitgeberverbande der Deut-
schen Chemischen Industrie e.V., der Arbeitsstelle fur Betriebliche Berufsausbildung in Bonn, der Industrie- und
Handel skammern sowie Vertretern der Arbeitnehmerschaft ausgearbeiteten Gesamtpakets ,, naturwissenschaftlich
orientierter Berufe”, zu denen der Chemie- (1949), Physik- (1951), Lack- (1952), und Biologielaborant (1956),
Kunststoff- (1949) und Bleischlosser (1955) sowie der Mef3- und Regel mechaniker (1960) gehorten.

49



Die Zuriickhaltung der Grof3unternehmen erklért sich unter anderem aus der Organisati-
onsstruktur der Chemischen Industrie: Obgleich in den zentralen Personalbereichen die
Grundsatzentscheidung fir eine Facharbeiterausbildung fallt, ist den Betriebsleitern vor
Ort unklar, wie sich das neue Qualifikationsprofil in der Praxis bewéhren soll. Erst nach
Jahren, in denen die Ausbhildung von personlichem Engagement und personlichen Idio-
synkrasien engagierter Beflrworter getragen und geformt wird, bildete sich allmahlich ein
spezifisches Qualifikationsprofil heraus. (vgl. ebd.)

Hemmend auf die Durchsetzung des neuen Chemiefacharbeiters wirkt aul3erdem das tra-
ditionelle Rationalisierungsverstéandnis der Branche. In der Umsetzung der technischen
Innovationen werden komplexe, kapitalintensive Produktionsanlagen aufgebaut, die in
ihrer Anfahrphase nicht nur schnell, sondern auch sicher in Gang gebracht und dann kon-
tinuierlich und mdglichst stérungsfrel in Betrieb gehalten werden missen. Sowohl die
personelle Besetzung der Anlagen, also die Belegschaftsgrofe und Qualifikationsstruktur,
als auch die Arbeitsorganisation werden von diesen Uberlegungen unter der Pramisse
einer moglichst kostengiinstigen Produktion zu einem nicht unerheblichen Anteil geleitet.

»unter diesen Umstanden konnte das Rentabilitétsprinzip bei der Gestaltung der Arbeits-
organisation nur in der Vermittlung zwischen den notwendigen widersprtchlichen Mo-
menten einer Minimierung der Personalkosten durch Reduktion von Belegschaftsgrofien
und Ausbildungsaufwendungen einerseits sowie der Gewahrleistung hoher Produktions-
leistung durch eine ausreichend grof3e und qualifizierte Anlagenbesatzung andererseits
liegen.” (Mickler et a. 1975:457)

Gerade fUr den Neustart von Produktionsanlagen oder Anlagenteilen bedeutet dies in den
meisten Betrieben eine Entscheidung fir eine recht hohe Belegschaftsstérke, wobei aller-
dings ein Grofdeil der hoheren Qualifikationsanforderungen auf wenige Arbeitspléatze
beschrankt ist und die Mehrheit der Beschéftigten auf gering qualifizierten Arbeitsplatzen
eingesetzt wird. Vor alem die zentrale Messwarte gehort zu den qualifikatorisch an-
spruchsvollen Pldtzen, und die Betriebsleitung besetzt diese mit wenigen prozesserfahre-
nen Arbeitern.®* Das Unternehmen kann so mit einer an sich nur unzureichend eingearbei-
teten Produktionsmannschaft das Maximum an Prozesssicherheit bei — trotz einer hohen,
aber vor alem in den unteren Lohngruppen eingestuften Beschéftigtenzahl - niedrigen
Personalkosten erreichen. In der Phase der Routinisierung der Produktion verliert der Si-
cherheitsaspekt im unternehmerischen Kalkil zunehmend an Brisanz, so dass die Betriebe
Rationalisierung nun eher Uber arbeitsorganisatorische Mal3nahmen zur Verringerung der
Personal decke betreiben. Die Arbeitsbereiche pro Beschéftigten werden ausgeweitet, vor
allem durch Anlagerung einfacherer Labor- und Wartungsfunktionen. Die partielle Auf-
hebung der Spezialisierung und die Flexibilisierung der Prozessarbeiter hat dann zur Fol-
ge, dass der fur den Neustart eingesetzte personelle Uberhang sukzessive abgebaut wird.
Die aus dieser Minimierung resultierende Aufqualifizierung der Anlagenfahrer bleibt aber
auf die ohnehin vergleichsweise niedrigqualifizierten Arbeitsfunktionen im anlagennahen
Bereich beschrankt und erreicht in keinem Fall das hohe Niveau der Messwartenarbeit
(Mickler 1975).

8. Auch hier wirkt der Primat des Erfahrungswissens, denn rekrutiert werden diese Fachkrafte mehrheitlich aus
Betrieben, die auf ahnlichen Prozessen basieren.
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Erst Mitte der 1970er Jahre ist trotzdem eine deutliche Zunahme der Ausbildungsverhalt-
nisse zu verzeichnen, die einerseits sicherlich auf die Entscheidung der Grof3chemie, die
Ausbildungskapazitdten auszuweiten, zurtickzufUhren ist. Vor allem ist sie aber auch
Ausdruck der deutlich angespannteren Lage auf dem Ausbildungsmarkt. Die allgemeine
L ehrstellenknappheit macht selbst die Bereiche, die a's nicht sonderlich attraktiv, da nicht
voll etabliert gelten, fir eine hthere Anzahl an Jugendlichen interessant, und insbesonde-
re die Ausbildung zum Chemikanten gewinnt im Verhaltnis zu anderen Ausbildungsberu-
fen an Relevanz.

Chemie-Ausbildungsberufe
1962-1995 nach BAVC
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Abbildung 2: Entwicklung der Chemie-Ausbildungsberufe; BAVC (1996)

Die genauen Beweggriinde fir die personalpolitische Grundsatzentscheidung in der Che-
mischen Industrie zur Expansion der Ausbildung ist fir die 1970er und 1980er Jahre nicht
eindeutig zu beantworten. Drexel (1982) kommt zu dem Schluss, dass es innerbetriebliche
technisch-6konomische Veranderungen sind, die die Unternehmen zu diesem Strategie-
wechsel veranlassen: Die relative Personaldichte hatte sich so massiv verringert, dass ein
selbsttétiger Erwerb von Qualifikationen im Arbeitsprozess, wie ihn die klassische An-
gelerntenkarriere in der Chemie vorsah, immer weiter eingeschrankt werde. Damit sei
eine verstarkte Forderung der chemiespezifischen Ausbildung notwendig. Dartiber hinaus
macht Drexel gesellschaftliche Veranderungen fir ein Einschwenken der Branche auf die
Facharbeiterausbildung verantwortlich. Die Betriebe bekdmen immer grofere Schwierig-
keiten, handwerklich vorgebildete Arbeitskrafte zu rekrutieren. Dieses sei vor alem en
Problem im Hinblick auf , berufsethische® Qualifikationen wie Disziplin, Fleil3 und Ge-
horsam. Allein der technische Wandel sowie die dominanten Arbeitsstrukturen der Che-
mischen Industrie stellten noch keinen Zwang zu einer solchen Politik dar. Dies belegen
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die Ergebnisse von Kern und Schumann (1990). Sie resimieren, dass diese Politik vor
allem das

» Einschwenken auf das Modell , Personal minimierung durch Funktionsverschmel zung und
Qualifizierung' erleichtert.” (ebd. 242)

Sie sehen in der Chemischen Industrie — wie in anderen Branchen auch — Ansétze zur
Realisierung eines Neuen Produktionskonzepts, welches das alte Prinzip der ,, Organisati-
onsform strenger Arbeitsteilung® (Mickler et al. 1975) aufweiche. Die in der Produktions-
arbeit verbleibenden Prozesse der Kontrolle und Regulierung wirden in diesem Konzept
je nach Bedarf festgelegt und kurzfristig im Zustandigkeitsbereich des Gesamtarbeitsplat-
zes verandert. Das Auflockern der Arbeitsteilung durch Neue Produktionskonzepte bleibt
auf einen engen Raum - Produktionsmannschaften in einigen Bereichen, und auch da nur
zogerlich - beschrénkt. Die interne Flexibilisierung der Produktionsmannschaften wird
von den Unternehmensleitungen zwar durchaus positiv bewertet, aber nicht systematisch
in eine entsprechende Gestaltung der Arbeitsorganisation umgesetzt. So bleibt die
Schnittstelle zwischen Produktion und Instandhaltung bestehen, und auch eine vertikale
Aufgabenintegration (Meister/Schicht) steht nicht zur Debatte.

»Den Weg zur Anreicherung der Produktionsarbeit durch Verlagerung dispositiver Funk-
tionen nach unten wird die Chemische Industrie mit Sicherheit nicht gehen, und sie kénnte
esvielleicht auch nicht.* (Kern, Schumann 1990: 269)

Die Autoren sehen fur zukinftige Rationalisierung in der Chemie eher eine Anreicherung
der Produktionsarbeiter-Tétigkeiten durch Verlagerung routinemaiger Wartungs- und
Reparaturaufgaben. Dieses sei im Rahmen der hoheren fachlichen und beruflichen Quali-
fikation der Beschéftigten eine sinnvolle und vor allem auch notwendige Funktionsinteg-
ration, denn

»in dem Mal%, in dem nun ausgebildete Facharbeiter in den Betrieben auftauchen, mui3
man ihnen aber auch — will man Friktionen vermeiden — facharbeitergerechte Arbeitspl ét-
ze anbieten. Ohne eine solche Fundierung des Chemiefacharbeiters in den Arbeitsstruktu-
ren wirde der Abschlul3in der Luft hdngen.” (Kern, Schumann 1990: 267)

Die Okol ogiedebatte sowie eine Reihe von Chemieunfallen bilden letztlich seit Mitte der
1970er Jahre einen nicht zu unterschéatzenden &ufieren Druck zur Ausbildung und Einstel-
lung von Chemiefacharbeitern. 1986 findet im Rahmen der Neuordnung der naturwissen-
schaftlichen Berufe eine Modifikation des Berufsbildes des Chemiefacharbeiters statt.
Inhaltlich sind es vor allem Umweltschutz- und Energiesparaspekte, die aufgenommen
und wahrend der gesamten Ausbildungszeit vermittelt werden sollen. Darlber hinaus
werden auch mikrobiologische Arbeitstechniken, Aufgaben aus dem Bereich der Installa-
tion und Prozessleittechnik sowie der Informationstechnik in den Rahmenplan aufge-
nommen.

Zu einer systematischen Modifikation interner arbeitsorganisatorischer Modelle kommt es
durch diese Neuordnung allerdings nicht, so dass die betrieblichen Arbeitsplatzerforder-
nisse hinter den vorhandenen Qualifikationen, die die Beschaftigten nun zunehmend mit
in den Betrieb bringen, zurlickbleiben. Viele Grol3unternehmen sehen sich daher trotz
einer anhaltenden Arbeitsmarkt- und Ausbildungskrise mit wachsenden Schwierigkeiten
konfrontiert, Jugendliche fur die Ausbildung in der Chemischen Industrie zu gewinnen.
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Diese Zuruckhaltung wird von Kern und Schumann vor alem auf die Unsicherheit der
Jugendlichen tiber das Berufshild des Chemiefacharbeiters zuriickgefiihrt.?

»Die Kategorie des ,Berufs ist auch in dieser Gruppe besetzt mit dem Bild des klassi-
schen Handwerkers und Facharbeiters: der etwas weif3 und kann, dessen Fachkompetenz
sich umsetzt in ein ,Konnen’, das ihm in seiner Ausbildung vermittelt wurde und das sich
in spezifischer Leistung vergegensténdlicht.” (Kern, Schumann 1990:277)

Im betrieblichen Alltag wird das ohnehin fragile Berufsverstdndnis in mehrfacher Hin-
sicht unterminiert (Kern, Schumann 1990). Einmal spielen theoretische Qualifikationen in
der Arbeitspraxis kaum eine Rolle. Dies bedeutet konkret, dass die Chemikanten in den
Betrieben trotz ihrer guten Ausbildung zunéchst ,gar nichts' kdnnen, fachlich also dem
erfahrenen Ungelernten unterlegen sind. Auch nach der Einarbeitungszeit bringen die
theoretischen Kenntnisse keine strategischen Vorteile und werden in der Regel schnell
wieder vergessen. Die einmal erlernte beruflich-theoretische Kompetenz geht so verloren.
Chemiefacharbeiter kbnnen ein Bewusstsein um ihr spezifisches Konnen, dass zunachst
vor alem auf theoretischen Fachkompetenzen beruht, in der betrieblichen Praxis kaum
weiterentwickeln. IThre , Arbeitsleistung” ist kaum zu identifizieren, denn die weitgehende
Automatisierung der Anlagen lasst kaum Raum fir eigenes, unverwechselbares Konnen.
Chemiefacharbeit ist also mit einem Leistungsbegriff verbunden, der sich negativ Uber
das Nicht-Eintreten von Stérungen definiert (Kuhnlein 1990). Insgesamt ist ,, der Funkti-
onszuschnitt des Anlagenfahrers [...] einfach [...] zu schmal, als dass er einem Berufshild
entsprechen konnte.* (Kern, Schumann 1990:278).

Zu dieser fachlich enttduschenden Situation treten die fur die jungen Chemiefacharbeiter
prekdren Milieubedingungen des traditionellen Angelerntenbetriebs. Denn nach wie vor
mussen die Unternehmen aufgrund der nur zogerlich steigenden Ausbildungszahlen auf
Ungelernte zuriickgreifen. Als Neuling bereits in der hochsten Lohngruppe eingestuft,
werden sie téglich damit konfrontiert, trotz ihrer fundierten Kenntnisse ihre Kompetenzen
nur eingeschrankt abgefragt werden und sie in der betrieblichen Realitét kaum besser zu-
recht kommen, als die Ungelernten.

,Wie bei der Arbeitsausiibung die ,Alten’ zunéchst die eindeutig Uberlegenen sind, und
der Chemiefacharbeiter der Anfanger ist, kann hier manche Ranklne ausgetragen und
mancher Erfahrungstransfer blockiert werden.” (Kern, Schumann 1990:279)

Vor alem fir die Ausbildung einer berufsspezifischen Identitét ist dies abtraglich und
kann zu mancher Irritation fUhren (Paul-K ohlhoff 1989).

% sowohl Drexel, Nuber als auch Kern, Schumann beriicksichtigen bei ihren Uberlegungen nicht das gesell-
schaftliche Ansehen des Berufs seit Mitte der 1970er Jahre: ,, Konnten die von ihr (der Chemischen Industrie,
K.B.) Beschéftigten friher wie selbstverstdndlich voraussetzen, gemeinhin als Produzenten sozia nitzlicher
Produkte angesehen zu werden, die den Menschen ein besseres und leichteres Leben ermdglichen, und lag hierin
fur die Chemieproduzenten auch eine Quelle der Identifikation und der sozialen Anerkennung Uber die eigene
Arbeit, so hat sich ihre Situation inzwischen fundamental gewandelt: Das, was friher ausschliefdlich den Status
von ,Nebenfolgen’ und , Randbedingungen’ hatte — die negativen Folgen von chemischem Produkt und Produkti-
onsprozel’ fur die natiirliche Umwelt und fir die Gesundheit der Menschen — ist inzwischen zu einem (fur viele
zu dem) zentralen Bewertungskriterium geworden, mit der die 6kologisch-kritische Offentlichkeit an die Chemi-
sche Industrie herantritt und ihre Beschéftigten auf diese Weise dem Stigma aussetzt, an der Produktion von
Umweltrisiken beteiligt, ja eine Gefahr fir Mensch und Natur zu sein.” (Heine, Mautz 1989:151) Dass diese sehr
negative Einschatzung des Berufs einen erheblichen Einfluss auf seine Attraktivitét hat, kann mit einiger Sicher-
heit vermutet werden.
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Eine erste Chance zur qualifikatorischen Aufwertung der Produktionsarbeit und einer
damit verbundenen Neudefinition des Anforderungsprofils fir die Chemikanten stellt die
in den 1980er Jahren einsetzende Reorganisation der Instandhaltung in der Grol3chemie
dar, die auf die Schnittstelle zwischen Produktion und Instandhaltung fokussiert: Meister-
bereiche der Instandhaltung werden dezentralisiert und einzelnen Betrieben zugeordnet,
Betriebsingenieure als Service-Leister an Produktionsbetriebe gegliedert. Eine Neu-
schneidung betriebsinterner Arbeitsstrukturen und Abléufe bleibt indes aus, und der weit-
aus grofdte Teil qualifikatorischer Entwicklungsanstol3e, die sich aus der stetigen Verfah-
rensmodernisierung ergeben, wird jenseits der Position der Beschéftigten auf dem Shop-
Floor abgeschopft. Einerseits geschieht dies durch die Vorortprasenz von Chemikern,
Ingenieuren, Betriebsmeistern und Automationsfachleuten, andererseits durch das Fest-
halten an der horizontalen und vertikalen Arbeitsteilung. Diese wird lediglich punktuell
gelockert durch eine dezentrale Zusammenfassung problemlésender Knowhow Tréger
(Kern, Schumann 1990; Wécherl 1989) in Form von Qualitétszirkeln und Fachteams.

Schliefdlich ist es die Technisierung, die perspektivisch eine Professionalisierung von
Chemiearbeit durch eine Ausweitung von Arbeitsplétzen auf hohem Niveau von System-
regulierung bewirkt. Doch auch diese Entwicklung bringt nur fir die Minderheit der Be-
schéftigten eine neue Berufsfachlichkeit. Das Anforderungsprofil fur die in der Chemi-
schen Industrie Beschéftigten schérft sich zwar an der technischen Entwicklung innerhalb
der Produktion bzw. in direkter Auseinandersetzung mit dem Prozess, ohne dass es sich
zwangslaufig auf Facharbeitsniveau einpendelt. Obwohl die technischen V oraussetzungen
eine gute Grundlage fur organisatorische und arbeitspolitische Innovationen bieten, setzt
das Gros der Unternehmen nach wie vor auf expertenbasierte, technisch-
wissenschaftszentrierte Innovations- und Rationalisierungsstrategien. So bescheinigen die
Ergebnisse des Trendreport Rationalisierung der Chemischen Industrie einen im Ver-
gleich zu den anderen untersuchten Branchen mit 47 Prozent hohen Durchsetzungsgrad
der Tatigkeitsstrukturen des Systemregulierers, und finden diesen Vorzugsweise in den
technisierten Bereichen.2® Obschon diese Ergebnisse auf den ersten Blick die These eines
technisch induzierten Strukturwandels von Produktionsarbeit bestérken, belegen die Ana-
lysen, dass Technisierung eine notwendige, nicht hinreichende Voraussetzung fur Sys-
temregulierung ist. Denn wo sie nicht gekoppelt ist an organisatorische und arbeitspoliti-
sche Innovationen, werden professionellere Standards fur Produktionsarbeit sich nicht
durchsetzen kdnnen. Entscheidend fir das Niveau ist, wie hoch die Prozess- und Ein-
griffskompetenzen der Beschéftigten sind bzw. wie diese vom Betrieb definiert sind. Sys-
temregulierung versinnbildlicht so einerseits die seitens des Managements lange Zeit in
Frage gestellte Anerkennung der Tatsache, dass ungeachtet der Verwissenschaftlichung
und Modellierung der Produktionsprozesse Licken der Prozessoptimierung, -steuerung
und Gewéhrleistung fortwahren und Interventionen menschlichen Handelns technische
Desiderate kompensieren missen (Schumann et al. 1994). Den Umfang dieser Interventi-
onen bestimmt indes nicht die Technik, sondern sie ist in besonderem Mal3 von arbeitsor-
ganisatorischen Entscheidungen der Betriebsleitung abhéangig.

8 Im Gesamt der von uns untersuchten Betriebe stellt der Arbeitstyp des Systemregulierers heute im Automo-
bilbau 8%, im Werkzeugmaschinenbau 10% und in der Chemischen Industrie 47% der Produktionsarbeiter. Diese
Anteile fallen ausschliefflich in den jeweils besonders weitreichend technisierten Produktionsbereichen innerhalb
der Industrie sehr viel hoher aus (...)* ( Schumann et a.1994:644).
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Dies unterstiitzt die Ergebnisse von Schumann et al., die drei Typen von Arbeitsorganisa-
tion unterscheiden, die sich unabhangig vom Technisierungsgrad der Einzelbetriebe her-
ausbilden und folgenreich fur das Profil der Systemregulierer sind (Schumann et al.
1994:600 ff.).

Betriebe mit traditionell-hierarchischer Arbeitsorganisation entsprechen dem geschil-
derten Angelerntenmodell, d.h. die etablierten Arbeitsteilungsmuster werden fortge-
schrieben. In der Regel bleiben die Beschéftigten hier von komplexen Regulierungs-
aufgaben und Prozessentwicklungen ausgeschlossen. Bedingt durch die Technisierung
treten neben die auf Handarbeit basierenden Tétigkeiten Aufgaben aus dem Bereich
der Systemregulierung, die jedoch in der Organisationspraxis nur das Profil einer Sys-
temregulierung mit stark eingeschrankter oder begrenzter Aufgabenzuweisung anneh-
men. In der Regel sind dies einfache Uberwachungsaufgaben, routinisierbare Formen
der Storbeseitigung und die Pflicht zur Information der ,, Regulierungsspezialisten”.
Letztere sind haufig externe Beschéftigte aus den Automationsabteilungen, Meister
oder Ingenieure, in seltenen Ausnahmen auch Kollegen aus der Schicht. Eingriffsbe-
fugnisse sind, so Uberhaupt vorhanden, auf kleinschrittige Teilaspekte begrenzt. Die
Beschéftigten sind reaktiv an die Prozesse gebunden und werden zum ,, Anhéngsel” der
Anlagen mit wenig Spielraum fir eigenstandiges Handeln. Prekér wird diese Arbeitssi-
tuation insbesondere im Fall groRerer Stérungen, denn die mangelnde Prozesskenntnis
lasst die Beschéftigten durch ihre qualifikatorisch wie organisatorisch eingeschrankten
Interventionspotentiale so lange ,, ohnméchtig”, bis sie auf Anweisung des herbeigeru-
fenen Vorgesetzten handeln durfen.

Eine erste Auflosung hierarchischer Stufen und unterschiedlicher Regulierungsebenen
wird im Typ des flexibel-teilintegrierten Organisationstyp erreicht. Durch Rotations-
regelungen wird innerhalb der Schicht die vorhandene Funktionsmasse des Gesamt-
prozesses auf alle verteilt, d.h. es kommt auf dem Shop floor zu einer Aufgabeninteg-
ration, die das Tétigkeitsprofil auf dem Shop floor zur qualifizierten Systemregulie-
rung aufwertet. Das mehr an Eingriffskompetenz manifestiert sich in der Regel daran,
dass den Beschéftigten ein je unterschiedlicher , Fahrstil® in der Messwarte seitens der
Vorgesetzten informell erlaubt ist. Diese Prozessverantwortung ermoglicht es den Ar-
beitskréften, ein zumindest ansatzweise systematisches Verstandnis der Prozesse zu
entwickeln und erhoht ihre Chancen zur Anwendung, Entfaltung und Erweiterung von
Kompetenzen und Kenntnissen des Produktionsprozesses. Aus zwei Grinden definie-
ren Schumann et al. dieses Modell jedoch weiterhin als Angelernten-Modell: Erstens
basiert der erweiterte Zugriff auf das Arbeitsvermdgen der Beschéftigten auf informel -
len Regelungen und zweitens bleibt die bereichsiibergreifende Kooperation etwa mit
der Instandhaltung ausgeschlossen. Ungelernte haben in diesem Organisationsmodell
zwar deutlich mehr Probleme bei der Prozessaneignung, dies ist freilich nicht der feh-
lenden einschlédgigen Chemikantenausbildung geschuldet, sondern kdnnte durchaus
noch mittels innerbetrieblicher Weiterbildung bewaltigt werden.

Der flexibel-hochintegrierte Organisationstyp schliefdich bedeutet eine echte Abkehr
vom Angelernten-Modell und damit eine Chance fur eine Aufwertung der Produkti-
onsarbeit in Richtung Facharbeit fir das Gros der Beschéaftigten. Dominant ist in die-
sen Féllen ein Systemregulierer, dessen Tétigkeitszuschnitt a's ,, aufgewertet” gilt: Sei-
ne Handlungssituation ist durch das Zusammenspiel komplexer und einfacher Regulie-
rungshandlungen zur Sicherung wie Wiederherstellung der Prozessstabilitét ebenso
charakterisiert wie durch Prozessoptimierung. Diese Eingriffskompetenzen sind auf
die gesamte Schicht ausgeweitet, die als ,, Produktionsteam” alle Aufgaben offiziell ei-
genstandig erfullt. Die schichtinterne Hierarchie ist aufgel6st, und auch bereichsorga
nisatorische Grenzen werden durchlassiger. Die Kooperation mit Spezialisten und In-
standhaltern zur L6sung programmtechnischer Anlagenprobleme gehdrt zum erweiter-
ten Anforderungsprofil, die Beschéftigten in der Produktion werden als ,, Experten der
Praxis* zu gleichberechtigten Gesprachs- und Kooperationspartnern. Der Antell an
Chemikanten ist in diesen Fallen Uberdurchschnittlich hoch, und Schumann u.a. resi-
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mieren: , Die Prozessaneignung auf dem Weg eines, learning by doing’, wie wir es bei
den anderen Organisationsvarianten vorfanden, ist hier schlechterdings unméglich.”
(Schumann et al. 1994:606)

Je nach unternehmerischer Schwerpunktsetzung sind ganz unterschiedliche Konsequen-
zen fUr die horizontale und vertikale Arbeitsteilung zu beobachten. VVon einem generellen
Trend zur Anhebung des Anforderungsprofils der Chemikanten kann nicht die Rede sein,
und insbesondere in den Betrieben, die die technische Modernisierung personal politisch
durch Akademisierung bewaltigen, verscharfen sich in der Produktion die Ambivalenzen
zwischen beruflichen Kompetenzen auf der einen und eingeschrankten Arbeitsfunktionen
bei den Beschéftigten in der Produktion (Paul-Kohlhoff 1989)

Ubersetzt in quantitative Verteilungen entsprechen Ende der 1980er Jahre nur ein Viertel
der Betriebe dem flexibel-hochintegrierten Organisationstyp, die breite Mehrheit (54%)
bildet der Mischtyp und immerhin noch 21% der Betriebe bleiben dem etablierten Modell
verhaftet. Fir die Gesamtheit der Chemischen Industrie bedeutet dies, dass etwa die Half-
te adler Arbeitspldtze von Systemregulierern Anforderungsprofile ausweisen, die unter-
halb des Facharbeiterniveaus liegen. Die Produktionsintelligenz ist im Rahmen einer ver-
wissenschaftlichen Produktion nicht gefragt, Prozess- und V erfahrensexperten bleiben die
akademischen Kader der Entwicklungs- und technischen Abteilungen sowie die Betrieb-
leitung. Die betriebliche Anerkennung der Beschéftigten in der Chemischen Industrie
resultiert nicht aus dem Expertentum vermittelter und vermittelbarer Eigenheiten der je-
weiligen Prozesse oder Verfahren, sondern beruht einzig auf den spezifischen, konkreten
Erfahrungen mit der jeweiligen Anlage und den dort produzierten Stoffen. Das Anforde-
rungsprofil von Chemiearbeit bleibt bis in die 1980er Jahre hinein fur das Gros der Be-
schéftigten weit hinter ihren Kompetenzen als Chemiefacharbeiter zuriick. Zwar wandelt
sich die Branche von einer vom Anforderungsprofil des klassischen Massenarbeiters ge-
pragten Industrie zu einer Produktionsfacharbeiterbranche, der Anteil von Systemregulie-
rung auf (gehobenem) Facharbeiterniveau liegt immerhin bel 45%. In ausgewahlten Pro-
duktsparten kann dies allerdings bel gleichem technischen Niveau unterschiedliche quali-
fikatorische Anforderungen nach sich ziehen. Und nicht zu vergessen unterstreichen die
Ergebnisse der Erhebungen auch, dass zu Beginn der 1990er Jahre bei steigendem Fach-
arbeiteranteil mit 30% Maschinen— und Anlagenfihrung, 4% Handarbeit am Produkt und
21% Handarbeit an Maschinen und Anlagen noch Uber die Halfte der Tatigkeitsstrukturen
nicht im Spektrum der Anforderungen von Systemregulierung zu verorten sind.

Dominantes Modell zur Aufbesserung des Status und einer Entfaltung beruflicher Interes-
sen von Facharbeitern bleibt der Aufstieg innerhalb der Schicht vom Anlagenfahrer Uber
die Position des Messwartes zum Kolonnen- und Schichtfuhrer, und fir die ambitionier-
testen Chemikanten steht der Betriebsmeister zur Disposition. Doch gilt auch hier, dassin
erster Linie ihr betriebliches Erfahrungswissen, ihre individuellen Tricks und Kniffe und
nicht ihre Facharbeiterausbildung sie fur die Aufstiegspositionen prédestinieren. Die Un-
ternehmen koénnen damit auf Basis einer immer besser ausgebildeten Belegschaft produ-
zieren, diese Ausweitung des Facharbeiterpools schlagt sich im Rationalisierungs- und
Innovationskalkil jedoch nur in homdoopathi schen Dosen nieder.

Diese Veradnderungen sind nicht als Ergebnis einer strategischen Neuausrichtung der Ra-
tionalisierungspolitik in der Chemischen Industrie zu verstehen. Elemente dessen, was zu
Beginn der 80er Jahre unter dem Label Neue Produktionskonzepte gefasst wurde, sind in
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der Chemischen Industrie zwar in weitaus gréfierem Umfang zu finden. Doch sind die
Félle eher selten, wo diese Elemente sich im Versténdnis der handelnden Akteure zu ei-
nem arbeitsgestalterischen, unternehmensiibergreifenden Gesamtentwurf zusammenfiigen
(Schumann et al. 1994). Das Verhdltnis von Technisierung zur Arbeitsorganisation spielt
auf Unternehmensebene bis Ende der 1980er Jahre keine grof3e Rolle. Verstarkt wird dies
durch die relative Unabhangigkeit der Einzelbetriebe bei der Abwicklung des operativen
Geschéfts. Produktions- und steuerungstechnol ogische Optionen sowie Arbeits- und Per-
sonal einsatzfragen werden im Rahmen des vorgegebenen Budgets autonom gewahlt. Die-
se Tradition relativer Autonomie vieler Betriebe hemmt eine Vereinheitlichung von Kon-
zepten oder auch nur eine ,erfahrungsbasierten breiten Diskussion Uber Vor- und
Nachteile verschiedener Ansdtze" erheblich (Schumann et al. 1994:553).

2.6 Hierarchische Strukturen und Sozialgeflige

Die aus der Wissensbasierung resultierende spezialistenzentrierte Zuordnung von Innova-
tionskompetenz hat mal3geblichen Einfluss auf das Kooperations- und Statusmodell, d.h.
die Formen vertikaler und horizontaler Arbeitsteilung sowie die dazu gehérigen , eigen-
sinnigen* sozialen Bezugssysteme (Jirgens, Lippert 1998) der Branche.®*

2.6.1 Interne Organisationsstruktur und Hierarchieebenen

Die Aufbauorganisation der GrofRunternehmen in der Chemischen Industrie ist gepragt
durch eine streng hierarchische Gliederung in Organisationseinheiten unterschiedlichen
Umfangs, die bestimmt ist durch die Art, wie die Aufgaben, die zum Funktionieren eines
Unternehmens erforderlich sind, auf einzelne Arbeitsbereiche und Stellen verteilt sind.
Die Speziadisierung im Forschungs- und Produktionsbereich findet ihren Ausdruck in
einer objektorientierten Aufbauorganisation der Chemieunternehmen. Die Organisation
der Produktion gliedert sich in einzelne Produktsparten, innerhalb derer eine Vielzahl von
Betrieben mit ahnlichem Produktspektrum zusammengefasst sind. Die Forschungs- und
Entwicklungstétigkeiten biindeln sich parallel zu dieser Struktur in der Zentralforschung
sowie in Technika und Versuchslaboratorien, in denen die Produktionsverfahren getestet
werden. Ahnlich zentral organisiert sind Ingenieurwesen, Personalabteilung sowie die
Energieversorgung.

Das Gros der deutschen Chemieunternehmen wird entsprechend diesem funktional hie-
rarchisch integrierten Modell nach dem Zweiten Weltkrieg gegriindet, und diese Organi-
sationsform dominiert bis in die 1970er Jahre. Konkret bedeutete dies, dass in einem
»System von Saulen® jeder Sdule eine Funktion (Produktion, Vertrieb, Forschung, An-
wendungstechnik, Personalwesen u.s.w.) zugeschrieben wird. Die Wertschopfungskette
verlauft innerhalb dieser Struktur aus der Forschung tber die Entwicklung in die Produk-
tion. Kernaufgabe der Zentralforschung ist die Identifizierung, Bewertung und Validie-
rung von Substanzen und Technologien, die eine potentielle Bedeutung fir die einzelnen
Geschéftsbereiche haben kdnnten. Zu diesem Zweck wird neben Eigenforschungsaktivité
ten die akademische Forschung der Universitéten und Forschungseinrichtungen intensiv

# Die Darstellung bezieht sich, daran sei an dieser Stelle noch einmal erinnert, ausschlielich auf GroRunterneh-
men. Fur sie gilt ebenso wie fir die Darstellung der Produktionsbetriebe, dass wir uns wissend um die Heteroge-
nitdt der Branche auf Strukturmerkmale stiitzen, die ale Betrieb mehr oder weniger stark ausgepragt aufwei sen.
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verfolgt, um neues Wissen wenn notig zu internalisieren, Einsatzgebiete zu definieren und
intern gezielt Forschung auf die méglichen innovativen Produkte und Verfahren hin zu
betreiben. Die Chemische Industrie kann dabei, wie wir gezeigt haben, auf eine etablierte
Kultur der Kooperation zwischen Industrie und Akademie zurtickgreifen. Eine herausra-
gende Rolle spielen in diesem Prozess die Technischen Hochschulen. Hier ist es durchaus
ublich, Lehrstiihle mit Industrieforschern zu besetzen, um einen wechselseitigen Transfer
von Know-how Uber direkte Kontakte sicher zu stellen. Da die blof3e Vermittlung natur-
wissenschaftlichen Wissen oft genug nicht ausreicht, sondern die direkte Aneignung in-
novativer wissenschaftlicher Methoden zur weiteren Verwertung unabdingbar ist, sind
diese personellen Transfers von hohem strategischen Wert.

Diese Form der Diffusion von tacit knowledge aus der Forschung in die Produktion setzt
sich unternehmensintern fort. Eine wichtige Aufgabe der Zentralforschung besteht neben
der Generierung von Innovationen und deren Umsetzung in Produkte in der Qualifizie-
rung der von den Hochschulen in die Unternehmen eintretenden Chemiker und Ingenieure
fur die geschéftsfeldbezogene Arbeit in der Produktion, etwa als Betriebsleiter oder Be-
triebsingenieure. Absolventen fangen in der Regel in der Zentralforschung an, lernen das
Unternehmen und die Geschéftsbereiche kennen und arbeiten in ersten Projekten mit.
Nach etwa zwei bis drei Jahren wechseln die meisten Absolventen dann mit ihren Projek-
ten in die Geschéftsbereiche, an die das Projekt vergeben wird. Dies kann dann entweder
das Technikum sein oder aber der Betrieb, in dem der Newcomer als stellvertretender
Betriebsleiter eingesetzt wird, um ,,sein“ Projekt weiter bis zur Produktreife zu bringen.
Aus dieser Position wechselt das Gros dann als Fuhrungskraft in einen dhnlichen Betrieb
und Ubernimmt neben der wissenschaftlich-technischen Betreuung und Entwicklung der
Produktion auch die betriebwirtschaftliche Verantwortung (Kédtler 1998). Diese Konstel-
lation stellt — neben der Verbundtechnologie — eine zweite Besonderheit der deutschen
Chemischen Industrie dar und sichert den Transfer von Wissen und langfristige Koopera-
tionen nicht nur zwischen Geschéftsbereich und Zentralforschung, sondern auch in die
Produktion hinein. Der beruflichen Sozialisation der Betriebseitung kommt damit eine
zentrale Bedeutung bei der Gestaltung der Schnittstelle zwischen Wissensgenerierung auf
der einen und Produktentwicklung auf der anderen Seite zu.%°

% Es sai an dieser Stelle noch einmal ausdriicklich darauf verwiesen, dass , Diffusion® und , Wissenstransfer
nicht gleichzusetzen sind mit einem linearen, aus der Forschung in die Produktion laufenden Prozess, sondern
dass immer auch eine innerbetriebliche Riickkopplung stattfindet.
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Typische Betriebsstruktur der Chemischen Industrie (alt)

Forschung Marketing / Vertrieb Finanzen
Unterneh-
mensebene
Verfahrensentwicklung Produktion Personal
et . i - Standort-/
Logistik Technik Produktion Analytik Werksebene

Betr.biiro/
Prod.tech-
niker

©

Logistik

Betriebs-
ebene
1
LM Logistikmeister oM Obermeister
IH-M Instandhaltungsmeister LL Laborleiter
VA Vorarbeiter TSM Tagschichtmeister
PLT Prozessleittechnik SF/SM Schichtfiihrer/Schichtmeister
BL Betriebsleiter

Abbildung 3: Typische Betriebsstruktur der Chemischen Industrie; SOFI (2003)

Die Betriebsleitung bildet die hierarchische Spitze der Produktionseinheit und setzt sich
zusammen aus Ingenieuren, Technikern und Chemikern. Sie haben die Oberaufsicht und
tragen die volle Verantwortung fir ale betrieblichen Vorgange. Organisatorisch gesehen
stellen sie die Verbindung zum Unternehmen bzw. zum jeweiligen Res
sort/Geschéftsbereich her. Ihre Leitungsaufgaben beziehen sich auf Personal, Anlagen,
Produkt, Arbeitssicherheit und Umweltschutz, Produktion, Kommunikation sowie che-
misch - technologische Anderungen und Weiterentwicklungen (Optimierung, Planung,
Entwicklung). Die Produktpal ette sowie die 6konomischen Betriebsziele werden von Ab-
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teilungs- bzw. Ressortleitern vorgegeben. Die Betriebsleiter verfiigen in diesem Bereich
Uber eine nur eingeschrénkte Mitsprache und haben damit keine gréf3eren Spielréume fir
eigenstandige Entscheidungen im Bereich der Kosten und Wirtschaftlichkeit. , Die Auf-
gabe des Betriebdleiters im engeren Sinne beinhaltet, den ihm anvertrauten Betrieb im
Rahmen der von Geschéfts- oder Zentralbereich gemachten Vorgaben selbstandig zu fuh-
ren“%® In allen Personalfragen, personellen Angelegenheiten hingegen haben die Betriebs-
leiter eine sehr hohe Autonomie und verfligen Uber Einstellungen und Entlassungen von
Beschéftigten.®” AuRerdem liegt die gesamte Organisation, Disposition, Filhrung, Unter-
weisung und Qualifikation in den Handen der Leitung. Personaleinsatzkonzepte und Ar-
beitsorganisation werden nicht von den Personalabteilungen geplant und vorgelegt, son-
dern vom betrieblichen Managements individuell im Rahmen der gegebenen technischen
Bedingungen umgesetzt. Die Aufgabenverteilung innerhalb der Betriebsleitung differiert
insofern, als der Bereichsingenieur seinen Schwerpunkt eher auf Prozessoptimierung im
Bereich Technik, der Betriebsleiter eher im Bereich der Produktion hat. Doch lasst sich
diese Aufteilung nur schwer auf alle Chemiebetriebe beziehen. Die Konstellationen rei-
chen hier von kleineren Betrieben, in denen die Funktionen der Betriebsleitung in Perso-
nalunion ausgelibt werden bis zu Betrieben, in denen es mehrere Betriebsleiter bzw. Inge-
nieure gibt. Insgesamt aber basiert die Betriebsfliihrung Ende der 1980er Jahre paritétisch
sowohl auf chemischen wie verfahrenstechnischen Kompetenzen. Hier kommen einmal
die bereits erwahnten Reorganisationsmaldnahmen im Bereich der Instandhaltung zum
Tragen. In dem Maf3, in dem sich in den 1980er Jahren die Uberzeugung durchsetzt, dass
Betriebssicherheit, Ertrége und Kostenreduktion nicht allein von stofflich-chemischen
Prozessen und Innovationen abhangen, sondern auch mittels technischer Optimierungen
beeinflusst werden kénnen, wachst die Relevanz der Verfahrenstechnik. Der Erfahrungs-
austausch sowie eine maglichst friihzeitige Kooperation zwischen chemischer und verfah-
renstechnischer Seite komme der Prozessoptimierung zugute, die Gleichrangigkeit der
Fachdisziplinen in der Betriebsleitung unterstreicht diese Entwicklung.®®

Der Betriebseitung unterstellt sind die fr das operative Geschéft zusténdigen Betriebs-
meister. Sie bilden die Schnittstelle zu den nicht-akademisch qualifizierten Akteuren im
Betrieb und haben neben dem Betriebsleiter eine wichtige Position im Betrieb inne. lhre
»Karriere’ beginnt in der Regel als Anlagenfahrer, oftmals sind sie am Aufbau der Anla-
ge mit beteiligt und verfligen von daher Uber eine umfassende Prozesskompetenz. In Ab-
wesenheit der Betriebsleitung tbernimmt der Betriebsmeister in einer Art Assistenzfunk-
tion die Aufgaben der Leitung. Im Tagesgeschéft selbst ist die Kontrolle der anwesenden
Schicht Hauptaufgabe, d.h. die Personalverantwortung liegt beim Betriebsmeister, was in
einigen Betrieben auch bedeutet, dass die Urlaubs- und Arbeitseinteilung bei den Be-
triebmeistern liegt. Bei Storungen ist der Betriebsmeister die betriebliche ,, Feuerwehr*
und trégt die Verantwortung fur die initiierten Mal3nahmen zur Problemldsung. Im Rah-

% Richtlinie , Betriebsleitung in der Bayer AG*, 1993.

% Dies st nicht zu verwechseln mit der Bestimmung der BesatzungsgroRe in der Anfahrphase, also zum Betriebs-
start. Diese Entscheidung wird zwischen technischer Planung, Uberbetrieblichem und betrieblichem Management
unter Berticksichtigung des Anlagendesigns festgel egt.

% Die Gesamtverantwortung, und dies ist wiederum der chemiespezifischen Gefahrenlage zuzuschreiben, be-
schrankt sich alerdings auf eine Person, die in Ausnahmesituationen das alleinige Entscheidungsrecht (bzw. auch
die Pflicht dazu) hat.
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men von Prozessoptimierung greift das betriebliche Management auf seine fachlichen
Kompetenzen zurick.

Das operative Geschéft wird von den Schichtmannschaften erledigt und kann beziglich
der Arbeitsorganisation als ,, Organisationsform strenger Arbeitsteilung® (Mickler et al.
1975:267) charakterisiert werden, d.h. es kommt zu einer

»(...) Konzentration von Arbeitsfunktionen dhnlichen Inhalts und Qualifikationsniveaus zu
Arbeitsplétzen mit dem Ziel, hohere Qualifikationsanforderungen auf moglichst wenige
Personen zu begrenzen, der Mehrzahl der Beschéftigten aber niedrig qualifizierte Funkti-
onen zuzuschreiben. Dies fuhrt [...] zu einer strikten Trennung zwischen den Hauptfunkti-
onen, so dal? die Produktions-, Labor- und Instandhaltungstétigkeiten jeweils verschiede-
nen Personengruppen zugewiesen und bel ihnen dauerhaft befestigt werden.” (ebd.)

Auf Schichtebene bildet diese Organisationsform die Grundlage fir eine Karriereleiter,
die prinzipiell fur jeden unabhangig von Vor- und Ausbildung zu erklimmen ist. Inner-
halb der Produktionsmannschaften verlauft sie vom Anlagenfahrer Uber den Messwart
zum Kolonnenfihrer und endet innerhalb der Wechselschicht beim (stellvertretenden)
Schichtfuhrer. Betriebszugehorigkeit und damit verbundenes Erfahrungswissen spielen
fUr diesen Aufstieg eine groRRere Rolle als die Facharbeiterqualifikation und obgleich die
Branche sich von einer Un- und Angelerntenindustrie zu einem Zweig wandelt, der ver-
starkt auf die Potentiale der Facharbeiter angewiesen ist, andert dies nichts an den konkre-
ten Arbeitsstrukturen, Aufstiegswegen und der hieraus resultierenden Segmentierung.
Noch immer basieren, wir zeigten dies, die Mehrzahl der Betriebe auf einem Innovati-
onsmodell, dass die umfassenden theoretischen Kenntnisse der Ausbildung systematisch
vom Anforderungsprofil ausschliefit.

Auf der untersten Stufe der schichtinternen Hierarchie stehen die Anlagenfahrer. Sie sind
in der Regel fur die Regulierung einer einzigen Anlage des Gesamtsystems zustandig.
Ihre Hauptaufgabe besteht darin, die ihnen zugewiesenen Anlagenbereiche vor Ort zu
Uberwachen und Interventionen durchzuftihren, die von der Zentralwarte aus nicht zu
leisten sind. Neben dieser Kernaufgabe Ubertragen die meisten Betriebe aus Rationalisie-
rungsgrunden einige Zusatzfunktionen an die Anlagenfahrer, etwa Laborhilfstétigkeiten,
kleinere Instandsetzungen sowie in geringem Umfang Wartungsarbeiten. Fir die Anla
genfahrer bedeutet dies, dass sie zwar eine relativ hohe Verantwortung gegentiber ihrer
Umwelt tragen, aber nur einen kleinen Entscheidungsspielraum haben. Ihr Einfluss auf
das Produkt beschrénkt sich auf einen Ausschnitt, da sie vor Ort agieren und ihnen das
Panorama der Messwarte fehlt. Der Uberblick tiber den Gesamtprozess und damit ver-
bundene Ausbringung und Qualitét bleibt dem Betriebsleiter sowie den Meistern vorbe-
halten. Und auch in Storfallen ist der Anlagenfahrer nicht befugt,® die notigen Schritte
einzuleiten, sondern ist auf den Vorgesetzten angewiesen, der die letztglltige Entschei-
dung trifft.

8 An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass eine fehlende Befugnis nicht gleichzusetzen ist mit einer fehlen-
den Qualifikation. Selbst wenn der Betroffene sich in der Lage séhe, die Situation eigenstdndig zu meistern, set-
zen die bereits erwéhnten Sicherheitsvorschriften enge Grenzen.
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Geringflgig verandert sich diese Situation fur den Messwart, die erste ,, Aufstiegspositi-
on“® in der Schicht. Zwar verfiigt auch er nur tber sehr restriktive Eingriffs- und Ent-
scheidungsbefugnisse, hat aber bedingt durch seine zentrale Position in der Messwarte
eine groRere Ubersicht tber das Geschehen. Seine Arbeit unterscheidet sich von der des
Anlagenfahrers vor allem durch das starke Gewicht, dass Kontrollfunktionen gegentber
konkreten Eingriffen an den Produktionsanlagen bzw. in den Prozessablauf haben sowie

der raumlichen Trennung von Arbeitsbereich und arbeitsrelevanter Umwelt.

Vorarbeiter, Kolonnen- und Schichtflhrer bilden die hierarchische Spitze, bleiben aber
ein konstitutiver Bestandteil der Schicht, d.h., sie fuhren dieselben Arbeiten wie ihre Kol-
legen aus. Dartiber hinaus sind sie die fur die Schicht verantwortlichen Ansprechpartner
fir Meister, Betriebsleitung und indirekte Bereiche. Im Normallauf ebenso wie im St6-
rungsfall sind sie weisungsbefugt, sofern kein direkter Vorgesetzter im Betrieb ist. Sie
teilen, so dies nicht vom Betriebsmeister tibernommen wurde, die Arbeit ein und verwal-
ten die Urlaubspléne. Die Aufstiege innerhalb dieser Struktur auf dem Shop floor sind
abhéngig von den praktisch-empirischen Qualifikationen der Besché&ftigten, die sie sich
im Lauf ihrer Betriebszugehorigkeit erworben haben.

2.6.2 Kooperations- und Statusmodell

Diese formale Struktur wird erganzt durch aus der chemiespezifischen Situation resultie-
rende Faktoren:™* Erstens ist eine hohe raumliche Nzhe der Akteure zueinander zu kons-
tatieren, so dass die bereits erwahnte strikte hierarchische und funktionale Trennung sich
in der betrieblichen Redlitét kaum wahrnehmen lasst. Die Messwarte ist Dreh- und An-
gelpunkt des Geschehens, Schicht- und Betriebsmeister gehen dort ebenso selbstverstand-
lich ein und aus wie Ingenieure, Laboranten, Handwerker etc. Durch diese ,,Alle(s) unter
einem Dach® Atmosphére gibt es nicht die ,,anonymen Anderen”, sondern kennen sich
meist alle am Produktionsprozess Beteiligten beim Namen. Der Arbeit in Chemiebetrie-
ben ist immer auch Geféhrdungspotential inharent, und so prégt zweitens das Wissen um
das gemeinsam getragene Risiko und das daraus resultierende V erantwortungsbewusst-
sein in besonderer Weise die Sozialbeziehungen. Wo Fehler in den Produktionsbereichen
in ihren Auswirkungen eher mittelbar die Konsumenten treffen, wirken Fehler in der
Chemieproduktion im Gegensatz dazu unmittelbar und mit einer potentiell hohen Brei-
tenwirkung. Das so entstehende Risikobewusstsein (welches seine konkrete Umsetzung
im Arbeitsprozess in unzéhligen Dokumentations und Berichtspflichten findet) fhrt in
seiner negativen Definition zu einer starken Kontrollmentalitét, die sich aber positiv ge-
wendet auch in einem hohen Vertrauen niederschlégt, wenn beispielweise die Nacht- und
Wochenendschichten ohne einen Vertreter der Betriebsleitung arbeiten.®® Im Gegensatz
zu anderen Branchen zeichnet sich die Arbeit in der chemischen Produktion noch immer

% Der Begriff steht in Anfilhrungszeichen, da fiir viele Beschaftigte die Arbeit in der Messwarte wegen ihrer
raumlichen Isoliertheit nicht unbedingt attraktiv erscheint und sie deswegen lieber als Anlagenfahrer arbeiten.
Dennoch ist es eine betrieblich hdher eingestufte Position.

%! Die einzelnen Dimensionen gehen zuriick auf Kotthoff, Reindl (1990), die diese zur Analyse der betrieblichen
Sozia ordnung verwenden.

% Dieses schlagt sich auch in den unternehmensinternen Stellenbeschreibungen nieder, und bei der Bayer AG
etwa zahlt ,, Verantwortungsbewusstsein® vom Chemikanten bis zum Betriebsleiter zum Anforderungsprofil, und
auch im unternehmenseigenen Werbeslogan ,, Kompetenz und Verantwortung“ kommt die Gleichrangigkeit von
Fahigkeiten und Bewusstsein zum Ausdruck.
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durch ein hohes Mal3 an Erfahrungswissen aus. Unabhéngig vom Qualifikationsniveau
heif3t dies. Wer neu im Betrieb ist, muss die Tlcken des Prozesses erst am eigenen Leib
erfahren, ein Gespur fur das Regelwerk bekommen und kann sich nicht auf Zahlen und
Schaubilder verlassen. So machen drittens ale Akteure in ihrer betrieblichen Sozialisati-
on eine recht dhnliche Grunderfahrung. Sie umfasst nicht nur die informellen sozialen
Regeln und Normen, die sich jeder - egal in welcher Organisation- aneignen muss, der in
eine Gruppe neu hinzukommt. Vielmehr geht es um das Wissen um die Produktion, wel-
ches die ‘alten Hasen’ von den ‘Frischlingen’ trennt. So kann es durchaus sein, dass der
ungelernte Anlagenfahrer dem diplomierten Ingenieur in seinem Bereich zeigt, ,wo es
langgeht”. Aus diesem Grund ist die Fluktuation in den Betrieben &ul3erste gering: Ist der
aufwendige Prozess des Anlernens erst einmal abgeschlossen, bleiben die Beschéftigten
meist Uber Jahre hinweg in einer Schicht zusammen, und diese personelle Stabilitat und
Kontinuitét ist ein wichtiger Faktor fir die Herausbildung eines gemeinschaftlichen Ver-
bundes.

Diesen eher auf einen engen Sozial- und Kommunikationszusammenhang verwei senden
Faktoren steht das vom Primat der Verwissenschaftlichung gepragte Kooperations- und
Statusmodell entgegen. Die Innovationsfunktionen sind vertikal einseitig produktionsfern
verortet, und so dominieren Kooperationsformen, die von recht eindeutigen Uber- und
Unterordnungsverhaltnissen strukturiert werden.

Fur die Beschéftigten setzt einmal die technische Modernisierung den Rahmen fir Ko-
operationsmaglichkeiten, d.h. es gibt Formen der Zusammenarbeit, die der Arbeit inh&
rent sind, und die sich aus der , soziaen Bedingtheit der Arbeit durch die Arbeit selbst"
(Popitz et a. 1957) ergeben, ohne dabei deren technische Dimension auf3er acht zu lassen.
Das technisch bedingte Mindestmal? an Zusammenarbeit der Beschéftigten in der Chemi-
schen Industrie wird in friheren Untersuchungen als teamartig (Popitz et al. 1957) bzw.
technisch — kolonnenartig (Kern, Schumann 1985) bezeichnet und verweist auf eher posi-
tive Bedingungen fr Kooperation. Technisch bedingt sind die einzelnen Arbeiter nicht an
einen festen Arbeitsplatz, wie etwa am Flief3band, gebunden, sondern sie kdnnen sich frei
bewegen. Die Verteilung der Arbeitsaufgaben auf die einzelnen Arbeitskrafte konnte so-
mit in unterschiedlicher Weise erfolgen und von den Arbeitern disponiert werden. Der
einzelne kann dartiber hinaus die ihm Ubertragene Arbeit, in gewissen Grenzen, einteilen,
da durch die technische Anlage keine , Taktung* vorgegeben, sondern ein grof3erer zeitli-
cher Rahmen gegeben ist. Teamartig kooperierende Arbeitskréfte sind daher in der Lage,
sich gegenseitig zu unterstiitzen; jeder kann sich unmittelbar an der Arbeit eines anderen
beteiligen und in Stresssituationen dessen Arbeit mit Ubernehmen (Popitz et al. 1957).
Kern und Schumann (1985) definieren spezifische Elemente dieser Zusammenarbeit
knapper mit

»1. gegenseitige Unterrichtung und Beratung; 2. wechselseitige aktive Unterstiitzung in
Notsituationen; 3. Interdependenz zwischen denjenigen Arbeitern, die unterschiedliche
Teile derselben Anlage betreuen.” (ebd. 145)

Dass diese recht positive Bestimmung vor allem im Hinblick auf die genannten dispositi-
ven Aufgaben wie die Arbeitseinteilung einiger Einschrankungen bedarf, liegt, rufen wir
uns die schichtinterne Hierarchie sowie den arbeitsorganisatorischen Konservatismus in
Erinnerung, auf der Hand. Wir haben bereits zeigen konne, dass es Gestaltungsvarianten
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gibt, in denen die Eingriffsbefugnisse und Entscheidungskorridore der Beschéftigten
durchaus hoch sind. Zwar setzt die Technologie fur die Organisation von Arbeit Grenzen
und limitiert Gestaltungsmoglichkeiten, sie determiniert diese aber nicht (Hirschhorn
1984:4). Im traditionell-hierarchischen Industriebetrieb, der Ende der 1980er Jahre cha-
rakteristisch fur die Chemische Industrie ist, bleibt die Kooperation der Beschéftigten
allerdings auf ein Minimum beschrankt.

Im Normallauf der Anlage, d.h. bei stérungsfreiem Ablauf der Prozesse, ist die Koopera-
tion zwischen den Beschéftigten aufferst gering. Die Anlagenfahrer arbeiten réaumlich
weitgehend getrennt voneinander an den unterschiedlichen Anlagenteilen, nur ab und zu
kooperieren Messwart und Anlagenfahrer und tauschen routinemal3ig Informationen tber
bestimmte Prozessabschnitte aus. Kommunikation zwischen den Beschéftigten auf
Schicht findet jenseits der technisch bedingten statt, vor allem in der Messwarte, die in
den meisten Chemieunternehmen zentraler Treffpunkt ist.

Erst beim Auftreten grof3erer Storungen verandert sich die Kooperationsdichte, da eine
Irritation des prozesshaften Ablaufs der Produktion meist auch Interventionen in vor- und
nachgelagerten Anlagenteilen nach sich zieht. Ein schnelles, kollektives Eingreifen aler
Anlagenfahrer ist deshalb nétig, um ein Ubergreifen der Storung auf den gesamten Pro-
zess zu verhindern.

»unter diesen Umsténden gilt die gegenseitige Hilfeleistung der Anlagenkontrolleure als
eine ganz selbstverstandliche Aktualisierung des sonst mehr als latenten Kooperationsbe-
zugs, zumal jeder einmal in eine dhnliche Notlage kommen kann, er aber vermittelt tber
das interdependente Anlagensystem auch selbst betroffenist.” (Mickler et al. 1975:425)

Die Koordination erfolgt, je nach Brisanz der Ausnahmesituation, von der Messwarte aus
durch Meister und Betriebsleitung. Die Anlagenfahrer erdrtern dann gemeinsam mit dem
Wartenfahrer und dem Meister komplizierte Interventionen, d.h. Eingriffe, die kompli-
zZierte Verfahrensfragen betreffen und eine genaue Planung und Abstimmung der Aktion
unter Berticksichtigung des gesamten Produktionsgeschehens erfordern. Dies darf jedoch
nicht dartiber hinwegtauschen, dass auch diese Form der Kooperation mit Vorgesetzten
einer recht eindeutigen top-down Linie im Anweisungsstil erfolgt. So sind die Anlé&sse zur
Kommunikation recht haufig, doch verbindet sich damit kein echter fachlicher Austausch
oder ein gleichberechtigter Umgang. Am deutlichsten wird dies daran, dass Terminvorga-
ben, Produktwechsel oder Maschinenstillsténde in der Regel kurzfristig und unabgespro-
chen mit den Produktionsarbeitern geschehen. Da die Beschéftigten keine Informationen
oder Begrindungen fur die eingeleiteten Mal3nahmen bekommen, ist ihnen ein Nachvoll-
ziehen unméglich und sie bleiben zurtickgeworfen auf routineméafdiges Ausfihren. Es er-
staunt wenig, dass eine Beteiligung der Beschéftigten am Innovationsprozess in diesem
Modell systematisch nicht vorgesehen ist. Kern und Schumann verweisen in ihrer Studie
»Industriearbeit und Arbeiterbewusstsein® (1970), darauf, dass Produktionsarbeiter den-
noch , Verbesserungen” vorantreiben, allerdings nicht aus einem betrieblich induzierten
Rationalisierungskalkil heraus, sondern zur Reduktion individueller Belastungssituatio-
nen und haufig informell. Zwar steht in der Mehrzahl der Chemieunternehmen ein be-
triebliches Vorschlagswesen zur Verfligung, doch erstens ist es nicht immer im Sinn der
Beschéftigten, ihre Tricks und Kniffe offen zu legen. Hier spielt technisch bedingt viel
weniger das Problem der Beteiligung an Rationalisierung und eventuellem Personal abbau
eine Rolle. Gerade in der Chemischen Industrie ist es die hohe Regelungsdichte, die die
Beschéaftigten dazu zwingt, ihre ,, personliche Note“ nicht offen zu legen, da es sich nicht
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selten um durch die geltenden Vorschriften nicht abgedeckte Handlungen handelt. Zwel-
tens schliefdlich zeigen auch die Vorgesetzten oftmals nur ein geringes Interesse an den
Vorschlagen der Beschéftigten. Die ,, Produktionsintelligenz” steckt ihrer Ansicht nach
nicht in den Kdpfen der Arbeitenden, sondern liegt bei den Innovationsspezialisten aus
Instandhaltung, Ingenieurwesen oder naturwissenschaftlicher Fachrichtung. Verstéarkt
wird diese statusrelevante Trennung zwischen Anweisenden und Ausfihrenden gemai
der Formalstruktur durch den Faktor Zeit. Da die Produktionsmannschaften im Schicht-
rhythmus arbeiten, treffen sie nur unregelmaldig mit der Tagschicht zusammen. Die Be-
schéftigten sind an ihre Schichtzeiten gebunden, fir das betriebliche Management ein-
schliefdich der Instandhaltung gilt der , Normalarbeitstag. Die hierarchische und funktio-
nale Separation von Tag- und Wechselschicht tritt deutlich zutage und wird nach auf3en
hin noch durch eine traditionelle , blue collar - white collar“ Grenze gestiitzt.*

Ganz ahnlich verhdlt es sich auch fur die Zusammenarbeit mit dem Labor. Die Betriebs-
labore, die nicht nur die Produktqualitdt kontrollieren, sondern auch in gewissem Mal3
Forschungsarbeit in Kooperation mit dem betrieblichen Management und dem Zentrala-
bor leisten, gehdren zur Grundausstattung der Produktionsstétten. Das Betriebslabor bil-
det zwar die Schnittstelle zwischen Forschung und Produktion, die Arbeit im Labor hat
jedoch nichts mit der Arbeit der Chemikanten zu tun. Aus den grof3en Mengen an Produkt
erhalten die Laboranten kleine Proben aus dem laufenden Prozess, die nach wissenschaft-
lichen Methoden Uberprift werden. Die Kooperationsbeziehungen sind also auf ein au-
[Berst geringes Mal3 reduziert, im wesentlichen werden die Werte der Routineanalysen an
die Messwarte durchgegeben und der direkte Kontakt beschrankt sich auf Probeniiberga
ben. Und auch informelle Kontakte sind wegen der rdumlichen als auch zeitlichen Distanz
zwischen Labor und Anlage eher selten. Obwohl das Labor réumlich im Betrieb angela-
gert ist, wie die Anlagen, ist der Kontakt zu den Schichten auf die jeweiligen Probenzie-
her beschrankt, Kommunikation und Kooperation sind eher marginal. Eine deutliche
symbolische Grenze zwischen Labor und Produktion bildet die Arbeitskleidung: Im La-
bor wird traditionell in den weil3en Kitteln gearbeitet, die auch das betriebliche Manage-
ment trégt und dem sich das Labor eher zugehorig fuhlt, Produktionsarbeiter tragen blaue
Arbeitskleidung.

Der Kontakt zwischen Instandhaltungshandwerkern und Produktionsarbeitern beschrankt
sich vor alem auf die Zusammenarbeit im Stérungsfall. Der Instandsetzer nimmt dabei
zuné&chst Kontakt mit der Messwarte auf und erhalt so erste Informationen tiber Grad und
Ausmal’ der Storung. Der fur das beschadigte Anlagenteil zustandige Anlagenfahrer un-
terstutzt den Instandsetzer dann vor Ort bei der Fehlersuche. Entsprechend der hauptséch-
lichen Einsatzfelder der unterschiedlichen Instandhaltungsgruppen ist der Kontakt zwi-
schen Schlossern und Anlagenfahrern eher enger, wahrend die Elektriker und Prozessleit-
elektroniker hauptsichlich zu den Messwarten in Beziehung stehen. Von einer echten
Zusammenarbeit zwischen Instandhaltung und Produktion kann aufgrund der hohen Re-
gelungsdichte in der Chemischen Industrie nicht die Rede sein. Deutlich wird dies bereits
daran, dass eine Schadensmeldung im Normalfall von den Produktionsarbeitern nicht
direkt an die Instandhaltung geht, sondern ihren Weg Uber die hierarchischen Stufen der
Produktion zum (Betriebs-) Meister hinauf nimmt, dieser den Instandhaltungsmeister ver-

% Der weile Kittel steht in der chemischen Industrie eindeutig fiir die wissenschaftliche Ausbildung, wahrend der
blaue Kittel (vom Anlagenfahrer bis zum Betriebsmeister) den ,, Praktiker* markiert.
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sténdigt und dann die hierarchische Treppe zuriick zu den Instandhaltungshandwerkern
nimmt.

Verschérft wird die Demarkationslinie zwischen Produktionsbeschéftigten und Instand-
haltungshandwerkern auch durch den Sitz der IH, die in den meisten Unternehmen in
Zentralwerkstétten organisiert ist. Obgleich in den 1980er Jahren im Zuge umfassender
Reorgani sationsmal3nahmen die Instandhaltung néher an die Produktion gefihrt wurde
und es teilweise operative Zustandigkeiten einzelner Schlosser oder Prozessleittechnik
(PLT) - Handwerker fr bestimmte Betriebe gibt, so bleibt die ,Heimat* der Handwerker
aber ,ihre" Werkstatt: Dort sitzt ihr Meister, treffen sie ihre Kollegen und haben sie ihre
Pausenréume. So kann zwar eine deutlich hdhere Vor-Ort-Présenz der Instandhalter kons-
tatiert werden, ein Erfahrungsaustausch zwischen IH und Produktion a's gleichberechtigte
Kommunikation und Kooperation bleibt aber aus.

Diese auf den ersten Blick fachliche Begriindung fir die Schnittstelle zwischen Produkti-
on und IH wird verstarkt durch das deutsche Modell der Berufsfachlichkeit und der damit
verbundenen Identifikation der Facharbeiter mit ihrem Beruf. Auch und gerade im eige-
nen Selbstverstandnis der I1H geniefdt fachliches Kénnen hohen Stellenwert, was wieder-
um zu Abschottung gegentiber den Produktionsmannschaften fuhrt. Innerhalb der Che-
miebel egschaften haben die Instandhalter eine klare Sonderrolle inne, da sie einen , richti-
gen’ Facharbeiterberuf gelernt haben und diesen im Gegensatz zu den Chemikanten tat-
sachlich ausiiben. Als, praktizierende' Facharbeiter belegen sie im betrieblichen Statusge-
flge einen Platz, der dem Anlagenfahrer Uberlegen ist. Ihre Position erreichen sie nicht
erst auf dem Weg des Aufstiegs, sondern sie steigen als Facharbeiter mit einem selbstver-
standlichen, individual- und kollektivrechtlich gesicherten Anspruch in die Betriebe ein,
fUr den sie nicht erst betriebliches Erfahrungswissen vorweisen missen. Darlber hinaus
erfolgt die Kompetenzverteilung zwischen Arbeitern und Vorgesetzten nicht dem Muster
der direkten Produktion, also ,oben fast ales, unten fast nichts'. Die Instandhaltungsar-
beiter besetzen vielmehr Kompetenzclaims, in die ihre Meister as nicht mehr praktizie-
rende Handwerker weder richtig hineinschauen und hineinregieren kénnen (Kern, Schu-
mann 1990:282).

Und auch zwischen den Arbeitskrafttypen der einzelnen Gewerke, also traditionelle In-
standhaltungsberufe auf der einen und modernere Instandhaltungsspezialisten auf der an-
deren Seite kann noch einmal differenziert werden in Schlosser und Elektriker gegentber
Mess- und Regelmechaniker bzw. Prozessleitelektroniker. Die ,aten” Instandhatungs-
Handwerker definieren ihre Arbeit nicht allein tGber berufliches Konnen, sondern korper-
licher Einsatz sowie die Einbindung in Kollektivvollziige gehéren genauso zum Leis
tungsverstandnis dazu. Damit entspricht ihr Arbeitstyp einem beruflich traditionellen, d.h.
Leistung wird als Kollektivleistung definiert und beruht auf beruflichem Koénnen und
physischem Einsatz. Dem steht auf der anderen Seite der individuell-technokratisch ge-
pragte Instandhaltungsspezialist gegentber. In diesen neuen und vor allem von jingeren
Beschéftigten besetzten Berufen ist die traditionelle Handwerkstétigkeit passé.

»Dazu fehlt es zu sehr an den Merkmalen der Koérperlichkeit und Kollektivitét; einen Ham-
mer nimmt ein Mef3- und Regelmechaniker nicht mehr in die Hand, und seine Kontakte zu
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Berufskollegen bewegen sich mehr auf der Ebene des Personlichen. [...] der Mef3- und Re-
gelmechaniker ist ein hochkompetenter Einzelarbeiter.“ (Kern, Schumann 1990:283)*

Das betriebliche Sozialgefige ist trotz der deutlichen formellen Segmentierung gepréagt
durch ,eine einigermalden komplizierte Mischung aus kollegialen und hierarchischen
Momenten®, die sowohl auf Schichtebene als auch zwischen Produktionsmannschaften,
Instandhaltung und betrieblichem Management existiert (Kern, Schumann 1990:258). Die
besonderen Produktionsbedingungen forcieren und beschranken teamférmiges und fach-
Ubergreifendes Arbeiten gleichermalien. Die Einbindung der Betriebs in das Unternehmen
erfolgt hauptsachlich tber die Betriebsleitung, fur die Beschéaftigten bleibt ihr Betrieb die
»Monade® und der Kontakt zu anderen Betrieben ebenso wie zu Labor und Instandhal-
tung ist auf ein Minimum beschrankt. Aus der diesem Modell zugrunde liegenden Polari-
sierung von Innovations- und Produktionsfunktion resultiert eine unterschiedliche Vertei-
lung von Privilegien. Wahrend auf der einen Seite Instandhaltung und betriebliches Ma-
nagement Moglichkeiten zur beruflichen Entfaltung, zu kreativem Handeln haben und
innerhalb ihres Aufgabenbereiches mittels hierarchischer Legitimation Uber ein hohes
Mal3 an Autonomie verfugt, gilt fur das Gros der Beschéftigten in der Produktion das Ge-
genteil, sie bleiben die , Lickenbufl3er der Mechanisierung®. Bei aler raumlichen Nahe
dominiert die recht starre Abschottung der Funktionsbereiche, und ein deutlicher Zusam-
menhang ist auszumachen zwischen der exklusiven Definition und Zuordnung von Inno-
vationskompetenz und Statusdifferenzierung (Baethge, BaethgeKinsky 1998).

2.7 Zwischenresimee

Bel aller Heterogenitdt der Branche kann von einem dominanten unternehmerischen Mo-
dell zur Verbindung zweier sehr unterschiedlicher Kompetenzbereiche ausgegangen wer-
den. Zum einen handelt es sich dabei um die Innovationskompetenz der Unternehmen, die
sich Uber , langfristig aufgebauten, auf hochspezialisierte Arbeitskrafte in anspruchsvollen
Kooperations- und Erfahrungszusammenhangen gegrindeten Forschung, die extrem teuer
ist und mit hohem Risiko fir vielfach noch nicht existierende Mérkte produziert* (Kadtler
1999:25) definiert. Diesem risikoreichen Geschéft steht zum anderen eine komplexe In-
dustrieproduktion gegentber, die ,,auf der Grundlage hoher Kapitalintensitét, kontinuier-
licher Ausschopfung technischer Entwicklungs- und inkrementeller, empirischer Verbes-
serungspotentiale fur ein breites Spektrum von Mérkten produziert* (ebd.). Beide Funkti-
onen sind eng miteinander verbunden und finden ihren organisatorischen Ausdruck in der
integrierten Zentralforschung, der Verbundchemie sowie bezogen auf die Arbeitskrafte in
Versuchen, uUber eine Ubertarifliche Entlohnung und umfassende Sozialleistungen eine
langfristige Bindewirkung an den im Vergleich zur Ausbildung eher unattraktiven Beruf
in der Produktion zu erzielen.

Historisch ist diese Entwicklung Uber eine sowohl im akademischen Bereich a's auch auf
der Ebene der Instandhaltung stattfindende Ausdifferenzierung der Personalstruktur be-
grindet (Abb.3). Die science based industry entwickelt sich auf der Basis von Qualifika-
tionsstrukturen, die durch einen hohen Anteil von Angelernten gepragt sind, denen eine
relativ kleine Gruppe von , professionellen* Chemikern gegenlbersteht. Grundlage und

% Dies gilt ebenso fiir den seit 1986 existierenden Nachfolgeberuf des Prozessleitelektronikers.
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Voraussetzung der Ausdifferenzierung der Professionen in der Chemischen Industrie ist
die Kapitalisierung von Wissen. Sie findet ihren Ausdruck in den beschriebenen instituti-
onellen Verbindungen zwischen Akademie und Industrie. Die Industrie macht sich die
klassischen Funktionen der Universitdten, Forschung und Lehre zu nutze, indem sie sich
die daraus resultierenden Leistungen der Universitdten zur Organisation ihrer Innovati-
onsprozesse aneignet. Die wissenschaftlichen Grundlagen fur neue Verfahren und Pro-
dukte, also neues, an den Universitdten produziertes Wissen, werden internalisiert.
Zugleich wird auf das an den Universitéten ausgebildete Personal, sowie deren wissen-
schaftlichen, sozialen und methodischen Kompetenzen zuriickgegriffen. Uber diesen Pro-
zess der Verklammerung gelingt die Umwandlung von Wissen in eine neue, fur wirt-
schaftliche Zwecke geeignete Produktivkraft (Etzkowitz, Webster 1998).

Insgesamt basiert das Produktionskonzept der Chemischen Industrie auf diesem wissen-
schaftlichem Wissen und hoher handwerklicher Kompetenz. Die Arbeit in der direkten
Produktion ist weitgehend von Innovationsprozessen abgekoppelt, und mit zunehmender
Technisierung verandert sich die Personalstruktur dahin gehend, dass es zu einem deutli-
chen Uberhang an ,, professionellen” Professionen kommt. Ende der 1980er Jahre ist be-
dingt durch eine stetige funktionale Ausdifferenzierung auf der wissenschaftlich-
instandhalterischen und eine Personareduktion auf der Produktionsseite das Verhdtnis
von Arbeitern zu Akademikern beinah gleichgewichtig. Auf der Ebene der Produktion ist
die Chemische Industrie damit schon immer eine Facharbeiterbranche, ,,nur eben keine
der Produktionsfacharbeiter* (Schumann et al. 1994:574). Zwar steigt auch in den 1980er
Jahren der Anteil an Chemikanten signifikant. Urséachlich sind einmal die stetig steigen-
den Umwelt- und Sicherheitsauflagen. Sie ziehen Anforderungen nach sich, die sich etwa
in dem erheblichen Dokumentationsaufwand der ,Good Manufacturing Practices
(GMP)“* niederschlagen und in vielen Bereichen der Chemischen Industrie den Fachar-
beitereinsatz vorschreiben. Aullerdem ist der Prozess der Technisierung insgesamt ge-
kennzeichnet durch eine fortschreitende Reduktion des Bedienpersonals, der im Zeitver-
lauf die Grenzen dieser Rationalisierung aufgezeigt. Der Schritt zur zentralen Messwarte
hat die Arbeit an chemischen Anlagen grundlegend verandert und zu einem erheblichen
Personalabbau gefihrt, so dass das Potentia fir weitere Personaleinsparungen ,, weitest-
gehend ausgeschopft” erscheint (Tacke 1997:155). Die Betriebseitungen missen daher
qualifizierteres Personal einsetzen, um die Sicherheit des Produktionsprozesses auch bei
»unterbesetzung” zu gewéahrleisten.

% vorschriften, die deshalb von den Beschéftigten in den Betrieben auch mit , Give Me Paper oder , Grof3e
Mengen Papier* Ubersetzt werden.
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Personalstrukturveranderungen bei den
Farbwerken Hoechst 1880 — 1980
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Abbildung 4: Personal strukturverdnderungen bei den Farbwerken Hoechst; Hack, Hack (1985)

So kann die Chemische Industrie Ende der 1980er Jahre unter formalen Bedingungen als
Facharbeiterbranche bezeichnet werden, zu einem flachendecken wirksamen Wandel des
Anforderungsprofils ist es in der Chemischen Industrie jedoch nicht gekommen. Dies
zeigt sich an der Trennung zwischen produktionsfern angelagerten Innovationsfunktionen
und den auf den Shop floor konzentrierten Gewahrlei stungsfunktionen. Innovationsanfor-
derungen, d.h. Planung, Steuerung und Optimierung des Arbeitsprozesses werden an die
Chemikanten seitens des Managements nicht gestellt, und das betriebliche Statusmodell
verschéarft diese Demarkationslinie noch. Fur die Beschéftigten heif¥t dies, dass ihnen die
Grundlage fur Innovationshandeln, d.h. die kommunikative und kooperative Vernetzung
mit anderen Akteuren, fehlt.

Diese mangelnde Wertschéatzung, die der Produktionsarbeit in der Chemischen Industrie
beigemessen wird, resultiert dabei in erster Linie aus ihrem Status al's wissenschaftsba-
sierter Industrie, der die akademisch-technischen Borniertheiten der , professionals’ ge-
genuiber den Arbeitskraften legitimiert und konserviert. Bernoux (1997) stellt im Hinblick
auf die ,qualifizierten Berufsarbeiter’ in deutschen Unternehmen fest, dass diese eine
wichtige Rolle spielen, weil sie Ublicherweise viele Beziehungen zu anderen Akteuren
haben, man auf sie hére und ihrer Auffassung Rechnung trage (ebd. 281). In der Chemi-
schen Industrie hat dies seine Giltigkeit einzig fur die ,Berufsarbeiter’ der produktions-
fernen Instandhaltungsbereiche. Der Produktionsarbeiter in der Chemischen Industrie
bleibt, ob Facharbeiter oder angelernt, aus dem Innovationsapparat ausgeschl ossen.
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Die Polarisierung der Anforderungen in jenseits des Shop floor angesiedelte Innovations-
funktionen und Gewahrleistungsaufgaben fir die Produktionsbeschéftigten verfestigt ein
Status- und Hierarchiemodell, das erhebliche Folgen fir die Arbeitssituation hat und zu
einer Ungleichverteilung gunstiger Arbeitsbedingungen fuhrt. Méglichkeiten zur berufli-
chen Identifikation und den damit verbundenen inhaltlich anspruchsvollen, kreativeren
Téatigkeiten bestehen insbesondere im Bereich der Forschung und Entwicklung, die je-
doch, wir konnten dies anhand der Tétigkeitsprofile der Betriebsleitung zeigen, bisin die
Produktionsbetriebe hineinreicht und die in der Chemischen Industrie durch die im ,white
collar* gekleideten Akademiker symbolisiert wird. Ahnlich stellt sich die Situation fiir die
auf handwerklicher Tradition basierenden Tétigkeiten im Rahmen der Instandhaltung. Da
sich die Unternehmen der Chemischen Industrie aus Kostengriinden mehr und mehr auf
das Outsourcing planbarer Instandhaltung fokussiert, zeichnen sich die verbleibenden
Funktionen durch ein hohes Mal3 an Fachlichkeit aus. Fiur die Instandhaltungsspezialisten
sichert dies nicht nur inhaltlich anspruchsvolle Arbeit, sondern dariiber hinaus eine hohe
Anerkennung dieser Arbeit im Vergleich zu den Beschéftigten in der Produktion. Unbe-
ricksichtigt bleiben in punkto Technikgestaltung und Arbeitsorganisation hingegen die
Bedingungen zur Entfaltung und Weiterentwicklung der Produktionsintelligenz auf dem
Shop floor. In der Chemischen Industrie hat dies zur Folge, dass in den Unternehmen seit
den 1970er Jahren in der Summe widerspriichliche Strategien verfolgt werden. Die Inno-
vationsspezialisten treiben mittel s technisch-wissenschaftlicher Prinzipien Prozessinnova-
tionen voran und schranken die Entfaltung von Produktionsintelligenz deutlich ein.
Hauptsachlich aus sicherheitspolitischen Grinden wird paralel dazu die Aufqualifizie-
rung der Beschéftigten zu Chemiefacharbeitern verstérkt. Dass die damit sich verschér-
fende Diskrepanz zwischen Anforderungs- und Kompetenzprofilen der Beschéftigten
keine allzu negativen Auswirkungen auf die Motivation der Arbeitskréfte hat, liegt einmal
darin begrindet, dass die Chemieunternehmen bereits vor dem Zweiten Weltkrieg, we-
sentlich offensiver nach 1945, eine arbeitskraftpflegende Personalpolitik betreiben.® U-
berdurchschnittliche Lohne, umfassende Sozialeistungen und eine hohe Arbeitsplatzsi-
cherheit gelten bis Ende der 1990er Jahre als wirksame Prophylaxe gegen eine hohe Fluk-
tuation und machen die von Schichtarbeit gepragten Arbeitsbedingungen im Branchen-
vergleich relativ attraktiv. Restimierend kann festgehalten werden, dass den Unternehmen
an einer Sicherung der Produktionsintelligenz gelegen ist, diese aber im traditionellen
Rationalisierungskalkil auf ein sehr eng gefasstes Versténdnis eines speziellen betriebli-
chen, anlagenbezogenen Erfahrungswissen der Beschéftigten reduziert wird. Hier wirkt
auch ein aus der Verwissenschaftlichung der Produktion resultierendes Superioritatsemp-
finden des Managements nach: Das Wissen der Arbeiter um den Produktionsprozess wird
als unterlegenes, da nicht wissenschaftlich fundiertes betrachtet. Dass dieses Wissen und
die damit verbundenen Kompetenzen durch ein Aufweichen der strengen Arbeitsteilung
freigesetzt und fir betriebliche Innovationsprozesse genutzt werden kénnte, zahlt gerade
den Vorgesetzten in stark verwissenschaftlichten Prozessen kaum etwas.

% Historisch versuchten die ersten Chemiefabriken durch diese Anreize, iiberhaupt an Arbeitskréfte zu kommen.
Spéter wandelte sich die Motivlage, man wollte vermeiden, dass gute Arbeitskréfte Betriebsgeheimnisse an die
Konkurrenz weitergeben. Der Stellenwert des Erfahrungswissens spielte indes, wir zeigten dies, bald keine Rolle
mehr. Dennoch waren die Unternehmen auf loyale Beschéftigte angewiesen. Die Technisierung hatte die Prozes-
se einma immer storungsempfindlicher gemacht, so dass sie eines verantwortungsvollen Umgangs bedurften.
Daruiber hinaus hatten sich aber die Investitionen in Anlernzeiten drastisch erhoht, und interessierte man sich aus
der Innovationsperspektive wenig fir die Produktionsintelligenz, so konnte man in der Alltagspraxis nicht auf sie
verzichten.
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Diese etablierte Organisation der Arbeitsteilung beinhatet fir die Unternehmen einige
Vorteile. Die Begrenzung der Summe aller zu verrichtenden qualifizierten Tatigkeiten auf
einige wenige Personen und Arbeitspldize (Messwarte) senkt den Qualifizierungs- und
Schulungsbedarf sowie die Personalkosten fur Fachkrafte. Darlber hinaus machen die
strengen Sicherheitsauflagen und gesetzlichen Vorschriften eine Nachvollziehbarkeit ein-
zelner Verfahrensschritte notwendig. Je weniger Aufgaben ein Beschéftigter zu erfillen
hat, desto sicherer und qualifizierter kann er diese ausiiben. Gerade in der Anlaufphase
eines Betriebs erweist es sich daher als vorteilhaft fir das Management, unerfahrenen
Arbeitern einen nur begrenzten Funktionsraum anzuvertrauen.

Allerdings weisen schon Mickler et al. (1976) darauf hin, dass dieses Kalkul langerfristig
nicht aufgeht, sondern zu einem kostspieligen Nachteil werden kann: Das durchschnittli-
che Qualifikationsniveau ist dann zwar niedrig und damit , billiger* zu erhalten, aber der
Personalstand muss in Ermangelung flexibler Personaleinsatzstrategien dafir vergleichs-
weise hoch sein. Mickler et a. fihren dies auf die speziellen Anforderungen der Arbeit an
komplexen, automatisierten Maschinen zurtick und sehen entscheidende Nachteile dieser
strikten Arbeitsteilung.®” Dass die Arbeitsgestaltung in der Chemische Industrie trotz aller
Dysfunktionalitdten durch ein hohes Mal3 an arbeitsorgani satorischem Konservatismus im
Hinblick auf die Zuordnung von Innovationskompetenz gekennzeichnet ist, unterstreicht
die Beharrlichkeit der charakteristischen Wissensbasierung. Wo Produktvielfalt und Pro-
dukt- wie Verfahrensinnovationen die strategische Ausrichtung bestimmen, und die Vor-
rangstellung in Forschung und Entwicklung die Marktposition sichert, steht eine Modifi-
kation des Produktionsmodells in punkto Arbeitsorganisation auf dem Shop floor nicht
auf der Prioritétenliste.

Verstarkend wirken in diesem Prozess die arbeitspolitischen Konzeptualisierungsproble-
me der betrieblichen Interessenvertretung, die in hohem Mal3 der Branchenspezifitét ge-
schuldet sind.”® Die starke Position der Einzelbetriebe erforderte eine Basisnzhe, die mit-
tels der beschréankten personellen Ressourcen nicht einzulésen ist, und die eine Vertretung
der Belegschaften im Hinblick auf arbeitsorganisatorische Fragen nahezu unméglich
macht.” So tiberwiegt bei den Betriebsréten in der Chemischen Industrie ein eher mana-
geriell-selektives Rollenverstandnis (Kern, Schumann 1990:288), das eine Fokussierung
der Betriebsratsarbeit auf Einzelaspekte impliziert. Schwerpunkte sind Problemfelder im
Bereich von Arbeit, die auf oberster Managementebene reguliert werden oder aber sozi-
almanagerieller Art sind: Lohn-, Sozial-, Arbeitsmarkt-, Aushildungs-, Arbeitszeitpolitik

9 Mickler et al. verweisen auf folgende Probleme: Jeder Arbeitsbereich bendtigt eigene Personalreserven, um
Krankheit oder Urlaub auszugleichen. Die zeitlich Uberwiegende Handlungssituation der passiven Arbeitsanteile
fuhrt dann dazu, dass die Beschéftigten tatsachlich ,nur® auf eine Stérung innerhalb ihres Anlagenteils warten,
fur das Unternehmen somit Zeitreserven ungenutzte bleiben. Einzelne Beschéftigte sind nicht in der Lage, ihren
Kollegen Hilfe zu leisten, denn an anderen Stellen a's an ihrer Anlage sind sie nicht einsatzfahig. Je langer der
Betrieb lauft, desto geringer wird die Anzahl der Stérungen. Der Erhalt der eigenen ohnehin schon beschrénkten
Qualifikation wird zunehmend in Frage gestellt. Durch die Reduzierung der Sicht auf einen Ausschnitt des Pro-
zesses verliert der Anlagenfahrer den Uberblick tiber den Gesamtablauf. Dies kann zu erheblichen Fehleinschét-
zungen und Folgefehlern in Extremsituationen fuhren (Mickler et a. 1976:271).

% Es sei an dieser Stelle noch einmal ausdriicklich darauf verwiesen, dass wir uns auf die Interessenvertretung in
Grofunternehmen beziehen, die klein- und mittel sténdischen Betriebe agieren unter anderen Bedingungen.

% Diese Distanz zur einzelbetrieblichen Realitét spiegelt sich auch im extrem niedrigen Organisationsgrad wider
(Hertle, Kéadtler 1990).
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sowie die Verwaltung betrieblicher soziaer Einrichtungen. In diesen Bereichen agiert die
Interessenvertretung zumeist als Co-Management, und die Branche ist durch eine harmo-
nische , soziapartnerschaftliche” Beziehung zur Unternehmensleitung charakterisiert
(Schudlich 1982). Die Betriebsréte versuchen, in enger Zusammenarbeit mit dem Mana-
gement die sozialen Aspekte des Faktor Arbeit in den Managemententscheidungen zu
stérken. Bedingt durch die auferst heterogenen Arbeitstrukturen hat sich die Interessen-
vertretungspolitik den Themen Produktionstechnik und Arbeitsstrukturen aber fast aus-
schliefdlich unter dem Aspekt des Arbeitsschutzes und der Arbeitssicherheit gendhert.
Diese bestimmen als relevante Aktionsfelder in weiten Teilen die Arbeit, und in Anbet-
racht der Gefdhrdungslagen hatte dies auch seine Berechtigung. Bezogen auf die konkre-
ten Arbeitsstrukturen und das in ihnen liegende, Uber sicherheitsrelevante Aspekte hinaus-
reichende arbeitsgestalterische Potential ist die Politik der Interessenvertretung bis Ende
der 1980er Jahre aber einigermal3en konzeptionslos. Zwar sehen auch die Betriebsréte das
Problem des unterqualifizierten Einsatzes der Chemikanten. Doch die Erfahrungen mit
dem produktionstechnischen Wandel, d.h. die Entlastung von korperlich anstrengender
Arbeit und gefahrlichen Umwelteinflissen sowie die qualifikatorisch anspruchvolleren
Tatigkeitszuschnitte in den Messwarten verstarken die Einschdtzung, dass die technische
Entwicklung auch facharbeitergerechte Arbeitsplatze nach sich ziehen werde (Schumann
et al. 1994).

Dieser arbeitspolitische Konservatismus wird durch eine betriebsratsinterne Konfliktlinie
gestuitzt. Die inhaltlich-arbeitsorganisatorisch abgesicherte Starkung des Produktionsfach-
arbeiters wirde mit einer Ausweitung technisch-handwerklicher Funktionen einhergehen.
Besitzstande der Instandhaltungsbereiche wirden so zur Disposition stehen, eine harte
Belastungsprobe fuir die Interessenvertretung. So konstatieren auch Kern und Schumann:

»Wenn, animiert durch den Facharbeiter in der Produktion, der betriebliche Zugriff auf
den Instandhaltungsbereich tatséchlich stattfindet, wird es fir die Chemiebetriebsréte hei-
kel werden. Sie werden sich Uberlegen missen, wie sie gegentber einem solchen Konzept
eine Position entwickeln, mit der sie am Ende nicht zwischen allen Stiihlen sitzen.” (Kern,
Schumann 1990:299)

Das Austarieren von Interessen der Produktionsarbeiter auf der einen Seite und Instand-
haltungsarbeiter auf der anderen durfte, vergegenwartigt man sich noch eéinmal das Sta-
tusmodell der Industrie, mit erheblichen Schwierigkeiten verbunden sein. Und so kénnte
ein Teil dessen, was nach aulen as arbeitspolitischer Konservatismus der Betriebsréte
interpretiert werden kann, auf die interne Zerrissenheit der Interessenvertreter verweisen.
Die Instandhaltungsbereiche gelten in den Betriebsréten und Gewerkschaften als aullerst
einflussreiche politische Kraft, sie zu Mitspielern einer solchen Arbeitspolitik zu machen,
die ihre Position schwachen konnte, dirfte nicht einfach sein.(Schumann et al.1994;
Kéadtler 1997).

72



3 Entwicklung desInnovations- und Produktionsmodellsin den 1990er Jahren

Die 6konomische Bilanz der deutschen Chemischen Industrie liest sich Ende der 1980er
Jahre recht positiv. Die auf Qualitétsprodukte setzende Innovationsstrategie der Unter-
nehmen bewahrt sich, und es steigen sowohl die Kapazitatsauslastung wie die Anzahl der
Beschéftigten. Zugleich kann das komplexer wie komplizierter gewordene Verwertungs-
konzept der gestiegenen Relevanz von Energie- und Rohstoffpreisen, Umweltbelastun-
gen, Produktqualitét, Prozesssicherheit und Flexibilitét in hohem Mal3 Rechnung tragen.
Ihre Rolle as pragender gesamtwirtschaftlicher Wachstumsmotor verliert die Branche
allerdings, und so kann die Chemische Industrie zwar weiterhin mit Rekordgewinnen
aufwarten, diese basieren jedoch im Vergleich zu anderen Branchen auf einem eher mal3-
vollen Produktions- und Umsatzwachstum (Schumann et al. 1994; VCI 1990). Erst die
gesamtwirtschaftliche Krise in den Jahren 1992 und 1993 trifft die Chemische Industrie
und fuhrt zur schwersten Konjunkturkrise der Nachkriegszeit, mit erheblichen Konse-
quenzen fur die Beschéftigungsentwicklung: Zwischen 1991 und 2001 sinken die Be-
schéfti gungszahlen'® von 593.816 auf den historischen Tiefstand'™ von 434.789 (BAVC
2002) und der Anteil der Beschéftigten im gewerblichen Bereich schrumpft in den Jahren
1993 bis 1996 Uberdurchschnittlich stark.

Beschiftigte (gesamt) Arbeiter
In 1000 Verdnderung in % In 1000 Veranderung in %

1990 583,3 293,6
1991 584.,4 0,2 291,2 -0,8
1992 5771 -1,3 2831 -2,8
1993 543,6 -5,8 258,9 -8,5
1994 521,8 -4,0 2454 5,2
1995 500,6 -4,1 232,8 -5,1
1996 4859 -2,9 223,3 -4.1
1997 468,5 -3,6 2149 -3,8
1998 453,3 -3,2 207,3 -3.5
1999 446,7 -1,5 201,5 -2,8

Quelle: Produktion und Faktoreneinsatz nach Branchen des verarbeitenden Gewerbes in Westdeutschland, DIW 2000

Tabelle 1: Beschéaftigungsentwicklung in der Chemischen Industrie 1990-1999

1% Grundlage sind entsprechend der Fokussierung dieser Arbeit auf die westdeutsche Chemische Industrie die
Zeitreihen fur Westdeutschland. Der Beschéftigungsabbau nimmt sich unter Einbezug der gesamtdeutschen Da-
ten noch umfassender aus, hier sinken die Beschéftigungszahlen im Vergleichszeitraum von 716.734 auf 467.029
(VCI 2002).

191 Nach dem Zweiten Weltkrieg erreicht die westdeutsche Chemische Industrie im Jahr 1974 mit 601.600 ihren
hochsten Beschéftigungsstand, sowohl davor a's auch danach pendelte sie im Bereich von 550.000, erst seit 1991
ist ein relevanter Personalabbau zu konstatieren (vgl. auch http//:bavc.de).

73



Diese Entwicklungen stehen allerdings fir mehr als Rationalisierung durch Stellenabbau.
Zwar wird die hohe Kapitalintensitdt bedingt durch neue Prozesstechnologien in den
1990er Jahren auch rationalisierungswirksam im Hinblick auf Beschéftigung. Doch die
schon 1994 einsetzende positive Umsatzentwicklung (+7,5 Prozent), die sich bis ins Jahr
2000 (+11,5 Prozent) fortsetzt, steht fUr einen viel tiefgreifenderen Strukturwandel, den
die Unternehmen der Chemischen Industrie in den 1990er Jahren eingeleitet haben.'®

Dieser manifestiert sich im besonderen im strategisch traditionell hoch relevanten Bereich
der FUE. Auch hier kommt es, wie in anderen Unternehmensbereichen, zu erheblichen
Personaleinsparungen, dass FUE-Personal wird von 61.336 (1991) auf 44.158 im Jahr
1999 (VCI 2003) abgebaut. Parallel dazu werden in der ersten Halfte der1990er Jahre die
Investitionen flr FUE zunéchst erheblich gekiirzt, doch schon 1995wird ein Aufwartstrend
eingeleitet, und mit einer Steigerung des Budgets um 13,1 Prozent erreichen die FUE-
Aufwendungen mit knapp sieben Milliarden Euro einen historischen Spitzenwert.

FuE-Aufwand gesamtes Wissenschaftler
in Mio. DM FuE-Personal in FUuE
1990 10.650 43,6 56.300 -2,1
1991 10.948 +2,8 61.336 +8,9 16.873
1992 10.636 -2,8 56.451 -8,0 14.813 -12,2
1993 10.547 -0,8 53.306 -5,6 13.400 -9,5
1994 10.095 4.3 49.050 -0,8
1995 10.446 43,5 49.081 0.0 12.743
1996 11.289 +8,1 49.768 +1,4
1997 12.045 +6,7 47.297 -5,0
1998 13.618 +13,1 48.970 13,5 12.560
1999 14.270 +4.8 48.190 -16

VCI 2001, 97

Tabelle 2: Forschungs- und Entwicklungsaktivitéten in der Chemischen Industrie

Neben dem Beschéftigungsabbau und der Erhéhung der FUE-Ausgaben stellt eine strate-
gische Neuausrichtung der Forschungslinien die dritte Saule des strukturellen Wandels.
Insbesondere die grofden integrierten chemisch-pharmazeutischen Unternehmen machen
in der zweite Halfte der 1990er Jahre Schlagzeilen durch teils spektakuldre Fusionen,
Verkaufe und den Auf- und Ausbau internationaler Standorte (Zeller 2001). Retrospektiv
scheinen die Chemieunternehmen mit einigem Erfolg ihr Innovations- und Produktions-
modell umgebaut zu haben (Bathelt 1997b; Becker 2001). Diese Entwicklung ist insofern
bemerkenswert, a's die Bedingungen am Weltchemiemarkt Ende der 1980er Jahre denk-
bar unginstig fur die Chemiekonjunktur waren und eine ,, Innovationsliicke” die Unter-

192 Der Beschaftigungsabbau im Inland ist auch als Konsequenz weitreichender Umstrukturierungsmal3nahmen

der Chemieunternehmen zu verstehen. So wird ein Teil des Ruckgangs durch Outsourcingprozesse erklart. 1998
etwa fallen 15.000 Beschéftigte aus der Statistik der Chemischen Industrie, da ihre Abteilungen im Rahmen der
Reorganisation eines Unternehmens zu selbsténdigen nicht-chemischen Firmen umdefiniert werden (VCI 2000).
Das BMBF schétzt den realen Beschéftigungsriickgang fir das Jahr 1998 lediglich auf ein Prozent, wahrend der
VCI von 3,2 Prozent ausgeht (BMBF 1999; VCI 2002).
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nehmen zusétzlich unter erheblichen Druck setzte. Wissen und damit verbunden Produkte
und Verfahren veralteten immer schneller, d.h. die Lebensspannen der Produkte verkiirz-
ten sich, und bel weltweit verscharfter Konkurrenz stiegen die Kosten fir FUE. Fir eine
Erfolgsquote auf der Produktseite musste das innovative Potential erheblich gesteigert
werden, doch sinkt die innovative Stérke der Branche gerade in den 1980er Jahren deut-
lich. Immer weniger neue chemische Moleklle werden entwickelt, immer seltener werden
existierende Grundstoffe durch qualitativ neue substituiert.’®® Dies ist umso gravierender,
als sich gleichzeitig die Investitionen in FUE zwischen 1980 und 1991 verdoppeln und
bezogen auf den Branchenumsatz von 4,2 (1980) auf 5,6 Prozent (1991) steigen (VCI
1992). Insbesondere die pharmazeutischen Unternehmen sowie die Pharmasparten der
integrierten Unternehmen’® sind von der Innovationsliicke betroffen und zwar in doppel-
ter Weise: Nicht nur sinkt die Ausbringung an innovativen Wirkstoffen, zugleich steigen
auch seit den 1970er Jahren aufgrund immer aufwandigerer Zulassungs- und Testverfah-
ren die Kosten firr die Arzneimittelentwicklung exponentiell (Drews 1998).1%° Alles in
allem scheinen entscheidender fur die ginstige Gewinnentwicklung der 1980er Jahre
nicht so sehr die steigenden FuE-Anstrengungen, sondern die rucklaufigen Rohstoff-
einstandskosten sowie verbesserte K apazitéatsausastungen der kapitalintensiven Produkti-
onsanlagen zu sein, die zu Kostendegressionseffekten fihren (Schumann et al. 1994).

Um die Strategie — und Strukturentwicklungen der Chemieunternehmen vor diesem Hin-
tergrund zu analysieren, ist ein komplexes Feld zu entschliisseln, in dem branchenspezifi-
sche wie branchentibergreifende Bedingungen und Trends zusammenwirken (Becker
2001).1% Als solche gelten etwa technische Innovationen, die Nachfrageentwicklung, die

193 \Wocherl (1989) kommt zu einer diametral entgegengesetzten Einschatzung der Situation und verweist darauf,
dass gerade die Konzentration der Produktionserweiterungen bei Spezialitdten Ausdruck der gesteigerten FUE-
Leistungsfahigkeit sei. Betrachtet man den Anteil der Spezialchemie am Gesamtvolumen der FuE-
Aufwendungen, so wird nach wie vor etwa die Héfte an FUE in chemische Grundstoffe investiert, es folgt der
pharmazeutische Sektor und erst an dritter Stelle liegt die Spezialchemie. Die von Wécherl diagnostizierte ,, stark
erhdhte Neuentwicklungsproduktivitat“ der FUE ist von daher eher programmatische Ansage denn durch Zahlen
fundiert. Gerade Wocherls Prognosen fur den Pharma- und Pflanzenschutzsektor sind getragen von einer — wie
heute resimierend festgehalten werden kann — alzu euphorischen Einschétzung der Méglichkeiten der neuen
Biotechnologien. Insgesamt zieht Wécherl den fir die Chemische Industrie falschen Schluss, dass ein Mehr an
Innovationsaufwendungen auch eine steigende Innovationsrate nach sich zieht. Dieser Zusammenhang ist aller-
dings nicht aufrecht zu erhalten (Drews 1998).

1% |n Deutschland hat die Pharmasparte insgesamt einen Anteil von etwa 20 % an der Produktion von chemi-
schen Erzeugnissen. Die Zahl der Beschéftigten liegt bei 132 000.

105 7ahlen iber die Kosten fiir Wirkstofffindung und Entwicklung von Arzneimitteln beinhalten immer auch die
Aufwendungen fir Fehlschldge. Es kann also davon ausgegangen werden, dass der Anstieg von ca. 24,4 Millio-
nen Dollar, der fir die 1950er und 60er Jahre veranschlagt wird auf 359 Mio. Dollar 1990 bis auf heute ca. 800
Mio Dollar (Drews 1998:230) auch ein Ausdruck des Reifestadiums der Wissenschaftsentwicklung ist. Wir wer-
den spéter auf diesen fur die FUE wesentlichen Punkt zuriickkommen.

1% Wir benutzen den unscharfen Begriff , entschliisseln® an dieser Stelle um anzuzeigen, dass es sich bei der

Analyse der Strategie- und Strukturentwicklungen um ein ,,Phdnomen organisierter Komplexitét* (Baecker
1999:30) handelt, das weder einfach noch unorganisiert ist. Fir Phénomene dieser Art (Beispiele hierfir sind
neben Unternehmen etwa der Aufbau von Atomen, chemische Verbindungen, oder auch Familien und Gesell-
schaft) fur die die Standardmethoden der wissenschaftlichen Beschreibung (kausale Erklérung und falsifizierbare
Vorhersage) nicht mehr anwendbar sind. , Phénomene organisierter Komplexitét basieren auf der Gleichzeitigkeit
aler wesentlichen Abléufe, und Gleichzeitigkeit schliefdt Kausalitdt aus. Vorhersagen sind nicht zu treffen, weil
Phénomene organisierter Komplexitét ausschliefdlich auf der Basis einer undurchschaubaren Eigengeschichte
operieren.” (Baecker 1999:30) Im folgenden wird der Versuch unternommen, diese Gleichzeitigkeit aufzunehmen
und in Zusammenhang zu setzen mit den aktuellen Entwicklungen, ohne dass sich dabei einzelne Trends kausal
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Konkurrenzsituation sowie spezifische staatliche Regulierungen, aber auch die Revoluti-
onierung der Informations- und Kommunikationstechnologien, billigere und effizientere
Transporttechnologien, die Internationalisierung der Finanzmérkte und der weltweite Ab-
bau von Handelsbarrieren. Die einzelnen Bedingungen kdnnen strategische Ausrichtun-
gen von Unternehmen insofern beeinflussen, as sie al's dynamisches Verstéarkungsarran-
gement fir den Wandel von Innovations- und Produktionsmodell verstanden werden, oh-
ne diesen zu determinieren (3.1). Dabel stellt sich insbesondere die Frage, wieweit und in
welchen Dimensionen die Chemische Industrie al's science based industry in besonderer
Weise von den zu beobachtenden Transformationen und Re-Arrangements der industriel-
len Produktion beeinflusst ist (3.2), und welche Wandlungsprozesse auf der Ebene des
Innovationsmodells der Chemischen Industrie zu beobachten sind (3.3). Darliber hinaus
fragen wir danach, in welche Richtung sich Anforderungsprofile fur Wissenschaftler und
Ingenieure verandern und welche Ausstrahlungseffekte sich aus den analysierten Wand-
lungsprozessen fur Arbeitsorganisation und Arbeitskraft auf dem Shop floor ergeben
(3.4).

3.1 Von der verbund- zur portfolioorientierten Unternehmensorganisation

In Kapitel 2 haben wir bereits auf das technisch-organisatorische Paradigma der Ver-
bundchemie, das die deutsche Chemische Industrie in besonderer Weise pragt,’®” hinge-
wiesen. Der in den 1970er Jahren einsetzende Rlckzug aus dem Massengeschéft der
deutschen Chemieunternehmen und die Fokussierung auf htherwertige Produkte anderten
daran wenig, und insgesamt bleiben die Chemieunternehmen durch ein hohes Mal3 an
vertikaler wie horizontaler Integration gekennzeichnet. Die damit verbundene 6konomi-
sche Strategie fokussiert auf die Optimierung und Weiterentwicklung der komplexen
Produktionskompetenz unter Berticksichtigung eines heterogenen Produktspektrums, neu
zu entwickelnder Produkte und zu erschlief3enden Markten.

Bel einer relativ ausgewogenen Entwicklung einzelner Geschéftsfelder stellt dies kein
Problem dar, doch ein Blick auf die Struktur der deutschen Chemiewirtschaft belegt, dass
es fur einzelne Sektoren in den vergangenen Jahrzehnten teils erhebliche Umbriiche ge-
geben hat.’® So wuchs etwa die Sparte chemische Spezialitaten zwischen 1978 und 1989
um 26 Prozent, wahrend im Vergleichszeitraum der Anteil an anorganischen Industrie-
produkten um zwei, die Pflanzenschutzmittel produktion um beinah 10 Prozent sank. Und
schlieRlich sinkt der Anteil an Grundchemikalien'® (Anorganica und Organica) zwischen

bedingen. Dass dies insbesondere auf der Ebene der sprachlichen Darstellung nicht immer gelingt, ist ein im
Rahmen dieser Arbeit berlicksichtigtes, aber nicht immer zu |6sendes Problem.

97 Das aus den chemischen Prozessen resultierende Entsorgungsproblem filhrt erstaunlicher Weise nur in
Deutschland zur Verbundchemie. Kéadtler (2003) verweist darauf, dass sich darin eine vor allem von naturwissen-
schaftlichen und ingenieurtechnischen Gesichtspunkten bestimmte Losungsperspektive niederschldgt. Ob dies
wiederum mit der besonders ausgepragten Anbindung der ersten deutschen Chemiefirmen an die Wissenschaft
zusammenhangt, kann mangels einschl&giger Studien nur vermutet werden.

1% Die Datenbasis firr die folgenden Ausfiihrungen sind, soweit nicht anders ausgewiesen, verschiedene Jahrgan-

ge der vom VCI publizierten Broschirre ,, Chemiewirtschaft in Zahlen®.

1% Als Grundchemikalien oder Grundstoffchemie werden die ersten Verarbeitungsstufen nach der Petrochemie
bezeichnet. Sie umfasst eine relativ geringe Anzahl an hochvolumigen Produkten. Sie ist auferst kapitalintensiv
und hangt in ihrer Entwicklung stark von Rohstoffpreisen ab. Bei Innovationen steht die Prozessoptimierung im
Mittel punkt.
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1984 und 1993 von 29,7 auf 20,5 Prozent. Allesin allem driftet die Entwicklung einzelner
Geschéftsbereiche immer eklatanter auseinander. Wahrend auf der einen Seite die Phar-
masparten durchgangig aller groffen Chemieunternehmen in der Regel zweistellige Ge-
winne schreiben, mussen auf der anderen Seite die Bereiche Kunststoffe und Fasern hohe
Verluste hinnehmen, Bereiche wie Polymere und Organica fahren eher unterdurchschnitt-
liche Renditen ein (Schumann et al. 1994).

Mit dieser Entwicklung werden die fur die deutsche Chemische Industrie lange Zeit guilti-
gen technisch-6konomischen Vorteile der historisch gewachsenen Verbundproduktion
zunehmend in Frage gestellt. Der Uber weite Strecken integrierte Prozesscharakter der
Fertigung konzentrierte die Wertschopfungsaktivitdten an den traditionellen Standorten.
Energieverbund, Transportrisiken, Qualitétssicherung sowie die Verkettung der automati-
sierten Produktionsabléufe konnten so optimal miteinander kombiniert werden. Durch
Massenproduktion im Rahmen vollkontinuierlicher Produktionsprozesse konnen bei der
Herstellung anorganischer wie organischer Grundchemikalien in hohem Mal3 economics
of scale (Chandler 1990) genutzt werden. Die bei diesen Prozessen anfallenden meist
umweltschadlichen Stoffe werden in nachgeschalteten Produktionsprozessen weiter ver-
arbeitet, was eine effektive Alternative zum Transport ist. Sowohl der Wirtschaftlichkeit
wie auch den seit den 1970er Jahren gestiegenen 6kologischen Anforderungen wird die
Verbundproduktion damit gerecht. Verandern sich Markt- und Wettbewerbssituation
nicht konjunkturell bedingt sondern strukturell, wie dies seit nunmehr drei Jahrzehnten in
der Chemischen Industrie geschieht, kommt es innerhalb eines Verbundsystems zu nega-
tiven oder positiven Ruckkopplungen, die eine modifizierte Verbundstruktur erfordern.
Dies betrifft insbesondere den Wandel der Branche im Geschéftsfeld der Grundchemika-
lien. Im Unterschied zu anderen Sparten herrscht hier bei geringen Gewinnmargen ein
intensiver Preis- und Kostendruck. Zunehmend kénnen Zwischenprodukte preisginstiger
auf dem Weltmarkt erstanden werden als bei einheimischen Herstellern bzw. implizieren
Importe weniger Kosten als die Herstellung im eigenen Verbund. Eine dauerhaft geringe-
re Kapazitatsauslastung hat dann jedoch nicht nur Konsequenzen fir die Herstellung der
Zwischenprodukte, sondern senkt die Nachfrage nach Grundstoffen. Langfristig wird so
das Verbundsystem insgesamt in Frage gestellt, denn je mehr sich das Produktspektrum
auf hochveredelte Stoffe fokussiert, desto 6konomisch fragwirdiger wird die Verbund-
produktion (Bathelt 1997).

Die Speziaisierung und Heterogenisierung der Produktions- und Kostenstruktur ist von
daher als ein Movens der partiellen Ablésung horizontal und vertikal integrierter Struktu-
ren in der Chemischen Industrie zu verstehen (Koubek 1996; Menz et al. 1999). Seit Be-
ginn der 1990er Jahre Uberwinden die Grol3unternehmen der Chemischen Industrie ver-
starkt die verbundtechnologisch bedingten Anforderungen. Die Produktionsablaufe wer-
den entsprechend technologischer Moglichkeiten neu geordnet, d.h., durch verfahrens-
technische Anderungen bei der Herstellung und Integration von Vorprodukten kénnen
wirtschaftliche Aspekte auch bei mehrfacher Unterbrechung des Produktionsprozesses
berticksichtigt werden. Die daraus resultierende Form des Produktionsablaufs wird als
, Komponentenchemie' bezeichnet. Koubek et al. folgern daraus, dass die Chemische In-
dustrie damit weitgehend ihren bisherigen ,,technologiebedingten Sondercharakter” ver-
liere und sich anderen Branchen angleiche (Koubek 1996:27).
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Inwiefern sich in der vorhergehenden Phase tatséchlich technol ogiebedingt das Verbund-
system als einzig wirtschaftliche Struktur fir die Grol3unternehmen der Chemischen In-
dustrie darstellte, soll an dieser Stelle nicht weiter diskutiert werden. Fest steht, dass die
Produktion transnational auf neuartige Weise vernetzt und optimiert wird. Das erhdhte
internationale Engagement der ohnehin seit langem international agierenden Chemischen
Industrie vermittelt sich insbesondere Uber die wachsenden Direktinvestitionen von Un-
ternehmen im Ausland. Diese haben sich in den letzten zwei Jahrzehnten vervierfacht und
seit Anfang der 1990er Jahre ist in diesem Segment ein besonders dynamisches Wachs-
tum zu verzeichnen. So investierten zwischen 1990 und 1994 die Chemieunternehmen 20
Milliarden Euro in ausléndische Sachanlagen, dies entspricht einem Anteil von etwa 64
Prozent der Summe, die im Inland aufgewendet wird. In der zweiten Halfte der 1990er
Jahre stieg dieser Anteil auf knapp 87 Prozent, mit 28 Milliarden Euro lagen die Aus-
landsinvestitionen in diesem Zeitraum damit um circa 40 Prozent hoher als in den funf
Jahren zuvor (VCI 2002). Geographisch gesehen verstérken die Firmen mit gut der Hélfte
der Gesamtinvestitionen vor allem ihre Présenz in der Nordamerikanischen Freihandels-
zone (NAFTA), ein Viertel entfiel auf Westeuropa, etwa 20 Prozent der auslandischen
Sachanlageinvestitionen wurden im asiatischen Raum getétigt. Der Investitionsschub
deutscher Chemieunternehmen im Ausland ist Ausdruck einer - relativen - Standortverla-
gerung: Eswird absatzndher produziert, und Kostenvorteile werden genutzt. Die stofflich-
funktionale Seite der Produktion hat in diesem Prozess einen abnehmenden, aber nicht
obsoleten Einfluss auf die Strategiewahl der Unternehmen. Standardproduktionen, die
technologisch robuster und im Hinblick auf Standortinfrastruktur und Arbeitskréftequali-
fikation anspruchsloser sind, werden in der Peripherie und Semiperipherie der Triade an-
gesiedelt (Kéadtler 2000).

Ihren organisatorischen Ausdruck finden diese Dezentralisierungsprozesse meist in einer
Divisionalisierung in Unternehmensbereiche unterhalb der Konzernspitze oder Geschéfts-
leitung und zwar gegliedert nach Produkten, Produktgruppen oder Kundengruppen. Die
interne Organisation der Divisionen erfolgt sehr unterschiedlich und kann zwischen einer
klassischen funktionalen Gliederung mit einer recht engen Bindung an die strategische
Spitze bis zur rechtlichen Selbstandigkeit und der Austibung unternehmerischer Handlun-
gen in Form von Management- und Holdingsstrukturen reichen.

Die Unternehmen Uberprifen dabei ihre Produktionsketten verstarkt auf Spezialisierungs-
vorteile und versuchen, iber die Definition von Kernkompetenzen™® und strategischen
Geschéftsfeldern™ ihre Produktportfolios zu optimieren.**? Eine wesentliche Rolle spielt

19 Als Kernkompetenzen sind der Definition von Hamel und Prahalad folgend die wesentlichen technischen,

technologischen, vertrieblichen und organisatorischen Fahigkeiten eines Unternehmens zu verstehen. (Hamel,
Prahalad 1995, zitiert nach Picot et al. 1998).

1! gtrategische Geschéftsfelder bezeichnen definierte Marktleistungsangebote in bestimmten Marktsegmenten
(Wiendahl 1997).

12 Aus Griinden der Risikominimierung sind Unternehmen meist in mehreren Feldern und Regionen tétig. Ziel
der Unternehmensfiihrung ist es, ein Gleichgewicht zwischen Geschéftseinheiten mit hohem und niedrigem Risi-
ko zu gewdhrleisten. Die urspringlich zur Anlage von Wertpapieren entwickelte Portfolio-Technik hat sich in
den letzten Jahren durchgesetzt und verweist auf die groflere Relevanz der klassischen Finanzinvestmenttheorie:
Die einzelnen Geschéftsfelder werden anhand ihres jéhrlichen prozentualen Marktwachstums und ihres Marktan-
teils entsprechend in einer Vierfelder-Matrix positioniert, die zur Analyse und Entwicklung aller Felder des Un-
ternehmens genutzt wird (Otinger 1994).
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bei diesen Uberlegungen seit Beginn der 1990er Jahre das in den 1980er Jahren in den
USA entwickelte Konzept des Shareholder Vaue und die damit verbundenen Strategien
der kapital- bzw. finanzmarktorientierten Rationalisierung. Diese basiert auf der Grund-
Uberlegung, dass Finanzkapital im Rahmen der kapitalistischen Produktionsweise ein
Doppelcharakter inhérent ist. Es ist einmal von der Bewegung des industriellen Kapitals
abhangig, andererseits hat es in Form des fiktiven Kapitals eine eigenstandige Bewe-
gungsform, die sich von der industriellen Grundlage weitgehend abheben kann (Menz et
al. 1999:34f.). Dahinter steht die Uberlegung, dass Kapital definiert werden kann als
»Ausbeutung” von Lohnarbeit, wie auch als Verwandlung von Geld in mehr Geld. Von
fiktivem Kapital kann immer dann die Rede sein, ,,wenn der zweite Teil der Definition
den ersten nicht mehr enthdlt, und zwar nicht etwa as blof3 subjektive Einbildung, son-
dern as gesellschaftliche Realitat“™3. Neben den kapitalistischen Waren- und Arbeits-
mérkten existiert entsprechend dieser Definition noch ein Finanz- oder Geldkapital-
Markt. Die Moglichkeit des fiktiven Kapitals ist auf letzterem gegeben mit dem zinstra-
genden Kapital des Kreditsystems. Dieses wird nicht direkt als Produktivkapital benutzt,
sondern an anderes Kapital fur diesen Zweck verliehen, woflr in Gestalt des Zinses ein
Anteill vom Mehrwert bzw. Profit des Reakapitals abfallt. Auf diesem kdnnen aber auch
Aktien zu fiktivem Kapital werden, wenn die realen Unternehmensgewinne etwa entkop-
pelt von den Bewertungen auf den Aktienmérkten verlaufen. Insbesondere in der zweiten
Héalfte der 1990er Jahre werden vor allem die Chemieunternehmen an den Aktienmérkten
hoch eingestuft, die einen Schwenk auf das zukunftstrachtige Feld der Life Sciences vor-
nehmen. Unabhangig von der Etablierung , echter” Produktinnovationen reichte allein die
Ankindigung bestimmter Forschungsthemen fir diese Aufwertung aus. Dies forciert die
Konzentration der Konzerne auf die Ubergreifende Kombination aus den Sparten Land-
wirtschaft und Pharma.

Die Unternehmen setzen in dieser Phase auf eine Neuordnung der Verwertungsprioritéten
und versuchen, einen Ausgleich zwischen Finanz- und Produktionsinteressen zu finden.
Die deutschen Chemiekonzerne reagieren auf den verstarkten Wettbewerbsdruck in for-
schungs- und entwicklungsintensiven Sparten, auf die Séttigung zahlreicher traditioneller
Maérkte und auf Wachstumschancen in neuen, kapitalintensiven mit einer variantenreichen
Reorganisation und Verschlankung. Der Diversifikationstrend friiherer Jahre weicht einer
Konzentration auf profitable, konjunkturrobuste und innovative Geschéftsfelder. Dabei ist
die Frage, wie viel stofflicher Koordinationsbedarf besteht und wie weit er im einzelnen
reicht, nicht eindeutig zu beantworten. Beispielhaft dafir stehen die unterschiedlichen
Strategien von Akteuren in Unternehmen (Becker 2001), die sich auch empirisch nach-
weisen lassen und unter diesen Bedingungen stark voneinander abweichen.™**

B ygl. Trenkle, Kurz : « Fiktives Kapital » unter : www.krisis.org/n-trenkle fiktiveskapital.html

1 Dje Kurzdarstellungen stellen ein Destillat aus Geschaftsberichten einzelner Jahrgange, den Internetportalen
der Unternehmen sowie den Veréffentlichungen von Dolata 1997, Koubek 1997, Kéadtler 2000 sowie Becker
2001 dar.
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BASF — Verbund bleibt die strategische Ausrichtung

Das Management der BASF setzt nach wie vor auf die traditionelle Verbundchemie, mit
diesem Konzept wird in der Selbstdarstellung™™ offensiv geworben und das , alte Reali-
tatskonzept” so bekraftigt.

»Die BASF ist ein ertragsorientiertes transnationales Unternehmen, das besonders in den
Bereichen Chemie, Gesundheit und Ernghrung sowie Ol und Gas wertsteigerndes Wachs-
tum anstrebt. Die Produktpalette des Unternehmens umfasst hochveredelte Chemikalien,
Kunststoffe, Farbstoffe, Dispersionen, Fahrzeug- und Industrielacke, Pflanzenschutzmit-
tel, Pharmazeutika, Feinchemikalien, Ol und Gas. Die ausgepragte Verbundstrategie ist
eine der besonderen Stérken der BASF und bietet dem Unternehmen entscheidende Wett-
bewerbsvorteile.“ 1

Die Verbundtechnologie bleibt die Grundlage fir Entscheidungen im Bereich der Steue-
rung, der Organisation sowie der Ertragsrechnung. Allerdings findet eine Anpassung an
die verscharften Marktbedingungen auch bei BASF ihren Ausdruck im Einsatz moderner
Controllingstrategien, dem grofReren Gewicht von Wirtschaftlichkeitskriterien bel der
Beurteilung verschiedener Geschéftsfelder, der Integration indirekter Funktionen in die
Geschéftsbereiche sowie der Ausgrindung wenig effizienter Bereiche. AulRerdem stérkt
die BASF ihre internationalen Standorte durch strategische Allianzen sowie Joint Ven-
tures mit anderen Chemiekonzernen™’ und kleineren High Tech Unternehmen™®. Die
Forschung konzentriert sich auf den Standort Deutschland, speziell das Stammhaus in
Ludwigshafen. Im Zentrum der Strategie steht die industrielle Chemie, dem Trend zur
Konzentration auf die Life Sciencesfolgt die BASF nicht.

15 Verbund ist Geschichte und Zukunft. Als Friedrich Engelhorn 1865 die BASF griindete, hatte er eine Vision:
Er wollte die Forschung fir und die Herstellung von Textilfarbstoffen in einem Unternehmen integrieren. Die
einzelnen Produktionen sollten aufeinander aufbauen, die Produkte und Reststoffe der einen Fabrik as Rohstoffe
in der néchsten Anlage dienen. Heute ist das BASF-Werk Ludwigshafen der grofte zusammenhéngende Chemie-
komplex der Welt. Alle 350 Betriebe sind mindestens (iber ein Produkt oder eine Prozessstufe mit anderen Be-
trieben verbunden. Diese effiziente Verknupfung mit zahlreichen dkonomischen und 6kologischen Vorteilen
nennen wir Verbund. Doch der Verbund ist heute weit mehr. Verbund ist eine Philosophie. Der Verbund ist heute
Teil unserer Unternehmensphilosophie und préagt viele Aktivitéten, sowohl nach innen, wie beim Know-how-
Verbund, als auch nach auRen: im Verbund mit den Kunden, mit strategischen Partnern und nicht zuletzt mit der
Gesellschaft. Er bundelt unsere Stérken fur den globalen Erfolg und schafft dadurch Werte, von denen alle profi-
tieren: unsere Partner und Kunden, das Unternehmen selbst und nicht zuletzt Gesellschaft und Umwelt. Prof. Dr.
Jirgen Strube, Vorstandsvorsitzender der BASF Aktiengesellschaft, sieht "in der weltweiten konsequenten Um-
setzung des Verbundes eine der wichtigsten Stérken unseres Unternehmens'. Verbund ist ein Prozess. Unser
Verbund ist einzigartig. Ein Prozess, den wir stdndig optimieren und weltweit a's Erfolgskonzept der BASF ein-
setzen: in Amerika, Europa und Asien. Ein Prozess ist flexibel, so auch der Verbund: Rund 100 000 Mitarbeiter
weltweit prégen und gestalten diesen Verbund.”

18 http:/www.basf .de/basf/html/rampe/home_d.htm, abgerufen im August 2002

17 Als groRtes Projekt gilt derzeit die BASF YPC Company Limited, ein Joint-Venture mit der chinesischen

Sinopec, die eine 2,6 Milliarden Dollar teure Verbundanlage im ostchinesischen Nanjing bauen und betreiben
will. Die Vorbereitungen zum Bau haben im Januar 2001 begonnen, die Produktion wird voraussichtlich Ende
2004, Anfang 2005 starten. Die Ethylen-Anlage wird eine Jahreskapazitét von 600 000 Tonnen haben, etwa 1,7
Millionen Tonnen chemische Produkte werden dann in dem Komplex verarbeitet. (Handelsblatt Nr. 239 vom
11.12.2000, Seite 19: ,, BASF grundet Joint Venture flr Nanjing-Projekt”.)

8 Die Trennung von Chemie- und Pharma-Aktivitéten ist Ende 2000 in vollem Gang und die BASF bereitet den
Ausstieg aus dem Arzneimittel geschéft vor. (Handel sblatt Nr. 243 vom 15./16. 12. 2000).
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Der Fall BASF muss vor dem Hintergrund der Entwicklung des Konzerns nach 1945 ge-
sehen werden. Bei der Zergliederung der 1G Farben hatte die BASF den grofdten und am
stérksten integrierten Verbundchemiestandort der Welt erhalten, dessen Produktspektrum
von der Industriechemie bestimmt war (Abelshauser 2002). Die Herstellung pharmazeuti-
scher Erzeugnisse gehorte hingegen nie zum Kerngeschéft des Konzerns. Verstarkt wurde
die Verbundzentrierung noch durch den Aufbau einer eigenen Energie- und Rohstoffbasis
durch den Einstieg in das Ol- und Gasgeschift. Globalisierung folgte viel eher noch dem
Muster des Auf- und Ausbaus von V erbundstandorten fir neue oder expandierende Mérk-
te. Das bis heute dominante Organisationsprinzip ist das des fordistischen Grof3unterneh-
mens in der spezifischen Form des deutschen Verbundchemieunternehmens. Der auf ab-
gegrenzte Maérkte bezogenen Produktionsorganisation entspricht eine hierarchisch-
zentrale Unternehmenskoordination (Kadtler 2000).

Hoechst — vom Chemie-Unternehmen zum Life Sciences Konzern

Der Hoechst - Konzern geht seit Mitte der 1990er Jahre den Weg der Konzentration auf
wenige erfolgreiche Kerngeschéfte. Die Konzernzentrale wird radikal verkleinert, der
Vorstand beschrénkt sich auf strategische Aufgaben, und operative Téatigkeiten werden
den dezentralen Einheiten Ubertragen. Die Verselbstandigung dieser Geschéftsbereiche
reicht letztlich so weit, dass 1997 alle operativen Bereiche sowie die Servicefunktionen
ausgegrindet werden. Ubrig bleibt eine , strategische Managementholding“ (Menz et al.:
106 ff) mit ca. 250 Beschéftigten, die den Hauptvorstand bei seinen Aufgaben unterstit-
zen sollen.™™® Der Vorstand steuert den Konzern (iber eine finanzielle Bewertung der Re-
sultate, Entwicklungsmoglichkeiten und Ertragsperspektiven.

»Zi€el ist, immer eine optimale Mischung aus neu aufzubauenden, wachsenden und reifen-
den Geschéftsfeldern zu haben. [...] An die Stelle der Optimierung von Wertschdpfungs-
ketten soll — auf der Ebene der Konzernstrategie — das Renditepotential von , Wertschép-
fungsnetzwerken’ treten.* (Dormann 1997)

Neben der hoheren Wirtschaftlichkeit durch das Portfoliomanagement ist diese Akzentu-
ierung fur die Akteure bei Hoechst Voraussetzung fir den Umbau des integrierten Che-
mie-Konzerns in einen Life Sciences Konzern, der sich zunéchst auf die Arbeitsgebiete
Pflanzenschutz, Erndhrung, und Gesundheit auf der gemeinsamen Basis der Bio- und
Gentechnologie stiitzt. 1999 schliefdich erlischt der Name Hoechst, die AG geht in Aven-
tis auf und verlagert ihren Firmensitz nach Stral3burg. Diese Strategie ist gleichzeitig auch
eine Absage an die Zentralforschung, diese wird in ein eigenstandiges Unternehmen (A-
ventis Research & Technologies GmbH und Co. KG) ausgegliedert.

Funfzig Jahre nach seiner Grindung ist die aus Hoechst und Rhone Poulenc hervorge-
gangene Aventis kein deutsches Chemie-Unternehmen mehr mit Werken in vielen Lén-
dern, sondern eine global agierende Unternehmensgruppe, die einen wesentlichen Teil
ihrer Wurzeln in Deutschland und Frankreich und ihre Zentrale in Stra3burg hat. Die
zentrale Leitung des neuen Unternehmens erfolgt in den Bereichen Finanzen, Persona
und Kommunikation und verbindet sich mit dezentraler, klar festgelegter operativer Ver-
antwortung der rechtlich und in ihrem Auftreten eigensténdigen Konzerngesellschaften,
vor allem der Aventis Pharma in Frankfurt am Main und der Aventis Crop Sciences in

9 Mit Griindung von Aventis, hat die Hoechst AG seit dem 15. Dezember 1999 eine neue Funktion. Sie fungiert
nun als Zwischenholding, die als Beteiligungsgesellschaft der Aventis SA unter dem Aventis Logo firmiert.
(http://www.hoechst.deflhomepage/homepage.htm)
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Lyon. Aus dem integrierten chemisch-pharmazeutischen Unternehmen, welches noch
nach der Verbundlogik funktionierte, ist so eine hoch spezialisierte und stark dezentrali-
sierte Pharmagruppe geworden (Menz et al. 2000).

Bayer —-Moder nisierung des chemi sch-phar mazeutisches Konzepts

Der Bayer-Konzern verfolgt demgegentiber eine moderatere Reorgani sationsstrategie und
ist bis heute ein breit diversifiziertes, integriertes Chemie- und Pharmaunternehmen. Bay-
er hdlt unter Verweis auf deren Aufgabe als ,, Kompetenzzentrum fir Querschnittstechno-
logien und als Instanz der Personalentwicklung® an der Zentralforschung fest (Kadtler
2000).?° Doch auch bei Bayer gewinnt der Ausbau der Life Sciences sowie der Land-
wirtschaft an Prioritét, internes Wachstum hat aber den Vorrang vor Grof3akquisitionen
ebenso wie vor Verkaufen groRerer Sparten.?! Ausgriindungen werden dann ins Auge
gefasst, wenn die allgemeinen Konditionen wie Tarifbedingungen, interne Auflagen, O-
verheads etc. als nicht einldsbar angesehen werden.’? Die Konzernzentrale ist nach wie
vor mit wesentlichen Entscheldungsbefugnissen ausgestattet, die zum Tell weit in die
Geschéftsbereiche bertihrende Aktivitéten hinein reichen. Zwar ist der Vorstand seit Mitte
der 1970er Jahre von der Ressortverantwortung enthoben, er behdlt aber regionale und
funktionale Zustandigkeiten, die die individuelle Arbeitsteilung innerhalb des Gremiums
abbilden. Dem Vorstand kommt damit in einer matrixartigen Entscheidungskonstellation
als Gesamtgremium die Aufgabe zu, Uber die Vorlagen der Geschéftsbereiche zu ent-
scheiden und dabei gleichzeitig als Querschnittsaspekt die funktionalen und regionalen
Aspekte zu berticksichtigen. Die Organisation der Forschung und Entwicklung bleibt eine
gemischte, die sowohl zentrale als auch dezentrale Elemente der Steuerung und Organisa
tion beinhaltet und sich auf die Life Sciences - Sparten, Polymere, einige ausgewahlte
Grund- und Spezialchemikalien sowie auf Informationstechnologien konzentriert (Greb
2000).

Die Konzernzentrale bleibt einflussreichstes Gremium, und die strategische Richtlinien-
kompetenz des Vorstands reicht in wesentlichen Fragen in die Aktivitdten der Geschéfts-
bereiche hinein. Damit ist die Moglichkeit benannt, kurzfristig auf Kapazitdten anderer
Geschéftsbereiche zurtickzugreifen, die Vorteile gemeinsamer Landesorganisationen zu
nutzen, einen langfristigen Risikoausgleich zu gewdahrleisten sowie an der Zentralfor-
schung als Kompetenzzentrum fir Querschnittstechnologien und Instanz der Personal-
entwicklung festzuhalten (Kadtler 2000). Obgleich die gesamte Geschéftsstrategie der
einzelnen Sparten einschlief3dlich der Investitions- und Standortpolitik in die Zustéandigkeit
der Geschéftsbereiche fallt, werden die marktorientierten Kalkile der Geschéftbereiche
insofern relativiert, als der Vorstand im Einzelfall Entscheidungen auch gegen den Willen

129 Djes gilt zumindest fiir den fiir unsere Zwecke relevanten Zeitraum bis 1999. Im Rahmen einer erneuten Re-

strukturierung der Unternehmensorganisation wird im Jahr 2000 die Zentralforschung aufgel 6st

21 'Unseren Kunden bieten wir ein breites Sortiment von Produkten und Leistungen, das von den Bereichen

Gesundheit und Ernghrung Uber Kunststoffe bis zu Spezial produkten in der Chemie reicht. Bayer ist forschungs-
orientiert und setzt bel seinen Kernaktivitaten auf die TechnologiefUhrerschaft. Dabei ist es unser Ziel, den Un-
ternehmenswert nachhaltig zu steigern und im Interesse der Aktiondre, der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sowie der gesamten Gesellschaft in alen Landern, in denen wir vertreten sind, eine hohe Wertschdpfung zu er-
wirtschaften.” (http://bayer.de).

122 Das Outsourcing der Geschaftsbereichs Faser und Textilfarben kann insofern as Einzelphanomen bewertet

werden.
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der Geschéftsberei che durchsetzen kann — bei spielsweise mit Blick auf Ressourcenalloka-
tion und Synergieeffekte.

Nehmen wir Bayer und Hoechst/Aventis als die beiden Pole strategischen Managements,
so bilden im Fall Bayer langfristig gewachsene Beziehungen zwischen wissenschaftli-
chem Innovationspotential, industriellem Produktions- und Verfahrens — Know - How
und Marktposition die Basis, die durch den Einsatz marktformiger Controllinginstrumente
effizienter ausgeschopft werden. Im Gegensatz dazu setzt Hoechst/Aventis auf die Her-
auslésung von Kapital und Innovation aus dieser langfristigen Verbindung. Produktion
und Innovation sollen durch finanzielle Impul se gesteuert werden.

Mit dieser Darstellung haben wir die Entwicklung in den 1990er Jahren grob erfasst. Dass
Telle dieser Strategien inzwischen aufgegeben wurden bzw. inzwischen andere Schwer-
punkte gesetzt werden, zeigt die Restrukturierung des Bayer-Konzerns im Jahr 2000, dem
u.a. die Zentralforschung, die noch Mitte der 1990er als wichtiges Kompetenzzentrum
galt, aufgel6st wird. Darliber hinaus verdichten sich Hinweise darauf, dass zumindest die
Life-Sciences im Hinblick auf ihre kurzfristigen Synergie-Effekte tberschatzt wurden.
Unternehmen entscheiden sich zunehmend entweder fir Pharma oder fur ,den Rest”,
sprich Spezialitétenchemie etc.

Allen Akteuren gemeinsam ist aber be dler Unterschiedlichkeit der daraus resultierenden
Mal3nahmen der Versuch, eine moglichst ausgewogene Orientierung an kurz- und langfristigen
Wirtschaftlichkeitskriterien zu erreichen. So kommt Kéadtler in seiner Analyse zu dem Schluss,
dass die drel Fdle fur Alternativen hingichtlich der tofflich-funktionalen bzw. marktorientiert-
finanziellen Aspekte der Unternehmenskoordination stehen, diese aber nicht auf objektive
Rahmenbedingungen zurtickzuftihren sind. Es Uberwiegen differente strategische Optionen des
Managements, die sich auf die Gegebenheiten des Unternehmens beziehen, die aber in hohem
Mal3 von den persinlichen Einschétizungen und Interessen, Konsens- und Koalitionsbildungen
wie Machtkongtdlationen im Kreis der Entscheidungstréger gepragt sind. Damit ist eine ande-
ren Branchen durchaus vergleichbare Situation umrissen, denn auch fr die Unternehmen der
Chemischen Industrie hat sich die Orientierung am Shareholder-Vaue-Konzept as wirkungs-
méachtiges Strategieprinzip durchsetzen konnen. Allerdings weist Becker in seiner Untersu-
chung zu Einfluss und Grenzen des Shareholder Vaue zu recht darauf hin, dass es durchaus
fraglich ist, inwiewelt es dem Management in Anbetracht der stofflichen Produktion Gberhaupt
maoglich i, die Performance des Unternehmens stets an den Préferenzen und Erwartungen der
Investoren und Kapitalmarktakteure auszurichten (Becker 2001). So fihrt einerseits die Um-
wandlung der Geschéftsbereiche in Profit Center nicht selten zu Dysfunktionalitéten der vor-
handenen Verbundstrukturen. Andererseits stellt gerade die Wissenschaftsbasierung der Che-
mischen Industrie eine Variable im Rahmen der Reorganisation des industriellen Innovations-
prozesses dar, die, wie im folgenden zu zeigen sein wird, erhebliche Konsequenzen fir die
Wandlungsprozesse hat. Hierin wird zugleich deutlich, dass die Andlyse der Entwicklung des
Produktionsstruktur alein nicht hinreichend i, die Restrukturierungsdynamik der 1990er Jahre
zu begriinden. Denn sowohl der gesellschaftliche Transformationsprozess von der Industrie- zur
WissensgesdlIschaft wie auch der Paradigmenwechsel in der chemisch-pharmazeuti schen FUE
spielen eine zentrale Rolle und verstérken sich gegenseitig. Um neues Wissen zu entdecken und
dann in enem bestimmten organisatorischen ingtitutionellen Setting fur spezifische Zidle anzu-
wenden, gilt es, neben organisatorischen Innovationen ein verandertes Forschungspotential zu
etablieren und zu nutzen.

83



3.2 Das Innovationsmodell der Chemischen Industrie vor neuen technologischen
Herausforderungen

Aus heutiger Perspektive ist relativ nlchtern zu konstatieren, dass die seit den 1970er
Jahren sich stetig beschleunigende Tendenz der Verbindung neuen Wissens zu neuen
Technologien und wiederum zu neuen, qualitativ anderen technologischen Systemen eine
entscheidende Basis fur den Prozess soziookonomischer Restrukturierung in den 1990er
Jahren ist (Castells 2001). Der gesellschaftliche Bedeutungs- und Formwandel von In-
formation und Wissen tragt damit, soviel kann nach (iber drei Jahrzehnten Debatte'®
wohl mit einiger Sicherheit gesagt werden, auch zu einer Transformation der Industriege-
sellschaft hin zu einer , Wissensgesellschaft* bei.’** Okonomisch betrachtet gelten Wissen
und Information heute als digjenigen Produktionsfaktoren und durchgangige Ressour-
cen,**® ohne die der ,Motor des modernen Kapitalismus® (Stehr 2001:15) ins Stocken
gerdt. Der Zusammenhang zwischen Information, Wissen und Innovation ist evident. Drei
Dimensionen'®® der Wissensgesellschaft sind insofern im Zusammenhang dieser Arbeit
von Interesse, als sie eine erhebliche Modifikation der Entscheidungs- und Handlungskor-
ridore (Ortmann 1995:39) fur unternehmerische Strategien und Strukturen darstellen.

Erstens verandert sich mit den neuen Informations- und Kommunikationstechnologien die
technische Infrastruktur der Unternehmen: Technik ist nicht mehr nur Produktionstech-
nik, sondern sie wird zur Unterstiitzung organisatorischer Informations- und Kommunika
tionsbeziehungen eingesetzt (Heidenreich 1998b). Im Gegensatz zur industriellen Revolu-
tion des 19. Jahrhunderts zeichnet sich diese aktuelle Entwicklung durch einen spezifi-
schen Doppel charakter aus. Denn die neuen Technologien sind nicht nur technische Arte-
fakte, die als Hilfsmittel benutzt werden kénnen, sondern dartiber hinaus auch entwick-
lungsfahige Prozesse (Castells 2001). ,,Das Charakteristische der gegenwaértigen techno-
logischen Revolution ist nicht die zentrale Bedeutung von Wissen und Information, son-
dern die Anwendung dieses Wissens und dieser Information zur Erzeugung neuen Wis-
sens und zur Entwicklung von Gerdten zur Kommunikationsverarbeitung und zur Kom-
munikation, wobei es zu einer kumulativen Riickkopplungsspirale zwischen einer Innova-
tion und ihrem Einsatz kommt.” (Castells 2001:34; Hervorhebung K.B.) Dieser Befund
schliefét die Existenz von Rickkopplungsmechanismen zwischen einzelnen gesellschaftli-
chen Teilbereichen innerhalb der Wissenschafts- und Technikentwicklung mit ein. Dies
ist zunéchst kein neuer Befund. Auch fur die in der zweiten Hafte des 19. Jahrhunderts

123 Als einer der ersten brachte der us-amerikanische Managementtheoretiker Peter F. Drucker 1959 den Begriff
des , Wissensarbeiters* ein, Robert Lane prégte wahrscheinlich den Begriff der Wissensgesellschaft (1966), und
Daniel Bell schliefflich kennzeichnete die nachindustrielle Gesellschaft durch die zentrale Stellung theoreti schen
Wissens und die wachsende Wissenschaftsabhangigkeit technol ogischen Wandels (Bell 1973).

124 |ch schlieRe mich damit dem derzeit gangigen Begriff an. Ob die neue Gesellschaftsformation als Informati-
onsgesellschaft (Nora, Minc 1977), postindustrielle Gesellschaft (Bell 1973), Risikogesellschaft (Beck 1986),
Netzwerkgesellschaft (Castells 1996) oder schlicht Wissensgesellschaft (Willke 1999) an die Stelle der Industrie-
gesellschaft tritt, muss an dieser Stelle nicht diskutiert werden. Eine kritische Auseinandersetzung mit den unter-
schiedlichen Begriffen liefert Stehr (2001).

125 Mit dem Begriff der Durchgangigkeit wird der Tatsache Rechnung getragen, dass die innovativen Technolo-

gienin alle Bereiche der Gesellschaft diffundieren und nicht etwa nur auf Teilsysteme wie die Wirtschaft oder die
Wissenschaft beschréankt bleiben.

125 |m folgenden steht nicht die umfassende Darstellung und kritische Erdrterung der Debatte um die Wissensge-
sellschaft im Mittelpunkt. Vielmehr sollen die Aspekte und Dimensionen herausgearbeitet werden, die bezogen
auf die Chemische Industrie relevant sind.
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entstehenden modernen naturwissenschaftlichen Disziplinen, ihre Autonomisierung und
ihre Institutionalisierung im Hochschulsystem haben wir das enge Zusammenwirken von
Akteuren chemischer Wissenschaft in den Universitéten und in den Forschungslaborato-
rien der Chemieindustrie nachweisen konnen (vgl. Kap. 2.2). Die Synergieeffekte zwi-
schen Verfahrenstechnik und Chemischer Wissenschaft stehen ebenso fir solche Ruick-
kopplungen wie die Relevanz von Dampfmaschine und Elektrizitat fir den Take-off der
Chemischen Industrie. Wissen und Information wurden aso auch im Rahmen dieser Re-
volution transferiert und weiterentwickelt, so dass von Rickkopplungen zwischen den
unterschiedlichen Sphéren der Anwendung neuer Technologien durchaus gesprochen
werden kann. Technologische Artefakte zur Informationsverarbeitung und zum Wissens-
transfer wurden aber nicht gleichsam zum Kern der technologischen Transformation,
sondern entwickelten sich parallel dazu.

Seit den 1970er Jahren jedoch zeichnet sich eine Konstellation ab, in der mittels einer
gemeinsamen — digitalen — Sprache die Schnittstelle zwischen den unterschiedlichen wis-
senschaftlich-technologischen Bereichen /bspw. der Elektronik und der Biologie) Uber-
wunden werden kann. Dieses ,,Being Digital“ (Negroponte 1995) forciert nicht nur die
technol ogischen Transformationsprozesse exponentiell, sondern legt auch den Grundstein
fur potentiell , grenzenlose”, das heif% unabhéngig von Raum, Zeit und Fachdisziplin
stattfindende Kommunikation und Informationsaustausch, die im Prozess der Nutzung
innovativ weiterentwickelt werden kénnen. Vom Anwender zum Innovator ist der Weg
nicht weit, denn anders a's die bisher bekannten Technologien sind viele heutige Innova-
tionen nicht mehr unwiderruflich und eindeutig in ihrer Bedeutung fixiert wie etwa ein
komplexes Rohrleitungssystem in der Chemieindustrie. Computer und Computerpro-
gramme unterliegen einer sténdigen Weiterentwicklung, sie sind Gegenstand eines per-
manenten Lern-, Forschungs- und Entwicklungsprozesses. Die in technischen Objekten
verkdrperten Erwartungen sind damit nicht mehr davor sicher, in Frage gestellt und revi-
diert zu werden (Knorr-Cetina 2002). Harte technische Fakten werden aufgeweicht, sie
werden zu enttauschungsbereiten Erwartungsmustern (Luhmann 1990). Eine experimen-
telle Haltung auch zu technischen Artefakten setzt sich durch, Technik ist zunehmend
experimentel|

Die Rolle der Wissenschaft als vorrangiger Ort der Wissensproduktion verliert in diesem
Zusammenhang nach Auffassung einiger Autoren an Bedeutung, da andere gesellschaftli-
che Teilsysteme (Kultur, Rechts, Wirtschafts oder Gesundheitssystem) zunehmend wis-
sensbasiert seien. Mit der Ausdifferenzierung und Spezialisierung entwickeln sich dar-
Uber hinaus neue Formen der Produktion von Wissen, die auf inter- oder transdiszipling
ren Modi basieren, projektformig organisiert sind und durch ihre auf Problemldsung zie-
lende Ansétze einen hohen Anwendungsbezug aufweisen. Mitte der 90er Jahre stellten
Gibbons et a. das Konzept eines ,,neuen Modus der Wissensproduktion zur Diskussion
(Gibbons et al. 1994; Nowotny 1999). Diese - von den Autoren as,,Modus 2“ bezeichne-

27 | nteressant ist eine historische Parallel, auf die Burke im Zusammenhang mit dem von ihm als , pragmatischen
Skeptizismus* bezeichneten Phéanomen hinweist. Er umschreibt damit die grundsétzlich misstrauischen Haltung
gegenuber Wissensanspruchen, die sich im 17. und 18. Jahrhundert durchsetzte und zu einer ,,Krise des Wissens
im Europa des spaten 17. Jahrhunderts* (Burke 2001:237) fihrte und letztlich den Weg fur den Aufstieg der
Naturwissenschaften als,, wahrer*, da empirisch-methodisch zu fundierender Wissenschaft. Ob und inwieweit die
derzeitige Situation eine neue , Krise des Wissens' darstellt, soll hier nur angedeutet werden. Insgesamt scheint
aber der postmoderne Begriff des Wissens geeignet, eine solche Krise zu diagnostizieren (Lyotard 1999).
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te- Art der Wissensproduktion sei neben die traditionelle, institutionell vor alem in der
akademischen Forschung und Wissenschaft beheimatete Form gesellschaftlicher Wissens-
produktion (, Modus 1*) getreten. Jenseits der durchaus kontrovers diskutierten Frage, ob
es sich tatsachlich um einen neuen Modus handelt (Weingart 2001; Hack 2001), und in-
wieweit es zu einer Verwissenschaftlichung der Gesellschaft oder aber einer Auflésung
der Wissenschaft in die Gesellschaft kommt (Willke 2001), sind die Befunde bezogen auf
das Verhdltnis von Wissenschaft und Gesellschaft recht eindeutig: Die traditionell he-
rausgehobene gesellschaftliche Position der Wissenschaft erodiert. Neues wissenschaftli-
ches Wissen wird nach diesem Versténdnis immer weniger alein innerhalb des herkbmm-
lichen Wissenschaftssystems, sondern in vielen autoorganisierenden Raumen und zuneh-
mend heterogeneren Formen der institutionellen, organisationalen und disziplinéren Ord-
nung erzeugt.

Ein 2weites zentrales Element der Wissensgesellschaft folgt aus dem spezifischen Charak-
ter von Wissen und hat weitreichende Folgen fir ,, Wissen als Produktionsfaktor. Denn
im Gegensatz zu anderen materiellen Produktionsfaktoren ist Wissen nicht im herkdmm-
lichen Sinn zu akkumulieren, es ist nicht von einer linearen Ansammlung von Wissen
auszugehen oder von ,addierbaren Wissensquanten* (Scharping 2000:47). ,Wissen ist
keine zuverléssige Ware, es ist zerbrechlich und stellt eigene Anforderungen. Es ist mit
Unsicherheit verbunden.” (Stehr 2001:116) Wissen ist immer eingebunden und wird auf
anderes Wissen, andere Erfahrungen, Urteile etc. bezogen. Es ist eher als Gewebe unter-
schiedlicher Praktiken zu verstehen und kann damit je nach Kontext einen unterschiedli-
chen Mehrwert haben: Lehrbuchwissen steht Erfahrungswissen gegentber, implizites
Wissen dem expliziten Wissen und emotionales Erleben wird gegen lebensweltliches
Hintergrundwissen ausgespielt. Wissen ist durch diese spezifischen ph&nomenol ogischen
Eigenschaften schwer kodifizierbar, und fir Unternehmen etwa stellt sich dadurch schon
seit langem die Frage, wie sie wissen konnen, was sie wissen (Lullies et al. 1993). Unter-
schiedliche Akteursgruppen haben dartiber hinaus in Unternehmen zumeist deutlich von-
einander abwei chende Wissensbestande, die sie zusétzlich je nach den geltenden sprachli-
chen Vereinbarungen in der Disziplin, der Berufsgruppe bzw. der community of practice
(Brown, Duguid 1991) je unterschiedlich festgelegt haben. Dieser sozial-kommunikative
Kontext ist es auch, der dartiber entscheidet, ob Wissen tberhaupt verwertet werden kann.
Wissen verstanden als wissenschaftliche Erkenntnis und Technik erzwingt also nicht au-
tomatisch seine praktische Realisierung. Obgleich Wissen die Befdhigung zum Handeln
impliziert, handelt es sich nicht um konstante und kontextunabhéngige Chancen (Stehr
2001). Mehr Wissen bedeutet dartiber hinaus nicht mehr Gewissheit zu besitzen. Die
Wissensgesellschaft ist gerade nicht durch eine sténdige Erweiterung des Wissens und
eine paralel dazu verlaufende Abnahme des Nichtwissens gekennzeichnet. Krohn (1997)
verweist darauf, dass neues Wissen immer mit neuen Ungewissheiten, Unsicherheiten,
Risiken und Widerspriichlichkeiten einhergeht. Diese Erkenntnis ist as solche nicht neu,
sondern kennzeichnend fir moderne Gesellschaften. Erst in der Wissensgesellschaft aber,
so Krohn, wird dieser ambivalente Charakter von Wissen handlungsleitend und die Wis-
sensgesellschaft ,, eine Gesellschaft, die in stdndig wachsendem Mal3 liber den Umfang
und die Ebenen ihres Nichtwissens lernt” (Krohn 1997:69). ,, Wissensgesellschaft wirde
dann eine Gesellschaft bezeichnen, die ihre Existenz auf solche experimentellen Praktiken
grindet, die unvorhersagbar in ihrem Ausgang und unbekannt in ihren Nebenfolgen sind
und daher stéandiger Beobachtung, Auswertung und Justierung bedirfen. Die Wissensge-
sellschaft ist eine Gesdllschaft der Selbst-Experimentation. (ebd. 70). Es ist, im An-
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schluss an Heidenreich, eben diese Bereitschaft zur strkeren Infragestellung eingelebter
Wahrnehmungs- und Handlungsmuster, zur Veranderung der eigenen , Realitatsgewiss-
heiten”, die qualitativ neu im Umgang mit Wissen ist. Normative Stilisierungen von Er-
wartungen treten immer seltener mit dem Anspruch auf Uberzeitliche und tberdrtliche
Gultigkeit an, sondern werden as prinzipiell veranderbar verortet. ,Die Regeln und
Selbstverstandlichkeiten der Gesellschaft werden haufiger in Frage gestellt — und dies
dokumentiert sich in der beschleunigten Erosion bisheriger Regulationsstrukturen und in
der Entwicklung neuer Regeln. Ein zentraler Indikator fir eine starkere Wissensbasie-
rung ist also eine beschleunigte Oszllation zwischen Deregulierung und Neuregulierung*
(Heidenreich 1998:2; Hervorhebung im Original). Es sollte deutlich geworden sein, dass
das Neue nicht in der Anerkennung eines wie immer quantitativ und qualitativ ausge-
formten Nicht-Wissensbestands liegt, sondern das die aktuelle Situation gepragt ist von
den Versuchen, die jeweiligen Formen des Nicht-Wissens in moglichst allen Phasen der
Wissensproduktion und der Anwendung wissenschaftlicher Erkenntnis und Technik zu
erfassen. Eine allgemeine Formulierung fur das Phanomen des Nichtwissens ergibt sich
aus den systemtheoretischen Uberlegungen von Luhmann, der Wissen al's Beobachtung
fasst und daran anschlief3end schlussfolgert: ,, Jede Beobachtung bewirkt, dass die eine
Seite einer Unterscheidung bezeichnet wird und die andere folglich unmarkiert bleibt"
(1992:155). Daraus folgt, dass selbst wenn im weiteren Verlauf die andere Seite der Un-
terscheidung beobachtet wirde, dies wieder eine weitere Seite unbeobachtet lief3e und so
fort. Es kann damit nicht zu einer Umwandlung von Wissen in Nicht-Wissen kommen,
sondern Wissensakkumulation impliziert lediglich die , progressive Reproduktion von
Nichtwissen* (Luhmann 1992: 177).® Deutlich wird, vor welcher Schwierigkeit die
Wissensproduzenten und damit auch die Organisation der Innovationsprozesse stehen.
Denn Nichtwissen steht nicht nur am Anfang oder am Ende einer technologischen Erpro-
bung, sondern wird im Verlauf der Implementation erarbeitet und wenn moglich Uber
rekursive Rickkopplungsspiralen wieder in den Prozess eingebracht. Denn: Die Auflo-
sung des Nichtwissens in bearbeitbare Probleme und L6sungen ist stets verbunden mit der
Erzeugung neuen Nichtwissens (Krohn 1997: 84). Willke betont von daher zu recht, dass
eine entscheidende zusétzliche Voraussetzung der Wissensgesellschaft ist, Wissen und
Expertise einem Prozess der kontinuierlichen Revision zu unterwerfen.*®

Drittens schliefdlich verandern sich auch die Wissenschaftsdiskurse insbesondere in der
Biologie und Medizin.*** Die Unterscheidung des Normalen vom Pathol ogischen bezogen
auf den biologischen und medizinischen Koérper basiert bis Mitte des 20. Jahrhunderts auf

128 Wehling (2002) fasst dariiber hinaus fiir den Innovationsprozess drei unterschiedliche Dimensionen des so

entstehenden Nichtwissens zusammen: Erstens bezeichnet er mit explizit gewusstem und vollstdndig unerkann-
tem Nichtwissen die idealtypischen Pole des Wissens um das Nichtwissen. Zweitens unterscheidet Wehling In-
tentionalitdt des Nichtwissens mit den Extremen bewusst gewolltes Nichtwissen und génzlich unbeabsichtigtes
Nichtwissen. Drittens schlief3lich bezeichnen blof3 temporéres Nichtwissen (Noch-Nicht-Wissen) und unauflsba-
res Nichtwissen (Nicht-Wissen-Konnen) die beiden Antipoden bezogen auf die zeitliche Stabilitét und Dauerhaf-
tigkeit.

129 Obgleich der Bezug zu postmodernen Autoren bei Willke nicht auftaucht, geht die Charakterisierung von
»Wissen in der Wissensgesellschaft* doch in dieselbe Richtung, wie sie etwa Lyotard bereits 1979 wies: ,Wie
gesagt, der auffallende Zug des postmodernen Wissens besteht in der — jedoch expliziten — Immanenz des Dis-
kurses Uber die Regeln, die seine Gliltigkeit ausmachen (1999:159).

30 Djese Veranderung bedeutet nicht, auch wenn im folgenden einige Stilisierungen und Polarisierungen vorzu-
nehmen sind, dass ein Diskurs durch einen anderen ersetzt wird. Vielmehr ist davon auszugehen, dass sich die
diskursiven Praktiken sowohl ergénzen und Uberschneiden al's auch parallel nebeneinander stattfinden.
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einem hierarchisch-funktional und arbeitsteilig organisierten System (Haraway 1995).
Dieser Vorstellung liegt die Annahme zugrunde, dass alle L ebensvorgange in chemischen
Kategorien beschreibbar sind. Diese aus den Anfangen der Arzneimittelforschung resul-
tierende und sowohl theoretisch wie experimentell nachgewiesene Grundlage bildet den
Ausgangspunkt des chemischen Paradigmas. FUE in der pharmazeutischen Industrie kap-
rizierte sich darauf, ,gestorte Flief3gleichgewichte und Zusammensetzungen durch die
Zufuhr definierter chemischer Stoffe zu normalisieren* (Drews 1998:101). Nach dem
Zweiten Weltkrieg schliefdlich wandelt sich das wissenschaftliche Sprechen Uber Natur,
Korper und Krankheit tiefgreifendend. 1944 wird die chemische Basis der Gene ent-
schliisselt, und der damit einsetzende Paradigmenwechsel in den Naturwissenschaften
findet seinen symbolischen Ausdruck 1953 in der Darstellung der Struktur des geneti-
schen Codes in Form einer Doppelhelix durch Crick und Watson. Die DNA-Polymerase
wird als fur die Verdoppelung der Helix zustandige Substanz isoliert und charakterisiert
und grundlegende Vorgéange der Ubersetzung von DNA in RNA (Transkription) und der
Ubersetzung der Ribonukleinsiuren in Proteine (Translation) beschrieben. 1972 schlief?-
lich gelingt es, den DNA-Faden gezielt in einzelne Gene zu zerlegen, sie zu isolieren und
ihre Funktion zu analysieren. Mit dem Wissen um die Vorgange in den Zellen auf mole-
kularer Ebene sowie den innovativen Verfahren zur Identifikation, Isolierung und Neu-
kombination genetischer Informationen ist es fortan moglich, Artgrenzen zu Uberschrei-
ten, indem Gene isoliert und in andersartige L ebewesen eingebunden werden

Die sich aus diesen Pionierarbeiten sukzessive entwickelnde molekulare Genetik wird als
die bisher umfassendste Mdglichkeit angesehen, Krankheiten zu verstehen, zu diagnosti-
zieren, und zu behandeln. Insofern hat sich ein informationelles Paradigma durchsetzen
konnen, als dessen ,, Generalschltissel” (Drews 1998:111) die Molekularbiologie gilt und
in dem Krankheiten als Informationsdefizite oder Uberschisse definiert werden. Diese
zunéchst nur in ihrer Relevanz fr die pharmazeutische Forschung beschriebene biomedi-
zinische Entwicklung korrespondiert eine nicht von dieser zu trennende biotechnologi-
sche,™®! die neben bzw. in Verbindung mit Technologieentwicklungen im Bereich der
Informations- und Kommunikationstechnologien as Triebkraft gesellschaftlicher Wand-
lungsprozesse gelten kann. Die Biotechnologie kennzeichnet ein Gebiet wissenschaftli-
cher und technischer Entwicklungen,**? und definiert sich als integrierte Anwendung un-
terschiedlicher Disziplinen fur die Nutzung der Stoffwechselprozesse von Organismen,
Zellen oder Teilen davon zur Herstellung von Gutern und Dienstleistungen (Bull et al.
1982). Biotechnologie steht dabei einmal quer zu den etablierten Disziplinen und forciert
interdisziplindres Zusammenwirken (etwa im Bereich der Bioinformatik oder der Phar-
macogenomics). Sie betrifft dartber hinaus in ihren potentiellen Einsatzgebieten als
Querschnittstechnologie nicht nur naheliegende Bereiche wie Medizin, Landwirtschaft
und Erndhrung, sondern auch Umweltschutz, Energie- und Rohstoffgewinnung.** Ihren

31 Fiir die folgenden Ausfiihrungen gilt, dass gemal dem inzwischen durchgesetzten Sprachgebrauch durchgan-
gig von Biotechnologie die Rede sein wird, obgleich zu trennen wére zwischen a) der traditionellen Biotechnolo-
gie, die etwa bei der Hefegérung im Spiel ist und zur Herstellung von Produkten wie etwa Bier, Brot und Kése ,
b) der modernen Biotechnologie, die industrielle Fermentationstechniken umfasst sowie ¢) der Gentechnologie,
die es ermdglicht, Gene zu isolieren und zu Ubertragen.

132 7Zu nennen sind hier die Molekular, Mikro und Zellbiologie, die Biochemie, die Immunologie, die Virologie

sowie auch die Umwelt- und Verfahrens- wie Informations- und Kommunikati onstechnologien.

133 \/on besonderem Interesse ist die Biotechnologie etwa bei der Herstellung von Feinchemikalien. Entscheiden-
de Triebkraft sind die wesentlich geringeren Produktionskosten im Rahmen biotechnologischer Verfahren (be-
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Ausdruck findet diese Komplexitét in den Bezeichnungen rote (Arzneimittel, Impfstoffe,
Medizinprodukte, Diagnostika), grine (Pflanzenziichtung, Nahrungsmittelherstellung),
blaue (maritime Forschung) und graue (Umweltbiotechnologie) Biotechnologie.***

3.3 Neuebetriebliche Formen der Organisation von Innovation

Restimiert man diese Befunde, so deutet sich bereits an, dass diese Entwicklungen fir die
wissenschaftsbasierte Chemische Industrie qualitativ neue Anforderungen an das Innova-
tionsmodell beinhalten. Im Innovationsprozess wird neben den von Schumpeter (1987)
benannten Konkurrenzen um neue Ware, neue Technik, neue Versorgungsquellen und
neue Organisationstypen die Konkurrenz um neues Wissen immer relevanter. Zwar weist
die Branche, dies zeigte Kapitel 2, von jeher eine enge Kopplung an die wissenschaftliche
Forschung auf und betreibt eigene grundlagenorientierte Forschung. Wissen wird hier
traditionell im Kontext bestimmter Infrastrukturen in oft komplizierten, umfassenden so-
zialen Netzwerken erzeugt, verfigbar gemacht und verbreitet, interpretiert und mit loka-
len Gegebenheiten verbunden, bevor es implementiert oder realisiert wird. Die Herstel-
lung und die Ubersetzung von Wissen in technische Artefakte ist ein komplexer, wandel-
barer intellektueller wie auch organisatorischer Prozess, in dessen Verlauf die Chemieun-
ternehmen sowohl auf interne wie auf externe Wissensbesténde rekurrieren. Scheitern und
Rickschlage gehoren zur Forschungs-Normalitét. Prognostizieren und exakte Planung
von Innovationen sind — wie im tbrigen in allen Branchen und jede Innovation — schwie-
rig bis unmoglich (Stehr 2001; Latour 1993; Gibbons et a. 1994). Fest steht aber, dass
sich mit dem Wissenschafts- und Technologieschub fir den Bereich der industriellen
Anwendung ein Innovationspotential erdffnet, dessen Realisierung und Ausschopfung
folgenreich fur die strategische wie strukturelle Ausrichtung der Unternehmen ist. Nicht
nur Markt- und Wettbewerbsstrategien sind im Hinblick auf die nun potentiell zu generie-
renden Produkte neu zu ordnen, auch weitreichende organisatorische Innovationen im
Bereich der Forschung und Entwicklung sind durch die verénderten Rahmenbedingungen
der Wissensproduktion zu bewéltigen (Briken, Kurz 2003): Wissen basiert neben den
etablierten (chemischen) Forschungsmethoden und ansédtzen auf einer neuen (biotechno-
logischen) Grundlage, die durch eine ,,Hegemonie der Information” (Castells 2001) ge-
kennzeichnet ist.**

Dies wird einmal deutlich an einem Bedeutungszuwachs externer FUE. Mit der Anzahl
der Akteure und dem bedingt durch die Biotechnologie qualitativen wie quantitativen
Wandel des Wissens steigt auch die Vergabe der FUE-Auftrage nach auf3en. Dies gilt
zwar vor alem fir die Pharmasparten, hier werden derzeit etwa 30 Prozent der priméren

dingt etwa durch im Vergleich zu chemischen Produktionsverfahren wesentlich niedrigere Driicke, geméaigte
Temperaturen sowie milde pH-Werte) (vgl. Festel et al. 2004).

3 Diese Definitionen sind insofern irrefiihrend, als sie den hybriden Charakter der Biotechnologie nicht wider-
spiegeln kénnen. So bleibt etwa unklar, ob Pflanzen, die mit Vitaminen oder pharmazeutischen Wirkstoffen ange-
reichert werden, noch as Nahrungsmittel, also griine oder bereits als Arzneimittel, rote Biotechnologie gelten
sollen.

% Dje folgenden Ausfilhrungen basieren neben eigener Literaturrecherche malRgeblich auf Ergebnissen des For-

schungsprojekts ,, Die Organisation von Innovationen in forschungsintensiven Branchen am Beispiel der Biotech-
nologie* (Projektleitung V. Wittke, Bearbeitung: C. Kurz, K.Briken) sowie auf intensiven Diskussionen mit C.
Kurz , fir deren produktiven Anregungen und konstruktive Kritik an dieser Stelle nochmals gedankt sei.
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Forschungskosten in Kooperationen investiert. Vor alem der Ruckgriff auf die Wissens-
Ressourcen der Biotechunternehmen wird in diesem Bereich genutzt, um die unterneh-
menseigenen Innovationspotentiale gezielt zu stérken. Fir die Chemische Industrie insge-
samt gilt, dass der Antell der externen FuE-Auftrége an den gesamten FuE-
Aufwendungen zwischen 1995 und 1997 von knapp drei auf sechs Prozent angestiegen ist
(ZEW 2003:29),*® und im Branchenvergleich werden tiberdurchschnittlich oft Auftrage
an Hochschulen vergeben. Dartiber hinaus hat die FUE-Arbeitsteilung auf internationaler
Ebene zugenommen. Und so halten die deutschen Chemieunternehmen derzeit etwa 40
Prozent ihrer inlandischen FUuE-Kapazitdten im Ausland. An dieser Entwicklung zeigt
sich deutlich der ambivalente Charakter des neuen Wissens. So machen es zwar einerseits
die neuen Technologien moglich, Wissenstransfer und Kooperation Uber weite Distanzen
ohne zeitliche Verluste zu betreiben. Allerdings ist die Ubertragung von Wissen ein ,, ak-
tiver Prozess und nicht der Prozess kommunizierender Réhren” (Stehr 2001:52), und ge-
rade im Forschungsbereich ist die Einbindung in die lokalen Wissensgemeinschaften und
communities of practice unter den veranderten Unsicherheitsbedingungen deutlich rele-
vanter geworden. Standortbedingungen werden unter diesen Voraussetzungen wieder
relativ unflexibel. , Wer etwa heute in der forschenden Pharmaindustrie in eine neue Indi-
kation einsteigen will, muss Forschungskapazitdten oft dort ansiedeln, wo sich die auf
diesem Gebiet fuhrende scientific community herausgebildet hat, weil Partizipation an der
Spitze der Entwicklung allein Uber das Herauskaufen selbst von Spitzenleuten oft nicht
maoglich ist* (Kadtler 1999:23) Fur die Chemische Industrie und ihre Globalisierungsten-
denzen auf geographischer Ebene ist denn auch festzustellen, dass die globalen Netze der
Unternehmen einmal durch die Verlagerung von Produktionsstétten im Bereich der for-
schungsextensiven Marktsegmente gekennzeichnet ist, andererseits aber durch die Kon-
zentration qualifikationsintensiver, technologisch komplexer Bereiche und Funktionen,
insbesondere auch FUE, an Standorten in den Zentren der Triade (USA, Japan, Europa)
konturiert werden (Kadtler 2000; Koubek 1997; Dolata 1997).

Parallel zu dieser Reorganisation der AulRenbeziehungen wird unternehmensintern Inno-
vation als Querschnittsaufgabe definiert: Nach einer Studie der Unternehmensberatung
Arthur D. Little betonen die Vertreter der befragten Chemie- und Pharmaunternehmen,
dass Innovation nicht mehr nur in den Zusténdigkeitsbereich von Forschung und Entwick-
lung fallt, sondern sie explizit als Teil der Unternehmensstrategie verstanden wird, d.h.
»Sie geht jeden etwas an“ (ADL 1998: 55). Bezogen auf die Organisation bedeutet dies,
dass die funktionsbezogene Arbeitsteilung und die damit verbundenen Schnittstellen- und
K oordinationsprobleme reduziert werden, indem Innovation as durchgangiger Prozess
von der Forschung bis zum Marketing aufgebaut wird. Funktional ausdifferenzierte Teil-
systeme interagieren, so dass frihere , Innovationsanwender® zu Ko-lnnovatoren werden
konnen. Diese querfunktionale Kooperation erméglicht den Einbezug aller fir den Wert-
schopfungsprozess relevanten Wissensbestande und findet seinen Ausdruck in einer zu-
nehmend an Projekten orientierten Organisationsstruktur, meist in Form einer Matrixor-
ganisation. Mal3geblich fir den Innovationsprozess ist nun die simultane, d.h. gleichzeiti-
ge und Uberlappende Entwicklung von Produkten und Prozessen. Diese Form des ,, Busi-

1% Diese Zahl ist bezogen auf die gesamte deutsche Industrie gering, denn hier liegt der Anteil bei ca. 15 Prozent.

Dies steht jedoch nicht fir eine besondere Zurtickhaltung in der Chemischen Industrie, sondern belegt noch ein-
mal eindriicklich, dass die Branche historisch gesehen auf hohen FUE-Aufwendungen basiert und eher noch als
Innovationsgenerator fur andere Branchen anzusehen ist (ZEW 2003).
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ness Reengineering” im Rahmen einer prozessorientierten Organisation ist derzeit das
neue Paradigma der Unternehmensgestaltung. Es stellt jedoch fur die Chemieunterneh-
men eine doppelte Herausforderung dar. Die Unternehmen missen einmal gewahrleisten,
dass die einzelnen Prozesse entlang der Wertschopfungskette effektiv verknipft werden.
Dies alein ist keine leichte Aufgabe, denn schliefdlich sollen Akteure mit unterschiedli-
chen sozialen Kontexten, etwa aus dem Bereich der Entwicklung und des Marketing,
fortan Wissen kommunizieren. Zusétzlich gilt es aber auch, den bereits skizzierten trans-
und interdisziplindren Anforderungen der aktuellen Wissenschaftsentwicklung Rechnung
zu tragen. Die Akteure aus dem Bereich der FUE miissen nun die anspruchsvolle Aufgabe
|6sen, nicht nur die Vernetzung vorhandener Wissensbesténde und die Integration exter-
ner Expertise zu gewéhrleisten, sondern vollig neue Forschungslinien und disziplinare
Zusammenhange etablieren (Drews 1998; Kurz 2002; Briken, Kurz 2003). Insgesamt
andert sich damit nicht nur der Gehalt von Wissen, sondern auch die Qualitét der kom-
munikativen Vermittlungsleistungen. Die Innovationsleistungen héngen nun in besonde-
rer Weise davon ab, wie das Problem der Auswertung dieses komplexen und heterogenen
Wissens organisatorisch angegangen wird. Der Zustand eines Kommunikationsnetzwer-
kes entscheidet dariiber, welches Wissen im Prozess der Innovation zum Zuge kommt und
welches nicht (Baecker 1999:81f).

Zusammenfassend ist festzustellen, dass zwar Wissen in der Chemischen Industrie schon
immer die Grundlage bzw. ein wesentlicher Anhaltspunkt fir Entscheidungen im Innova-
tionsprozess liefert. Der Wert von Wissen definiert sich von jeher nicht durch seine Exis-
tenz, sondern in hohem Mal3 dariiber, was es im Prozess der Innovation in Gang setzen
kann. Die Unternehmen versuchen nun bel ihren Restrukturierungsbemiihungen, die op-
timalen Rahmenbedingungen fur dieses ,,in Gang setzen® zu definieren, um die Produkti-
on, Verbreitung und Anwendung von Wissen zu forcieren. Das Zusammenwirken der
unterschiedlichen wissenschaftlichen, 6konomischen und technol ogischen Entwicklungen
in den Unternehmen stellt eine komplexe Gemengelage dar, die sich in drel Bedingungen
bindeln lasst: Erstens bestehen mit der Wissenschafts- wie der Marktentwicklung zwei
unterschiedliche Referenzsysteme mit je bestandskritischen Anspriichen an die Unter-
nehmen. Die Existenz der daraus resultierenden partiell widerspriichlichen Erwartungen
erzeugt einen erheblichen Druck auf die beteiligten Akteure, und zwar auf allen Ebenen.
Zweitens erfordert die Erfullung der unternehmerischen Aufgaben eine hohe Kapazitét
zur Wissens- und Informationsverarbeitung, denn eine Fille neuer Informationen und
neuen Wissens dringt in die Firmen ein, und dies kann aufgrund seines Querschnittscha-
rakters nicht mehr allein von einer Spezialistenstelle isoliert bearbeitet werden. Zusétzlich
ist die Situation durch eine hohe Unsicherheit, Diversitét und Interdependenz gekenn-
zeichnet. Und schliefdlich verlangen drittens die Produkte und Projekte immer haufiger
nach einer gemeinsamen Ressourcennutzung von Aggregaten, Speziaeinrichtungen und
Wissensbesténden. Zu bedenken ist dabel nicht nur der Umgang mit den unterschiedli-
chen Wissensbestéanden in Unternehmen, sondern auch der wissenschaftliche Paradig-
menwechsel. Die organisatorische Aufgabe besteht darin, implizites in explizites Wissen
zu modifizieren, mit neuem Wissen zu verbinden und diese , aktualisierten” Besténde fur
organisatorische Entscheidungsprozesse zu nutzen (Nonaka, Takeuchi 1997; Baecker
2003).

Konventionelle organisatorische Ldsungen wie etwa die Linien- oder Stab-Linien-
Organisation sind fir diese komplexe Problemlage zunehmend ungeeignet, da sie zumeist
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nur einem Aspekt eines Problembereichs auf den verschiedenen hierarchischen Ebenenin
den Blick nehmen (kénnen), und auch in den Chemieunternehmen kommen zunehmend
Matrixstrukturen zum Einsatz. Die traditionelle, nach Funktionen gegliederte Organisati-
onsstruktur (vertikale Linie) wird in der Matrix in der horizontalen von einer projekt- oder
produktorientierten Struktur Uberlagert, so dass sich im Schnittpunkt je zwei Kompetenz-
systeme, in der Regel Funktions- und Objektsystem kreuzen, also Verrichtungen wie For-
schung, Entwicklung, Produktion und Produkt- bzw. Projektgruppen zueinander in Be-
ziehung gesetzt werden.™®” Die Weisungskompetenz und Verantwortung zwischen den
Instanzen werden dann geteilt: Der Produkt- bzw. Projektmanager ist fir Planung, Koor-
dination, und Kontrolle der Projektarbeit (Zeitplan und Inhalte) zustandig, wobel er die
hochste Prioritét fir das von ihm bearbeitete Projekt anstrebt und es im Verlauf Gber die
einzelnen Funktionen hinweg verfolgt. Der Funktionsmanager hingegen koordiniert und
bestimmt die Ressourcenbereitstellung (personelle wie auch finanzielle Ausstattung), wo-
bei er alle Projekte im Blick hat und die Kapazitétsaus astungen beachtet (Staehle 1996).
Das Spezifische der Matrix ist nun, dass bei Abstimmungen organisatorisch keine be-
stimmte dominante LAsung zugunsten des einen oder anderen Kompetenzsystems vorge-
sehen ist. Mit dieser Struktur, die auf der Uberlagerung von Kompetenzsystemen basiert,
ist also eine Situation geschaffen, der ein vergleichsweise hohes Konfliktpotential inne-
wohnt. Konflikte werden allerdings in diesem Konzept nicht mehr als Bedrohung der or-
ganisatorische Ordnung verstanden, sondern als produktives Element, das Abstimmungs-
und Schnittstellenprobleme argumentativ zugéanglich macht. Diese ,, Institutionalisierung
des Konfliktes* (Schreydgg 1993) wird von den Unternehmen als Instrument zur Bewadl-
tigung der komplexen externen wie internen Anforderungen genutzt, um ,,zu innovativen,
den Wandlungsanforderungen gerecht werdenden Problemldsungen® zu kommen.**® L6-
sungen der innerhalb von Matrixstrukturen entstehenden Probleme werden dann in der
Regel nicht durch Anweisungen, sondern durch Verhandlungen und gegenseitige Ab-
stimmungen erzielt. Dabel ist diese Form der Matrix nicht nur auf der makrostrukturellen
Ebene sondern gerade in kleinere Subeinheiten als organisationale Verbindungseinrich-
tung wirkungsvoll. Festzustellen ist, dass Matrixstrukturen in den Teilbereichen des Un-
ternehmens angewendet wird, die durch die simultane Beriicksichtigung von zwel Dimen-
sionen gekennzeichnet sind und unter hohem Innovationsdruck stehen. Denn, dies bele-
gen einschlagige Untersuchungen (Kanter 1983), die der Matrixorganisation zugrunde
liegende Mehrperspektivitéat und die daraus resultierende kritische Distanz zu langjahrig
entwickelten Einzel-Perspektiven unterstiitzt in besonderer Weise die Innovationsfahig-
keit von Unternehmen (Schreytgg 1993). Dabei verlangt die Matrixstruktur sowohl eine
Revision des traditionellen hierarchisch strukturierten Autoritétsgefiiges wie auch eine
Abkehr von eingelibten Verhaltens- und Denkweisen und stellt so verénderte Anforde-
rungen an die beteiligten Akteure.

37 Méglich sind neben dieser klassischen Polarisierung aber auch K ombinationen andere Dimensionen der Abtei-

lungsbildung denkbar, geléufig ist etwa die nach Objekt und Region, in der sogenannte Tensor-Organisation
werden sogar drei Aspekte (Verrichtung, Objekt, Region) miteinander verbunden (Schreyégg 1993).

138 Marr, Stitzel 1979 zitiert nach Schanz 1995:110.
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3.4 Neubewertung von Arbeitskraft

Wir haben in Kap.1 bereits festgestellt, dass der Wandel der Unternehmen zur dezentra-
len, prozessorientierten Organisation weitreichende Implikationen fir die Beschéftigten
hat, horizontale Abstimmungsmechanismen an Bedeutung gegentiber vertikaler Anwei-
sung gewinnen und der Bedarf an Kooperation und Kommunikation steigt.™*® Die pro-
zessorientierte Organisation basiert auf der Grundannahme, dass Innovationen vor allem
entwickelt werden konnen, ,,weil Wissen geteilt und eben nicht monopolisiert wird"
(Stehr 2001).* Dieses Konzept driickt sich in den Unternehmen in vielfaltigen hierar-
chie- und fachibergreifenden Kooperationsformen aus, deren Ziel es ist, im Rahmen der
existenten Funktions- und Arbeitsteilung neue ,, Kommunikations- und Wissensbricken*
(Kurz 2002) aufzubauen. Mehr Akteure und heterogenere Leistungen sind ins Spiel ge-
kommen, und als zentrales Medium zur Steuerung und Umsetzung der Innovationspro-
zesse haben sich Projektgruppen entwickelt. Die Unternehmen passen ihr birokratisch-
hierarchisch und funktions- wie arbeitsteilig gepragtes Organisationsmodell an die Erfor-
dernisse der prozessorientierten Organisation an, indem sie ,, Querfunktionalitét* auf glei-
cher Ebene etablieren. Bereits Kern und Sabel (1994) hatten dies zu einer wesentlichen
Voraussetzung fur Produktivitétsfortschritte und Innovationsbeschleunigung erklart, und
Projektgruppen gelten derzeit als Medium, diese Anforderung organisatorisch und verhal-
tenspraktisch zu gewahrleisten.

Der Organisationskontext von Produkt- und Technikentwicklung verdndert sich damit
erheblich und beinhaltet neue Anforderungen, Chancen und Risiken fur die Beschéftigten
in Forschung, Entwicklung und Produktion. Diese interne Reorganisation betrifft Status,
Kompetenz und Arbeitssituation aller Arbeitskréfte, alerdings, dies zeigen aktuelle Be-
funde, verlauft die Entwicklung fur einzelne Bereiche nicht einheitlich, und ,,je nach T&
tigkeitstyp, Fachabteilung und hierarchischer Ebene differieren Gehalt und Komplexitét
der Innovationsaufgabe sowie die Mdglichkeiten zur Beteiligung an Innovationsaktivité
ten" (Kurz 2002:601). Wir wollen im folgenden zeigen, wie sich diese allgemeinen Be-
funde in der unternehmerischen Realitét der Chemieunternehmen widerspiegeln und zwar
am Beispiel der leitenden Angestellten im Bereich der FUE sowie der Produktion.

Auf der Ebene der Wissenschaftler und Ingenieure im Bereich FUE der Chemieunterneh-
men erweitert sich einmal der fachliche Kern der Arbeit. Informationstechnologisches wie
molekularbiologisches Wissen gewinnt an Relevanz und ergéanzt die hochspezialisierten
Detailkenntnisse. Diese Erweiterung ist Vorraussetzung fur die individuellen Arbeitsvoll-
zlge, sie ist paralel dazu aber auch grundlegend fur die veranderten Kooperationszu-
sammenhange in den Projektgruppen. Damit ist eine zweite wesentliche Verdnderung im
Anforderungsprofil bezeichnet, die auf der kooperativ-kommunikativen Ebene zu veror-
ten ist. Wissenschaftlicher Arbeit ist ein kollektiver Charakter inhérent, d.h. Kooperation
und Kommunikation in Form vielgestaltiger und kontinuierlicher Kontakte gehort inner-
halb der scientific community zum Arbeitshandeln. Entscheidend ist von daher nicht die

139 Baethge, Baethge-Kinsky 1998; Kurz 2002; Schumann 2002; Hollmann et al. 2002.

0 In diesem Zusammenhang sei auf die Debatte zum Wandel von biirokratisch-hierarchisch strukturierten Orga-

nisationen zu lernenden Organisationen hingewiesen. Lernende Organisationen sind durch die Féhigkeit und
Bereitschaft gekennzeichnet, bisherige Routinen zu hinterfragen und neue Handlungs- und Entscheidungsmég-
lichkeiten zu entdecken (stellvertretend fur viele: Willke 2001; Lehner 2000).
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Tatsache, dass im Rahmen der Projektgruppen ein wesentlich heterogeneres Akteurs-
spektrum miteinander kommunizieren muss. Die kommunikativ-kooperativen Anforde-
rungen an die Beteiligten werden somit erganzt um die Fahigkeit zur fach- und funktions-
Ubergreifenden Kommunikation mit dem Ziel, die unterschiedlichen Wissensbestéande zu
verknipfen. Dabel gilt es, ganz unterschiedliche Geschéftslogiken zu integrieren, differie-
rende Fachsprachen aufeinander abzustimmen und komplexe Sachverhalte fir andere
Fakultaten verstehbar und anschlussfahig zu machen. Als dritte neue Anforderung wird
innerhalb der Projektgruppen die Fahigkeit zur Selbstorganisation und Selbststeuerung
wesentliche Arbeitsgrundlage. Nun dominieren in diesem Feld des akademischen Quali-
fikationen und Expertenwissen von gepragten Typus von Arbeit ohnehin die individualis-
tischen Arbeitsanteile (Selbststeuerung, Selbstregulierung und Selbstintegration). Diese
waren aber zumeist in eine sehr streng formalisiert Forschungsorganisation eingebunden.
Teilziele und Problemstellungen wurden hierarchisch und funktionsteilig von einigen
wenigen Entscheidungstrégern definiert, und so wurde denn auch die industrielle FUE
nicht von ungefahr als ,,Boxenchemie" abgetan und stand im Bereich der Wissenschaft
als Gegenpol des freien, kreativen Arbeitens im akademischen Bereich.'** Der Eigenart
und Komplexitét der Produktentwicklungsprozesse konnte diese Steuerung des Innovati-
onsprozesses in Anbetracht der geschilderten Wissenschaftsentwicklung immer weniger
gerecht werden. Zwar ist das Komplexitdts- und Unsicherheitsproblem gerade im Bereich
der pharmazeutischen Innovationsprozesse nicht zu lésen. Fir die Unternehmen stellt
aber die Projektorganisation derzeit die bestmégliche Alternative zur Komplexitétsreduk-
tion dar, kdnnen doch durch das diskursive Korrektiv der Projektteams die Erfolgsaus-
sichten einzelner Projekte wesentlich eher projiziert werden. Dartiber hinaus werden auf
diesem Weg kollektive Lernprozesse méglich, die durch interaktive Rickkopplungs-
schleifen in Folge verénderter Kommunikations- und Kooperationsleistungen die Effi-
zienz des Innovationsprozesses deutlich erhohen.

Bel allen neuen Freiheitsgraden darf nicht Ubersehen werden, dass die deutlich erweiter-
ten Autonomiespielraume auf horizontaler Ebene mit einer vertikalen Entscheidungs-
struktur konfrontiert sind. Die Hierarchie bleibt der Widerpart der Teams (Baecker 1999),
und dies verscharft die Belastungssituation der Beschéftigten in nicht unerheblichem
Mal3. Forciert durch die Ausrichtung am Shareholder Vaue verscharfen die Unternehmen
das interne Controlling und etablieren Benchmarkingprozesse, die nicht nur den Ver-
gleich mit externer Konkurrenz anstreben, sondern auch fir Projektteams gelten. Um die
effizientesten Projekte so friih wie mogliche herauszufiltern, sind die Teams in ein konti-
nuierliches, kurzgetaktetes Monitoring und Tracking von Zeit, Kosten und Qualitétskrite-
rien eingebunden.

Die skizzierten Veranderungsdynamiken sind indes nicht nur fir die Akteure in den zent-
ralen und dezentralen Forschungs- und Entwicklungsfunktionen folgenreich. Wir haben
bereits angedeutet, dass neben Akteuren aus dem Marketing und Controlling insbesondere
Vertreter der Produktion zunehmend in friheren Projektphasen mit in die Projektteams
einbezogen werden. Der Wandel des Innovationsmodells und die mit ihm verbundene
Ausrichtung der Unternehmen auf eine zunehmende Prozessorientierung ist somit fir die

! Dies ist insofern eine unzul&ssige Stilisierung, als etwa innerhalb der Unternehmen zwischen den Arbeitskul-
turen der Forschungs- und Entwicklungsabteilungen unterschieden werden muss. Gerade die chemische grundla-
genorientierte Forschung basiert auf einem ahnlichen Selbstverstandnis wie die akademische (Drews 1998).
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Produktion ebenfalls folgenreich. Denn paralel zu den heterogeneren und quantitativ
deutlich gestiegenen wissenschaftlichen Herausforderungen, die die Informations- und
Biotechnologie an die Akteure im Bereich der FUE stellt, gestaltet sich auch das Umfeld
der Produktion zunehmend komplexer. So ist dem Trend zur diversifizierten Qualitéts-
produktion ein insgesamt hoheres Innovationspotential inhérent. Auf der Ebene der Ein-
zelbetriebe sind deutlich mehr Produkte bzw. Produktvarianten somit aber eine insgesamt
zunehmende Produktfluktuation zu bewéltigen. Dies bedeutet wesentlich mehr Aufwand
fUr Rezepturerstellung und —verwaltung, verkompliziert die betrieblichen Programm- und
Belegungsplane und zieht haufiger Umstellungsprozesse der Anlagen nach sich. AuRer-
dem geht die Umstellung auf htherwertigere Produkte nicht selten mit einer Modernisie-
rung der Anlagen oder zumindest einiger Teile einher. Im Rahmen der Herstellung inno-
vativer Produkte sowie der Nutzung neuer Verfahrenstechnik werden die Innovationsan-
wender in erheblichem Mal3 zu Ko-Innovatoren, denn sowohl Produkt als auch Prozess
stecken nur allzu oft noch in den Kinderschuhen und beinhalten ein erhebliches innovato-
risches Potential. Ziel ist es, die qualitativ besten, kostengiinstigsten und am sichersten
produzierten Endprodukte zu gewahrleisten, um so gleichermal3en die erhohten Qualitéts-
anforderungen der Kunden zu erflillen, der Weltmarktkonkurrenz zu parieren und unter
den erschwerten Bedingungen 6kologischer Restriktionen zu bestehen.

Im Zuge der insgesamt erhéhten Innovationstétigkeit und der Diffusion der Innovations-
aufgabe in ale Unternehmensbereiche wandelt sich das Anforderungsspektrum der an
diesen Prozessen beteiligten Akteure in dhnlicher Weise wie fir die Arbeitskréfte im Be-
reich der FUE. Dies gilt einmal auf der Einzelbetriebsebene fir die aus der chemischen
Forschung kommenden Betriebsleiter. Wir haben in Kapitel 2 zeigen kénnen, dass sie
traditionell der ,verlangerte Arm* der Forschung in die Produktion hinein sind und teil-
weise selbstandig kleinere Forschungsprojekte betreiben. Der Anteill an Projektarbeit
steigt in diesem Bereich erheblich, und es gelten die auch fir die in der zentralen und de-
zentralen FUE beschéftigten Wissenschaftler benannten Anforderungen.

Das Zentrum von Restrukturierungsmal3nahmen bezogen auf die Produktion in der che-
mischen Industrie liegt in vielen Unternehmen im Bereich der Ingenieurtechnik, d.h. be-
troffen sind vor allem Ingenieure.** Ziel ist es, die unterschiedlichen Fakultaten und In-
genieurbereiche Anlagenplanung, Prozessleittechnik (PLT), Zentralwerkstatten und Inge-
nieurtechnik (I1T) effektiver miteinander zu verknlpfen. Bereits die sozio historische Re-
konstruktion der Branchenentwicklung hat gezeigt, dass die Arbeit der Ingenieure, die fir
die technische Umsetzung der Produktinnovationen zusténdig sind, einen entscheidenden
Anteill am Unternehmenserfolg hat. Die Ingenieure gewahrleisten die Sicherheit der An-
lagen und sorgen fr eine kostengiinstige Erstellung wettbewerbsfahiger Neuanlagen. Sie
haben einen hohen Einfluss auf die Anlagenverfligbarkeit und die in den Betrieben zu
erzielende Produktivitét. Dass die Arbeit dieser Experten damit mal3geblich die Wettbe-
werbsvorteile und Innovationsfahigkeit von Unternehmen bestimmt, steht auf3er Frage
(Kurz, Mickler 2000). Die veranderten Anforderungen und neuen Problemlagen fur die
Ingenieurtechnik fasst eine renommierte Unternehmensberatung in ihrem Abschlussbe-
richt fUr ein deutsches Chemieunternehmen folgendermal3en zusammen:

142 7eitlich liegen konzeptuellen Uberlegungen zu diesen Projekten bereits in den 1980er Jahren, ihre Wirkungen

entfalten sie jedoch verstérkt in den 1990er Jahren.
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»Die Bedeutung der Ingenieurbereiche wird ohne Zweifel zunehmen; ob dem Unterneh-
men im Wettbewerbsvergleich daraus Vortelle erwachsen, wird in entscheidendem Um-
fang davon abhangen, inwieweit die Zusammenarbeit zwischen Chemikern und Ingenieu-
ren gefestigt und verbessert wird. Art und Bedeutung der anstehenden Aufgaben verbieten
eine Polarisierung. Ein fortgesetztes Herausstellen der Gegensatze —, Wir Ingenieure — die
Chemiker' oder umgekehrt — ist nicht zweckdienlich. Vielmehr sollte die Zusammenarbeit
betont und die Grenzen der Ressorts durchl&ssiger gestaltet werden. [...] Um sich vom
,auftraggebundenen Dienstleister zum kompetenten und leistungsstarken Partner der
Chemiker zu entwickeln, missen die Ingenieurbereiche in Vorleistungen treten; fir einen
durchschlagenden Erfolg ist zugleich eine Bewul3tseinsénderung in den anderen Diszipli-
nen, insbesondere der Produktion erforderlich.” (unverdffentlichtes Unternehmenspapier
1987)

Der Strukturwandel der Ingenieurtechnik basiert ebenso wie fir die FUE auf einer neuen, in-
terfakultativen Kooperation, die eine Verstarkung von Uber das Tagesgeschéft hinausrel chen-
den Beitragen zur Ldsung ressortiibergreifender Probleme erméglichen soll. An die Stelle des
Ressortdenkens wird die Prozess- und Projektorientierung gesetzt,*** und 6konomische As-
pekte spielen in Zeiten des forcierten internen Benchmarking in alen Mal3nahmen eine deut-
lich groRRere Rolle ds zuvor. Aullerdem werden zur Verbesserung der Transparenz und zur
Sicherung eines einheitlichen Informationsniveaus innerhalb der Teams wie auch projekt-
Ubergreifend computerbasierte Wissensmanagementsysteme eingesetzt.'** Die neue Quer-
funktionalitdt sowie die Dezentraliserung von Verantwortlichkeiten bedeutet fir das auf
technischem Expertenwissen basierende Profil der Ingenieure eine Redefinition zu mehr Ko-
operation, Integration und Interdisziplinaritét (Kurz, Mickler 2000). Damit wird die gerade in
den Ingenieurwissenschaften sehr ausgepragte Spezialisierung, die sich oft in einem gewissen
Stolz auf das eigene Fachexpertentum und einer Abschottung gegentiber auch originér inge-
nieurwissenschaftlichen Disziplinen ausdriickt, auf eine harte Nagelprobe gestellt. Fir die
Ingenieure sind es einmal die in Anbetracht der rapiden Miniaturiserung immer kirzeren
Entwicklungszeiten, die nicht nur eine unbedingte Flexibilitét und die Fahigkeit, das eigene
Wissen in Frage zu stellen, noch dringlicher als bisher erscheinen lassen. Darliber hinaus ver-
zahnen sich die Technologien und Komponenten in vollig veranderter Art, so dass Misch-
und Mehrfachqualifikationen die Regel anforderung werden. Die meist enggefassten Besténde
an Spezialwissen missen von den Betroffenen um systemisches und vernetztes Wissen er-
ganzt werden, um mit dem Innovationsprozess, der sich zunehmend in Grenzbereichen tradi-
tiondler Fachrichtungen abspidt, Schritt halten zu konnen (Kurz 2002; Kakowski et al.
1995). Und schliefdich muss dieses Wissen auch unter diesen verdnderten Rahmenbedingun-
gen im Hinblick auf eine addquate Problemldsung aktiviert, kommuniziert und umgesetzt
werden koénnen, weshab auch fir die Ingenieure gilt: Sozial-kommunikative Fahigkeiten
werden im Zusammenspiel der Disziplinen und Geschéftskulturen immer dringlicher. Bor-
nierte, auf das eigene Fach gerichtete Losungen sind in einem solchermal3en definierten In-
novationskontext genauso kontraproduktiv wie Verwel gerungshaltungen und Abschottungen
(Schumann 2003).

3 | nteressant ist, dass dieser durchaus anspruchsvolle Ansatz zunachst in der raumlichen Zusammenfassung der

Gruppen, die intensiv zusammenarbeiten missen, realisiert wird— eine gleichermaf3en simple, wie auflerst effekti-
ve Vorgehensweise.

44 Die Mitte der 1990er Jahre startende Einfiihrung von SAP al's Workflow-Management-System etwa kann aus
dieser Perspektive sowohl als informationstechnologische Fundierung wie as ,, Enabler* dieser Entwicklung
gelesen werden.
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Parallel dazu setzt auch auf der Ebene der direkten Produktion ein schwacher Trend zu
einer systematischen, d.h. konzeptionell vereinheitlichten Aufwertung von Produktions-
arbeit in Form der Einfuhrung von Gruppenarbeit ein: Einer Umfrage des BAVC zufolge
praktiziert im Jahr 1995 jede zwdlfte Chemiefirma Gruppenarbeit und erprobt neue ar-
beitsorganisatorische Konzepte. Darliber hinaus plant jedes siebte Unternehmen die Ein-
fiihrung von Gruppenarbeit in naher Zukunft, und sowohl gréRere Unternehmen™ wie
etwa BASF, Bayer und Roche als auch klein- und mittelstandische Unternehmen schlie-
[3en interne Betriebsvereinbarungen Uber Gruppenarbeit ab (BAVC 1996). Der Verbrei-
tungsgrad von Gruppenarbeit in der Chemie Mitte der 1990er Jahre ist damit &hnlich
hoch, wie in anderen Industrien, selbst wenn die durch erhebliche Lucken und unter-
schiedliche Erhebungsmethoden wie Definitionen gekennzeichnete Datenlage einen exak-
ten quantitativen Vergleich nicht zul asst.

Auf der inhaltlichen Ebene zeichnet sich eine relativ einheitliche und in Richtung selbst-
organisierter Gruppenarbeit weisende Konzeptualisierung ab. Gesetzt wird in der Chemi-
schen Industrie auf innovative Ansétze, in deren Zentrum Optimierungshandeln al's Quer-
schnittsaufgabe, der Abbau von Hierarchieebenen, eine Reorganisation der Instandhal-
tungs-, Qualitétssicherungs- und Planungsprozesse stehen. Fur die Beschéaftigten geht es
um deutlich grofRere Handlungs- und Entscheidungsspielrdume sowie eine qualifiziertere
und interessantere Arbeit. Schlieffdlich verweisen die Konzepte zumeist explizit auf ein
Mehr an ,, Prozessorientierung”, die Produktion soll unter dieser Perspektive ,, ganzheitlich
restrukturiert, mit indirekten T&tigkeiten und die Grenzen zwischen Fiihrung und Ausfih-
rung relativiert* werden (BAVC 1998:11).

Ansatzweise scheint somit die Ende der 1980er Jahre einsetzende Entwicklung zu einer
verdnderten Nutzung von Arbeitskraft auf dem Shop floor, die sich im flexibel-
hochintegrierten Organisationstypus manifestiert, in den 1990er Jahren in der Umsetzung
arbeitsorganisatorischer Gestaltungsansdtze zu minden. Die Bedingungen dafur sind
gunstig. Erstens hat die Branche bedingt durch exogene Faktoren (v.a. veranderte Behor-
denauflagen in punkto Sicherheit und Umweltschutz) umfassend auf den Einsatz von
Facharbeitern umgestellt. Zugleich besticht die Industrie zweitens durch einen tberdurch-
schnittlich hohen Anteil an Tatigkeitsstrukturen im Bereich der Systemregulierung, die
seit Ende der 1980er Jahre in der Prozessindustrie neuen zusétzlichen Einflissen unter-
liegt. Folgenreich ist insbesondere die Umstellung auf digitale Informationstibermittiung.
Sie erhoht die Regelungsdichte und die nicht-analoge Darstellung der Prozesse fordert
verdnderte kognitive Fahigkeiten der Beschaftigten. Programmgestitzte und gesteuerte
Prozesse lassen sich wegen ihrer zwingenden programmtechnischen Fixierung nicht in
vollig stabile und stérungsfrei laufende Verfahren umsetzen. Die empirische Testphase ist
langer als bisher und erfordert eine sukzessive Optimierung, die auf dem Shop floor zu
einer Uberlappung von Innovations- und Produktionsgeschehen fiihrt. Das Anforderungs-
niveau der Arbeitspldize wandelt sich in Richtung Produktionsfacharbeit, die von den
Beschéftigten ,,in besonderer Weise jene Notwendigkeit aktiver Teilhabe am Produkti-
onsprozef3 [fordert], die in der Geschichte der Produktionsarbeit beileibe nicht selbstver-
standlich ist.” (Schumann et al. 1994:590). Zwar mussen diese Entwicklungen nicht mit
organisatorischen Innovationen auf dem Shop floor pariert werden, betonten schon die

%5 Diese Informationen ergeben sich aus eigenen Unternehmensrecherchen und internen Betriebsvereinbarungen
der Unternehmen.
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Autorlnnen des Trendreport. In der Chemischen Industrie werde die Abkehr von traditio-
nellen Mustern der Arbeitskraftnutzung insbesondere dort vollzogen, wo die verschéarften
Aulenanforderungen rein verfahrenstechnisch nicht zu I6sen seien (Schumann et al.
1994). Im Gegensatz zu den 1980er Jahren erfahrt jedoch drittens die Neubewertung von
Arbeitskraft sowohl auf Ebene der betrieblichen Interessenvertretung al's auch seitens des
Arbeitgeberverbands positive Unterstiitzung: 1993 legt die zu dem Zeitpunkt noch unter
dem Namen IG Chemie Papier Keramik (IG Chemie 1993) arbeitende Gewerkschaft
Gestaltungs- und Regelungsvorschldge in Richtung Gruppenarbeit vor. 1996 schlief3en
der Bundesarbeitgeberverband Chemie (BAVC) und die Gewerkschaft eine Vereinbarung
zur ,, Gruppenarbeit in der Chemischen Industrie* (BAVC 1996).'

Welche Ausstrahlungseffekte das spezifische Innovations- und Produktionsmodell der
Chemischen Industrie auf die Umsetzung innovativer arbeitspolitischer Konzepte hat und
welche Konsegquenzen dies fur Anforderungsprofil, Tatigkeitsstruktur und L eistungssitua-
tion der Beschéftigten hat, bedarf allerdings der empirischen Prifung. Am Beispiel der
Evaluation eines Pilotprojekts zur Einfuhrung , Prozessorientierter Fertigung im Team®
werden wir relevante Aspekte der Umsetzung analysieren und versuchen, eine Gewich-
tung der je hemmenden und férderlichen Faktoren innovativer Gestaltungsansétze vorzu-
nehmen. Zentral ist dabei die Frage, welche Variablen in welcher Weise die Nutzung der
Arbeitskraft der Beschéftigten fir den Innovation- und Produktionsprozess bestimmen,
und welche Chancen und Risiken die skizzierten Entwicklungen fir Beschéftigte in der
Chemischen Industrie beinhal ten.

% Dass dieser arbeitspolitische Schwenk malgeblich von der zu Beginn der 1990er Jahre einsetzenden Lean
Debatte inspiriert ist, scheint auler Frage zu stehen. Ob es der Gewerkschaft tatséchlich gelungen ist, einen den
chemiespezifischen Anforderungen gerecht werdenden eigenen arbeitspolitischen Ansatz zu formulieren, darf
bezweifelt werden. Sowohl der Sprachgebrauch als auch der Abstraktionsgrad der einschlégigen Broschiren
stellen eher einen Minimalkonsens dar, mit dem méglichst alle Bereiche der heterogenen industriellen Struktur
abzudecken sind. Hier wirkt augenscheinlich eine Interessenvertretungspolitik nach, die noch immer ein Problem
mit der ,, Bodenhaftung” im Bereich der Arbeitspolitik hat.
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4 Innovative Arbeitsgestaltung in der betrieblichen Praxis

In der Chemischen Industrie ist, wir haben dies in Kapitel 3 zeigen kénnen, auf unter-
nehmens-, betriebs- und arbeitsorganisatorischer Ebene einiges in Bewegung geraten. Der
Wandel des Innovations- und Produktionsmodells hin zu einer starkeren Prozessorientie-
rung impliziert veranderte Anforderungsprofile zwar nicht der Gesamtheit der Beleg-
schaften, aber doch einer Vielzahl von Beschéftigten, und eine Neubewertung von Ar-
beitskraft auf allen Ebenen scheint auch in Chemieunternehmen programmatisch: Innova-
torisches Handeln der Beschéftigten wird zur neuen Querschnittaufgabe. Wir werden am
Beispiel eines Projekts zur betrieblichen Reorganisation zeigen, welche Merkmale eine
prozessorientierte Produktion in der Chemischen Industrie haben kann, und wie in diesem
Zusammenhang Beschéftigte systematisch zu manifesten Leistungstrégern werden kon-
nen. Dazu wird zunéchst eine Bestimmung der Projektgenese sowie der zentralen Veran-
derungsimpulse vorgenommen (4.1). In einem zweiten Schritt werden wir die Umset-
zungsstrategie des Unternehmens vorstellen (4.2). Daran anschlief3en wird sich die Frage
nach den verénderten Arbeitsbedingungen und Arbeitswahrnehmungen der Beschéftigten
im Kontext innovativer Arbeitspolitik. Zu klaren ist, inwiefern sich die in Kapitel 2 analy-
sierte Chemiespezifik bei der Umsetzung eines auf selbstorganisierter Gruppenarbeit ba-
sierenden Konzepts auswirkt. Im Zentrum steht die bislang empirisch nur unzureichend
geklarte Frage, inwiefern ein ausdrticklich an den Schwachstellen des tayloristischen Pro-
duktionsregimes ansetzendes Konzept anschlussfahig fir eine Umsetzung in der wissens-
basierten Chemieproduktion ist (4.3).%*” Anhand des fallspezifischen Materials werden
wir zeigen, dass die Umsetzungsdynamik selbstorganisierter Gruppenarbeit sowohl von
der spezifischen Innovationssituation der Einzelbetriebe (4.4) als auch der Neustrukturie-
rung von Hierarchie und Kompetenzen (4.5) beeinflusst wird.

4.1 Das Projekt , Prozessorientierte Fertigung im Team*: Genese und Zielsetzun-
gen

Die Chem AG gerdt wie die gesamte Branche Anfang der 1990er Jahre in eine Krisensi-
tuation, die vor alem den Chemie-Sektor betrifft und die trotz anhaltender Erfolge des
Sektors Gesundheit zu einem deutlichen Riickgang des Konzerngewinns um 17 Prozent
auf 1,5 Milliarden DM fuhrt (Geschéftsbericht 1992). Im Zuge der Strategien zur Bewal -
tigung der Krise setzt das Unternehmen erstens auf eine Restrukturierung des Portfolioss
entlang der Kernkompetenzen. Das Unternehmen bleibt nach wie vor ein integriertes
chemisch-pharmazeutischer Konzern, fokussiert seine Aktivitéten aber zunehmend auf
den Gesundheits-Sektor: Mit 1,4 Milliarden DM gehen Uber 40 Prozent des gesamten
Forschungsbudgets von 3,2 Milliarden DM in dieses Arbeitsgebiet,**® und im Geschafts-
bericht heilt es, dass der Anteil des Sektors Gesundheit am Konzernumsatz von jetzt 22
Prozent bis zum Jahr 2000 auf 30 Prozent gesteigert werden soll (Geschéftsbericht 1992).

Parallel dazu setzt Chem zweitens auf eine starke Zentralforschung, die einmal Auftrags-
forschung fir die Geschéftsbereiche betreibt, aber zum weitaus grof3eren Teil grundla-

17 Weitere Hinweise liefert die im SOFI entstandene Studie , Konzepte innovativer Arbeitspolitik® (Kuhlmann et

al. 2004).

8 1m Verglich dazu werden etwa 18 Prozent fir den Sektor Landwirtschaft, 15 Prozent flr Informationstechnik,
11 Prozent fur Industrieprodukte und jeweils 8 Prozent fiir Polymere und Organica aufgewendet.
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genorientiert arbeitet. Dies scheint im Hinblick auf die rasante Wissenschaftsentwicklung
die adaquate Strategie fir Chem, um interne Wissensbesténde und Ressourcen anschluss-
fahig fur Neuentwicklungen zu halten. Wahrend entsprechend der Relevanz von For-
schungs- und Entwicklungsaufgaben die Aufwendungen in diesem Bereich steigen.
Obgleich die Konzernleitung im Geschéaftsbericht die langfristige Sicherung der Arbeits-
plétze, eine intensive Aus- und Weiterbildung aller Beschéftigten sowie die verstarkte
internationale Ausrichtung der Personalentwicklung as wesentliche Ziele formuliert,
werden drittens bereits 1992 4,8 Prozent an Personal abgebaut, zwischen 1989 und 1999
sind es insgesamt 29 Prozent.** Betroffen sind indes nicht allein Arbeitskréfte in der Pro-
duktion: In einer Restrukturierungsmal3nahme werden die sieben Hierarchieebenen auf
vier abgebaut, und umfassende Rationalisierungspotentiale in Management und Verwal-
tung erschlossen.

Im Ergebnis entsteht so ein international ausgerichteter, auf dezentraler Geschaftsverant-
wortung und internen Marktbeziigen basierender Konzern, der in den 1990er Jahren unter
das strategische Primat des Shareholder Value gestellt wird (Kadtler 2003; Becker 2001).
Mitte der 1990er Jahre wird dies die offizielle Strategie des Unternehmens, die erganzt

wird durch ein , Synergiemanagement*:**°

Wir wollen die in unserem Unternehmen vorhandenen Synergie-Potentiale stérker nutzen.
Das gilt insbesondere fir die Synergien zwischen den Unternehmensbereichen sowie fir
die Aktivitaten in den Mérkten und Regionen. Dabei wissen wir, dass (Chem) mehr ist as
die Summe der Unternehmensbereiche. (Leitlinien fir die strategische Ausrichtung des
Konzerns 1996)

Diese abstrakte Bezeichnung korrespondiert auf organisatorischer Ebene mit einer Mat-
rixstruktur, die auf einer hohen interdisziplindren und fach- wie geschaftsbereichsiiber-
greifenden Kommunikations- und K ooperationsdichte basiert (3.3).

Der Umbau kann als Fortsetzung der bereits Mitte der 1980er Jahre durchgefiihrten Modi-
fikation der Organisationsstrukturen gelesen werden, der urspriinglich eine Aufwertung
der Geschéftsbereiche beinhaltet hatte und nun weiter radikalisiert wird. Unter Beibehal-
tung der divisionalen Struktur wird der Vorstand seiner Ressortverantwortung enthoben
und konzentriert seine Aktivitdten auf die strategische Aufstellung des Unternehmens im
Markt- und Wettbewerbsumfeld. Die Zustandigkeiten der einzelnen Vorstandsmitglieder
beziehen sich entsprechend dieser Struktur auf einzelne Arbeitsgebiete, und damit auf
eine Zusammenfassung von Geschéftsbereichen. Hintergrund ist eine Uber die Bereichs
grenzen hinausreichende Koordination und Kooperation der Geschéftsbereiche, ange-
strebt wird eine verstérkte Nutzung von Synergieeffekten. Fir die einzelnen Geschéftsbe-
reiche hat dies zur Folge, dass sie nun unmittelbar an den Gesamtvorstand berichten und
Uber eine weiter gefasste Selbsténdigkeit verfigen. Die Geschéftsbereichdeiter werden
zur ersten Fuhrungsebene der Generalisten, die ihnen nachgeordneten Ressortleiter bilden
die erste Reihe des funktionalen Managements. Die skizzierten Veranderungen stellen die

9 Alles in allem sinkt der Beschéftigtenstand in sechs aufeinanderfolgenden Jahren von 171.000 im Jahr 1990

auf 142.200 im Jahr 1996 (Geschéaftsbericht 1996).

Formal Ubersetzt steht der Begriff Synergie fiir jene Energie, die fiir den Zusammenhalt und die gemeinsame
Erfullung von Aufgaben zur Verfligung steht
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Weichen fur eine innerhab des Unternehmens wachsende Autonomie der Geschéftsberei-
che. Die Geschéftsbereiche kdnnen nun beispielsweise frei wahlen zwischen internen und
externen Lieferanten sowie eigensténdig entscheiden, zu welchen Preisen und mit welcher
Prioritét sie interne Kunden beliefern wollen.

Dartiber hinaus wird auf der Ebene der einzelnen Zentralbereiche seit Mitte der 1980er
Jahre der Ingenieurbereich reorganisiert, mit dem Ziel, eine engere Anbindung an die
Geschéftsbereiche zu sichern. Denn auch in der Chem AG wéchst der zu betreuende An-
lagenbestand stetig und sind im Rahmen der fortschreitenden Technisierung und Automa-
tisierung immer komplexere ingenieurtechnische Aufgaben auf allen Ebenen zu bewélti-
gen. Und schliefdlich stellen die in den 1980er Jahren sich verscharfenden gesetzlichen
Sicherheits- und Umweltauflagen wie auch die Eigenverpflichtungen des Unternehmens
im Rahmen eines , Responsable-Care-Programms* erhéhte qualitative und quantitative
Anforderungen an die Ingenieurbereiche. Eine besondere Aufmerksamkeit erfahrt dabel
die Instandhaltung, dem neben der FUE kostenintensivsten Bereich der Chemieunterneh-
men. Im Zuge einer Restrukturierungsmanahme werden 1984 die IT — Ressorts in die
Geschéftsbereiche integriert ,,um die Identifikation mit den Zielen und die partnerschaft-
liche Zusammenarbeit zu férdern® (internes Unternehmenspapier 1987:20). Insbesondere
die Zusammenarbeit zwischen Chemikern und Ingenieuren soll gefestigt und verbessert
werden, indem nun die zur Umsetzung von Innovationen und V erfahrensoptimierung re-
levanten Akteure auch rdumlich zusammengefasst werden. Speziell auf der Ebene der
Einzelbetriebe ist dies folgenreich, denn die Betriebsleitung wird fortan weitgehend von
einem Chemiker und einem Ingenieur besetzt. Zwar bleibt der , Chemiker”-Betriebs eiter
letztlich verantwortlich fir den Betrieb und der Ingenieur nach wie vor in der Linie IT,
dennoch wird so in besonderer Weise die Kooperation und Kommunikation tber betrieb-
liche Probleme und deren Losung gefordert. Aber auch die Kooperation von Ingenieur-
technik (IT) mit der Prozessleittechnik (PLT) wird durch die Zusammenfassung der bei-
den Fachbereiche zu einer operativen Einheit forciert, die schliefflich 1992 in der Zuord-
nung eines aus IT und PLT zusammengesetzten Ressorts Technik zu jedem Geschéftsbe-
reich munden, und die mit der Integration der PLT - Betriebsbetreuung in die IT — Res-
sorts verbunden ist. 1994 wird aus den beiden Bereichen offiziell die Zentralkommission
Produktion und Technik (bis 1993: ZK Ingenieurtechnik), eine multifunktionale Einheit,
die entlang der Anforderungen der einzelnen Geschéftsbereiche personell flexibel und
prozessnah aufgebaut ist.

Mit dieser Redefinition des betrieblichen Leistungsprofils und veranderten Mustern der
Funktionsdifferenzierung sind wesentliche Merkmale einer Prozessorientierung auf be-
triebsorganisatorischer Ebene nachzuweisen, und der Abbau von Hierarchieebenen auf
Geschéftsbereichs- und Abteilungsebene deutet an, dass auch die Statusorganisation des
Unternehmens in Bewegung geraten ist.

Ausstrahlungseffekte auf die arbeitsorganisatorische Ebene der Einzelbetriebe haben die-
se Restrukturierungen insbesondere durch die engere Zusammenfihrung der IT und PLT.
Zur Keimzelle des Projekts zur Implementation von Teamarbeit in den Betrieben wird
eine vom Vorstand 1993 eingesetzte Projektgruppe, die die ,, Mdglichkeiten zur weiteren
signifikanten Senkung der Instandhaltungskosten auf der Ebene der Produktion entwi-
ckeln soll, und zwar jenseits von direktem Personalabbau. Dieses , klassische® Mittel der
Rationalisierung gilt in der Produktion als ausgereizt und verspricht keine relevanten Ein-
sparungen mehr. Im Gegenteil: Im Hinblick auf die potentiellen Optimierungsmoglichkei-
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ten wird eine weitere Personalreduktion als kontraproduktiv angesehen, da in vielen Be-
trieben die absolute Untergrenze der Personaldecke erreicht ist. Hier kann der Regelbe-
trieb mit Mihe aufrecht erhalten werden, und fur Optimierungshandeln bleibt schlicht
keine Zeit. Dies ist aber, wie wir in Kapitel 3 zeigen konnten, gerade in den zu grof3en
Teilen bereits hochtechnisierten Anlagen eine fur die Betriebe nicht unproblematische
Situation, Uberlappen sich doch auf dem Shop floor zunehmend Innovations- und Produk-
tionsaufgaben. Immer 6fter werden die Beschéftigten als ,, Experten der Praxis® in Innova-
tionsprozesse mit einbezogen. Physische und psychische Belastungen als Folge von Zeit-
druck und Personalmangel bieten indes keine gunstigen V oraussetzungen daftr, die Wis-
sensbestande der Beschéftigte in den Innovationsapparat zu integrieren.

Nach ersten Recherchen kommt die Projektgruppe zu der Einschédtzung, dass ,, Quanten-
spriinge“ **! in punkto K ostensenkung im Bereich der Instandhaltung zu erzielen seien und
greift in ihren Uberlegungen zunachst doch auf eine Personalreduzierung zurtick. Gedacht
wird an ein zweistufiges Konzept, in dem die Betriebs eitungen eine ,, Analyse und Berei-
nigung des Personal tiberhangs* vornehmen und Aufgaben ausder IT und PLT in die Pro-
duktionsmannschaften integrieren. Die Arbeitsgruppe sieht darin die Moglichkeit, Hierar-
chieebenen zu streichen sowie eine engere Zusammenfihrung von Produktion, 1T und
PLT bezogen auf die produktionsinternen Arbeitsstrukturen und Ablaufprozesse zu be-
wirken. Dieses Ziel soll durch die Einfihrung von Gruppenarbeit erreicht werden. Dieser
erste Entwurf konnte sich zwar nicht durchsetzen, doch das Thema der Reorganisation der
IH ist mit dem Scheitern des Projekts keineswegs von der Agenda. Bei aller Kritik bleibt
die Grundidee bestehen, dass die Kosten der Instandhaltung sinken missen.

Etwa zur selben Zeit belegen die Ergebnisse einer vom Personalbereich durchgefihrten
Anayse, dass im Unternehmen die Fluktuation der jungen Chemikanten drastisch zu-
nimmt. Erhoben werden in der Befragung die Verwelldauer der Chemikanten im Betrieb
sowie die Nutzung des Ausbildungsniveaus der Chemiefacharbeiter in der betrieblichen
Praxis. Viele der jungen Facharbeiter auf3ern sich unzufrieden dartiber, dass ihr beachtli-
ches Fachwissen in der Realitdt nicht abgefragt wird, und flnf Jahre nach Ende der be-
trieblichen Erstausbildung hat die Hélfte der Chemikanten das Unternehmen verlassen.
» 1olle Ausbildung, aber nicht genutzt...* bringt es der Leiter des Zentral bereichs Personal
auf den Punkt (Expertengesprach P/E2). Fur die Chem AG as Unternehmen, das als eines
der ersten deutschen Chemieunternehmen auf eine umfassende Aus- und Weiterbildungs-
politik der Beschéftigten setzte, ein nicht hinzunehmender Zustand.

Aus diesen beiden Projekten wird schliefdlich in Kooperation von Personabereich und
Konzernplanung das Konzept ,, Prozessorientierte Fertigung im Team" erarbeitet, welches
sowohl eine stérkere Prozessorientierung als auch Teamarbeit im Visier hat und eine Ver-
anderung der Arbeits- wie auch der Betriebsorganisation vorsieht. Ziel ist es, mit der neu-
en Organisationsstruktur

= die Produktivitéat durch Verbesserung der Organisation und der Arbeitsablaufe zu
steigern,

» die Zahl von Schnittstellen zu verringern und die Flexibilitat durch interdiszipling
re, prozessorientierte Zusammenfassung von Funktionen im Team zu verbessern,

51 Entlehnt ist dieser Begriff dem Business Reengineering, welches auf eine , Verbesserung um GréRenordnun-
gen” abzielt. So geht es ,, nicht um geringfligige oder inkremental e L eistungsverbesserungen, sondern um Quan-
tenspringe.” (Hammer, Champy 1994:50)
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»  Abstimmungs- und Entscheidungsprozesse durch Bindelung von Kompetenzen
und Abbau nicht mehr bendtigter Hierarchien zu vereinfachen,

= die Unternehmenskultur durch offene Information und Kommunikation und Erhé-
hung des Spielraums fir eigenverantwortliches Handeln und Entscheiden mitar-
beiterorientiert zu gestalten,

= Kontinuierliche Verbesserung durch Nutzung und Forderung des kreativen Poten-
tials der Mitarbeiter zu erreichen,

= die Arbeit der Beschéftigten mit Qualitatssicherungs- sowie administrativen und
dispositiven Aufgaben anzureichern,

= Spielrdume flr Selbststeuerung zu erweitern und
» systematische Qualifizierungen fur alle durchzufthren.

1995 schliefdlich liegt eine Pilotbetriebsvereinbarung zur ,, Einfihrung der prozessorien-
tierten Fertigung im Team (Gruppenarbeit)” vor und ein Umsetzungsplan ist festgelegt.

4.2 DasKonzept in der betrieblichen Praxis

Nachdem die Phase der Konzeptausarbeitung durch die Arbeitsgruppe abgeschlossen ist,
werden zunéchst Pilotbetriebe bestimmt. Zwar ist eine konzernweite Umsetzung geplant,
zuvor soll jedoch das Konzept auf seine ,, Praxisvertraglichkeit* geprift werden. Von da-
her sind bel der Auswahl der Betriebe nicht nur ale deutschen Werkstandorte représen-
tiert, sondern auch alle technischen Verfahren (Konti- und Batchverfahren, Ein - und
Vielstoffbetriebe; modernisierte und dltere Produktionsstétten) reprasentiert. Fir jeden
Betrieb ist als Prozessbegleitung ein Kernteam bestehend aus der Betriebsleitung und je
einem Moderator aus dem Bereich der Konzernplanung und der Personalentwicklung
zustandig, das die operative Projektarbeit Ubernimmt. Zur Steuerung und Abstimmung
wird es um Vertreter der Geschéftsbereiche, der lokalen Personalabteilung, des ortlichen
Betriebsrats sowie dem Projektleiter erganzt.

Der Projektablauf unterteil sich in drei Phasen. In der Analysephase geht es darum, ent-
sprechend der konzeptionell vorgesehenen Prozessorientierung den ,,Kernprozess* zu
identifizieren:

»Der Kernprozess des Betriebs ist die Herstellung von Produkten beginnend bei der Pro-
duktionsplanung und endend mit der Abgabe des Fertigprodukte. Der Ablauf des Kern-
prozesses wird durch Hilfsprozesse unterstitzt (z.B. Instandhaltung, Analytik, Logistik).
Nur der Kernprozess ist wertschdpfend. Je reibungsloser und stérungsfreier er ablauft, um
so wirtschaftlicher ist er fr das Unternehmen.” (internes Unternehmenspapier 1997)

Daher gilt als Zidl: ,, Was wirtschaftlich im Betrieb erledigt werden kann, soll dort auch
gemacht werden kdnnen® (internes Papier 1997). Um dies zu garantieren, werden einer-
seits die Betriebsdaten (Lage, Historie, Produkte, Kunden, Kosten- und Organisations-
struktur etc.) sowie die betrieblichen Prozesse im Normal- und Stérungsfall erfasst. Bel
Workshops, in Einzelgesprachen und Gruppendiskussionen beschreiben die Beschéftigten
aler Hierarchieebenen die Prozesse, Schnittstellen, Kommunikation und Verantwortlich-
keiten aus ihrer Sicht mit dem Ziel, die Schwachstellen vor alem der Zusammenarbeit
zwischen der Tag und Wechselschicht sowie mit den indirekten Bereichen auszuweisen.
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Vor alem allzu umsténdliche Benachrichtigungsverfahren sollen mit Hilfe dieser Analyse
dem Prinzip der , kurzen Wege" weichen.

In der anschlief3enden Konzeptionsphase wird das Gestaltungsziel der , Teamorientie-
rung“ mit einbezogen und eine , neue Qualitdt, miteinander umzugehen” angestrebt. Dies
bezieht sich nicht allein auf die Produktionsmannschaften, denn neben den Schichten als
» Prozessteams* sollen sich Betriebsmeister, Ingenieure und Analytiker in einem Arbeits-
gremium, dem , Betriebsmanagementteam®, zusammenfinden. Und auch die fir den je-
weiligen Betrieb zusténdigen indirekten Bereiche werden nun als Teams zusammenge-
fasst. Je nach betrieblicher Spezifitdt finden sich dementsprechend ,, Serviceteams® aus
den Bereichen Instandhaltung, Analytik und Logistik. Dartiber hinaus werden fir die Pro-
duktionsmannschaften Qualifikationen und Weiterbildungen geplant sowie Rotationsplé
ne ausgearbeitet, und die Teams wahlen ihre Teamsprecher, fur die zusétzliche Schulun-
gen angeboten werden.

In der Erprobungsphase sollen sich die Teams ,, finden“ und das Konzept ,,mit Leben ge-
fallt* werden. Die neuen Informations- und Kommunikationsstrukturen werden erprobt,
Qualifikationsmalinahmen durchgefuhrt und der ,,Normallauf* von Teamarbeit, d.h. ins-
besondere die neuen Kommunikations- und Kooperationsstrukturen stehen auf dem Prif-
stand.

Das vorgelegte Konzept der Projektgruppe ist als Gestaltungsansatz innovativer Arbeits-
politik fUr Betriebe der Chemischen Industrie zu verstehen: Die Arbeitskréftenutzung
zielt nicht nur auf eine starkere Aufgabenintegration im engen Bereich der Produktions-
aufgaben, vielmehr wird sowohl die horizontale als auch die vertikale Arbeitsteilung ge-
lockert. Dies heildt einmal, dass die interne Hierarchie in den Schichtgruppen aufgehoben
wird. AulRerdem Ubernehmen die Beschéftigten nun dispositive Tétigkeiten des Schicht-
meisters wie auch der Instandhaltung. Dabei bearbeiten die Beschéftigten kleinere War-
tungs- und Instandhaltungsaufgaben nicht nur eigenstandig, sondern kénnen auch die ih-
rem Betrieb zugeordneten Schlosser oder PLT-Handwerker direkt beauftragen. Diese
unmittelbare Kommunikation soll den komplizierten Dienstweg vom Beschéaftigten zum
Schichtfuhrer, Betriebsmeister, Werkstattmeister und endlich zum zusténdigen Instand-
halter abldsen. Abgerundet wird das Konzept schlieffdlich durch ein Mehr an Partizipation
der Beschéftigten. Fir die Beschéftigten bedeutet dies neben einem hdheren Mal3 an
Funktionsintegration vor alem institutionalisierte Mdglichkeiten zur Selbstorganisation in
Form von Gruppengesprachen und gewahlten Gruppensprechern. Mit der Einflihrung des
KVP schliefdlich gehdrt die Verfahrensoptimierung ebenfalls zum Anforderungsprofil der
Gruppen. Einer schnittstellen-, d.h. fach- und funktionstibergreifenden Zusammenarbeit
der Beschéftigten ist so vom Konzept her der Weg bereitet.

Alles in allem weist das Konzept damit eine hohe Ubereinstimmung mit dem Konzept

selbstorganisierter, funktionsintegrierter Gruppenarbeit auf, wie es aus den Fertigungsin-
dustrien bekannt ist.

104



Kennzeichen Konzeptansatz

selbstorganisierter Chemische Industrie

Gruppenarbeit
Unmittelbare Rotation, hohe Einsatzflexibilitat Rotation, hohe Einsatzflexibilitat
Produktionsaufgaben | Ziel: erweiterter Gesamtumfang Ziel: Aufhebung der Trennung zwischen Messwart

und Anlagenfahrer

Indirekte Aufgaben Erweiterter Umfang, weitgehende Erweiterter Umfang, Ubernahme von Instandhaltung
Riicknahme von Spezialisierung und Qualitatssicherung (Auflésung von
Funktionsgrenzen)

Selbstorganisation Erweitert: Planung und Kontrolle Erweitert: Ubernahme von administrativen und
als Aufgaben der Gruppe dispositiven Aufgaben (Urlaubs-, Freischichtplanung;
Arbeitseinsatz; Kontrolle der Qualifizierungsmatrix)

Gruppensprecher Gleichberechtigtes Ist nicht Vorgesetzter sondern Teil der
Gruppenmitglied; gewahlter Arbeitsgruppe und arbeitet mit; informiert; vertritt
Koordinator und Ansprechpartner die Gruppenmeinung nach aulten, koordiniert die
Zusammenarbeit mit anderen Gruppen; schlichtet
Konflikte; leitet die Gruppengesprache

Gruppengespriche Freie Themenwahl, eigene Freie Themenwahl, vorgegebener Rahmen
Gestaltung

(Schicht)Meister Unterstitzer der Gruppe; Fuhrungsaufgaben beinhalten verstarkt die
vermittelt zwischen betrieblichen Betreuung der Gruppen, Vereinbarung von Zielen,
Zielen und Gruppeninteressen Unterstiitzung der Zielerreichung, Beratung beim

KVP; Position der Schichtmeister wird gestarkt, da sie
in erhéhtem Umfang in die betrieblichen Informations-
und Entscheidungsprozesse eingebunden werden

Leistungspolitik Leistung durch Eigeninitiative und | Keine leistungspolitischen Aspekte im Konzept bzw.
Kreativitat flankierend vorgesehen
Kontinuierlicher Getragen von der gesamten Kontinuierliche Verbesserung durch Nutzung und
Verbesserungsprozess | Gruppe; Ziel: Optimierung des Forderung des kreativen Potentials der Beschéftigten
(KVP) gesamten sozio-technischen
Systems

Tabelle 3: Arbeitspolitischer Konzeptansatz des Unternehmens

Flankiert werden diese Shop-Floor-Mal3nahmen von veranderten Aufgabenstellungen und
Anforderungen an die oberhalb der Schichten agierenden Akteure. Hier weist das Kon-
zept deutliche Unschéarfen auf, die betrieblichen Akteure sollen sich nun as , Team® ver-
stehen. Ein elaboriertes Anforderungsprofil, dass nicht nur oberflachlich auf den héheren
Stellenwert sozial-komuikativer Aspekte verweist, ist hingegen nicht ausformuliert. Fur
den Shop floor sind die vier wesentlichen Gestaltungsziele selbstorganisierter Gruppenar-
beit (Gerst 1998) definiert: Erstens ein breiter Aufgaben- und Funktionsumfang, der so-
wohl direkte produktive wie indirekte fachliche und dispoitive Aufgaben umfasst, zwei-
tens eine gruppengetragene Selbstorganisation, drittens eine Redefinition der Meisterposi-
tion (im Konzept sehr unscharf konturiert) sowie viertens eine starkere Einbindung der
Schichtteams in die betriebliche Organisation durch den Aufbau dauerhafter horizontaler
wie vertikaler Kooperations- und Kommunikationszusammenhange sowie durch die An-
bindung an betriebliches Innovations- und Optimierungshandeln. Das Unternehmen ver-
sucht insgesamt einen sehr weitreichenden Umbau, der insbesondere die betriebliche So-
zialstruktur innerhalb der Schichten betrifft und der auch die Fihrungskréfte mit neuen

105



Anforderungen konfrontiert. Die Anforderungsprofile der betrieblichen Akteure werden
zum Teil erheblich erweitert, und zusétzliche fachliche wie sozial-kommunikative Kom-
petenzen sind gefordert. Die nachstehende Ubersicht gibt einen Uberblick tber die vom
Unternehmen definierten Bestandteile von Fach-, Sozia - und Methodenkompetenz, diein
der neuen betrieblichen Struktur verstérkt gefordert werden.

Fachkompetenz Sozialkompetenz Methodenkompetenz
Wissen in neue Zusammenhénge Individualitat zeigen und anerkennen Erarbeitung neuer
stellen Arbeitszusammenhange
Denkmuster statt Fakten Individuelle Fahigkeiten in die Gruppe Beschaffung von Informationen
einbringen
Lernen an komplexen Kooperationsfahigkeit Methoden zur Problemldsung

Problemstellungen

Artikulation von Lern- und Kommunikationsfahigkeit Prasentation von Arbeitsergebnissen
Problemltseprozessen

Systemdenken und Konfliktfahigkeit Zeitmanagement
Zusammenhangsverstandnis

Bearbeitung von nicht unmittelbar Vertrauen in die Fahigkeiten anderer Planung von Arbeitsschritten
ausbildungsbezogenen Themen haben
Implizites Wissen aktivieren Verlasslich sein

Empathie

Zuhoren kénnen

Tabelle 4: Neue Schwerpunktsetzung des Kompetenzmodells; internes Unternehmenspapier

Etwa ein Jahr nach Beginn der Reorganisationsphase in den Pilotbetrieben wird das SOFI
als unabhangiges Institut von Betriebsrat und Konzernleitung beauftragt, das Projekt zu
evaluieren.™ Fiir das Unternehmen ist diese Erhebung aus zwei Griinden relevant. Ein-
mal soll eruiert werden, wie es um die Akzeptanz des Konzepts seitens der Beschéftigten
bestellt ist. Das Projektmanagement ist davon tberzeugt, dass dieses Projekt nicht gegen,
sondern nur mit der Unterstiitzung der Beschaftigten — und des Betriebsrats — konzernweit
umzusetzen ist. Aulderdem soll die Umsetzungspraxis in den Betrieben bilanziert werden,
um einen Einblick in die laufenden Projekte, ihre Problemlagen und spezifischen Umset-
zungswege zu bekommen.

152 Die Evaluation umfasste Vor-Ort Recherchen (je Betrieb zwei bis drei Tage), bei denen mit einem Querschnitt
der Akteure des Projekts (vom Anlagenfahrer bis zum Betriebsleiter, n=61), Interviews gefiihrt wurden. Darlber
hinaus wurden insgesamt 17 Gruppendiskussionen gefuihrt und in schriftlicher Einzelbefragung (n=84) die sub-
jektive Bewertung des Projekts ermittelt. AufRerdem fanden Expertengespréche mit dem Projektmanagementteam
(n=10) statt.
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4.3 Arbeitsbedingungen und Arbeitswahrnehmung im Kontext innovativer Ar-
beitspolitik

Die prozessorientierte Ausrichtung der Arbeitsorganisation fokussiert auf eine systemati-
schere, schnellere und effektivere Nutzung, Mobilisierung und Integration von Qualifika-
tionen und Kompetenzen. Technische, funktionale und betriebliche Grenzen werden im
Rahmen dieser Reorganisation verschoben und Ressourcen und Potentiale der betriebli-
chen Akteure neu verkniipft und gesteuert. Diese Veranderungen, die u.a. mit der Einfuh-
rung von Teamarbeit umgesetzt werden sollen, erfolgen in der Chemie in vielerlei Hin-
sicht unter glnstigeren Bedingungen als in der Fertigungsindustrie (vgl. Kap 2 und 3).
Die Chemie muss nicht erst tayloristisch zerlegte Einzelarbeit in ganzheitliche Gruppen-
arbeit reorganisieren, sondern kann an eingespielte Kooperationen und Teamstrukturen
sowie bereits eingeftihrte komplexere Aufgabenzuschnitte anknipfen. De facto findet sich
in der Chemie mitunter mehr Gruppenarbeit im Sinn vom gemeinsamen Arbeiten, gegen-
seitigem Unterstitzen und hohem Aufeinanderangewiesensein im gefligeartig verschrank-
ten Arbeitsprozess, als in vidlen Anwendungsfélen der Fertigungsindustrie. Auch der
Radius fir selbstandiges Handeln ist schon heute oft breit gezogen. Dies heif}t freilich
nicht, dass hier nicht noch Raum waére fir eine offensivere Nutzung der Human Ressour-
ces. In punkto Personal- und Arbeitseinsatzplanung sowie der aktiven Einbindung in die
betriebliche Problemltsung und Prozessoptimierung bleiben noch breite Spielrdume fir
eine Arbeitsgestaltung, die gleichermal3en die Arbeit produktiver und attraktiver machen
konnte.

4.3.1 Wenig Dynamik auf dem Shop floor

Trotz dieser durchaus gunstigen Ausgangssituation ist die Reaktion in den Untersu-
chungsbetrieben eher verhalten.

Frage: Sie arbeiten hier in Teamarbeit.
Was sind lhre Erfahrungen damit? (n=122)
verbessert nicht verandert verschlechtert

Die Qualifiziertheit der 33 63 4
Arbeit hat sich...
Die Selbstandigkeit in der | 32 61 6
Arbeit hat sich...
Der Abwechslungs- 30 66 5
reichtum der Arbeit hat
sich...
Meine beruflichen 12 79 9
Perspektiven haben sich...

Tabelle 5: Bewertung der Arbeitssituation in Teamarbeit

In wichtigen arbeitsinhaltlichen Dimensionen wie der ,Qualifiziertheit*, der , Selbstan-
digkeit,” dem ,, Abwechslungsreichtum der Arbeit* und vor allem in der , beruflichen Per-
spektive" hat sich jeweils fur die Mehrheit durch Teamarbeit keine nennenswerte Verén-
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derung ergeben. Bedingt durch systematisch durchgefihrte Qualifikationsmaldnahmen gilt
fUr immerhin 45 Prozent der Befragten die Qualifiziertheit der Arbeit als verbessert, nur
noch ein Drittel beantwortet die Frage nach der hoheren Selbsténdigkeit positiv. Bezogen
auf das Betriebsklima fallen die Einschdtzungen in punkto Zusammenarbeit mit den Vor-
gesetzten recht eindeutig aus, die Mehrheit sieht keine Veranderungen (70 Prozent). Das
Urteil Uber die schichtinternen Beziehungen ist da differenzierter, je ein Drittel der Be-
schéftigten sieht diese al's verbessert, unverandert bzw. verschlechtert an. Am kritischsten
wird schliefdlich die Entwicklung der Arbeitsbelastungen beurteilt, denn fur beinah drel
Viertel dler Befragten hat sich die Belastungssituation verschlechtert. Diese Einzelurteile
bindeln sich einigermal3en schliissig im Gesamturteil: Die Arbeit insgesamt hat sich nach
Ansicht der grof3en Mehrheit nicht verandert, und entsprechend der ambivalenten Veran-
derungsdynamik sind auch nur ein Drittel der Befragten mit dem aktuellen Stand der Um-
setzung von Teamarbeit zufrieden, wahrend immerhin 37 Prozent dezidiert ihren Unmut
mit dem Stand der Realisierung aufern.

Dieses Stimmungsbild aus den Prozessteams, das auf eine verhaltene Umsetzungsdyna-
mik verweist, erhartet sich durch die Ergebnisse der Gruppendiskussionen mit den
Schichtmannschaften. Zunéchst wurde sehr allgemein nach der Haltung der Beschéftigten
zum Projekt gefragt. Die Teammitglieder konnten dazu Punkte auf einer Skala abgeben,
deren Skalierung von , bin begeistert“ bis , bin dagegen“ reichte. Im Ergebnis bestétigt
sich die eher abwartende Haltung dem neuen Konzept gegentiber. Fur die Extremein-
schéatzung ,, begeistert” oder ,,dagegen” entscheidet sich kaum jemand, und auch die Posi-
tionen ,,gut” (12 Prozent) oder ,nicht so gut* (18 Prozent) werden nur von einer Minder-
heit gewdahlit. Die eindeutigen Mehrheiten liegen in den Zwischenpositionen bei ,, gut, aber
zu wenig realisiert” (29 Prozent) und, mit leicht negativer Akzentsetzung, bei ,viel ver-
sprochen, wenig realisiert” (37 Prozent). Fasst man hingegen die skeptischen und negati-
ven Bewertungen zusammen, so dominieren diese mit Vorbehaten belasteten Anteile
sogar mit knapp sechzig Prozent.

Der Verlauf der Gruppendiskussionen komplettiert dieses Bild. Zwar waren diese im Er-
gebnis bedingt durch spezifische betriebliche Konstellationen und damit zusammenhan-
gende Arbeitsprobleme durchaus unterschiedlich. Einig sind sich die Gruppen jedoch,
wenn es um die Gesamtbewertung des Projekts geht. Die Mgjoritét der Beschéftigten ist
insgesamt eher enttauscht von der Umsetzung eines Konzepts, dass eine selbsténdigere
und abwechslungsreichere Arbeit versprochen hatte, dies in der Realitét aber (noch) nicht
einzul6sen vermochte. Eine Clusterung der Gesprachsauf3erungen nach Themen und der
Haufigkeit ihrer Nennungen belegt, dass die Arbeitssituation dabei sehr wohl einige rele-
vante Modifikationen erfahren hat: In allen Diskussionen wird betont, dass sich das In-
formationsniveau deutlich verbessert hat, gefolgt von einem Zuwachs an Eigenverantwor-
tung und Mitsprache und einer verstérkten Einbindung in betriebliche Prozesse. An dritter
Stelle werden die kirzeren Wege, d.h. die unkompliziertere und entformalisierte betrieb-
liche Kommunikation positiv hervorgehoben, und auch die Qualifizierungsmal3nahmen
gelten als Verbesserung. Diesen Verbesserungen stehen allerdings auf der anderen Seite
auch Verschlechterungen gegeniber, die den Skeptizismus und die abwartende Haltung
gegenlber dem Projekt durchaus plausibel machen: Zentral in allen Diskussionen sind die
erheblichen Arbeitsbelastungen, die mit der Einfihrung von Teamarbeit in Verbindung
gebracht werden, sowie eine mangelnde Anerkennung der eigenen (Mehr-) Arbeit durch
die betrieblichen Vorgesetzten. AulRerdem registrieren einige Gruppen eine mit dem Auf-
bau der Prozessteams einhergehende zunehmende Konkurrenz der Schichten untereinan-
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der, die es so vorher nicht gegeben habe. Die betroffenen Teams verweisen an diesem
Punkt auf die Zweischneidigkeit der neuen prozessorientierten Strukturen. So sei es zwar
von Vorteil, relevante Informationen Uber Kennzahlen und Ausbeuteergebnisse zu be-
kommen. Da diese aber fur jede Schicht einzeln berechnet, offen am Informationsbrett
aushingen, konnte man nun genau nachvollziehen, welches Team wie , erfolgreich” sai.

In den Gruppendiskussionen als wichtige Verdanderungen hervorgehoben

Verbesserungen Verschlechterungen
Informationsniveau Arbeitsverdichtung
Eigenverantwortung/Mitsprache Anerkennung
kurze Wege (Schicht-)Konkurrenz
Qualifizierung Entgelt
Nach Haufung der Nennungen

Abbildung 5: Ergebnisse der Gruppendiskussion

Die empirischen Ergebnisse zeigen, dass in den Betrieben durchaus Verdnderungsprozes-
se in Gang gesetzt wurden, diese aber von der Mehrheit der Beschéftigten eher marginal
bzw. sogar dezidiert negativ bewertet werden. Die von den Vertretern der Projektgruppe
vertretene Maxime der ,neuen Zeit der Zusammenarbeit” scheint damit zumindest auf
dem Shop floor kaum Resonanz gefunden zu haben. Dieser Befund ist, betrachtet man
Forschungsergebnisse zum Thema Reorganisation, an sich eher Uberraschungsfrei. Zwar
handelt es sich um einen intendierten Wandel, aber , Intendiertheit des Wandels im Fall
der Reorganisation heil3t, dass er beabsichtigt ist, aber nicht, dass er so wie beabsichtigt
realisiert wird* (Ortmann et al. 1997:333). Das vorgestellte Konzept zur Reorganisation
ist eine bewusste, reflexive Re-Strukturation des Handlungsfeldes ,, Organisation® durch
die beteiligten Akteure. Sie zielt auf eine Modifikation der bestehenden Regeln und Res-
sourcen und wirkt sich in alen Dimensionen des Sozialen aus, da sie etwa Anforderungs-
profile neu bundelt und Kommunikations- und Kooperationsstrukturen verandert. Damit
handelt es sich um einen tiefgreifenden Eingriff in etablierte Signifikations-, Legitimati-
ons- und Herrschaftsstrukturen (Ortmann et al. 1997). Die interpretative Analyse des in
einem spezifischen betrieblichen Kontext vorgenommenen Reorganisationsprozesses
muss von daher strukturelle Handlungsbedingungen, ihre Vertréaglichkeit mit der Innova-
tion und die erwartbaren legitimen Rekurse der Beteiligten und Betroffenen auf diese
Strukturbedingungen mit einbeziehen. ,, Struktur® wird damit zu einem Schnittpunkt von
Gegenwartigem, hier verstanden als den im Konzept angelegten Verénderungen und Ab-
wesendem, also den tradierten Handlungen der Akteure, deren zugrundeliegende Codes
aus ,, Oberflachenerscheinungen® abgeleitet werden konnen (Giddens 1997: 68). Als sol-
che Erscheinungen gelten die in Kapitel 2 vorgestellten Ausprégungen von Kompetenz-,
Status- und Kooperationsmodells, in die das Reorganisationsprojekt verandernd eingreift.
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Ihrem Ansatz nach stellt dies fur die Akteure einen Eingriff in Routine dar, der darauf
zielt, Routine durch Innovation zu ersetzen, um schliefdlich neue Formen der Routine zu
etablieren (Luhmann 2003). Die Mitglieder der Organisation sind nicht passiv und in be-
schrénkter Weise an die Routinen gebunden, sondern bewerten aktiv die ihnen gebotenen
Maoglichkeiten (Crozier, Friedberg 1977). Dabei legen die Beschéftigten ,eine fast ins-
tinktive, aber sehr verntinftige Einschétzung der Risiken an den Tag" (Crozier, Friedberg
1977:242), die im Rahmen des Reorganisationsprojekts zu erwarten ist. Der Prozess der
Umsetzung einesin sich in der Regel schltissigen Konzepts in die organisationale Realitét
ist somit ergebnisoffen, aber nicht beliebig. Denn: , Sobald die Reformabsicht bekannt
wird, wird die Situation untbersichtlich. Es kommt zu Stellungnahmen dafir und dage-
gen, zu Modifikationen, zu Festlegungen und zu Vorwegnahmen der verschiedensten Art.
Es kommt zu Verzégerungen und zu einem Oszillieren zwischen alten und neuen Vorstel -
lungen.” (Luhmann 2000:333). Bezogen auf unseren Fall bedeutet dies, dass die Beleg-
schaften sehr genau abgleichen, ob der von den Projektplanern behauptete Zusammen-
hang zwischen Konzeptideen, ,Mangeln“ betriebs- und arbeitsorganisatorischer Struktu-
ren und den avisierten Gestaltungszielen mit der Wahrnehmung ihrer Arbeitssituation
Uberei nstimmt.

4.3.2 Gestatungsziel Aufgaben- und Funktionsintegration

Ruft man sich die Strukturen von Chemiearbeit in Erinnerung, steht das Konzept im Hin-
blick auf die Erweiterung des Umfangs der unmittelbaren Produktionsaufgaben ganz in
der Kontinuitét der Entwicklung von Chemiearbeit. Ein Charakteristikum von Produkti-
onsarbeit in der Chemischen Industrie, dies haben die vorhergehenden Kapitel gezeigt, ist
gerade die team- bzw. technisch-kolonnenartige Kooperation. Arbeitsplatzwechsel und
hohe Einsatzflexibilitét gehdrten hier fir einen Grofdteil der Befragten zumindest in den
moderneren Anlagen zum Arbeitsalltag. Bereits Kern, Schumann (1984) konstatierten
zwar eine relativ starke interne Arbeitsteilung zwischen Messwarte und Anlagenfahrern,
doch werde diese allméahlich durch eine ,,an sich allgemein anerkannte Arbeitseinsatzma-
xime horizontaler Flexibilitét gelockert, vielleicht aufgegeben® (Kern, Schumann
1984:263). Und nimmt man die Ergebnisse des Trendreport Rationalisierung, so sind rund
achtzig Prozent der untersuchten Betriebe schon deutlich vom traditionellen Organisati-
onsmuster des Produktionszusammenhangs abgertickt und 16sen die hierarchische Abstu-
fung unterschiedlicher Regulierungsebenen und -tétigkeiten tendenziell bzw. vollsténdig
auf.** Zwischen Regulierungsarbeiten in der Messwarte und vor Ort wird nur dort noch
eine dtrikte Arbeitsteilung praktiziert, wo es sich in der Frage des Uberwachungs- und
Interventionshandelns um im Prinzip diskrete Produktionsabschnitte handelt (Schumann
et al. 1994:603). Der Anteil an Regulierungstétigkeiten ist dann so gering, dass der Pro-
zessabschnitt entweder gar nicht oder sehr eingeschrankt sowohl von der Messwarte als
auch im Feld Uberwacht und kontrolliert werden kann. Ein spezieller, d.h. rdumlich und
ortlich gebundener Zugang zum Verfahren wird so notwendig und Spezialisierung gefor-
dert (Schumann et a 1994). Diese Begrenzung der Auflosung arbeitsteiliger Strukturen
scheint jedoch eher die Ausnahme, und unsere Befunde belegen: Fur die Beschéftigten in
den untersuchten Fallen spielen die neuen Mdglichkeiten im Bereich der direkten Produk-
tionsaufgaben eine recht geringe Rolle. Das ,,Neue“ des Neuen hebt sich nicht sonderlich

53 Darunter fallen neben den Betrieben des flexibel-hochintegrierten Organisationstyps auch die flexibel-
teilintegrierten Betriebe (Schumann et a 1994, 603ff.).
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von aten Routinen ab, und in den Interviews wird regelméliig auf die bestehenden Ar-
beitsteilungsmuster und Praktiken verwiesen. ,, Flexibel sind wir hier schon immer”, heif3t
es oftmals, und die Aufgabenerweiterung wird vor allem als Verregelung bestehender
Routinen interpretiert. Diese Umwandlung der informellen Praxis in ein offizielles, ver-
bindliches Element der Arbeitsgestaltung bringt freilich einige Verénderungen mit sich,
die fur die Beschéaftigten wesentlich mehr Aufwand und Regelungsbedarf nach sich zie-
hen als vorher.

Qualifizierung fur einzelne Betriebs- und Anlagenteile erfolgte in den Schichtmannschaf-
ten je nach betrieblichen Erfordernissen, Sympathien und/oder personlichem Engage-
ment. Da das Konzept vorsah, moglichst alle Beschéftigten fir alle Anlagenteile zu quali-
fizieren, wird das fUr die Chemische Industrie auf dem Shop floor ohnehin charakteristi-
sche Anlernen Uber ,, Learning by doing* nun zum zentralen Prinzip erhoben. Die Schich-
ten werden dazu angehalten, Plane zum Anlernen und Einarbeiten fr die gesamte Gruppe
zu entwickeln und umzusetzen. Dieses Leitbild der homogenen Gruppe, dass durch
selbstorganisiertes Anlernen erreicht werden soll, ist jedoch sehr voraussetzungsreich.
Qualifikationsdefizite einzelner Beschaftigter etwa von sogenannten L el stungsgeminder-
ten, dteren Beschéftigten und Beschéftigten ohne Facharbeiterausbildung kénnen auf
diesem informellen Weg nicht behoben werden. Die Idee der homogen qualifizierten
Gruppe muss als empirisch kaum abbildbarer Idealtypus bezeichnet werden. Zwar treten
arbeitsgestalterische Konzepte in der Regel mit diesem Anspruch auf, die Arbeitsrealitét
zeigte indes, dass Arbeitsteilung und Speziaisierung auch bei selbstorganisierter Grup-
penarbeit nicht zu vermeiden sind. So betonte Saurwein (1996), dass eine vollkommene
Homogenitét nicht nur , nicht erforderlich* sondern dartiber hinaus wegen daraus resultie-
render Nachteile ,nicht sinnvoll* sei. Wahrend Saurwein vor alem die mit Qualifizie-
rungsmaldnahmen und Hohergruppierungen verbundenen Kosten betont, die durchaus
durch eine insgesamt gesteigerte Gesamtleistung der Gruppen aufgefangen werden kon-
nen, sprechen noch andere Faktoren gegen ein einheitliches Aufgabenprofil.™* Einmal
sollte auch bei selbstorganisierter Gruppenarbeit ein unterqualifizierter Arbeitseinsatz
vermieden werden. Gerade fur Arbeitsgruppen in der Chemischen Industrie, in denen es
eine starke Hierarchisierung gibt, ist es notwendig, das Know-how etwa von Kolonnen-
fUhrern durch einen qualifizierten Einsatz zu sichern. Von den Betroffenen wird Grup-
penarbeit nicht selten als Statusverlust angesehen, so dass durch den Erhalt der fachlichen
Expertise Blockaden der neuen Arbeitspolitik wenn nicht verhindert so zumindest einge-
schréankt werden kdnnen. Mit der EinfUhrung von Gruppenarbeit werden auf3erdem Auf-
gaben aus indirekten Funktionen in die Gruppe integriert, um die Schnittstelle zu den an-
grenzenden Bereichen aufzuweichen. Ein Teil dieser Aufgaben ist vom Umfang her so
gering, dass ein Anlernen oder Qualifizieren aller Beschaftigten kontraproduktiv im Hin-
blick auf die Qualitat der Arbeitsausfihrung ware. Denn eine Qualifizierung aller fir eine
bestimmte Aufgabe ist erst dann sinnvoll, wenn die erworbene Kompetenz regelmaldig
abgerufen und eingelibt werden kann. Durch eine Spezialisierung einiger auf diese ,, Son-
deraufgaben” kénnen die Kompetenzen innerhalb der Gruppe aufgebaut werden, die eine
Kooperation mit den vor- und nachgelagerten Bereichen ermdglicht. Und schliefdlich
mussen Tatigkeitsfelder fir Beschaftigte mit Einsatzeinschrankungen geschaffen werden.
Spezidll in diesem Zusammenhang ist das Leithild des heterogenen Aufgaben- und Funk-

%% |ch folge hier weitgehend der Argumentation von Gerst 1998, der die m.E. wichtigsten Punkte zusammenge-
fasst hat.
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tionsprofils wichtig, um zu verhindern, dass innovative Arbeitsformen den ,olympiarei-
fen“ Mannschaften vorbehalten bleiben. Aus diesen Grinden folgert Gerst (1998), dass es
keine algemeinen Richtlinien fur die Balance zwischen homogenen und heterogenen
Anteillen bei Aufgaben- und Funktionsintegration geben kann, sondern fallbezogen am
besten in Eigenregie der Gruppe entschieden werden misse. Dass diese mit der Aufga
benintegration verbundenen Probleme eher eine Randerscheinung denn neuralgischer
Punkt bei der Umsetzung sind, liegt an den veranderten Personaleinsatzstrategien des
Unternehmens. Die Facharbeiteraushildung ist inzwischen ein Muss fir die Beschéftigten
und die meisten Un- und Angelernten haben in der Vergangenheit die Zusatzbelastung
der Abendschule auf sich genommen und sind auch formell auf Facharbeiterniveau.

Viel stérker wirkt die traditionelle schichtinterne Hierarchisierung im neuen Konzept
nach. Wir haben in Kapitel 2 zeigen kénnen, dass diese sich auch Uber die jeweiligen Ar-
beitsplatze der Beschéftigten definiert. Die Messwarte und hochtechnisierte Anlagen ha
ben wegen ihres qualifikatorischen Anforderungsprofils einen deutlich hoheren Status als
die Tétigkeit direkt an den Anlagen. So ist es wenig erstaunlich, dass vor allem die Be-
schéftigten sich gegen eine umfassende Rotation sperren, die auf diesen Plétzen zu finden
sind. Sie haben sich ihren Platz hart erarbeitet und sehen die Rickkehr zu einer Arbeit in
der Anlage als gewissen ,,Abstieg” an. In einem Fall unseres Samples etwa wird der un-
terschiedliche technische Modernisierungsgrad der Anlage zum zentralen Knackpunkt fur
die Bereitschaft zur Rotation. Regelmaldig gibt es Streitereien, weil die Beschéftigten aus
der — sauberen, hochmodernen, technisch interessanteren — Anlage nicht in das alte — dre-
ckige, Uberhitze, stickige — Betriebstell rotieren wollen. Die Ambivalenz von Formalisie-
rung wird hier deutlich, denn das Arbeitsgestaltungskonzept erlaubt es den Beschéftigten
aus dem modernisierten Anlagenteil, ihre durchaus berechtigte Angst vor einem Status-
verlust hinter dem neuen Regelwerk zum Arbeitseinsatz zu verbergen. Die Kollegen seien
nicht qualifiziert fir die Anlage und zum Anlernen habe man aus produktionsbedingten
Grunden keine Zeit. So [6st ein Teufelskreis von hausgemachten und technischen Lern-
barrieren den nachsten ab.™>> Und auch der umgekehrte Fall ist vorzufinden. Einer Reihe
von Arbeitern ist das ,, Kndpfchen drehen” in der Messwarte auf Dauer zu langwellig bzw.
bedeutet fir sie das ,,ewige Starren auf den Bildschirm® wesentlich mehr Stress, alsin der
Anlage zu arbeiten. Sie haben sich in ihrer Arbeit eingerichtet und sehen in der neuen
Anforderung des stéandigen Lernens und Sich-Qualifizierens eher eine Zumutung denn
eine Chance fir interessantere Arbeit. Auch in der Chemischen Industrie sind also bel der
Umsetzung die individuellen beruflichen Entwicklungen zu berlicksichtigen, und Grup-
penarbeit bedeutet nicht, dass die Unterschiede bezliglich der Perspektiven und Interessen
einzelner Beschéftigter aufgehoben werden.

Ist das Konzept bezogen auf die direkten Produktionsaufgaben eher eine Formalisierung
bereits bestehender Praxis, stellt sich die Situation fur die indirekten Tatigkeiten deutlich
anders dar. Zwar wurde der Instandhaltung bereits seit geraumer Zeit eine hohe Aufmerk-
samkeit in den anlageintensiven Betrieben des Chemieunternehmens zuteil und suchte das

1% 7u &hnlichen Ergebnissen kommen auch Faust, Holm: , Gerade die Methode des Anlernens setzt voraus, dass

erfahrene Kollegen (...) die Mitarbeiter(Innen) mit den zusétzlich zu Ubernehmenden Aufgaben vertraut machen
(Erkléren, Vormachen, Uberwachen, Korrigieren). (...) Eine férdernde Haltung durch erfahrene Kollegen ist nicht
unbedingt selbstversténdlich, drohen doch durch die Forderung (...) die bisherigen Statusunterschiede in der
Gruppe nivelliert zu werden, wahrend den erfahrenen Arbeitern aus verschiedenen Griinden der Ausweg in eine
neue Distinktion sichernde Arbeitsteilung verbaut sein kann.” (2001:78).
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Management hier nach Rationalisierungsmaglichkeiten. Diese blieben jedoch auf die in-
direkten Bereiche beschrénkt und tangierten den Shop floor nicht. Dem Prozessgedanken
des Projekts lauft diese Trennung zuwider, und so wurden die Schnittstellen sowohl zwi-
schen Instandhaltung und Produktion als auch innerhalb der Instandhaltung zwischen den
einzelnen Gewerken aufgebrochen. Im vorliegenden Fall hat das Unternehmen, wie wir
zeigen konnten, mit einer ersten organisatorischen Umgestaltung bereits in den 1980er
Jahren begonnen. Das Reorganisationsprojekt bildet in gewisser Weise eine Radikalisie-
rung dieser Uberlegungen. Ging esim Kern in der Vergangenheit um die Rationalisierung
und Restrukturierung der Prozesse im Bereich der geplanten Instandhaltung (Feststellung
eines Schadens, der nicht sofort behoben werden kann oder muss) sowie die Umsetzung
von Neuinvestitionen, ricken nun vorbeugende und die ungeplante Instandhaltung in den
Mittel punkt.*>®

Im Bereich der vorbeugende Instandhaltung werden explizit die vorhandenen Potentiale
der Beschéftigten genutzt, denn schon die Chemikantenausbildung umfasst Unterrichts-
einheiten und Praxisanteile fur die Bereiche PLT und Schlosser. (Haftungs-)Rechtliche
und berufsgenossenschaftliche Auflagen fihrten in der Vergangenheit zu einer derart ho-
hen Regelungsdichte, dass das Mal? an erlaubten gewerkelibergreifenden Eingriffen der
Chemikanten weit hinter ihren fachlichen Qualifikationen zurtickblieb. Diesen Qualifika-
tionstiberschuss machen sich die Gestalter des K onzepts zunutze:

»Ich brauche im Grunde genommen nur das Potential der Chemikanten auszunutzen. Auf-
grund seiner breiten Ausbildung kann ich ihn betrieblich dazu weiterbilden, dann mussich
dem Mitarbeiter die Kompetenzen dazu geben.” (Betriebdeiter Al)

Die Beschéftigten bewerten diese erweiterten Moglichkeiten des Arbeitseinsatzes von
daher auch durchaus positiv, speziell die Aufwertung ihrer Kompetenzen wird betont.
Viele Befragte heben hervor, dass sie nun nicht mehr wegen jedes , Kinkerlitzchens* die
»Spezialisten aus der Werkstatt” rufen miissen. So hatte esin einem Betrieb beispielswei-
se lange Wartezeiten wegen mangelnder Verflgbarkeit des PL T-Entstordienstes gegeben.
Dieser von den Beschéftigten in der Ist-Analyse beanstandete Punkt ist durch die Qualifi-
zierung der Schichtmannschaften fr einfache Schalttétigkeiten behoben.

» KOnnen' tun wir doch vieles schon lange. Wir haben nur keinen Schein gehabt. Wir ha-
ben doch dem Schlosser schon immer geholfen und Sachen vorbereitet, bis der kommt.
Aber friher, da durften wir das eben nicht, wenn da was passiert wére...Heute, mit der Zu-
satzquali, da muss ich mir dann dariiber keine Gedanken mehr machen.” (Beschéftigter
PH/5)

Dieser facharbeitergerechtere Einsatz schwacht die Milieubedingungen des Angelernten-
betriebs eindeutig ab, und auch Chemiearbeiter ohne einschl&gige Facharbeiterausbildung
profitieren: Sie bekommen nun die Chance, sich weiter zu qualifizieren. Ein Aspekt, der
von manchen Beschéftigten vor alem in der léngerfristigen Perspektive relevant wird:

1% Ungeplante Instandhaltung bezeichnet den Prozess vom Bemerken eines Schadens bis zu dessen Beseitigung.
Teilprozesse sind Schadensdiagnose, Erteilen des Reparaturauftrags, Koordination von Betriebs- und Reparatur-
ablauf, Einsatzsteuerung (auch von Fremdfirmen) und die Dokumentation der Reparatur.
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»Da haben die Leute dann auch was vorzuweisen und missen nicht so viel Angst haben,
wenn mal wieder Arbeitsplétze abgebaut werden.” (Beschéftigter Al/1)

In unseren Recherchen ist aber auch deutlich geworden, dass diese Befunde in der Regel
fur die Schlosser- und PLT-Aufgaben gelten. Diese Schnittstelle ist freilich, wir haben
dies in Kapitel 2 zeigen konnen, unter der Hand bereits in vielen Betrieben verflissigt
worden. Ein tatsachlich neues Betédtigungsfeld ist aus Sicht der Beschéftigten hingegen
die Ubernahme einzelner Labortatigkeiten wie etwa Proben zu ziehen und kleinere Ana-
lysen zu machen. Hier zeichnet sich fur die Chemiekanten ein neues fachliches Betéti-
gungsfeld ab, das die Schnittstelle zum Labor nicht nur durch die eigenstandige Ausfiih-
rung von Laboraufgaben durchl&ssiger macht, sondern gleichermal3en auf der Ebene der
Sozialbeziehungen ein erweitertes Verstandnis fur betriebliche Ablaufe mit sich bringt.
Aussagen wie ,, Jetzt kapier’ ich endlich, wieso die da oben (im Labor) manchmal so lange
brauchen mit ihrer Analyse...“ (Beschéftigter HS/4) sind in den Interviews haufig zu ho-
ren und bringen das vom Projekt angestrebte erweiterte Verstandnis fir den prozessualen
Charakter der Produktion auf den Punkt.

433 Gestatungszid Gruppengetragene Selbstorganisation

Die Arbeitssituation von Chemiearbeitern ist durch eine komplexe Mischung aus hierar-
chischen und kollegialen Momenten gekennzeichnet, die aus der raumlichen Nahe, ge-
meinsamem Risiko- und Verantwortungsbewusstsein sowie einer spezifischen betriebli-
chen Sozialisation, die vor alem durch das Umfeld zwischen grofindustriellen und klein-
betrieblichen Strukturen bestimmt ist, resultiert. Dieser team- bzw. gruppenartige Charak-
ter der Produktionsarbeit bildet ein sehr spezifisches soziale Geflige, in dem sich die Be-
schéftigten bewegen. Die Schichten sind von daher und wegen ihrer fir Gruppenbil-
dungsprozesse optimalen GrofRe (selten mehr als zwolf Beschéftigte) pradestiniert fir
selbstorganisierte Gruppenarbeit. Flankiert wird diese Ausgangssituation noch durch ei-
nen Arbeitsprozess, der eher gemeinsame Aktivitdten forciert denn Einzelarbeit. Die
Messwarte ist nicht nur zentraler Ort der Prozessiiberwachung, sondern gleichsam Dreh-
und Angelpunkt sozialer und kommunikativer Aktivitdten. Der fur alle Kollegen und Kol-
leginnen gleiche und die Privatsphéare restringierende Schichtplan sorgt dartiber hinaus
dafur, dass sich Schichten auch in der Freizeit zu gemeinsamen Aktivitéten treffen, ,,man
kennt sich* also auf Schicht recht gut. Kommunikation und Kooperation sind auf horizon-
taler Ebene im Gegensatz zu vielen Bereichen der Fertigungsindustrien ein fester Be-
standteil der Arbeitsroutine.

Die Umsetzung des Konzeptbestandteils ,, gruppengetragene Selbstorganisation” steht von
daher in der Pflicht, wenn schon nicht das originér Neue, so wenigstens den qualitativen
Unterschied zur traditionellen Struktur zu belegen. In besonderer Weise gilt dies fur die
neuen Institutionen der Teamsprecher und Teamgespréche, aber auch fir die Regeln der
Selbstorganisation, da beides nicht nur an etablierten, sondern dem Konzept sehr ahnli-
chen informellen Routinen andockt. In unseren Gespréchen ist immer wieder deutlich
geworden: Wenig plausibel ist den Schichtmannschaften, was sie mit der neuen Ressour-
ce gruppengetragener Selbstorganisation anfangen sollen. Das Neue des Neuen wird vom
Gros der Beschéftigten in Abrede gestellt, und vielfach wird es als Zumutung empfunden,
dass man nun an Schulungsmal3nahmen ,fur das Soziale” teilnehmen soll. Man kennt
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sich, verbringt viel Zeit miteinander, und ,, miteinander reden, das machen wir doch im-
mer schon, dafUr brauchen wir keine Gruppenarbeit” (Beschéftigter LS/2).

Grundlage der wenig euphorischen Rezeption gruppengetragener Elemente ist aber nicht
allein die mangelnde Originalitét, sondern begriindet sich auch in den spezifischen Kon-
fliktlinien, die aus gruppeninternen Prozessen resultieren. Wo die Schichten bei Urlaubs-,
Arbeits;, und Freischichteinteilung in avancierteren Betrieben des flexibel-
hochintegrierten Organisationstyps ihre eigenen Vorstellungen und Vorschldge aul3ern
konnten, die Entscheidungshoheit aber bel den unmittelbaren Vorgesetzten blieb, muss
nun das Team selbst die Entscheidungen treffen. Eine asymmetrische Struktur ist der
symmetrischen gewichen. Den Beschéftigten, die zunéachst positiv auf diese Verschiebung
reagieren, werden die weitreichenden Konsequenzen dieser Entwicklung recht schnell
Klar:

Mit den AGS und der Urlaubsplanung, das fanden wir schon sehr toll, dass wir das jetzt
selber machen kdnnen, bis wir dann gemerkt haben, dass man da ganz schon kooperieren
muss. Bei uns auf Schicht sind viele verheiratet, da ist es ganz schon schwierig zu
bestimmen, wer jetzt darf, wer kann, wer soll. Friher hat das der Betriebsleiter gemacht,
da hat niemand gemeckert. Heute gibt es daimmer Reibereien. Wir wollen das schon sel-
ber machen, wir dachten, dass es gut ist, aber nicht, dass die Umsetzung so schwer ist.
(Beschéftigter PH/1)

Wo sich diese Aushandlungen Uber kooperative Gruppenprozesse einspielen, basieren sie
auf eher demokratischen, konsensorientierten Ldsungen. Umfassende Regelungen werden
festgelegt, die fur alle bindend sind. Die vormals oft beklagte Willkir der Vorgesetzen,
der sogenannte Nasenfaktor, ist damit ausgeschlossen. Dennoch wird das neue System
von manchem Teammitglied als ungleich harter empfunden, da es nun selbstauferlegte
und unhintergehbare Regeln und Absprachen gibt. Allemal scheint es leichter, Groll ge-
gen einen schichtexternen Vorgesetzten zu hegen, als sich den in der Gruppe ausgehan-
delten Gerechtigkeitsvorstellungen zu unterwerfen. Wird gegen erstere auf Schicht noch
offen angegangen, sind letztere von allen beschlossen und damit zumindest im Idealfall
nur mit Gberzeugenden Argumenten aufer Kraft zu setzen. Inwieweit tatsachlich davon
ausgegangen werden kann, dass es sich bei den Aushandlungen in Gruppen um eher dis-
kursive Prozesse handelt (so etwa Kuhlmann, Schumann 2000), oder sich schichtinterne
Krafteverhatnisse reproduzieren, kann an dieser Stelle nicht néher diskutiert werden. Zu
bedenken ist, dass Gruppenentscheidungen nicht per se , gerechter® sind, als die von Vor-
gesetzten, dass also der Begriff , Gerechtigkeit” immer nur dem entspricht, was die Grup-
pe darunter versteht, und nicht einer tibergeordneten normativen Mal3gabe. Dass es mithin
nicht ausreicht, wenn es, wie im zugrunde liegenden Fall, einen Passus im Konzept gibt,
der festlegt, dass ,, Team-Beschliisse im Einvernehmen (Konsens-Prinzip) getroffen” wer-
den und ,,Cligquen-Bildung und Ausgrenzung einzelner unzulassig” ist, zeigen unsere Er-
gebnisse: Die recht stabilen sozialen Beziehungen innerhalb der Gruppe werden auf einen
harten Prifstein gestellt, dem sich einige Schichten nicht aussetzen wollen.

,Uber so was abstimmen, das geht nicht. Da wiirde die Gruppe sagen, das muss der Be-
triebseiter machen. (Warum?) Das ist ja doch menschlich schon mal so eine Sache. Wir
sind jaales Kollegen hier und das geht ja schon fast ins Private rein. Ich kann janicht ein-
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fach Uber seine Ferien bestimmen, wann er die nehmen darf und wann nicht, das geht
doch nicht..." (Beschéftigter PF/5)

Fur eine andere Gruppe von Beschéftigten verbirgt sich denn hinter der neuen Aufgabe
ein ,Preis, den keiner haben will* (Beschéftigter Al/3), der nun in den Schichten gelandet
ist.

»Das ist eine Entlastung fur den Schichtmeister, und jetzt klebt es an uns. ,Das schmeil3
ich mal in die Gruppe', das sind dann so die Worte, die vom Schichtmeister kommen.*
(Beschéftigter Al/2)

Die in der wissenschaftlichen Debatte vielfach diagnostizierten Ambivalenzen, die sich
fir die Beschaftigten im Rahmen ,fremdorganisierter Selbstorganisation“®’ ergeben,
lassen sich auch fir die Gruppenarbeit in der Chemischen Industrie feststellen, bleiben
aber auf den vergleichsweise kleinen Ausschnitt der beschriebenen Aushandlungsprozes-
se beschrénkt. Die aus den Fertigungsindustrien und dort speziell aus den Bereichen der
Montage bekannten Auswirkungen in Form der scharferen gegenseitigen Kontrolle und
unsolidarischem Verhalten bilden in unserem Sample eine seltene Ausnahme, und sind,
berticksichtigt man die ohnehin eher von solidarischen Momenten geprégte Ausgangssi-
tuation von Schichtmannschaften in der Chemischen Industrie, nicht zu diagnostizieren.

4.34 Gestatungszie Meister als Unterstiitzer der Gruppe

Bereits in Kap. 2 konnten wir zeigen, dass die unterste Fuhrungsposition, die Schichtfih-
rer, in der Chemischen Industrie einen speziellen Arbeitskrafttypus verkorpern: lhre lang-
jahrige Betriebszugehorigkeit und das daraus resultierende Wissen um die Prozesse sind
wesentlicher Bestandteil ihres Kompetenzprofils und machen sie zum , Fuhrer* der
Schichten im Sinne eines mitarbeitenden Vorarbeiters. In der Regel haben sie die gleichen
Qualifikationen wie ihre Kollegen, also keine zusdtzliche Meisteraushildung absolviert.
Ihr Erfahrungswissen indes pradestiniert sie zur schichtinternen Fuhrungskraft, ihnen
wird von daher von der Unternehmensleitung Weisungsbefugnis gegentiber der Schicht
erteilt und sie verfligen Uber einen relativ grofRen Entscheidungsspielraum (Kern, Schu-
mann 1984). Ihre Anweisungen stehen nicht zur Disposition, sondern mussen ausgefuhrt
werden. Als Schichtfuhrer agieren sie als, bester Mann“ auf Schicht und tragen die volle
Verantwortung fiir den Prozess.™® Zusitzlich sind sie as unterste Fiihrungskréfte die
Schnittstelle zwischen Tag- und Wechsel schicht und nehmen eine wichtige Vermittlungs-
position ein. lhre Bindung an ,,ihre" Schichten ist freilich weitaus stérker als ihre Einbin-
dung in das betriebliche Management, und von der Mannschaft wird bei ihnen weniger
die Amts- denn die Sachautoritét (Sofsky 1989) anerkannt: Die Schichtfuhrer haben das
Uberlegene Fachwissen, das fur die Aufrechterhaltung des normalen Arbeitsablaufs uner-
lasslich ist. Zusétzlich gestarkt wird die Position Uber eine vom Betriebsmeister ,, geliehe-
ne Autoritét”, und nicht selten sind die Schichtfihrer verlangerter Arm und Erfillungsge-
hilfe des Betriebsmeisters. Insgesamt gilt damit fur die Schichtfihrer ein &hnliches Kom-
petenzprofil wie fur Industriemeister im allgemeinen, ohne dass die Bezeichnung ,,Meis-

57 Zum Begriff vgl. Pongratz, VoR (1998), firr die Diskussion um die widerspriichlichen Wirkungen von Grup-
penarbeit vgl. Kapitel 1.

158 Dieses gilt fiir allem firr die Spét, Nacht und Wochenendschicht, wenn die Tagschicht nicht im Betrieb ist.
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ter" bis Ende der 1980er Jahre ublich ware. Erst in den 1990er Jahren entstand auch in-
nerhalb der Schichten bezogen auf den qualifikatorischen Hintergrund eine ,,echte” Meis-
terposition, und der Trend zur formalisierten Qualifizierung in Form des IHK-Meisters
setzte sich durch. Hintergrund dieser Entwicklung war zunéchst ein sehr formaler Aspekt.
Die zunehmende Rekrutierung von Chemiefacharbeitern und der beschriebene Wandel
der Chemischen Industrie weg von einer Angelerntenbranche anderten zwar wenig am
Status der Schichtfiihrer, denn weite Teile der Arbeit blieben geprégt durch ein Erfah-
rungswissen, welches aus der Présenz und Erfahrung vor Ort resultiert. In dem Mal3e, in
dem jedoch seit den 1980er Jahren zunehmend Chemiefacharbeiter in den Betrieben die
Mehrheit bilden, entsteht auch fur die Schichtfiihrer ein Druck zur Aufqualifizierung. Im
untersuchten Unternehmen etwa ist inzwischen der mit Abstand grofdte Teil der Schicht-
fuhrer IHK-Meister. Das Konzept zur betrieblichen Reorganisation sieht nun eine klare
Aufwertung der Schichtfthrer zu Schichtmeistern vor. Besonders deutlich wird diese In-
tention am Sprachgebrauch, denn in den Pilotbetrieben wird der Begriff des Schichtfih-
rers konsequent durch den des Schichtmeister ersetzt. Die ,,neuen” Schichtmeister werden
hierarchisch auf eine Stufe mit den Betriebsmeistern gestellt, wenn auch mit , abge-
schwéchter Verantwortung (internes Konzeptpapier). Auch in diesem Punkt scheint das
Projekt also eine recht konsequente Fortfihrung einer ohnehin informell schon bestehen-
den Praxis darzustellen. Und so ist es wenig Uberraschend, dass insbesondere die jlingeren
Meister mit IHK-Abschluss das Projekt als Chance begreifen, ihre Kompetenzen auch im
Bereich schichtlbergreifender Belange einzusetzen.

4.35 Gestatungsziel Einbindung der Beschéftigten in die betriebliche Organisation

Die veranderte Einbindung der Schichtmannschaften in die betriebliche Organisation ba-
siert auf zwel fUr die Chemische Industrie wesentlichen Neuerungen, und hier unterschei-
det sich das Konzept erheblich von den etablierten Strukturen. Dies betrifft erstens die
verdnderten bzw. wesentlich vereinfachten Kommunikations- und Kooperationsstruktu-
ren.® Diese zeichnen sich im alten Modell insbesondere durch einen an Hierarchieebe-
nen gebundenen Kommunikationsfluss und davon bestimmte Kooperationszusammen-
hange aus. In besonderer Weise betrifft dies die Stér- und Fehlermeldungen, die vom An-
lagenfahrer Uber den Messwart, den Schicht- und Betriebsmeister zum Reparaturmeister
des zustandigen Fachgewerks und weiter an die Betriebshandwerker geleitet werden mis-
sen. Die folgende Abbildung zeigt am Beispiel einer Stormeldung, dass der Dienstweg
durch eine wesentlich weniger komplizierte Benachrichtigungsform abgel 6st wird.

19 An dieser Stelleist darauf hinzuweisen, dass sich diese , Vereinfachung* nur darauf bezieht, dass Kommunika-
tions- und Kooperationsstrukturen nun kirrzer und direkter sind. Bezogen auf das Projekt insgesamt ist von einem
erheblichen Mehr an kommunikativ-kooperativen Beziigen auszugehen, so dass nicht nur die Relevanz von
Kommunikation steigt (Minssen 1999), sondern die Strukturen fur die beteiligten Akteure auch unibersichtlicher
werden. Wir werden spéter darauf zurtickkommen.
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»Kurze Wege“ vs. Dienstweg

Dienstweg ,alt" Dienstweg ,,neu®
Produktion Instandhaltung Produktion Instandhaltung
Betriebsmeister = Betriebsingenieur Betriebsmeister Betriebsingenieur
Schichtmeister Schlossermeister Schichtmeister Schlossermeister
* Machricht an + Nachricht an
Team Schlosser auf Schicht Team = Schlosser auf Schicht
— i i i T | i J

Abbildung 6: Beispiel fir neue Kommunikations- und K ooperationsstrukturen

Hier wird in hohem Mal3 dem Sachverhalt Rechnung getragen, dass in den 1980er Jahren
eine stérkere organisatorische Anbindung der Fachgewerke an die Betriebe stattgefunden
hat. Viele Beschéftigte aus den Zentralwerkstétten sind in neue, dezentrale Betriebswerk-
stétten versetzt wurden. Dies flhrte nicht selten zu der paradoxen Situation, dass auf der
horizontalen Ebene die Benachrichtigung der Handwerker durch die Anlagenfahrer inner-
halb kurzer Zeit méglich gewesen wére, da man rédumlich eng beieinander arbeitete, zu-
néchst aber die wesentlich weiter entfernten Vorgesetzten eingeschaltet werden mussten.
Dass dies im Hinblick auf die chemiespezifisch htheren Risiken auch sinnvoll ist, steht
fur alle Befragten nicht zur Diskussion. Einhellig sind die Schichten jedoch der Auffas-
sung, dass sie — auch im Eigeninteresse- schon sehr genau wissen, wann ein Prozess bzw.
eine Storung kritisch ist, und wann es sich um einen Routinefehler handelt. Informell wird
deshalb schon seit langerem der kurze Weg und die direkte Zusammenarbeit praktiziert,
allerdings, wir haben dies bereits im Zusammenhang mit der Integration indirekter Zu-
satzaufgaben in die Schichten betont, macht es fur die Beteiligten einen erheblichen Un-
terschied, nun im legalisierten Bereich der betrieblichen Vorschriften agieren zu kénnen.
Schliefdich bedeutet dies fir sie eine Anerkennung ihres Erfahrungswissens und daraus
resultierenden Urteilsvermogens.

Zweitens werden Prozessoptimierung und KVP nun a's gruppengetragene Aufgabe defi-
niert. Auf den ersten Blick steht dieser Ansatz in einer recht langen betrieblichen Traditi-
on: Schon 1909 wird im Unternehmen das sogenannte Betriebliche Vorschlagswesen ein-
gefuhrt, das alle Mitarbeiter des Unternehmens dazu auffordert, Verbesserungen zur Ver-
hitung von Unféllen, dem Betrieb von Gerédten, Werkzeugen und Maschinen einzurei-
chen. Dieses griindet jedoch auf einer der Einzelinitiative jedes Beschéftigten und gilt als
Teil des betrieblichen Innovationsmanagements (Hauschildt 1999). Seit den 1980er Jah-
ren, wir zeigten dies in Kapitel 3, geraten die Wissensbestdnde der Chemikanten immer
haufiger, wenn auch von Betrieb zu Betrieb durchaus unterschiedlich ausgepréagt, in den
Fokus betrieblicher Prozessoptimierungen und werden einzelne Beschéftigte in Innovati-
onsprozesse mit einbezogen. KVP macht nun erstmals Optimierung zur Aufgabe aller
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Beschéftigten. Ein Betriebsleiter fasst treffend zusammen, dass es mit dem neuen Kon-
zept nun darum ginge ,, systematisch das einzusammeln, was die Leute im Lauf der Jahre
angesammelt hétten* (BL PH/1).

In den Betrieben werden verschiedene Moglichkeiten zur Bearbeitung von KVP-Ideen
erprobt, die die Schichtteams in unterschiedlicher Weise mit einbeziehen, und die in der
Zielsetzung voneinander abweichen: Im KV P in Projekt- und Fachteams sollen Ldsungen
fUr Team-Ubergreifende Fragestellungen entwickelt werden. KVP in allen Teams im Be-
trieb richtet sich auf die Verbesserung in kleinen Schritten. KV P in intensiven Workshops
unter Beteiligung von Beschéftigten aus verschiedenen Teams schliefdlich soll ,,innovato-
rische Schilbe" durch die Lésung eines komplexen Problemsin kurzer Zeit bewirken.

Die mit der Einfihrung von Gruppenarbeit vom Unternehmen verfolgten Erwartungen,
Optimierung ,,im Kleinen* mit den Beschéftigten als aktiven Betelligten zu betreiben,
erkennen damit den fachlichen Kern von Chemiearbeit an. Da sich ohnehin viele der Be-
schéftigten in der Produktion schon allein begriindet durch ihr oft langjéhriges betriebli-
ches Praxiswissen, das in zunehmendem Mal3 auf einer soliden Facharbeiter-Ausbildung
beruht, als ,, Experten der Praxis* verstehen, wird die neue Regelung von ihnen als langst
fallige Aufwertung des betrieblichen Status betrachtet.

Zur Prozessoptimierung gehoren...

Vorschlage zur Verbesserung der Ablaufe

Schaffung von Freirdumen im Kernprozess

Ermittlung von Tatigkeiten, die in den Kernprozess verlagert werden kénnen

Ermittlung von unterstiitzenden Prozessen, die in den Betrieb verlagert werden kénnen

Darstellung der neuen Ablauf- und Aufbauorganisation

Handlungsbedarf festlegen fiir:

Umsetzen organisatorischer Anderungen

Einsetzen von Projektteams zur Losung besonderer Schwachstellen

Fachlichen Qualifizierungsbedarf

Einfihrung des KVP

Abbildung 7: Zentrale Merkmale der Prozessoptimierung

Die empirischen Ergebnisse zeigen, dass die Beschéftigten mit Gberdurchschnittlich viel
Engagement bei der Sache sind und Optimierung zur neuen Arbeitsaufgabe wird. Nicht
selten wird in den Interviews der ,, Spal3* betont, den es mache, die eigenen Erfahrungen
und das Wissen um den Arbeitsprozess einzubringen und mit den Kollegen zu diskutie-
ren. Allerdings stehen die chemiespezifischen Strukturen diesen neuen Mdoglichkeiten
nicht selten noch im Weg: Zur Arbeitsroutine der Chemikanten zahlt von jeher, dass ih-
nen enge Restriktionen sowohl bei Ausfuhrung und Dokumentation der Arbeitsschritte als
auch im Umgang mit der taglich zu bearbeitenden Datenmenge auferlegt sind. Die Inter-
pretation von Informationen Uber den Prozessverlauf gilt als Doméane der , Weilkittel”,
Meinungen und Erfahrungswerte der Beschéftigten werden nicht oder nur sehr vereinzelt
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zur Kenntnis genommen. So bilanziert denn auch ein Betriebsleiter recht selbstkritisch
den Umgang mit den Schichtmannschaften:

,Die Leute missen unterscheiden lernen, wo sie etwas verandern dirfen und wo nicht. Da
sind noch viele Effizienzgewinne zu erwarten, das Potential ist da. (...) Aber man muss
bedenken: Die Mitarbeiter sind in diesen Strukturen grof3 geworden. Man hat ihnen immer
enge Grenzen gesetzt, sie sollten immer nur aufschreiben, was verlangt war. Und blofl3
nicht interpretieren! Das jetzt aus den Leuten rauszubringen, kein Wunder, das ist schwer,
vor alen Dingen aus den Alteren.” (BL PH/2)

Im Bereich der Optimierungstétigkeiten wie der Struktur der ,,kurzen Wege" zeichnet sich
damit im Gegensatz zu den anderen Konzeptbestandteilen eine qualitativ neue Anforde-
rung an das Profil der Chemikanten ab. Zugleich steht damit aber auch in besonderer
Weise das traditionelle Kooperations-, Status- und Kompetenzmodell der Betriebe auf
dem Prifstand. Dass zur Unterstiitzung von Optimierungsaktivitéten der Beschéftigten
auch in Chemiebetrieben ein tiefgreifender Wandel des betrieblichen Sozialgefiiges not-
wendig ist, belegen nicht nur unsere Ergebnisse, sondern auch neuere Untersuchungen
des SOFI.*® Auf die hemmenden und forderlichen Aspekte fiir diesen Wandel werden
wir bei der Darstellung der betrieblichen Konstellationen néher eingehen.

4.3.6 Projektgestaltung im Urteil der Beschéftigten

Weisen die Ergebnisse insgesamt auf eine verhaltene Verénderungsdynamik hin, so gilt
wie in vielen Projekten der Fertigungsindustrien zur Einfuhrung von Gruppenarbeit
(Schumann, Gerst 1997), dass sich die Umsetzung des Konzepts in den einzelnen Pilotbe-
trieben auf sehr unterschiedlichen Realisierungsniveaus befindet, d.h., dass die Merkmale
selbstorganisierter Gruppenarbeit mit ganz unterschiedlicher Reichweite implementiert
sind. Differenziert man die Ergebnisse entlang der Umsetzung einzelner Projektbestand-
teile, zeigen sich durchaus unterschiedliche Entwicklungen, und speziell die Einbindung
der Schichtmannschaften in die betriebliche Organisation wird nur in zwei Fallen reali-
siert. FUr ein hohes Realisierungsniveau stehen in unserem Sample die Betriebe PH und
Al, in denen nahezu alle Gestaltungsziele zumindest anndherungsweise erreicht werden.
Ein Fall unseres Samples (HS) erreicht ein mittleres Realisierungsniveau. In einer 6ko-
nomisch zugespitzten Betriebssituation hat die Betriebseitung eine auf dem Shop floor
bereits seit langerem gestartete Integrationspolitik konsequent weitergefuihrt. In Abspra-
che mit und unterstiitzt durch die Beschéftigen wurden aber nur einige Elemente des
Konzepts umgesetzt. Konkret bedeutet dies, dass sich der Betrieb bei der Arbeitsgestal-
tung ganz auf die Aufgabenintegration und entsprechende Qualifizierungsmal3nahmen
konzentriert hat und die Beschéftigten eng in die Prozessoptimierung eingebunden wer-
den. Da die Schichtgrof3en in den letzten Jahren infolge einer erheblichen Personalreduk-

% 1n den 1990er Jahren setzte sich unter dem Label Kaizen bzw. KVP in der deutschen Industrie der Trend
durch, dass aus Beschéftigten im Rahmen ,, partnerschaftlicher Rationalisierungsansétze (Tropitsch 1994) , Mit-
denker und Mitgestalter” werden sollen. In der Nomenklatur der sozialwissenschaftlichen Debatte hief? dies, aus
Objekten Subjekte der Rationalisierung zu machen. Dass diese ,, Subjektivierung” nicht ohne einen weitreichen-
den Wandel der Arbeits- und Betriebsorgani sation auskommen kann, darauf insistiert auch die Managementlitera-
tur. Allerdings zeigt sich in empirischen Studien immer wieder, dass gerade in diesem Punkt die Umsetzung der
Gestaltungskonzepte unvollsténdig bleibt. Vgl. fir die Automobilindustrie Kuhlmann (2003), sowie fur die Che-
mische Industrie Kuhlmann et al. (2004) sowie Ronnburg (2003), der sich auf Basis der Erhebungen des SOFI in
seiner Diplomarbeit mit dem Thema ,, KV P in der Chemischen Industrie“ beschéftigt.
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tion auf sechs Beschéftigte pro Mannschaft gesunken sind, und die Kommunikations- und
K ooperationsstrukturen von alen Beteiligten sowohl as funktions wie hierarchieliber-
greifend wie auch als direkt und offen beschrieben wurden, wurde die Etablierung von
Gruppenstrukturen nicht for notwendig erachtet. Auf niedrigem Realisierungsniveau
schliefdlich sind drei Betriebe einzuordnen, in denen allenfalls geringfligige Modifikatio-
nen der Arbeitsorganisation zu beobachten sind. Die Arbeitsstrukturen haben sich kaum
verédndert und die gruppengetragene Selbstorganisation existiert vor allem als Formalie.
Beiden Abstufungen ist jenseits der Differenzen gemeinsam, dass es auf der Ebene der
Meister sowie auch des betrieblichen Managements kaum Bewegung gegeben hat. Wir
werden spater noch auf diesen Punkt zurtickkommen.

Differenziert man die Ergebnisse der von uns untersuchten Betriebe nach dem Realisie-
rungsniveau, so sind die voneinander abweichenden Realisierungsniveaus fur die Projekt-
beurteilungen durch die Beschéftigten durchaus relevant.*®

181 Wir konzentrieren uns im folgenden auf Ergebnisse, bei denen die Unterschiede zwischen den Realisierungs-

niveaus besonders ausgepréagt sind.
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Abbildung 8: Realisierungsniveaus von Gruppenarbeit
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Bei einem hohen Realisierungsniveau werden die beiden wichtigsten Verdnderungen, d.h.
der Ausbau der Qualifikation (59 %) und die Erhohung der Selbstidndigkeit (48 %) von
den Mannschaften iiberwiegend positiv aufgegriffen. Das Klima unter den Kollegen gilt
der iibergroBen Mehrheit als verbessert (72 %). Die Situation auf mittlerem Realisie-
rungsniveau ist gepragt von den Folgen der umfassenden Aufgaben- und Funktionsinteg-
ration. Hervorgehoben wird von den Beschéftigten insbesondere die erhdhte ,,Qualifika-
tion“ (80 %), wéhrend die ,,Selbstandigkeit* unverdndert (67 %) gilt. Und auch das ,,Kli-
ma“ erscheint von der Verdnderung eher nicht betroffen (70 % unverdndert). Bei niedri-
gem Realisierungsniveau schlielich kann das Urteil kaum tiiberraschen: ,,Qualifikation*
(74 %) und ,,Selbstindigkeit™ (69 %) gelten der Mehrheit als unveréndert. Enttduschte
Erwartungen und vergebliche Bemiihungen scheinen sich hier indes auf das ,,Klima zwi-
schen den Kollegen* auszuwirken und verschlechtern es (57 %) merklich.

Frage: Sie arbeiten hier in Teamarbeit.
Was sind lhre Erfahrungen damit? (n=122)
hohes mittleres niedriges
Realisierungsniveau | Realisierungsniveau | Realisierungsniveau
n=37 n=10 n=37
Die Qualifiziertheit der verbessert 59 80 20
Arbeit hat sich... nicht verandert 41 20 74
verschlechtert 6
Die Selbstandigkeit in verbessert 48 33 17
der Arbeit hat sich... nicht verandert 48 67 69
verschlechtert 3 14
Der verbessert 41 90 19
Abwechslungsreichtum | nicht verandert 57 10 73
der Arbeit hat sich... verschlechtert 3 8
Meine beruflichen verbessert 22 "
Perspektiven haben nicht verandert 76 90 83
sich... verschlechtert 3 10 6
Die Belastungssituation | verbessert 6 3
hat sich... nicht verandert 17 10 32
verschlechtert 78 90 65
Das Klima unter den verbessert 72 30 5
Kollegen hat sich... nicht verandert 22 70 38
verschlechtert 6 57
Die Zusammenarbeit verbessert 23 70 11
mit den Vorgesetzten nicht verandert 69 30 73
hat sich... verschlechtert 9 16
Die Arbeit insgesamt verbessert 38 40 3
hat sich... nicht verandert 57 50 78
verschlechtert 7 19

Tabelle 6: Beurteilung der Gruppenarbeit nach Realisierungsniveau

In den Gesamturteilen der Beschéftigten verdichten sich diese Einzeleinschédtzungen: Bei
hohem Realisierungsniveau gilt zwar die ,,Gesamtverdnderung der Arbeit™ noch als be-
grenzt (57 % unverédndert), aber die Mehrheit duBlert doch ,,Zufriedenheit mit der Ent-
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wicklung (58 %). Bei geringem Realisierungsniveau gilt bald 80 % die Arbeit als ,,unver-
andert” und entsprechend ist eine deutliche Mehrheit explizit ,, unzufrieden” mit der
Teamarbeit (57 %). Allesin allem bewirkt einzig die auf hohem Realisierungsniveau um-
gesetzte Reorganisationsmal3nahme fur die Beschéftigten auf dem Shop floor einen Neu-
zuschnitt ihres Anforderungsprofils, der zu einer Aufwertung sowohl im Hinblick auf die
Fachlichkeit der Arbeit als auch aufgrund der partiellen Dehierarchisierung ihres betrieb-
lichen Status fuhrt. Das Kompetenzpotential, das sich die Beschéftigten wahrend ihrer
Ausbildung sowie in der betrieblichen Praxis angeeignet haben, wird nun in einem umfas-
senderen Mal3 durch die konkrete Tétigkeit abgefragt und durch innerbetriebliche Qualifi-
zierungsmalinahmen weiter ausgebaut. Die Verlagerung planender und steuernder Ar-
beitsfunktionen in die Schichtmannschaften verandert die interne Handlungssteuerung
und verschiebt die Schnittstellen zu betrieblichen Fachbereichen und den unmittelbaren
Vorgesetzten. Vor allem letzteres stellt eine erhebliche Veranderung gegentiber dem fach-
lichen Anforderungsprofil der tradierten Arbeitsorganisation dar. Wahrend vor der be-
trieblichen Reorganisation schnittstellentbergreifende Zusammenarbeit geduldet aber im
strengen Sinn ein Verstol’ gegen betriebliche Regeln war, kommt es jetzt zu einem deutli-
chen qualitativen Bruch, so dass sich die Qualifikationen der Arbeitskréfte und hier vor
allem der Chemikanten im Arbeitsprozess durch den Erwerb von Kompetenzen in diesen
Bereichen deutlich weiterentwickeln konnen. Der Wandel des betrieblichen Status der
Arbeitskréfte kommt auch in diesen neuen Kommunikations- und K ooperationsbeziigen
zum Ausdruck.

Als erstes Zwischenergebnis kann festgehalten werden, dass die Beschéftigten das Kon-
zept immer dann kritisch bzw. in der Tendenz negativer bewerten, wenn die Umsetzung
der Konzeptbestandteile nur partiell erfolgt. Im Vergleich zur bestehenden arbeitsorgani-
satorischen Praxis und den damit verbundenen Routinen erwachst aus dem Projekt in die-
sen Betrieben fir die Beschéftigten keine relevante Verbesserung ihrer Arbeitssituation.
Es Uberwiegen im Gegenteil die zusdtzlichen Arbeitsbelastungen, die die veranderten
betrieblichen L eistungsanforderungen nach sich ziehen, ein Befund, der auch in Gruppen-
arbeitsuntersuchungen anderer Branchen belegt ist.®® Einzig in den Betrieben, die ein
hohes Realisierungsniveau erreicht haben, wird seitens der Befragten ein qualitativer
Wandel der Arbeitssituation konstatiert. Dabei zeichnen sich die beiden Féle im Ver-
gleich zu den anderen Betrieben einmal dadurch aus, dass sie zwar nicht alle Gestaltungs-
ziele in Ganze umgesetzt haben, die Gestaltungsbereiche von den betrieblichen Akteuren
aber as Einheit verstanden werden, die eng miteinander verschrankt sind. Auf3erdem wird
damit, und dies scheint der qualitative Unterschied zwischen den einzelnen Redlisie-
rungsniveaus zu sein, der entscheidend die Beurteilung der Beschéftigten pragt, eine or-
ganisatorische Einbindung der Beschéftigten in schichttibergreifende Belange, die in ho-
hem Mal3 mit Veranderungen betrieblicher Positionen oberhalb der Schichtebene koinzi-
diert.

Damit stellt sich die Frage, welche Faktoren diese ganzheitliche Umsetzung des innovati-
ven arbeitspolitischen Konzepts im betrieblichen Kontext beeinflussen. Interpretative
Ansatzpunkte finden sich in der sozialwissenschaftlichen Literatur, die bereits zu Beginn
der 1990er Jahre, als der Reorganisationsboom seinen Hohepunkt erreichte, in empiri-

162 Ausfiihrlich dazu: Gerst et al. 1995; Hollmann, Niemeyer 1998; Minssen 1999; Moldaschl 1994; Senghaas-
Knobloch et al. 1996.
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schen Untersuchungen das Auseinanderfallen von Konzept und Umsetzung belegte. Blo-
ckadepolitik von Fuhrungskraften oder betroffenen Beschéftigten sowie die Nichtbeach-
tung von aus der Reorganisation resultierenden Gewinner/Verlierer — Konstellationen
gelten bis heute als schiissige Erklarungen fiir dieses Phanomen.™®® Die Frage nach den
Ursachen der Blockadehaltung fuhrt allerdings zu durchaus unterschiedlichen Interpreta-
tionen, die Uber mangelhaftes Projektmanagement, arbeitspolitische Ignoranz des Mana-
gements bis hin zu Hinweisen auf strukturell bedingte konkurrierende betriebliche Steue-
rungsmechanismen und verdeckte Beschéftigteninteressen, die zu Spannungen in der be-
trieblichen Sozialorganisation fuhren, reichen (Baethge-Kinsky, Hardwig 2001). Die erst-
genannte Interpretation findet sich vor allem in der Management- und Beratungsliteratur
und wird al's eher technisches Problem formuliert, d.h. die propagierten Managementtools
wurden falsch angewendet. Uber diese mechanistische Interpretation, die die soziae
Komplexitdt nur unzureichend beriicksichtigen, reicht ein Deutungsansatz hinaus, der die
Qualitdt des Reorganisationsprozesses an den Interessen der Akteure misst. Eine Umset-
zung der Projektziele ist demzufolge am wahrscheinlichsten, wenn die arbeitspolitische
Ausrichtung des Managements mdglichst alle divergierenden Interessen miteinander ver-
einbart. Als wesentliches Erfolgskriterium gilt es, alle Akteursgruppen in die betriebliche
Organisation einzubeziehen. So steigen die Mdglichkeiten der Beschéftigten, sich aktiv
am Prozess zu beteiligen, selbst wenn sie nur mittel- oder langfristig von den Verande-
rungen betroffen sind, wie etwa die indirekten Bereiche oder Planungsabteilungen
(Schumann, Gerst 1998). Eine weitere Ursache der oftmals mangelnden Nachhaltigkeit
von Reorganisationsprozessen wird schliefdlich im latenten Widerspruch zwischen kurz-
fristig eingeleiteten Rationalisierungsmaldnahmen (Entlassungen, Kurzarbeit, Schlief3ung
oder Outsourcing einzelner Betriebsteile) und den nur langfristig zu realisierenden Orga-
ni sationsentwicklungsprojekten gesehen. Dieser Dissens verunsichere die Betroffenen
und forciere eine ,Rekonventionalisierung”, d.h. den Rickfall in alte Verhaltensmuster
und Rollen (Dorre 1996). Im Anschluss an organisationstheoretische Ansétze ist alen
Interpretationen gemeinsam, dass es einen ,,one best way“ im Sinn einer Rationalitat im
organisationalen Entscheidungsprozess nicht gibt.*** Unterbelichtet bleibt in diesen An-
sdtzen die Markt-, Produkt- und Innovationssituation der Bereiche, in denen Ansétze in-
novativer Arbeitsgestaltung umgesetzt werden. Die These, die nun anhand des empiri-
schen Material gepruft werden soll, ist, dass die aus dieser Konstellation resultierende
Dynamik, die wir im folgenden als Innovationsaffinitét bezeichnen werden, die Projekt-
umsetzung in besonderer Weise zusétzlich positiv wie negativ beeinflussen kann.

%3 Dorre et al. 1993; Antoni 1994; Schumann et al. 1994; Gerst 1998; Kurz 1999.

1% Organisationstheoretische Ansitze formulierten dies zunéchst fir Entscheidungsprozesse in Unternehmen
(Simon 1957; Simon, March 1958; Hirschman 1974), spater wurde dieser Ansatz auch auf die Formulierung von
Strategien in Organisationen ausgeweitet ( z.B. Schreytgg 1984).
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4.4 Markt-, Produkt- und Innovationssituation in ihrer Bedeutung fir innovative
Arbeitsgestaltung

Vergegenwartigen wir uns zunachst noch einmal die Entwicklungen auf unternehmensor-
ganisatorischer Ebene, die fur die spezifische Markt-, Produkt- und Innovationssituation
und die daraus resultierende Innovationsaffinitét der Betriebe relevant sind.

Der Wandel von der verbund- zur portfolioorientierten Organisation sowie der Einfluss
des Shareholder-Value fuhrt innerhalb der einzelnen Geschéftsbereiche zu einer Konzent-
ration auf profitable, konjunkturrobuste und innovative Geschéftsfelder bzw. Produkti-
onsbetriebe (Dolata 1997). Im Rahmen dieser weitreichenden Reorganisationsprozesse
werden burokratische Strukturen und Hierarchien abgebaut, und auf Geschéftsbereichs-
ebene entstehen multifunktionale Einheiten mit hoher Eigenverantwortung. In der sozial-
wissenschaftlichen Literatur ist dieser Trend algemein als Vermarktlichung der inner-
und zwischenbetrieblichen Beziehungen (Sauer, D6hl 1997) definiert, und zwei unter-
schiedliche Formen pragen die Diskussion: Einen Pol bildet die Offnung des Unterneh-
mens oder einzelner Segmente in den Markt, was in seiner extremsten Form die komplet-
te Ausgliederung einzelner Unternehmensteile bedeutet. Die Bildung wirtschaftlich und
rechtlich verselbsténdigter Tochtergesellschaften steht fur solche Prozesse. Davon abzu-
grenzen sind Formen, bei denen die rechtlichen Aul3engrenzen des Unternehmens nicht
angetastet werden. Marktahnliche Steuerungsmechanismen werden innerhalb des Unter-
nehmens aufgebaut und die Unternehmensbereiche als Cost- oder Profit-Center definiert.
Profit-Center gelten als ,, Quasi-Unternehmungen in der Unternehmung® (Schweitzer
1992, Sp. 2082) und sind objekt- und erldsorientiert. Mit ihren Leistungen missen sie
sich einer internen wie externen Konkurrenz stellen und sind dabei wirtschaftlich (teil-
Jautonom. Die Profit Center-Leiter operieren gewissermal3en wie selbstandige Unterneh-
mer und haben dabei weitgehende Entscheidungskompetenz unter der Vorgabe, moglichst
hohe Gewinne zu erzidlen (Gewinnverantwortung). Zielsetzung des Profit Center-
Konzeptes ist die Zuweisung von Ergebnisverantwortung auf dezentrale Geschéftsberei-
che. Insgesamt wird so der Unternehmensfihrung die gewinnorientierte Steuerung der
Teilbereichsaktivitdten erheblich erleichtert. Cost-Center hingegen agieren nicht direkt
am Markt, sondern sind in interne Kunden-Lieferanten-Beziehungen eingebunden. In
ihrem Fall werden ebenfalls Vertrége Uber den Austausch von Leistungen zwischen den
Einheiten innerhalb der Wertschopfungskette geschlossen; dabel wird alerdings kein
Marktpreis, sondern Kosten vertraglich fixiert, deren Hohe sich an sogenannten Bench-
marks orientieren. Cost-Center haben keine eigene Erfolgs- sondern nur eine eigene Kos-
tenrechnung, und ihre Entscheidungsautonomie ist stérker eingeschrénkt als die der Pro-
fit-Center (Tullius 1999).

Fur das von uns untersuchte Chemieunternehmen nun gilt, dass die Einzelbetriebe in der
Regel schon immer al's Cost-Center gefiihrt wurden. Der hierarchische Koordinations und
Kontrollmodus beinhaltete somit auf Betriebsebene immer auch einen marktlichen Steue-
rungsaspekt. Fir Pilotbetriebe gilt von daher, dass marktbezogene Aspekte eine neue Pri-
oritdt erhalten, diese aber andere K oordinierungsmechanismen nicht etwa ersetzen, wie es
in der Debatte um Vermarktlichung oft — stilisierend - behauptet wird. Erst im Zusam-
menhang mit dem Portfoliomanagement des Unternehmens kann in etwa beurteilt wer-
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den, wie hart die Marksteuerung durchschlagt. Denn, wir hatten auf diese Spezifitét der
Chemischen Industrie bereits mehrfach hingewiesen, entscheidend ist in vieen Ge-
schéftsbereichen nicht nur der kurzfristige Return on Investment, sondern vor alem auch
die Bedeutung des Einzelbetriebs im Hinblick auf das Gesamtportfolio. Dies kann einer-
seits heiflen, dass etwa im Bereich Pharma Gewinnspannen erst mittel- und langfristig
erwartet werden konnen. Andererseits betrifft dies Betriebe, die zwar im globalen
Benchmark schlecht abschneiden, also zu teuer produzieren, die aber als wichtiger inter-
ner Lieferant gelten. In dem Fall nimmt das Unternehmen bzw. der Geschéftsbereich die
Verluste in Kauf, well die konstante Qualitét sowie die zuverlassige Lieferung fir die
weiteren Glieder der Wertschopfungskette prioritér im Verhdtnis zum Preis sind. Somit
sind die Konstellationen im Unternehmen von Betrieb zu Betrieb &ufierst divergent, und
Vermarktlichungstendenzen lassen sich fur die Produktionsstéatten, zumindest fir den
zugrunde liegenden Fall, recht allgemein fassen als eine teils erhebliche Steigerung des
hierarchisch vermittelten Kostendruck seit den 1990er Jahren. Der neue Marktdruck wird
insgesamt insbesondere genutzt, um auf allen Akteursebenen eine ,Motivation zu eigen-
verantwortlichem Handeln* (Arbeitskreis Organisation 1996:628) im Hinblick auf tber-
geordnete 6konomische Ziele des Unternehmens zu forcieren, wird jedoch nicht al's Steu-
erungsmechanismus dominant. Es gilt vielmehr, auf der gesamtunternehmerischen Ebene
die technologische Performanz, die Produktionskosten ebenso wie die Dienstleistungs-
qualitéten flexibel auszubalancieren.

Parallel dazu wird der Wandel des Innovationsmodells vorangetrieben. Innovation wird
zunehmend als Querschnittsaufgabe definiert, und Forschungs-, Entwicklungs-, Instand-
haltungs- und Produktionsbereiche kooperieren und kommunizieren in neuartiger Weise
miteinander. Zum ,zentralen Medium® dieser Organisation werden projektférmige Ar-
beitsgruppen, in denen unter Beteiligung aller Akteure aus den betroffenen Teilprozessen
Aktivitéten abgestimmt und koordiniert werden. Diese stellen wesentlich kleinere Einhei-
ten als in der traditionellen Funktionalorganisation tblich dar, und machen Beitrage ver-
schiedener Akteure der Prozesskette zur Generierung von Innovationen nutzbar. Auf allen
Ebenen werden hierarchie- und fachibergreifende Kooperationsformen verstarkt (Kal-
kowski, Mickler 2002).

Fasst man diese Entwicklungen zusammen, so sind in den Einzel betrieben sowohl in wirt-
schaftlicher, wissenschaftlich-technologischer wie organisatorischer Hinsicht relevante
Veranderungen zu bewaéltigen. Unsere Untersuchungsbefunde belegen, dass sich dle Pi-
lotbetriebe diesen Problemen stellen missen, diese jedoch von Fall zu Fall eine unter-
schiedliche Relevanz fir die Markt-, Produkt- und Innovationssituation haben. Relevante
Dimensionen, um die Innovationsaffinitat zu bestimmen, sind
e die betriebsspezifischen Mdglichkeiten, Grenzen und Anforderungen fir Optimie-
rungshandeln, die insbesondere beeinflusst werden durch den Technisierungsstand
des Betriebs, die Zusammensetzung der Produkte, der Reifegrad von Produkt und
Technologie, die Marktposition und Spezifika des Betriebs, des Arbeitsgebiets
sowie Geschéftsbereichs,
e die betrieblichen Besonderheiten im Hinblick auf die Integration der technischen
Serviceeinrichtungen in die Schichtmannschaften,
die Dichte und Relevanz der Sicherheitsvorschriften,
e dieje besonderen Qualifikationsbedingungen,
e und schliefdlich die Haltung der Betriebsleitung zum Konzept.

127



Diese Dimensionen sind entsprechend der &uf3erst heterogenen Zusammensetzung chemi-
scher Grofdunternehmen beziglich der einzelnen Produktionsbetriebe qualitativ unter-
schiedlich ausgepragt und folgenreich fir die Variationsbreite des Konzepts in der be-
trieblichen Praxis. Ausgehend von den folgenden Fallbeispielen'® kénnen wir zeigen,
wie der durch das Projekt intendierte Wandel von der betrieblichen Konstellation beein-
flusst ist und damit in bestimmte Verlaufe und Trajektorien gezwungen wird. Mittels der
oben genannten Dimensionen kann eine , betriebliche Pfadabhangigkeit® nachgezeichnet
werden, die sich aus Notwendigkeiten und ,small events* kombiniert (Ortmann et al.
1997:335). Anhand unserer Befunde lassen sich zwei spezifische Konstellationen unter-
scheiden.

441 Neue Formen der Arbeitsorganisation bel gering ausgepragter |nnovationsaffinitét

Fur die betrieblichen Konstellationen PF und KS wurde selbstorganisierte Gruppenarbeit
auf niedrigem Niveau umgesetzt. Das betriebliche Sozialgefuige entspricht nach wie vor
weitgehend den traditionellen Strukturen. Untersuchen wir zunéchst, welche Faktoren fir
diese Entwicklung mal3geblich sind.

Der Fall PF gehort zum Arbeitsgebiet Landwirtschaft. Es ist durch eine recht stabile
Entwicklung sowohl im Bezug auf die Umsétze ,die Betriebsergebnisse sowie eine hohe
FuE-Quote gekennzeichnet. Die Fortschritte im Bereich der griinen Biotechnologie haben
hier, dhnlich wie im Arbeitsgebiet Gesundheit, eine Dynamisierung im Bereich FUE mit
sich gebracht. Wahrend die Forschungsaktivitéten lange Zeit hoch konzentriert in
Deutschland stattfanden, werden seit Beginn der 1990er Jahre Forschungszentren in den
USA und Japan aufgebaut, um eine direktere Anbindung an die regionalen Pflanzen-
schutzmérkte zu gewahrleisten. Der Betrieb PF ist von diesen Entwicklungen weitgehend
ausgenommen, denn keines der Produkte basiert auf neuen biotechnologischen Verfahren
oder Erkenntnissen, im Gegenteil: Die 14 unterschiedlichen Insektizide, Fungizide sowie
Zwischenprodukte zu deren Produktion, die in diskontinuierlicher Chargenproduktion
hergestellt werden, sind durchweg am Markt etablierte, technologisch ausgereifte Produk-
te. Der Betrieb steht mit dieser Produktpalette im Geschéftsbereich Pflanzenschutz im
Untersuchungszeitraum wirtschaftlich einigermaf3en gut da, alerdings lauft der Patent-
schutz fir eine Reihe von Produkten demnéchst aus, und die Produkte miissen sich im
internationalen Wettbewerb behaupten. Gerade im Bereich der Pflanzenschutzproduktion
bedeutet dies, das zu dem international niedrigeren Lohnniveau im Ausland meist eine
deutlich geringere Kostenbelastung durch Umwelt-Auflagen hinzukommt. Die auslandi-
sche Konkurrenz kann von daher wesentlich kostengtinstiger anbieten. Eine Kompensati-
on dieser Differenz ist in der Regel nur durch eine qualitativ hochwertigere Fertigung zu
erreichen. Fur konventionelle Pflanzenschutzmittel spielt jedoch eine qualitative Markt-
fUhrerschaft nicht die Rolle, wie beispielsweise in dem stark an Qualitatsstandards ge-

1% Wir werden insgesamt nur die vier der sechs Betriebe analysieren, dieim Hinblick auf ihre Konstellationen als

veralgemeinerbar fir die Umsetzung des Projekts in Chemiebetrieben gelten kdnnen. Im Fall HS konnten wir
aufgrund einer angespannten 6konomischen Situation nur sehr eingeschrankt recherchieren. Hinter dem Fall LS
verbirgt sich insofern eine Sondersituation, as es sich um drei Betriebe handelt, die eng miteinander zusammen-
arbeiten missen, und die nun durch das Projekt prozessorientierter gestaltet werden sollen. Im wesentlichen fo-
kussierte sich das Projektmanagement auf die Reorganisation des Instandhaltungsbetriebs, dessen Zustandigkei-
ten seitens der einzelnen Gewerke fiir die beiden Produktionsbetriebe neu bestimmt werden sollten. In Anbetracht
dieser deutlich anderen Ausgangssituation werden wir diesen Fall nicht ngher analysieren.
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bundenen Bereich der Pharmazeutika. In der Konsequenz bedeutet dies, dass ein Teil der
Produktion eingestellt und in absehbarer Zeit (ca. zwel Jahre) die Produktpalette umge-
stellt sein wird. Erste Vorbereitungen fr diese Umstellung sind bereits in Gang: Ein An-
lagenteil wird mit einer neuen PLT-Anlage ausgestattet, eine Abfullanlage erneuert, das
Tanklager saniert sowie Umverrohrungen fur den Produktanlauf begonnen.

Fur den Betrieb ist damit in Bezug auf das Innovations- und Optimierungshandeln der
Schichtmannschaften eine komplizierte Gemengel age entstanden: Die alten Anlagen bie-
ten kaum noch Raum fir Optimierungen, und selbst wenn es seitens der Beschéftigten
Verbesserungsvorschlage im Rahmen von KVP gibt, werden diese zumeist nicht mehr
bearbeitet. Die Grinde der Betriebdeitung scheinen relativ offensichtlich: Wozu soll noch
optimiert werden, wenn der Output als optimal gilt, die Produktqualitét keine Wettbe-
werbsvorteile erbringt und der Betrieb ohnehin in naher Zukunft auf andere Produkte um-
stellen wird?

Die Installation der neuen PLT hingegen bleibt das Geschéft einzelner externer Spezialis-
ten (Mitarbeiter der Montage- und Softwarefirmen) sowie der internen PLT-Abteilungen
und der Betriebsingenieure. Ansprechpartner aus der Produktion sind insbesondere die
Betriebsmeister sowie die Betriebshandwerker. Die Beschaftigten werden nicht systema-
tisch in die kooperativ-kommunikativen Zusammenhange dieser Spezialisten mit einbe-
zogen. lhnen bleibt nur die Moglichkeit, Vorschlége in eéinem ,, Optimierungsordner” zu
dokumentieren, wenn die Anlage bereits lauft. Aus Perspektive der Betriebsleitung hat
dies nicht allein mit einer Nicht-Anerkennung der Kompetenzen der Beschéaftigten zu tun.
So stellt zwar der extrem niedrigen Facharbeiteranteil von nur 29 Prozent eine Schwach-
stelle dar, problematischer ist indes die dinne Personaldecke, die kurzfristig zu einer
deutlichen Aufgabenerweiterung (aber auch Arbeitsverdichtung) fur die Beschéftigten
beigetragen hat. Bedingt durch den massiven Personalabbau der vergangenen Jahre wurde
bereits ein erklecklicher Anteil von IH-Aufgaben in die Schichten integriert, die Einsatz-
flexibilitdt erhoht und eine Rotation eingefihrt. So sind denn auch weniger die aktuellen
Qualifikationsniveaus der Beschéftigten, sondern die Anforderungen, die sich aus der
Umstellung auf die neue PLT ergeben, ein Problem. Alle Beschéftigten mussten an zu-
sdtzlichen Qualifizierungen, Aus- und Weliterbildungen teilnehmen. Da die Auslastung
der Schichten inzwischen aber bei 100 Prozent liegt, bleibt fur diese dringend notwendi-
gen Weiterbildungsaktivitéten keine Zeit.

Der Betrieb KS hingegen wurde erst 1993 aus dem Geschéftsbereich Anorganische Che-
mikalien herausgenommen und dem Bereich Kunststoffe zugeordnet. Bis zum Zeitpunkt
der Untersuchung erfolgt die Anbindung an den neuen Geschéftsbereich ausschliefdlich
Uber die PLT-Abteilung, ansonsten fihrt der Betrieb nach Meinung des betrieblichen Ma-
nagements eine Art ,Inseldasein“. Das Verfahren zur Herstellung eines Zwischenpro-
dukts erfolgt vollkontinuierlich, ist komplex und sicherheitstechnisch anspruchsvoll. Die
Produktqualitét ist in der Regel unproblematisch. Der Betrieb KS hat recht bewegte Zei-
ten hinter sich: Im Zuge der Straffung der Unternehmensaktivitdten und damit verbunde-
nen Redefinition von Kernkompetenzen und Produktportfolio stand Anfang der 1990er
der Betrieb KS als potentieller Kandidat fur eine Schliefung auf dem Plan, denn der kon-
zerninterne Konkurrent in den Niederlanden produzierte deutlich glinstiger.
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Einer Kostensenkung durch Personareduktion und Ausbeuteverbesserung standen be-
triebsspezifische Probleme gegentiber. Da der Betrieb bereits seit 30 Jahren produziert,
gilt sowohl das Verfahren wie das Produkt im Bezug auf relevante Optimierungspotentia-
le ausgereizt. Dartber hinaus kann auch kein Personal abgebaut werden, wie dies in ande-
ren Betrieben durchaus Ublich ist. KS ist ein Storfallbetrieb, und wegen des hohen Risi-
kopotentials sind aufwandige Dokumentationsverpflichtungen und detaillierte Sicher-
heitsvorschriften im Arbeitsprozess zu beachten.

Dies hat erhebliche Konsequenzen fir die Arbeitssituation. Erstens muss der Anteil der
Facharbeiter rechtlich bedingt bei nahezu 100 Prozent liegen. Zweitens muss aus geneh-
migungsrechtlichen Griinden im Betrieb mehr Persona vorgehalten werden, als fur die
Uberwachung der ruhig laufenden Anlage notwendig ist. Drittens ist die Rotation der Be-
schéftigten Uber die Arbeitsplétze seit jeher eingeflihrt und alle Arbeitskréfte missen auf
allen Pldtzen eingesetzt werden kdnnen. Der Wechsel wird Uber Monate im voraus festge-
legt. Viertens schliefdlich sind die Anlagen seitens der PLT so ausgelegt, dass ein indivi-
dueller Fahrstil kaum moglich und sicherheitsrechtlich nicht erwinscht ist.

Seitens des Betriebs machte man sich diese Besonderheiten in produktiver Weise fur die
Rationalisierung zunutze. Da die Mannschaften hoch qualifiziert, flexibel und zusétzlich
personell gut ausgestattet sind, integrierte die Betriebsleitung umfassende Aufgaben der
schlosserischen Instandhaltung und des Labors. Im Rahmen des Projekts werden diese
Aufgaben dann noch einmal um einfachere PLT-Té&tigkeiten und Laborarbeiten erweitert,
so dass die Aufgabenspanne der Beschéaftigten noch einmal grofer wird. Zugleich wurde
die schlosserische Instandhaltung um zwel Handwerker reduziert, im Labor wurden vier
Stellen abgebaut mit der Konsequenz, dass die ohnehin nur noch selten laufenden verfah-
renstechnische Versuche nicht mehr im Betrieb stattfinden.

Beide Pilotbetriebe sind durch eine Ausgangssituation charakterisiert, die eine sehr gerin-
ge Innovationsaffinitat aufweist. Die interne Rationalisierungsoption der Prozessoptimie-
rung gilt als ausgereizt, gleichzeitig stellt der Normallauf hohe Anforderungen an die Re-
gulierungstétigkeiten. Dartiber hinaus ist die Marktposition eher geschwécht, bel der un-
ternehmensinternen Bereinigung des Produktportfolios sind die Betriebe nur knapp und
unter erheblichen Rationalisierungsaktivitéten der Schlieffung entgangen.

Eine weitreichende Umsetzung des Projekts ist damit in mehrfacher Hinsicht problema-
tisch und erstens fir die Aufgaben- und Funktionserweiterung folgenreich. Sowohl in KS
als auch in PF sind umfassende Rationalisierungsbemihungen und Umstrukturierungen
unmittelbar vor Start des Pilotversuchs durchgefiihrt worden. Aufgabenintegration und
die Erhdhung der Einsatzflexibilitat der Beschaftigten sind sehr weitreichend umgesetzt,
und so Uberrascht es wenig, dass die Schichten nur sehr eingeschrankte Arbeitsverande-
rungen feststellen, die sich explizit mit der Einfihrung von Teamarbeit in Verbindung
bringen lassen. Zusétzlich wirken sich technische bzw. chemiespezifische Bedingungs-
faktoren in beiden Fallen hemmend auf die nun in Eigenregie zu planende Realisierung
von Rotationsregelungen aus. Vor allem in der Komplexitét der Anlagen sehen die Be-
schéftigten ein gewichtiges Hindernis fr eine umfassende horizontale Aufgabenintegra-
tion und schétzen sehr realistisch ein, inwiefern eine Rotation moglich bzw. Gberhaupt
sinnvoll fir den Prozess insgesamt ist.
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»ES kann funktionieren, sicher, nur, es gibt Anlagen, die sind sehr komplex, andere, die
sind ziemlich einfach. Das heil3, esist fast nicht moglich, an allen Anlagen gleich stark zu
sein. Eswird immer eine Anlage geben, wo ich, wo alleihre Schwierigkeiten haben.” (Be-
schéftigter PF/3)

Dariliber hinaus sind die Beschéftigten insbesondere im Fall KS den chemiespezifischen
Dokumentations- und Sicherheitsvorschriften verpflichtet, die fur die qualifikatorischen
Voraussetzungen der einzelnen Prozesse stark formalisiert und umfassend sind. So defi-
nieren etwa die Good-Manufacturing-Practices (GMP) detailliert, wie lange die Beschéf-
tigten an einem Anlagenteil angelernt werden missen, um eine bestimmte Qualifikations-
stufe erreicht zu haben. Erst auf Stufe drei kann dann selbsténdig, d.h. ohne die aktive
Mithilfe (Stufe eins) oder die Uberwachung durch einen erfahrenen Kollegen (Stufe
zwei), ein Anlagenteil betreut werden. Wird in eéinem Zeitraum von sechs Monaten nicht
mehr an der Anlage gearbeitet, verliert der Beschéftigte automatisch eine Qualifikations-
stufe. Er darf dann nicht mehr selbsténdig den Prozess Uberwachen, sondern muss mit
einem Kollegen, der auf Stufe drei ist, zusammen arbeiten. Im Arbeitsalltag den Uber-
blick Uber die komplizierten Regelungen zu behalten, ist nach Aussagen der Beschéftig-
ten nicht immer leicht und folgenreich fir die Rotationsplane:

»Wir haben die Arbeitspldtze einfach nicht oft genug gewechselt. Das ist eben so eine Sa-
che. Selbst wenn ich meine, ich war da vor geraumer Zeit und der Schichtmeister kommt
und fragt, dann misste ich erst mal nachschauen, wann das war, so lange ist das her.” (Be-
schéftigter KS/2)

Zweitens hat sich auch in den von uns untersuchten Betrieben die Arbeit durch den erheb-
lichen Personalabbau verdichtet.*®® Zeitdruck und Stress gehdren fiir die meisten Beschéf-
tigten zum Arbeitsalltag dazu, so dass die schichtinternen Anlernprozesse immer wieder
von betrieblichen Anforderungen durchkreuzt werden. Dabei hat der fehlerfreie Ablauf
der Produktion erste Prioritét. In den ohnehin schon dinn besetzten Schichtmannschaften
fehlen deshalb haufig die Ressourcen zum Anlernen von Kollegen.

»Dafrage ich nur, wie soll das denn gehen? Wenn da noch jemand krank ist, darenneich
durch die Anlagen, da kann ich nicht noch dem Kollegen erkléren, was da lauft. (Be-
schéftigter PF/2)

Hier knipft das Konzept an Bedingungen an, die sich aus traditionellen Rationalisie-
rungseffekten der Vergangenheit begriinden und die zum manifesten Umsetzungshinder-
nis werden kénnen. ,Mehr wie laufen kann man nicht!* ist eine haufig wiederkehrende
Aussage in den Interviews.

Als dritte wichtige Konsequenz ist festzuhalten, dass auch die Potentiale zur Neudefiniti-
on der , Schichtmeister-Rolle" erheblich eingeschrankt sind: Innovationshandeln bleibt
eindeutig jenseits der ,Kragenlinie’ zentriert. Die Schichtmeister sind weitgehend von
betrieblicher Planung, einer schichtibergreifenden Kostenkontrolle und koordinierenden
Aufgaben ausgeschlossen und bleiben ihrer traditionellen ,, Schichtfihrer-Rolle* verhaftet.

186 Es handelt sich hier in der Regel nicht um Entlassungen, sondern um altersbedingtes Ausscheiden von Kolle-
gen, die dann nicht ersetzt wurden.
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Das hierarchische Muster der kommunikativ-kooperativen Strukturen des tradierten Sozi-
algefliges ist weitgehend stabil.

Dies wirkt sich negativ auf das Gestaltungsziel der gruppengetragenen Selbstorganisation
aus. Das Selbstverstéandnis der Schichten basiert nach wie vor auf der Vorstellung von
einer homogenen Gruppe — jedenfalls unter dem Aspekt der sozialen Kohéasion. Beispiel-
haft dafiir steht die Diskussion um die Frage, ob der Schichtmeister mit zum Team geho-
ren soll. Recht eindeutig sind die Schichten der Auffassung, dass der Meister als Team-
mitglied zu definieren sei. Freilich, nicht aus der Uberzeugung heraus, dass man als Ar-
beiter ohne Vorgesetzten ohnehin nichts tun durfe, sondern vielmehr aus dem gewachse-
nen Gruppenbewusstsein heraus. Der Schichtmeister gehort, ausgehend von der betriebli-
chen Realitét, zur Arbeitsgruppe dazu, denn er ist zwar Vorgesetzter, aber eben auch ein
Kollege, der mitarbeitet wie jeder andere — eine Tatsache, die auch durch das neue Kon-
zept nicht verandert wird. Einige Interviewte heben diesen kollegialen Aspekt sehr positiv
hervor. Bestrebungen, den Meister aus den Teams heraus zu holen, verstehen sie als
»Keil*, der seitens des Betriebs in die Schichten getrieben wird.

In der Dimension der gruppengetragenen Selbstorganisation zeigt sich folgerichtig eine
nur gering ausgepragte Motivation seitens der Beschéftigten. Beispielhaft dafur steht die
Wahl des Teamsprechers. Im Uberwiegenden Teil der Schichten wird der stellvertretende
Schichtmeister zum Teamsprecher gewahlt.’®” Dezidiert wird an alte Kommunikations-
und K ooperationsstrukturen angeknupft:

»Da haben sich alle geduckt und einer hat auf mich gezeigt und da war ich dann auf ein-
mal einstimmig gewéhlt. Da hief3 es dann, du redst doch immer mit denen da oben, du
kannst das doch.” (Beschéftigter PF/3)

Der zusétzliche Nutzen eines Teamsprechers, der zwischen Management und Schicht
vermitteln soll, wird nicht wirklich gesehen. Dazu hatte und hat man auf Schicht die ge-
wachsene Sozia struktur, eine Veranderung gilt al's nicht notwendige Storung.

Die Teamsitzungen laufen eher schleppend, das Gros der Befragten gibt zu verstehen,
dass diese Art der Formalisierung in ihren Augen ,,unsinnig“ sei. Die Schichten wirden
sich ohnehin standig in der Messwarte und im Pausenraum treffen, da kénne alles We-
sentliche besprochen werden. Die durch das Projekt in die Schichten getragenen Themen
sind denn auch schnell erschopft. Wéhrend sich die Teams in den ersten Sitzungen mit
der Diskussion von Regeln hinsichtlich Urlaubs-, Freischicht- und Qualifizierungspla
nung auseinandersetzen, gelingt der Ubergang von der Bearbeitung gruppeninterner
Themen zu betrieblichen Fachthemen von den Mannschaften nicht — und kann in Anbet-
racht fehlender Impulse auch nicht gelingen. So herrscht in den Schichtmannschaften zu
recht eine gewisse Ratlosigkeit, wie es weitergehen solle ,, mit der Teamarbeit”.

187 Ein aus den Fertigungsindustrien unbekanntes Phanomen. Weder Vorarbeiter noch stellvertretende Schicht-
fUhrer stehen hier als Kandidaten fur die Belegschaften zur Debatte. Wir werden im Zusammenhang mit den
Funktionen des Meisters noch darauf zu sprechen kommen. Wahrend in der traditionellen Arbeitsorganisation in
den Fertigungsindustrien die Meister ihre , Eckkrafte® (Muhlbradt, Krings 1996) selektieren und damit eine er-
hebliche Macht inne haben, spielt diesin der Chemischen Industrie nicht die herausragende Rolle.
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»Von denen da oben, da kommt jetzt nichts mehr. Wir haben schon zwei, drei Monate
keine Sitzung mehr gemacht, weil die Jungs und ich wissen gar nicht mehr, womit wir uns
auseinandersetzen sollen.” (Beschéftigter KS/2)

Aussagen, die in diese Richtung gehen, unterstreichen, dass die Beschéftigten nicht be-
fUrchten, ,,miihsam aufgebautes informelles Arbeitsverhalten, verdeckte Spielraume und
leistungsrelevante Reserven” (Schumann 1993) zu verlieren, und daher einen , arbeitspo-
litischen Konservatismus* an den Tag legen. Skeptische Zurtickhaltung der Beschéftigten
oder , strukturelles Beharrungsvermégen” sind die Ausnahme. Viel eher verdeutlicht die
abwartende Haltung der Teams, dass aus ihrer Sicht keine besonders ,, dringlichen* The-
men zu besprechen waren und die Prozesse kaum Potential und Realisierungsmoglichkel-
ten fUr Optimierungsvorschlage der Beschéaftigten aufweisen.

Dies entspricht auch der Sicht des betrieblichen Managements: Im Normalbetrieb der
Anlagen werden seitens des Betriebdeiters wie auch der Betriebsingenieure keine Poten-
tiale mehr gesehen, die durch eine stérkere Einbindung des Know-Hows der Beschéftig-
ten auszuschopfen waren. Die Produkte sind lange am Markt, sowohl qualitative wie
quantitative Verbesserungen tragen nicht zu einer erhéhten Performance bei. Zugleich
bindet der Normalbetrieb die Beschéftigten aber auch so intensiv, dass diese fur aufwan-
digere verfahrenstechnische Modernisierungen nicht mehr , freigespielt” werden konnen.
Im Fall PF ist dies dem Personalabbau geschuldet, im Betrieb KS den Sicherheitsbestim-
mungen.

Dies hat erhebliche Konsequenzen fir die Dynamik des KV P, der in diesen Féllen auf die
kleinschrittige Verbesserung reduziert wird. Aus Perspektive des Managements muss die
Initiative zum KVP von den Teams ausgehen. Weder werden Themen es aus der Be-
triebsleitung vorgegeben, noch Vereinbarungen Uber zu bearbeitende Themenkomplexe
geschlossen. Die Bearbeitung Team-Ubergreifender Probleme oder die Diskussion kom-
plexer Fragestellungen in fach- und hierarchietibergreifenden Workshops findet nicht
Statt.

Verstarkt wird diese Situation durch die Haltung des Managements zu den Optimierungs-
vorschlégen, die im Rahmen des KVP eingereicht werden. Diese gelten eher als , Pea
nuts* und , Kinkerlitzchen®. lhre Bearbeitung wird sehr deutlich als Zeitverschwendung
bezeichnet. Dass diese Einstellung kein Geheimnis fur die Schichtmannschaften ist und
der gruppengetragenen Prozessoptimierung entgegenwirkt, wird vor allem in den Grup-
pendiskussionen deutlich, in denen die fehlende Anerkennung durch die ,, Experten* mo-
niert wird. Diese seien nach wie vor nicht bereit ,sich mal auf eine Stufe mit den Schich-
ten zu stellen”. Stellvertretend fur viele meint ein Beschéftigter:

»Ich habe manchmal den Eindruck, die denken sich: Wie kann man sich erdreisten as
normaler Malocher sich einzumischen in Sachen, die doch nur die Obersten kénnen. Al-
les, was nicht auf deren Mist gewachsen ist, ist schlecht.” (Beschéftigter KS/3)

Insbesondere die Ingenieure geraten in die Kritik. Die Beschéftigten unterstellen ihnen,
dass sie systematisch Vorschlage ignorieren bzw. aus Kostengriinden ablehnen. Ein Ar-
gument, dass den wenigsten einleuchtet:
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»Dasist doch l&cherlich: Mancher Vorschlag kostet wirklich nicht viel, wirde aber Kosten
einsparen, der wird glatt abgelehnt. Gleichzeitig gibt es aber Anlagenteile fur zig Millio-
nen Mark, wo man welil3, das funktioniert nicht. (...) Das ist eben das Seltsame: Wenn die
Ingenieure was berechnet haben, wird es immer durchgesetzt. Wenn wir einen Vorschlag
machen, dann wird der abgelehnt. (Beschéftigter PF/2)

Dass die Beschéftigten die Qualitét ihrer Vorschlége anders wahrnehmen, als das Mana-
gement, erklart sich nur teilweise aus den unterschiedlichen Vorverstandnis der Prozesse
bzw. differenten Wissensbestanden. Richtig ist, dass ein kostensparender Vorschlag in der
betriebsiibergreifenden Perspektive an einer anderen Stelle der Wertschopfungskette ein
nicht unerhebliches Mehr an Kosten verursachen kann, oder dass schlicht die betriebli-
chen Ressourcen zur Umsetzung guter Verbesserungs- und Optimierungsansétze fehlen.
Zu einem Problem gerét dies in den untersuchten Fallen, weil nicht offen Uber die kom-
plizierten Zusammenhange kommuniziert wird. Die Gruppen werden vom Management
im alten Anweisungsstil nur ,,in Kenntnis® gesetzt, dass ein Vorschlag nicht angenommen
ist, eine fach- und sachgerechte Begrindung hingegen bleibt oft im Tagesgeschaft auf der
Strecke. Von einzelnen Beschéftigten wird dies denn auch zugespitzt als ,, Schltisselent-
tauschung” im Zusammenhang mit der Einfihrung von Gruppenarbeit bewertet. DarUber
hinaus hat in den Mannschaften der massive Personalabbau der letzten Jahre seine Wir-
kungen hinterlassen. Diese @uf3ern sich in einer latenten Unsicherheit und Angst in Bezug
auf den eigenen Arbeitsplatz.

»ZWOIf Leute haben die entlassen und niemand Neues ist gekommen. Ist doch klar, dass
man da Angst hat.“ (Beschéftigter PF/1)

Gleichzeitig wirken diese Rationalisierungserfahrungen auch auf die eigene Beteiligung
am KVP. Die Beschéftigten sind skeptisch, inwiefern man auch eigenstandig Vorschlége
zur Prozess- und Anlagenoptimierung machen soll. Die rationalisierungswirksame Kehr-
seite der Beteiligung an Optimierung ist immer prasent:

»Wir haben schon Gruppenvorschldge gehabt, die sind wunderbar. Aber irgendwann
kommt man in Bereiche, dahat man 15 Minuten hier, 20 Minuten da eingespart. Und dann
hat man sechs Stunden voll und dann heif3t es: Ihr seid 13 Mann, da kommen wir doch
jetzt auch mit 12 aus. Dem Prozess ist das egal, der funktioniert dann ja weiter. Aber wer
geht dann?* (Beschéftigter PF/5)

Der durchaus positiven Bewertung der neuen Mdoglichkeiten im Optimierungsprozess
seitens der Beschéftigten stehen auf der Ebene der betrieblichen Praxis reale Grenzen
gegenuber. Von den Teams wird dies als enttéuschte Erwartung an eine stéarkere Einbin-
dung in das Innovations- und Optimierungshandeln, die sie mit dem Konzept verbunden
haben, beschrieben.

Damit ist fir die beiden Betriebe eine Situation beschrieben, wie sieim Trendreport Rati-
onalisierung als traditionell-hierarchischer Organisationstyp definiert wird, allerdings auf
einem deutlichen hdheren Anforderungsniveau fir die Beschéftigten. Bedingt durch den
massiven Personalabbau in der Vergangenheit gehéren eine hohe Einsatzflexibilitét, Ro-
tation sowie eine enge Kooperation der Schichten mit den Handwerkern inzwischen zum
Arbeitsalltag. Arbeitseinsatz- und Arbeitsteilungspraxis haben sich sicher nicht aufgel 0st,
aber doch zumindest gewandelt. Das M odernisierungsproblem wird jedoch nach wie vor
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auf dem Boden der etablierten Strukturen in Angriff genommen, die Beschéftigten blei-
ben vom eigentlichen Innovationsgeschehen ausgeschlossen. Dies ist im wesentlichen auf
den Reifegrad der Produkte sowie den damit einhergehenden Technisierungsgrad der An-
lagen zurlickzufihren. Diese lassen nur eine gebremste Innovationsdynamik zu und sind
bezogen auf erweiterte Spielrdume fur Planungs-, Steuerungs- und Optimierungshandeln
der Beschéftigten unterschiissig. So Uberwiegt in den untersuchten Betrieben die etablier-
te innerbetriebliche Organisationsstruktur, die durch die abwehrende Haltung der Be-
triebseitung noch unterstiitzt wird. Im Ausspruch eines Betriebsmeisters - ,Wir sind
schon gut, wir kénnen nur noch besser werden* - kommt diese das Projekt zusétzlich
hemmende Einstellung zum Tragen. Die Probleme, die aus Sicht des betrieblichen Mana-
gements vor Ort durchaus existieren, sind von daher aus ihrer Perspektive mit dem Ges-
taltungsansatz nicht zu [6sen. Die Grundidee des Projekts ist damit nicht verspielt: Von
den Beschéftigten wird das Konzept insgesamt befurwortet, die Umsetzung hingegen als
mangel haft eingeschétzt und negative Folgen, allen voran die verschérfte Belastungssitua-
tion, betont.

4.4.2 Neue Formen der Arbeitsorganisation bei starker | nnovationsaffinitét

In den Betrieben Al und PH wird selbstorganisierte Gruppenarbeit auf hohem Realisie-
rungsniveau umgesetzt. Beide Félle zeichnen sich dadurch aus, dass sie erstens in ein
hoch dynamisches Umfeld eingebunden sind. Die Betriebleitung ist eng in betriebstiber-
greifende Innovationsprojekte eingebunden. Zweitens werden in Al und PH Produkte
hergestellt, denen wegen ihrer au3erordentlichen Marktperformanz im Rahmen des Port-
foliomanagements auch zukiinftig eine hohe Bedeutung beigemessen wird. Diese Produk-
te sind drittens sowohl im Hinblick auf ihren Reifegrad wie die Verfahrenstechnik noch
nicht ausgereift, und eine sukzessive Optimierung verbunden mit umfassenden empiri-
schen Testphasen bestimmt den Normalbetrieb der Anlagen, so dass es auf dem Shop
floor zu einer Uberlappung von Innovations- und Produkti onsgeschehen kommit.

Der Betrieb PH gehdrt zum Arbeitsgebiet Gesundheit, das sich seit Ende der 1980er Jahre
zum eintraglichsten der sechs Unternehmensbereiche entwickelte. So wuchs etwa der
Antell am operativen Ergebnis von 23 Prozent in 1988 auf 51 Prozent in 1994. Selbst in
den Krisenjahren 1992 und 1993 konnte die Umsatzrentabilitdt gesteigert werden. In den
Geschéftsbereich Pharma fliefdt der grofite Anteil der FUE-Ausgaben des Unternehmens.
Im Zentrum der strategischen Ausrichtung geht es dabei vor allem darum, die Entwick-
lung und Produktion von Blockbustern fir ausgewahlte Mérkte voranzutreiben. Im Be-
trieb selbst wurde 1990 eine veraltete Anlage komplett durch modernstes technisches
Know-how ersetzt, um einen solchen hochinnovativen und gewinntrachtigen Wirkstoff
herzustellen. Wie von den Marketingexperten vorausgesehen, entwickelte sich das neue
Produkt tatsachlich zu einem von zwei Standbeinen im Bereich Pharma. Der Markt gilt
im Hinblick auf die absetzbaren Mengen als kaum zu séttigen. Der Betrieb erfahrt aus
diesem Grund eine hohe Aufmerksamkeit, denn er verspricht, nicht nur die FUE-Kosten
relativ schnell zu erwirtschaften, sondern dartiber hinaus auch bis zum Auslaufen des Pa-
tentschutzes einen satten Uberschuss zu erzielen.

Diese herausragende Stellung im Portfolio des Unternehmens wirkt sich einmal auf die
Anbindung an die Servicebereiche aus. Im Gegensatz zu anderen Betrieben werden Repa-
raturen prioritdr behandelt, da jede Minute Produktionsstillstand unbedingt vermieden
werden soll. Dartiber hinaus tGberlappen sich auch Innovations- und Produktionshandeln
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in besonderer Weise. Wegen der hohen Gewinnerwartungen stand in der Anlaufphase die
Inbetriebnahme im Vordergrund, um das Produkt méglichst schnell auf den Markt zu
bringen. Sowohl der Reifegrad der Anlagen selbst wie auch die Ausbringungsleistungen
stehen von daher auch im Untersuchungszeitraum im Fokus des Optimierungshandelns.
Fur die Betriebsleitung steht damit einmal die Weiterentwicklung von Produkt und Pro-
duktionsverfahren in enger Zusammenarbeit mit Forschung, Entwicklung und Ingenieur-
technik auf der Agenda. Dartiber hinaus wird eine kontinuierliche Erhdhung der ausge-
brachten Produktmengen angestrebt, um so den Preis pro Tonne zu senken und auch nach
Ablauf des Patentschutzes die Marktfuhrerschaft zu sichern. Die technische Anlagenver-
flgbarkeit, ein storungsfreier Betrieb sowie eine konstante Produktqualitdt gelten as
wichtige StellgrofRen im Rahmen dieses Prozesses.

Traditionelle Rationalisierungsinstrumente wie Arbeitsverdichtung und Personal reduktion
greifen unter dieser Perspektive zu kurz, denn gerade im Bereich Pharma haben die Per-
sonalkosten nur eine relativ geringe, die besonderen Kompetenzen der betrieblichen Ak-
teure dafir eine umso grofRere Bedeutung. Einmal werden sie zur Optimierung aktueller
betrieblicher Abl&ufe gebraucht, dariiber hinaus gelten sie als Ressource zur Inbetrieb-
nahme von Produktionsanlagen, die ahnliche Wirkstoffe herstellen sollen.

Beispielhaft dafUr ist der in unserem Untersuchungszeitraum stattfindende Wechsel des
Betriebleiters an einen deutschen Nachbarstandort. Ein Nachfolgeprodukt des im Betrieb
PH produzierten Wirkstoffes sollte zunachst in den USA hergestellt werden. Dort gelang
es aber weder, gentigend kompetente Mitarbeiter zu finden, noch das Know-how zu trans-
ferieren. Im Unternehmen beschloss man deshalb, den Betrieb am deutschen Nachbar-
standort aufzubauen. Erneut schlug der Transfer fehl. Schliefdlich wurde das Problem
durch den sukzessiven Abzug kompetenter Akteure aus PH in die neue Produktionsanlage
bewdltigt. Knapp drei Jahre nach unserer Recherche haben neben dem Betriebsleiter ein
Viertel der Beschéftigten sowie zwei Schichtmeister in den neuen Betrieb gewechselt. In
diesem Beispiel spiegelt sich ein wesentlicher Teil der Geschéftsbereichskultur Pharma
wider, die traditionell sowohl in Forschung und Entwicklung als auch in Produktion und
Fertigung auf eine langfristig aufgebaute, hochspezifische und konzentrierte kollektive
Beschéftigtenkompetenz zur Bewdltigung der spezifischen Anforderungen setzt — bzw.
setzen muss.

Der Betrieb Al gehort zum Geschéftsbereich Anorganische Industrieprodukte im Arbeits-
gebiet Industrieprodukte, dass seit Ende der 1980er Jahre durch sinkende Umsétze und
eine damit einhergehende Bereinigung des Produktportfolios gekennzeichnet ist. Der Be-
reich entstand dabel erst 1994 aus der Zusammenlegung der Bereiche Anorganische
Chemikalien und Pigmente, Keramik. Der Forschungsschwerpunkt liegt inzwischen auf
der Spezialchemie, fur die der Bereich die Produkttechnologiefihrerschaft anstrebt. Das
Unternehmen hat in Anbetracht der Konjunkturflaute im Baugewerbe und der starken
osteuropaischen Konkurrenz hier in besonderer Weise eine Fokussierung auf die internen
Kernkompetenzen vorgenommen. Viele Betriebe wurden geschlossen oder verkauft, so
dass inzwischen auf dem Gelénde des Stammwerks ausgegliederte Produktionsstétten mit
fremden Firmennamen zu finden sind. Der Betrieb selbst steht mit Umsatzrenditen, die
denen im Bereich Pharma dhneln (zwischen 10 und 20 Prozent), als einer der wenigsten
im Geschéftsbereich glanzend da. Maldgeblich flr das positive operative Geschéft ist ein
Produkt, mit dem sich der Betrieb als MarktfUhrer positionieren kann. Um diese Position
beizubehalten, ist der Betrieb stark in Verfahrensentwicklungen eingebunden. Das Gros
der Versuche lauft wahrend der Tagschicht. Insgesamt werden im Betrieb drei Hauptpro-
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dukte in unterschiedlichen Varianten gefahren. Die Anbindung an die Kunden ist sehr
eng, da flexibel auf Kundenwinsche reagiert werden muss. Die Einhaltung sowohl der
Lieferzeiten wie der konstanten Produktqualitét haben Prioritét, zugleich ist der Kosten-
druck durch die starke Konkurrenz hoch.

Die Betriebseitung besteht aus K ostengriinden nur noch aus einer Person, die die Funkti-
onen des Betriebsingenieurs, des Betriebs- sowie des Werkstattleiters in sich vereinigt.
Die organisatorische Anbindung der indirekten Bereich ist aufgrund dieser personellen
Konstellation gut und relativ konfliktfrei. Regelméldige Gesprache und Informationsver-
anstaltungen zwischen den Schichtmannschaften und den Handwerkern bzw. dem Labor
sowie umfassende Zusatzqualifizierungen (Labor-, PLT- und Schlosser-Tatigkeiten) fr
die Beschéftigten forcieren die enge Zusammenarbeit.

Der Betrieb sieht sich insgesamt mit einer Markt- und Produktstruktur konfrontiert, die
ein erhebliches Mal3 an Flexibilitét und Reagibilitét erfordert und zugleich zur Sicherung
der Wirtschaftlichkeit des Betriebs innovatorisches Handeln voraussetzt. Vor dem Hin-
tergrund der daraus resultierenden angespannten Situation setzt der Betriebdeiter auf die
Kompetenzen aller betrieblichen Akteure und sucht selbst aktiv nach Einbindungsmdg-
lichkeiten der Schichtmannschaften in betriebliche Optimierungsaktivitéten.

Beispielhaft dafur steht etwa die im Betrieb sehr haufig anstehende Reparatur der storan-
falligen Pumpen. Diese durften aus rechtlichen Grinden nicht im Betrieb repariert wer-
den, sondern mussten in die Zentralwerkstatt. Eine fur die Produktion belastende Situati-
on., dain dieser Zeit nicht produziert werden konnte. Da die Lieferfristen insgesamt sehr
eng gesetzt sind und Liefertreue fur die Kunden ein wichtiger Aspekt bei der Auswahl der
Lieferanten ist, konnten Terminverzégerungen immer den Verlust eines Kunden und da-
mit sicherer Umsdtze bedeuten. Dariiber hinaus musste fur die Vergabe der Arbeit ein
hoher Betrag an die Zentralwerkstait gezahlt werden. Der Betriebsleiter hat aus diesem
Grund zunéchst sehr genau gepriift, inwiefern rechtliche Bestimmungen tatsachlich den
Einsatz der Zentralwerkstatt erfordern, oder ob diese Arbeiten nicht von Betriebshand-
werkern und Schichtmannschaften erledigt werden kénnen. Diese von ihm gegen viele
Widerstande im Unternehmen durchgesetzte Regelung spart dem Betrieb hohe Kosten —
und stellt eine neue, fachtbergreifende Anforderung an die Beschéftigten.

Als zusitzliche Herausforderung sieht sich die Betriebsleitung mit der Ubernahme einer
Nachbaranlage konfrontiert. Die Anlage insgesamt ist zu optimieren, um eine wirtschaft-
liche Produktion zu gewdéhrleisten, sowie die Qualifizierungsmaldnahmen fir die
Schichtmannschaften fir die neue Anlage bei ohnehin knapper personeller Ausstattung zu
organisieren.

Kennzeichnend fir diese betrieblichen Konstellationen ist eine hohe Innovationsaffinitét,
die sich aus den Markt-, Produkt- und Innovationsanforderungen ergibt. Das betriebliche
Management setzt zur Bewdltigung dieser Aufgaben aktiv auf die Kompetenz der
Schichtmannschaften. Das arbeitspolitische Gestaltungsprojekt wird von der Betriebslei-
tung al's Chance begriffen, die daraus resultierenden Probleme adéquat zu bearbeiten.'®®

Auf dem Shop floor ist bezogen auf die Aufgaben und Funktionsintegration der Beschéf-
tigten festzustellen, dass sich der Umfang der unmittelbaren Produktionsaufgaben der

1% Die folgenden Ergebnisse basieren auf einer Intensivrecherche von je zwei Wochen in den Betrieben Al und
PF, in denen 19 Expertengesprache, 21 Beschéaftigteninterviews, 112 standardisierte Beobachtungen sowie 13
Arbeitsplatzbeobachtungen durchgefihrt wurden.
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Beschéftigten deutlich erweitert hat: Die Betriebe haben systematisch eine breite Aufga-
ben- und Funktionsintegration vorangetrieben, die auf eine Ausweitung der Prozessarbei-
ten (funktionsorientierte Arbeiten) zielt. Dazu entwickelten betriebliches Management (in
der Regel die Betriebsmeister) zusammen mit den Teams in den Betrieben Tabellen, in
der alle von den Schichtmannschaften bereits erfilllten Aufgaben eingetragen werden.®
Auf dieser Grundlage erstellten die Teams eine Qualifikationsmatrix, auf der die von je-
dem Teammitglied bearbeiteten Aufgaben und Verantwortlichkeiten abzulesen sind. Aus
dieser Liste entstand schliefdlich die Qualifizierungsmatrix, die den Soll-Zustand pro Be-
schéftigten im Team angibt. In diese werden in die Teams hinein verlagerte neue Anfor-
derungen aufgenommen, beispielsweise die Bestellung neuer Einsatzprodukte. Die Teams
entscheiden eigenstandig dartiber, wie sie den Soll-Zustand, d.h. die Qualifizierung aler
fur moglichst alle Aufgaben sicherstellen. Zidl ist es, eine hohe Einsatzflexibilitét, grofe-
re Arbeitsumfange und Rotation Uber ale Arbeitspldtze langfristig zu gewahrleisten. Fer-
ner wird die Integration von Umfeldaufgaben verstarkt, und schlosserische sowie elektro-
technische Instandhaltungsarbeiten, also indirekte, , berufsiibergreifende” Arbeiten sind in
die Teams integriert worden. Je nach betrieblicher Ausgangssituation wurden Zusatzqua-
lifikationen im Bereich Labor, PLT und Schlosser sukzessive fur alle Teammitglieder
durchgefihrt sowie regelmaikige Schulungsmal3nahmen angeboten. Seitens des betriebli-
chen Managementes wurde etwa in einem Fall in Kooperation mit den Schichten ein sys-
tematisches Qualifizierungsprogramm, das sowohl die Fahigkeiten der Schichtmann-
schaften zur Laboranalyse erhoht (bis zu zehn Stunden Einzelunterricht beim Laborleiter),
ein Kursprogramm fir die einfacheren Schlossertétigkeiten umfasst und ein Aufqualifi-
zierungsprogramm fir einfache PLT-Arbeiten vorsieht, ausgearbeitet. Zwar ist zu bertick-
sichtigen, dass eine Reihe von schlosserischen Instandhaltungsarbeiten immer schon beim
Team lagen, hier also lediglich eine Offizialisierung vorgenommen wurde. Dennoch hat,
und dies gilt insbesondere fiir die Ubernahme der Labortétigkeiten, eine beachtliche Auf-
gabenerweiterung stattgefunden. In den Gruppengesprachen mit den Mannschaften wird
sehr deutlich, dass die Beschéftigten diese Mal3nahmen durchaus in der Ambivalenz zwi-
schen Arbeitsverdichtung und dem positivem Moment von Aufgabenerweiterung, Hoher-
qualifizierung und wachsender Interessantheit der Arbeit sehen. Von Seiten der Instand-
haltungsingenieure wie auch der Betriebsleitung wird betont, dass durch das gewachsene
Qualifikationsniveau im schlosserischen und im Laborbereich eine bessere Anlagen-
betreuung und erhéhte Anlagenverfligbarkeit erreicht wird. Den Mannschaften wird zu-
gebilligt, dass sie die Arbeit an den Anlagen nun differenzierter und sensibler ausfiihren
und proaktive Mal3nahmen im Sinne von vorbeugender Instandhaltung wesentlich eher
realisieren kbnnen.

Um den gesetzlichen Auflagen zu entsprechen, sind die Eingriffsbefugnisse in sogenannte
Positivlisten detailliert festgelegt. Zusétzlich missen die im Betrieb von den Beschéftig-
ten durchzufthrenden Instandhaltungsarbeiten (Instandsetzung, Wartung/Inspektion) fol-
gende Merkmale aufwei sen:

» Sie missen unvorhergesehen sein (mit Ausnahme von Wartungs- und | nspekti-
onsarbeiten)

= Sje Uberschreiten einen bestimmten Zeitaufwand nicht

1% |n den Betrieben werden dann einzelne Rubriken gebildet, in denen die Teilschritte abzulesen sind. So setzt

sich etwa ,Messwarte: bedienen” zusammen aus den Teilaufgaben ,, Kolonne fahren; Anlage Uber Bildschirm
fahren; Anlage Uber Tafeln fahren; Telefonate entgegennehmen und weiterleiten; Schreiberrollen und Farbe
wechseln; Temperaturen und Druckverhdtnisse einstellen; Getrankeverkauf; Reinigung der Messwarte”.
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» Sieerfordern keine Spezialgerédte
» Esist kein Spezialgewerk erforderlich ( Schlosser oder Elektriker)

Insgesamt haben die Betriebe auf diesem Weg eine Integration von Umfeldaufgaben fir
die Gruppen sichergestellt.

Eng damit verbunden ist die Ausprégung der gruppengetragenen Selbstorganisation. In
beiden Féllen gilt die in den Teams systematisch verankerte Selbstorganisation'” als we-
sentlicher Bestandteil des Projekts und ist ein wichtiges Unterscheidungskriterium zu den
»Strukturkonservativen* Modellen der Betriebe KS und PF. In den Betrieben sind Grup-
pengesprache wie Wahlen von Gruppensprechern durch die Beschéftigten institutionell
verankert. Die Teamgespréache finden regelmaliig statt und werden von den Beschéftigten
selbstandig gestaltet. Dispositive Aufgaben wie Urlaubs-, Personaleinsatz-, Freischicht-
und Qualifizierungsplanung fallen in den Entscheidungsbereich der Gruppen und werden
in den Gruppengesprachen koordiniert. Die Gruppen missen sich dabel an die betriebli-
chen Regeln, die den einzelnen Planungsbereichen zugrunde liegen, halten. Vom Einfluss
der Vorgesetzten sind sie dabei weitgehend unabhéngig.!™ Schlielich werden in den
Teams bestimmte Regeln fir im Prozess der Selbstorganisation anstehende Aushandlun-
gen verbindlich. Diese orientieren sich an Grundprinzipien wie dem Prinzip der Gleichbe-
rechtigung (Vermeidung von Diskriminierung und Ausgrenzung), dem Prinzip demokra-
tischer Entscheidung (nicht das lauteste, sondern das Uberzeugendste Argument setzt sich
durch), sowie der Einhaltung gruppeninterner Vereinbarungen wie auch betrieblicher
Vorgaben. Um ein Hochstmal? an gruppeninterner Gerechtigkeit etwa bei der Frage, wel-
ches Teammitglied wann und wie lange in Urlaub geht, zu erreichen, haben die Gruppen
interne Abstimmungsmodi entwickelt. Wie aus gruppensoziologischer Perspektive zu
erwarten,'” sind diese Gruppenbildungsprozesse insgesamt nicht konflikt- und krisenfrei,
wie die AuRerung eines Teamsprechers stellvertretend fiir andere belegt:

»1ch wirde gern haben, dass jeder zu jedem anderen héalt. Dass nicht so sehr rumgespottet
wird nach dem Motto, du bist Jugoslawe oder du hast nur Lohngruppe 3. (...) Eswird zwar
schon mehr untereinander geholfen. Aber auf der anderen Seite wird jetzt auch gesagt,
wenn einer irgend was gemacht hat: das hast du selbst gemacht, das musst du jetzt auch
aud offeln. Fruher hat man da nur auf den Schichtmeister geschimpft. Jetzt heildt es auch
oOfter: Du bist selber schuld. Dasliegt daran, weil die intere Reibung jetzt daist. (PH/3)

Diese ,Zumutungen der Selbstregulation® (Minssen 1999) werden allerdings von den
Beschéftigten in der Regel ohne externe Intervention eigenstandig geregelt. Der Gruppen-
sprecher funktioniert in diesen Féllen als Koordinator und besitzt, meist forciert durch die
Teilnahme an Gruppensprecherschulungen, eine hohe Kompetenz in M oderationstechni-
ken und Konfliktmanagement. Der Sprecher bleibt jedoch in jedem Fall primus inter pa
res, ist nicht weisungsbefugt und vollstandig in den Arbeitsprozess integriert.

0 Der Begriff der Selbstorganisation bezieht sich im folgenden auf die von den Gruppen zu erbringenden orga-
nisatorischen L eistungen.

! Eine solche Regelung stellt etwa im Hinblick auf die Urlaubsplanung die festgesetzte Mindestbesetzung des
Betriebes dar, fur den Personaleinsatz ist der Grad der Qualifikation der Beschéftigten fur die einzelnen Arbeits-
plétze zu beriicksichtigen.

72 vgl dazu bspw. den von Frohlich schon Anfang der 1980er Jahre verdffentlichten Text , Machtprobleme in

teilautonomen Arbeitsgruppen” (1983).
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Die Einbindung der Beschéftigten in das Innovationsgeschehen wird einmal Uber die De-
finition von Prozessoptimierung als Teamaufgabe gewahrleistet. Paralel zum auf indivi-
dueller Initiative basierenden betrieblichen Vorschlagswesen sind die Gruppen aufgefor-
dert, zum kontinuierlichen Verbesserungsprozess beizutragen. Dies ist vom betrieblichen
Management ausdricklich nicht alein in der Perspektive der Optimierung betrieblicher
Ablaufe an die Teams herangetragen. Im Gegentell, auch die Verbesserung der Arbeits-
bedingungen gilt als Ziel der Prozessoptimierung. Dies sichert dem Management eine
hohe Unterstiitzung bei Optimierungsprojekten. Im Unterschied zu den Betrieben KS und
PF wird die Beteilligung am KVP von den Teams auch mehrheitlich positiv bewertet.
Zwar wird von den Beschéftigten gerade in Anbetracht der allgemeinen 6konomischen
Situation des Unternehmens die Rationalisierungsbeteiligung durchaus nach wie vor
skeptisch beurteilt, doch den eigenen Arbeitsplatz sieht man durch ein verstéarktes Enga-
gement nicht gefahrdet.

Im Unterschied zu den Fallen mit schwach ausgeprégter Innovationsaffinitéat geht die Ini-
tiative zur Prozessoptimierung von Teams und betrieblichem Management gleichermalen
aus.

Varianten der Initiative zum KVP

BL oder BMT BL oder BMT BL oder BMT
+ Zielvereinbarung Themenvorgabe Teaminitiative
Team Team Team
v v v
4 N\
Ideen, MaBnahmen, Verhalten

Abbildung 9: Prozessoptimierung im Betrieb

In den Betrieben werden zur Bearbeitung von Ideen ganz unterschiedliche V orgehenswei-
sen erprobt, Eine wichtige Rolle spielen in diesem Prozess die Gruppengespréche. Sie
werden sowohl zur Entwicklung eigener Vorschlége aus den Teams heraus genutzt, als
auch zur Bearbeitung von aus Sicht des Managements relevanten Problemfeldern. Das
Management delegiert Aufgaben zur Prozess- und Anlagenoptimierung direkt als , Ar-
beitspakte” in die Teams. Diese werden dann von den Schichtmannschaften bearbeitet.
Oder das betriebliche Management vereinbart mit den Schichtmannschaften Themen, wie
etwa den ,,Umgang mit Fehlern® oder die ,, Urlaubsplanung“. Die Fragestellungen werden
dann von den Teams bearbeitet. In jedem Fall werden die Ergebnisse den zustéandigen
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Managementvertretern prasentiert und mit diesen sowie, falls diese ebenfalls thematisch
betroffen sind, mit den zustandigen Fachgewerken diskutiert. Ein Vorgehen, das Uberaus
positive Resonanz findet, und das den Stellenwert des Erfahrungswissens der Beschéftig-
ten deutlich anerkennt.

Darliber hinaus werden Projektteams zur Bearbeitung komplexer, schichttibergreifender
Fragen eingesetzt. Wie weit dies gehen kann, zeigt ein Beispiel im Fall PH. Hier hatte
sich der Bereichsingenieur zum Ziel gesetzt, die Gruppen nicht nur Vorschlage ausarbei-
ten zu lassen, sondern auch an deren Realisierung mitzuwirken. Fir diese Umsetzung
wurde den Mannschaften ein kleines Budget bereitgestellt, in dessen Rahmen sie frei a
gieren konnten. Zusammen mit dem fr die schlosserischen Zusatzqualifikationen zustan-
digen Ausbilder haben die Teams Planung, Entwicklung und Bau des Werkstlicks selb-
sténdig Ubernommen und in enger Interaktion mit anderen Funktionen realisiert. An die-
sem Prozess wird bereits deutlich, dass sich auch die Kommunikations- und Kooperati-
onsstrukturen verandert haben, und die ,kurzen" Benachrichtigungswege wie auch die
direkte Zusammenarbeit zum betrieblichen Alltag werden. Aul3erdem prasentieren die
Schichten die Ergebnisse ihrer Arbeit vor einem Expertenkreis. In diesem Rahmen selbst
als ,,Experten der Praxis* Gehor zu finden, wird von den Produktionsteams auf3erst posi-
tiv bewertet. Die Aussage eines Beschéftigten ist beispielhaft fir die Verénderungen, die
die Umsetzung des Konzepts im Hinblick auf die Status-, Kooperations- und Kompetenz-
struktur des Betriebs bewirkt.

»Die horen mehr auf uns jetzt. Ob das von oben vorbestimmt ist, dass weif3 ich nicht. Aber
wenn ich an einen Ingenieur rantreten will, dann gehe ich halt zu ihm hin, klopf an und
dann hat der ein offenes Ohr und so. (...) Ich kdnnte, wenn ich da hingehe, bei jedem.
Auch beim Betriebsleiter, wenn ich da hin gehe und sage: ,Hor mal, kannst du mir da hel-
fen?, dann kommt der gleich mit oder wir machen einen Termin und dann schauen wir
unsdas an.” (Beschéftigter Al/3)

Diese arbeitsorganisatorischen Verdnderungen der neuen, durch das Projekt entstehenden
betrieblichen Struktur sind aus Sicht der Betriebs eitung dazu geeignet, die erhéhte Inno-
vationsdynamik mit der effektiveren Erschlieffung der Wissensbestande, der Enthierarchi-
sierung von Kooperationsprozessen wie auch dem Abbau von Statusunterschieden zu
parieren. Voraussetzung fur eine solche Umsetzung des Projekts ist somit nicht nur, dass
auf der inhaltlichen Ebene Spielrdume fur innovatorisches Handeln der Beschéftigten
entstehen, sondern ein Uber die Akteure in den Schichtmannschaften hinausweisender
Wandel betrieblicher Rollen und Strukturen. Auch auf diesen wirkt sich, wie wir zeigen
werden, die Markt-, Produkt- und Innovationssituation des Betriebs je nach Konstellation
hemmend oder forderlich aus.
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4.5 Neustrukturierung von Hierarchieund Kompetenzen

Dass die strategische Zielsetzung von Reorganisationsprojekten sowie deren Umsetzung
erheblichen Einfluss auf die Neustrukturierung von betrieblichen Hierarchien und Kom-
petenzen haben, ist empirisch vielfach bestétigt.'”® Gerade im Zusammenhang mit der
Einfuhrung selbstorganisierter Gruppenarbeit gilt eine Abkehr des betrieblichen Status-,
Kompetenz- und K ooperationsmodells vom burokratisch-hierarchischen Leitbild al's uner-
l&sslich, und insbesondere den Meistern kommt eine zentrale Rolle zu: Die Entwick-
lungsperspektiven der neuen Arbeitsorganisation hangen in hohem Mal3 von der Unter-
stitzung durch die Industriemeister ab (Gerst 1998). Gleichzeitig sind diese durch Grup-
penarbeit in erheblicher Weise von Veranderungen betroffen, die den Kern ihres Kompe-
tenzprofils empfindlich berthren. So sehen sie sich mit neuen Verhatensroutinen der
Beschéftigten konfrontiert und missen auf statussichernde Entscheidungs- und Machtbe-
fugnisse verzichten. Die ,, Soziafigur Meister*, die durch hohe Qualifikationen, relative
Handlungsautonomie bei gleichzeitiger sozialer Orientierung hin zur Belegschaft gepragt
ist (Reindl 1998), gerdt damit unter einen teils erheblichen Druck. Wir werden im folgen-
den am Beispiel der Betriebs- und Schichtmeister zeigen, welche Konsequenzen sich in
den betrieblichen Konstellationen fir das Anforderungsprofil der Meister ergeben. Die
Innovationsdynamik beeinflusst diese maligeblich: Wahrend in den Betrieben mit
schwach ausgepragter Innovationsaffinitét die Funktionsmasse flr ein neues Meisterprofil
unterschiissig bleibt, konturiert sich in den Betrieben Al und PH ein neues Meisterprofil,
dass die arbeitsgestalterische Umsetzung auf dem Shop floor malf3geblich positiv beein-
flusst.

451 Betriebsmeister: Vom Personalvorgesetzten zum Fachkoordinator

Dass die Meister im Prozess der betrieblichen Reorganisation eine besondere Rolle inne
haben, ist ein an sich Uberraschungsfreier Befund, stellt doch der Meister durch seine
»doppelte Vermittlerrolle® (Schumann, Gerst 1997) zwischen Fertigungsleitung und Ar-
beitskréften wie zwischen direkten und indirekten Bereichen eine wichtige Position im
Sozialgefuge dar. Dies bezeichnet das zentrale Widerspruchsmoment der produktionsna-
hen Flhrungsposition und verweist auf ihren spezifischen Arbeitskrafttypus. Bei ihnen
treffen die divergenten Interessenlagen von Management und Beschéftigten aufeinander,
und so verfligen sie einersaits Uber eine erhebliche Machtstellung, stehen aber anderer-
seits auch im spannungsreichen Feld zwischen ,oben* und , unten“. Das Management
fordert von ihnen, fir einen reibungslosen Produktionsablauf zu sorgen und an Effizienz
ausgerichtete Entscheidungen zu treffen. Die Beschéftigten erwarten, dass sich die Meis-
ter fr ihre Belange gegentiber dem Management stark machen. Die Meister erleben also
unmittelbar Personalprobleme, Termindruck, Fehlentscheidungen, Mangel mit Material
und Werkzeugen, mangelnde Koordination etc. Ebenso miissen sie unmittelbar mit den
Reaktionen der Mitarbeiter darauf, wie Arger, Absentismus und Fluktuation umgehen
(Remdisch 1996:109). Insgesamt ist so eine Position bestimmt, die mit den taglichen Un-
wagbarkeiten ebenso zurecht kommen muss wie mit der Routine des Alltags, dieas,,man

3 Fiir das (mittlere) Management vgl. Deutschmann et al. (1995); Faust et al. (2000); Baethge et al. (1995), fiir
die Position des Meisters im Industriebetrieb Fischer (1993); Jauch (1997); Tullius (2003).
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in the middle” weder mental noch positional eindeutig der Unternehmensleitung oder dem
Shop floor angehdren (Zundorf 1982). Verstérkt wird diese prekédre Situation durch ein
» Verantwortungs-Kompetenz-Dilemma”“ (Jauch 1997:52). Es resultiert aus der hohen
Verantwortung fur den Arbeitsprozess bei eingeschrankter Gestaltungsmacht und nur
begrenzten Durchsetzungschancen, diesen Verantwortungsbereich zu beeinflussen.

Gerade im Rahmen von Reorgani sationsmal3nahmen wird die Rolle des Industriemeisters
in Frage gestellt. Dass sich die Verhdtnisse im kapitalistischen Industriebetrieb nicht zu
Gunsten der Meister entwickelten, stellt Littler (1982) sehr deutlich klar: “The traditional
foreman’s power started to be modified as soon as it had emerged from the decay of in-
ternal contract.” Dies gilt auch fir die Chemische Industrie, denn mit der Akademisierung
und dem Aufbau dezentraler Forschungs- und Entwicklungsabteilungen in Form von Be-
triebslaboratorien verloren die Meister sukzessive an Einfluss. Insofern ist die Meisterpo-
sition, die sich zwischen Management und Shop floor verorten muss, historisch betrachtet
immer schon von Ambivalenzen und Statuskonflikten gepragt.

Im Rahmen der Umsetzung auf innovativer Arbeitspolitik basierender Konzepte wird die
innerbetriebliche Verteilung von Status und Kompetenzen erneut in Frage gestellt. Schon
Anfang der 1990er Jahre annonciert die Industriesoziologie eine Krise der ,, Spezialisten
der Unspezialisiertheit* (Bahrdt 1958:30).'™ Pessimistisch mutmalt Fischer (1993), dass
sich mit der Verlagerung dispositiver Funktionen an die Beschéftigten die bis dahin den
Meistern vorbehaltenen Rédume ,,’ freier und autonomer’ Entscheidungs- und Weisungsbe-
fugnis® (Fischer 193:143) genommen wurden. In diese Richtung weist auch die Bera-
tungs- und Managementwissenschaftliche Literatur. Das Wort vom ,,Innovationshemm-
nis‘ (Bargmann 1984) machte in Bezug auf die produktionsnahen Fihrungspositionen
eine steile Karriere: Das mittlere und untere Management, insbesondere die Meister, wer-
den als ,, Problemgruppen” bezeichnet und als Hindernisse im Prozess der Reorganisation
ausgemacht. Dass dieses Szenario nicht das einzig denkbare und schon gar nicht das
SchlUssigste sein muss, belegte ebenfalls Fischer (1993). Er verweist darauf, dass die ar-
beitsgestalterischen Mal3nahmen kein auf die Beschéftigten in der Produktion begrenztes
Konzept bei ansonsten gleichbleibenden, tayloristischen Strukturen sind. Ganz im Gegen-
teil: Die Produktion insgesamt werde komplexer und anspruchsvoller, Koordinationser-
fordernisse stiegen. Die forcierte Prozessintegration erfordere deutlich mehr Flexibilitat.
Aus diesen veranderten Bedingungen konnten auch fur die Meisterposition Vorteile er-
wachsen, denn es bestehen Chancen, dass Funktionen, die ehedem in Stabsabteilungen
und sogenannte sekundéren Bereichen angesiedelt waren, wieder zum Produktionsperso-
nal und in die Werkstatt zurtickkehren (Fischer 1993:161).

Die Frage nach Erosion oder Extension betrieblicher Steuerungs- und Kontrollfunktionen
fUr die Meister wird Ende der 1990er Jahre in empirischen Studien zu den Auswirkungen
arbeitsorganisatorischer Umgestaltungen tatsachlich recht eindeutig beantwortet: Von
einer Erosion der Meister kann keine Rede sein, ein erheblicher Funktionswandel indes
bleibt den Meistern nicht erspart (Behrens et al. 1996; Jauch 1997; Faust et al. 2000).

174 Behrens et al. (1996) etwa betitelten ihren Beitrag zur Meisterdebatte , Der Industriemeister und der Struktur-
wandel in der Industrie — Neue Variationen zu einem alten Thema* und stellen fest: , Wenn die Industriesoziol o-
gie den Industriemeister ins Visier nimmt, dann signalisiert das regelméfiig eine Meisterkrise.” (S.25)
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In der Realitét betrieblicher Reorganisation zeigt sich, dass die Entwicklung der Meister-
position in engem Zusammenhang mit konkreten betrieblichen Rationalisierungs- und
Reorganisationsstrategien steht. Behrens et al. etwa argumentieren, dass vor allem das
Primat der Okonomie den Meister von der potentiell in der Position angelegten Funktion
des ,Motors der Veranderung” zur ,,Verschlei3teil-Option* beeinflusse. Meisterkarrieren
und Entwicklungspfade definieren sich dartber,, wie unmittelbar harte 6konomische Ziel-
vorgaben den Prozef? der arbeitsorganisatorischen Umstrukturierung bestimmen, bzw. (...)
welche zeitlichen und materiellen Ressourcen fur den Prozeld der Umstrukturierung zur
Verflgung stehen* (Behrens et al. 1996:33). Mehr Belastungen stehen durchaus auch fur
die Meister auf der Agenda, eine Erosion sehen die Verfasser nicht, fir sie bleibt der
Meister relevant as,, Scharnier” und ,,Vermittler”. Jauch et al. setzen die Entwicklung der
Meisterrolle in einen engen Zusammenhang mit der Auspragung des Reorgani sationspro-
zesses und unterscheiden auf Grundlage unternehmerischer Dezentralisierungsstrategien
unterschiedliche Meister-Konstellationen. Bel ,, Dezentralisierung nach dem Selbstorgani-
sationsmodell“ werden Aufgaben und Kompetenzen an die Beschéftigten abgegeben. Fur
die Meister resultiert, so die Befunde, aus dieser Aufwertung der Produktionsarbeit empi-
risch eine Situation, die von den Betroffenen als eine Schwéachung bzw. Bedrohung der
Position wahrgenommen wird. Im Fall der ,, Dezentralisierung nach dem Intrapreneurmo-
dell* findet hingegen eine Verlagerung von Kompetenzen und Verantwortung auf die
Ebene der produktionsnahen Fuhrungskréfte statt, die eine deutliche Aufwertung dieser
Position beinhaltet. Erkennen Jauch et al. darin eine positive Entwicklungstendenz, in der
die Meisterfunktion , revitalisiert* wird, weist eine weitere Konstellation auch ein erhebli-
ches Gefahrdungspotential aus: Die Neuschneidung von Kompetenzen und Verantwor-
tungen markiert einen so deutlichen Bruch mit dem traditionellen Anforderungsprofil der
Position, dass die Meister als Aufsteiger aus der Arbeiterschaft von akademisch ausgebil-
deten ,Seiteneinsteigern® (sprich Ingenieuren) verdréngt werden und die ,Meis
ter“wirtschaft kiinftig ohne Meister auskommt. In zwel Leitvorstellungen bringen Jauch et
al. die Positivpole der Entwicklung und damit verbundene neue Kernkompetenzen der
Meister auf den Punkt: ,Die eine konzipiert den Meister als ,Moderator’ teilautonomer
Teams, as einen auf das Feld der Personalfiihrung konzentrierten Spezialisten fur , human
relations. Die andere Leitvorstellung fasst den Meister dagegen as quasi-
unternehmerische Fuhrungskraft, als einen relativ umfassend zustandigen und selbsténdig
agierenden Produktionsmanager, bei dem sich technische Leitung und Personalverantwor-
tung vereinigen (Jauch 1997:384). Zwischen diesen Polen identifizieren die Verfasser
»€ine Bandbreite von Formen mit flieRenden Ubergangen“ (ebd. 206), d.h. betriebliche
Restrukturierung beinhaltet sowohl Elemente von Selbstorganisation als auch von
Intrapreneurship'” — mit in der Summe positivem Effekt firr die produktionsnahen Fiih-
rungskrafte. Wo Selbstorganisation und unternehmerischer Zuschnitt von Fihrungsrollen
im Dezentralisierungsprozef} gleichermal3en eine Rolle spielen, stabilisiert sich die Positi-
on des Meisters auf neuem Niveau (ebd. 220).

Unsere Befunde belegen diese Neuakzentuierung der Meisterrolle in den Betrieben Al
und PH mit stark ausgepragter Innovationsdynamik: Die Betriebsmeister werden aus der

' |n einer FuRnote merkt Jauch (1997)dazu an, dass sich , ganz verschiedene Formen der Verbindung von
Selbstorganisation und der Aufwertung der Linie gegentiber indirekten Bereichen bzw. Staben denken” lassen
und sieht daher auch ,,ganz unterschiedliche Folgen fur die Meister (ebd.:206). Ob die Konstellationen und
Konsequenzen fir die Profile der Meisterfunktion tatséchlich so vielféltig und so unterschiedlich sind, bleibt
freilich fraglich.
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Rolle des Personalvorgesetzten herausgenommen und gelten in den Betrieben als ,, Fach-
koordinatoren“. Die direkte Steuerung des operativen Geschéfts fallt aus ihrem Anforde-
rungsprofil heraus, und die Personalverantwortung wird auf die Schichtmeister verlagert.
Zentral fur diese Verlagerung ist der Gedanke, die Kernkompetenzen der Betriebsmeister
in héherem Mal’ als zuvor fir Innovationshandeln zu nutzen. Im Vordergrund stehen aus
Perspektive der Betriebleitung nicht so sehr der theoretische Hintergrund, sondern die
Prozesskenntnis und ihr fachliches Kénnen und Wissen um die spezifischen betrieblichen
Anlagen.

Zentrale Merkmale des neuen Anforderungsprofils
der Betriebsmeister

Produktionsplanung und —kontrolle

Information der Betriebsleitung und der Schichtmeister

Kontrolle der Einhaltung gesetzlicher Vorschriften, firmeninterner Richtlinien und betriebsinterner Anweisungen sowie
anderer Regularien (cGMP-Vorschriften)

Kostenkontrolle, Optimieren der Wirtschaftlichkeit

Weiterentwicklung von Produkten und Verfahren sowie chemisch-technologische Anderungen

Durchfiihrung von Schulungen

Koordination von produktionsunterstiitzenden Malknahmen

Pflege und Weiterentwicklung der betrieblichen Dokumentation.

Abbildung 10: Neues Anforderungsprofil des Betriebmeisters

Um dies zu ermdglichen, werden die Meister erstens in neuer Qualitét in die betriebsin-
terne wie betriebstibergreifende Planung und Koordination eingebunden. Eine wichtige
Rolle spielt dabei, dass die Betriebdeitung offensiv das Handeln der betrieblichen Akteu-
re unter das vom Konzept vorgegebene Motto , Betriebliches Management im Team"
(BMT) stellt. Ingenieure (PLT und IT), Chemiker, Werkstatt- und Reparaturmeister, Lo-
gistik, Versand, Betriebsleiter und Produktionsassistent sowie die Betriebs- und Schicht-
meister sind in einem Gremium zusammengefasst. Das Forum wird zur Koordination und
Klérung betriebsrelevanter Projekte, zur Intensivierung betrieblicher Informationen und
Ubergreifender Optimierung von Projektarbeiten genutzt. Sowohl die Betriebsleitung wie
auch die Bereichsingenieure geben Aufgaben zur eigensténdigen Erledigung in dieses
fachfunktionstibergreifende Team. Das betriebliche Forum ist in diesen Fallen zum Koor-
dinations- und Knotenpunkt von Innovationsaktivitdten geworden, in dem die Faden von
Arbeits- und Betriebsorganisation regelmaidig und institutionell verankert zusammenlau-
fen. Zugleich ist es durch seine fach ,hierarchie und funktionstibergreifende Ausrichtung
in besonderem Mal3 Ausdruck einer auf Prozessorientierung basierenden betrieblichen
Struktur.

Die Betriebsmeister sind in diesem Team, in dem betriebliche Innovationsvorhaben vor-
bereitet werden, als aktive Teilnehmer gefragt. Diese Zusammenarbeit geht insofern in-
haltlich Uber die in den Betrieben regelméldig stattfindenden Reparaturbesprechungen
hinaus, als Themen diskutiert und bearbeitet werden, die nicht nur kurz-, sondern auch
mittel- und langfristige Konsegquenzen haben. Dies heif3t dann beispielsweise, dass die
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Betriebsmeister wesentlich friher als bislang Uber Produktumstellungen informiert wer-
den. Der Planungsvorlauf ist damit lénger, und fir die Betriebmeister ist dies ein wichti-
ger Punkt, um die Produktionsprozesse sicherer und optimierter zu gewahrleisten. Aul3er-
dem werden Verbesserungen im Bereich Produkt, Produktion, und Organisation disku-
tiert, die Uber das Tagesgeschéft hinaus reichen. In Absprache mit den Fachgewerken und
der Betriebsleitung definieren die Betriebsmeister Projekte technischer Art, die sie eigen-
standig 10sen. Zusétzlich werden ihnen Aufgaben aus dem Kompetenzbereich der Ingeni-
eure Ubertragen, etwa die Dokumentation und Pflege von Priifplanen oder die Uberarbei-
tung von Betriebsanwei sungen.

Darliber hinaus steigt zweitens der Anteil betriebwirtschaftlicher Aufgaben. Im Fall Al
etwa koordinieren nun anstelle der Betriebsleitung die Meister direkt die Zuliefer- und
Abnehmerbeziehungen. Die Budgetverantwortung der Betriebsmeister wird zudem erheb-
lich aufgestockt. Die Betriebsmeister missen sich nicht mehr, wie bisher tblich, hdhere
Summen zur Materialbeschaffung vom Betriebsleiter quittieren lassen. Dieser Punkt ist,
so belegt unsere Empirie, ein aulerst relevanter Faktor fur die Umprofilierung der Be-
triebsmeisterposition. Sie ermoglicht das eigenstandige Handeln, da die Projekte in weit-
aus hoherem Mal3 ohne die direkte Kontrolle der Betriebsleitung zu bearbeiten sind. Aus
Sicht der Meister wird damit ihre fachliche Autoritét durch die Betriebsleitung anerkannt,
und auch gegentiber betrieblichen Akteuren sichert dies ein souveraneres Auftreten.

Umprofilierung des Betriebsmeister

betriebliche Position

Bindeglied zwischen Prozessebene (Schichtmeister / Team) und Tagschicht (Chemiker / Ingenieure) sowie
Theorie und Praxis

der Betriebsmeister behilt:

Vertretungsfunktion der Betriebsleitung aufgrund seiner praktischen Betriebserfahrung und hoher
Prozesskompetenz

Assistenzfunktion bei der Betriebsleitung

Schichtlibergreifende Koordinationsfunktion

Umprofilierung in Richtung:

Koordination der Schichtmeister statt Linienvorgesetzter und ,Obermeister”

Orientierung auf Fachaufgaben, Ablaufe, Verfahren, Prozesssicherheit, Prozessoptimierung statt Tagesgeschaft
bzw. Feuerwehrfunktion

Projektarbeit, Mitarbeit bei betrieblichen Planungen

Abbildung 11: Neues Profil des Betriebsmeisters

Die Mehrheit der befragten Betriebsmeister bewerten diese Umprofilierung eindeutig
positiv, entspricht diese Neufassung doch einem Spezialisierungsschub, der sie ganz ein-
deutig in Richtung Management-Funktion aufwertet. Anders formuliert: Verortete der
Betriebsmeister in der traditionellen Arbeitsorganisation im Chemiebetrieb sich irgendwo
zwischen koordinierenden, konzeptionellen aber eben auch operativen Aufgaben, spielt
das operative Geschéft fir seinen Arbeitsalltag jetzt nur noch eine untergeordnete Rolle.
Diese Profilierung kommt dem Selbstverstandnis der Betriebsmeister durchaus entgegen,
haben sie doch bereits in der Vergangenheit ihre Expertise in der Vermittlung von theore-
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tischem Akademikerwissen mit praktischer Betriebserfahrung verortet. Die Abgabe von
Personalverantwortung wird nicht als eine Einschrankung ihrer fachlichen Autoritét
wahrgenommen.

»1ch rieche Stérungen und klemme mich dann so lange dahinter, bis ich was gefunden ha:
be. Und jetzt habe ich einfach mehr Zeit, den Bau nach Fehlerquellen zu durchsuchen. (...)
Ich kriege jetzt mehr mit, dadurch, dass ich Dinge abgeben konnte.”(Betriebsmeister
PH/1)

Die Prozesshaftigkeit der Reorganisation bremst freilich zunéchst die uneingeschrankte
Konzentration auf Stérungsbearbeitung, Fachkoordination sowie Projektarbeit. Die Zu-
sténdigkeiten und Entscheldungskompetenzen der Betriebsmeister gehen zwar bereits an
die Schichtmeister und Teams. Sie aber missen die neuen Anforderungen, die aus den
verdnderten Aufgabenprofilen resultieren, erst zur Handlungsroutine machen. Die Be-
triebsmeister sehen sich daher einerseits nach wie vor in der Verantwortung fur betriebli-
che Ablaufe.

»Wenn Sie mir sagen, dass ich ab morgen keine Verantwortung mehr habe fir den Laden,
dann lassich hier alle machen, was sie wollen. Solange ich aber noch gerade stehen muss,
muss ich wissen, was hier passiert.” (Betriebsmeister Al/2)

Andererseits sind sie mit zunehmender Selbstandigkeit und Mitspracheerwartungen ,,von
unten* konfrontiert und wollen dies auch unterstiitzen:

»Die Leute mussen erst mal merken: Wieweit kann ich denn nun eigentlich entscheiden?
(...) Wenn Sie wissten, wegen welcher Sachen die mich manchmal noch nachts aus dem
Bett holen...” (Betriebsmeister Al/2)

Diese Effekte werden von den Meistern alerdings durchaus als Ubergangsphanomene
wahrgenommen und es gibt fir sie keinen Grund, ihre positive Einstellung zu éndern. Ihr
Fach- und Erfahrungswissen ist gefragt und sie sind gleichzeitig von den fir sie eher 18s-
tigen Aufgaben der Personalfuihrung befreit.

Eine Unsicherheit im Hinblick auf den Wegfall der Stelle des Betriebsmeisters gibt es bei
den Meistern nicht. Im Gegenteil, sie sehen ihre Rolle durch die Reorganisation gestarkt
und fuhlen sich in ihrer Fachkompetenz bestétigt.

»Normalerweise kann man auf die Leute mit der besten Aushildung nicht verzichten, im
Gegenteil, deren Aufgaben erweitert man meistens noch.” (Betriebsmeister HS/1)

Die Ubertragung von Planungs- und Gestaltungskompetenz entschadigt die Betriebsmeis-
ter eindeutig fur den Verlust an Einfluss, den sie durch die Verlagerung der Personalver-
antwortung an den Schichtmeister verlieren. In der Bilanz ist fir die Betriebsmeister so-
gar ein Statusgewinn zu verzeichnen. Daihre Fachautoritét nun offiziell von der Betriebs-
leitung anerkannt wird, wéachst auch ihre Autoritdt gegentiber den Schichtmeistern und
den Beschéftigten. Dieser Sachverhalt wird von den betrieblichen Vorgesetzten auf Be-
triebs- und Abteilungsl eitungsebene in den Interviews hervorgehoben.
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»Der Betriebsmeister bleibt die Seele im Betrieb. der hat die besten Anlagenkenntnisse,
vor allem auch tUbergreifend, fur die Verfahrensentwicklung ist das sehr wichtig. Der Be-
triebsmeister, das muss heute ein Coach sein, der fir Schulungen, Training und eine bes-
sere Betreuung der Mitarbeiter daist. Deshalb muss der Betriebsmeister bleiben. Der halt
alles zusammen und behalt dabei den Uberblick.” (AL/Produktion)

Und ein Ingenieur berichtet von seinen Erfahrungen in den USA und stellt fest:

» Die Tagschichtmeister, die muss man lassen, deren Aufgaben kann man nicht umordnen,
denn dann fehit eine koordinierende Position im Betrieb. Ich kann ihnen sagen, da in
(Ort), da gab es keine Tagschichtmeister mehr, da knirscht eswirklich!* (BI/CI)

Neben der Tatsache, dass nun mehr Zeit fir , TUfteleien” im Sinn von Prozessoptimierung
bleibt, heben die Betriebsmeister die neue Qualitét im Umgang miteinander, verstanden
als kommunikative und kooperative Aspekte, als wesentliche Verdnderung gegeniber der
traditionellen Organisation hervor.

»Fruher, da haben Betriebsmeister ja kaum was in Eigenregie regeln kénnen, im Prinzip
haben die nicht viel gemacht und waren das Sprachrohr der Betriebseitung. Heute sind
die Betriebsleitung und der Betriebsmeister eher wie Partner, der eine ist abhéngig vom
anderen. Das wird von denen (der Betriebdeitung A.d.V.) auch langsam kapiert. (Be-
triebsmeister PH/2)

Dieser Wandel zeigt sich auch im Verhdtnis zu den Schichtmeistern. Wo in der alten
Struktur die Betriebsmeister eher direktiv flhrten, wird nun die neue , partnerschaftliche"
Beziehung betont. Exemplarisch dafr steht der von einem Betriebsmeister geschilderte
Wandel innerhalb der Frihbesprechung. In ihr sitzen regelmaRig zu Beginn der Tag-
schicht Vertreter der Betriebdeitung, Betriebsmeister sowie der Schichtmeister der Frih-
schicht zusammen, um die tagesaktuellen Routinen abzustimmen, vor allem aber, um
Stérungsmeldungen und sonstige Unregelmaliigkeiten zu koordinieren. Vor der Umset-
zung des Konzepts moderierte der Betriebsmeister die Sitzungen und erlauterte mittels
des technischen Schichtbuchs, was aus seiner Sicht an Mal3nahmen einzuleiten sei. Vom
Betriebsleiter wird die Sitzung retrospektiv als ,Morgenandacht* bezeichnet: Die
Schichtmeister sal3en zumeist ,still und andachtig” dabel, erst auf Nachfrage nahmen sie
Stellung zu Details. Heute gebe es neue ,, Spielregeln”, die sich vor allem in einer Aufwer-
tung der Schichtmeister manifestierten. Statt passiv als ,,Zuhdrer” sind die Schichtmeister
nun in einer aktiven Rolle gefordert. Sie leiten die Sitzung, und es wird von ihnen erwar-
tet, dass sie die relevanten Informationen aus dem technischen Schichtbuch vorab sam-
meln und eine erste Bewertung vornehmen bzw. Vorschlége zur Bearbeitung vorlegen.
Zusammen mit den Vertretern der Betriebsleitung werden dann die einzelnen Punkte dis-
kutiert und gemeinsam L dsungen erarbeitet.

»Das ist schon erstaunlich, was da passiert ist. Obwohl wir da ja mit genau der gleichen
Gruppe wie vorher zusammensitzen, ist der Dialog jetzt ein ganz anderer, das ist schon ei-
ne neue Gesprachskultur. Irgendwie haben wir wohl alle gelernt, dass die Besprechung
fachlicher Dinge nur dann Sinn macht, wenn derjenige sie vorbringt, der am meisten da-
mit zu tun hat." (Betriebsmeister PH/2)
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Insgesamt sehen die Betriebsmeister in dieser Entwicklung eine Verschiebung ihrer
Kernkompetenz von kontrollierenden zu steuernden und fachlichen Aspekten, die fir sie
eine konsequente Schlussfolgerung der durch das Konzept inspirierten Verlagerungen von
Kompetenzen und Entscheidungen im Betrieb bedeutet. Zumindest in der Kontrollfunkti-
on sei denn auch der Betriebsmeister ,, Uberfllssig®, denn

»Wenn jeder seinen Job macht, dann braucht man die Betriebsmeister als Kontrollinstanz
nicht mehr.* (Betriebsmeister Al/1)

Hintergrund dafir ist ein in Anbetracht der hohen Innovationsdynamik verandertes An-
forderungsprofil des betrieblichen Managements. Der Abbau mehrerer Hierarchieebenen
auf Geschéftsfeld- und Abteilungsebene hat zur Folge, dass die Betriebleitung zunehmend
selbst in permanentem Austausch mit anderen Einheiten stehen muss, um Uber Ressour-
ceneinteilung und —nutzung zu verhandeln. Zusétzlich sind gerade die Betriebdeiter in
PH und Al infolge der hohen Innovationsdynamik stark in betriebsiibergreifende For-
schungs- und Entwicklungstétigkeiten eingebunden. Sowohl diese Einbindung in die Pro-
jektorganisation als auch die qualitativ wie quantitativ zunehmende Dichte von Informa-
tions- und Kommunikationsprozessen erweitern die Anforderungen an die betrieblichen
Fuhrungskréafte in fachlicher wie in sozial-kommunikativer Perspektive. Dies wirkt sich
auf die betriebliche Praxis insofern aus, alsin Al und PH die Anteile, die das betriebliche
Management fir Gremienarbeit und Projektsitzungen aufwenden muss, erheblich steigen
und die Spielrdume fur direkte Personalfiihrung und Prozesskontrolle im Betrieb enger
werden. Im Fall PH und Al etwa st die Einbindung der Betriebsleitung in externe Projek-
te und Gremien so stark, dass die Ressourcen zur Bewdltigung der anstehenden Probleme
nicht mehr ausreichen: In Gesprachen mit den Betriebsleitern wurden Abwesenheitszeiten
zwischen 50 und 70 Prozent fir diese Tatigkeiten veranschlagt. Zugleich ist der Bedarf an
Planung, Steuerung und Optimierung vor Ort hoch, und in unseren Gesprachen mit den
Betriebleitern betonten diese, dass man sich unter diesen Voraussetzungen ,,auf die Leute
vor Ort hundertprozentig verlassen muss* (Betriebgeiter Al). In Anbetracht der Potentiale
fUr Produkt- und Verfahrensverbesserungen kommt esin den Féllen Al und PH zu einem
aus der Neuaufteilung der individuellen manageriellen Ressourcen resultierenden ,,Kas-
kadeneffekt”, denn unter den hohen Anforderungen, die sich aus der Innovationsdynamik
ergeben, , kann die Fuhrungskraft, die selbst mehr Verantwortung und Kompetenz erhélt,
nur , Uberleben’, wenn sie ihrerseits nach unten Kompetenzen abgibt und Verantwortung
teilt” (Faust et a. 1997:9). Um unter diesen Pramissen eine Produktion aufrecht zu erhal-
ten, die hohe Anspriiche an Flexibilité und Innovationshandeln stellt, gibt die Betriebslei-
tung in sehr weitreichendem Mal3 Aufgaben und Entschei dungskompetenzen ab, und auch
fUr die Betriebsmeister erhoht sich die Verantwortung und werden neue Kompetenzen
gefordert. Die Betriebsleitung verfolgt dabei das Ziel, sich auf die betriebsstrategischen
Aufgaben zu konzentrieren, und delegiert dispositive und operative Aufgaben sowie die
dafir notwendigen Entscheidungsbefugnisse ,,dorthin, wo Kénnen und Erfahrung vor-
handen sind“ (betriebsinterne Folie).

Zwar ist dies eine Vorgabe die auch in den Betrieben KS und PF zur Leitlinie des betrieb-
lichen Managements wird. Allerdings ist sie dort, so unsere Ergebnisse, insgesamt eher
als Lippenbekenntnis zu verstehen. Am deutlichsten wird dies in den auch in diesen Fa-
len praktizierten BMT-Sitzungen. In der Regel diskutieren wahrend der Sitzungen die
Gruppen miteinander, die ohnehin miteinander kooperieren. Die Treffen unterscheiden
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sich deshalb nicht von den Reparatur- oder Friihbesprechungen. Die in den Betrieben Al
und PH nach einigen Anlaufschwierigkeiten recht gut funktionierende gemeinsame Pro-
jektbearbeitung und die Entwicklung von Problemlésestrategien hingegen findet mangels
thematischer Vorgaben nicht statt.

,Oft ist es so, dass nur drei von zwanzig Leuten reden, der Rest sitzt dann da, dreht
Daumchen und schl&ft fast ein. Wirklich interessante Sachen fir alle werden da eigentlich
nicht besprochen, dasist meist nur Pipifax.” (Betriebsmeister KS/3)

FuUr die Betriebsmeister hat dies zur Folge, dass ein Neuzuschnitt im Sinn einer Aufwer-
tung durch die Ubernahme von Aufgaben aus dem verantwortungs- und Kompetenzbe-
reich des betrieblichen Management ausbleibt. Zugleich sehen sich die Betriebsmeister in
diesen Betrieben damit konfrontiert, dass das Konzept die betriebliche Hierarchie um eine
Stufe reduziert und die Schichtmeister gleichrangig mit den Betriebsmeistern in die be-
trieblichen Strukturen integriert werden sollen. In dem Mal3, in dem Verantwortung und
Kompetenzen der den Betriebsmeistern unterstellten Beschéftigten Ubertragen werden,
wird die Funktionsmasse von Entscheidungs- und Anweisungsbefugnissen kleiner. Dain
diesen Féllen die Innovationsdynamik nicht den betrieblichen Aufwand an Planung, Steu-
erung und Optimierung insgesamt erhéht, wird zwar von einer ,,neuen Rolle" der Be-
triebsmeister gesprochen, diese bleibt jedoch ohne inhaltliche Konkretisierung. So kann
der Funktionsverlust durch die Verlagerung von Aufgaben in die Schichten nicht kom-
pensiert werden.

Von den Betroffenen wird deshalb das Reorganisationsprojekt in erster Linie als ein Rati-
onalisierungsvorhaben verstanden, dass womaoglich den Verlust des eigenen Arbeitsplat-
zes implizieren kann. Da es den Meistern nicht moglich ist, eigenstandig Funktionen aus
ubergeordneten hierarchischen Ebenen an sich zu ziehen, Uberrascht es wenig, dass siein
dieser Situation alles daran setzen, mdoglichst wenige ihrer Kernaufgaben abzugeben. In
den Gespréachen setzen die Befragten alles daran, Argumente dafir zu finden, dass sie ihre
traditionellen Weisungsbefugnisse und Einflussmdglichkeiten in jedem Fall behalten
muissen. Begrindet wird dies in erster Linie damit, dass die Teams nicht die nétige Kom-
petenz sowie das Erfahrungswissen haben, und es heil3t dann oft ,Das sehen die gar
nicht* oder ,Davon verstehen die doch nichts‘. Die Meister heben speziell das in der
Chemischen Produktion liegende Risikopotential hervor und betonen, dass die neuen Hie-
rarchien fur ,, Verwirrung* sorgen und ,, ganz objektiv* eine Unsicherheit fir den Produk-
tionsprozess darstellen. Vor allem das Prinzip der , kurzen Wege*“ wird in seinen Auswir-
kungen negativ bewertet, da es den Meistern nun unmoglich sei, die Ubersicht tiber den
Status quo der Anlagen zu behalten.

»Die rennen jetzt sofort zum Doktor (Betriebdeiter, A.d.V.), das muss man sich mal vor-
stellen. Und ich weild dann nicht bescheid, so geht das doch nicht. Das ist schlecht firs
Produkt.” (Betriebsmeister KS/2)

Vor alem die Personalhoheit wird al's wichtiges Herrschaftsinstrument angesehen, und es
ist den Meistern ein Dorn im Auge, dass dies nun von den Schichtmannschaften selbst
erledigt werden soll. In den Gespréchen wird deutlich, dass die Meister vor alem die Per-
sonalplanung sowohl im Hinblick auf Urlaub und Arbeitseinteilung als auch auf die Qua-
lifizierungsplane a's zentrales Steuerungsinstrument betrachten und dies wieder in ihre
Héande bekommen wollen — nétigenfalls auch mit erheblichem Druck gegenliber den Be-
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schéftigten. FUr die Schichtmannschaften werden so die Spielraume zur Selbstorgani sati-
on erheblich beschnitten, und es Gberwiegen bel der Umsetzung des Gestaltungsansatzes
die erhohten Belastungen durch die Arbeitsverdichtung. Aus Sicht der Beschéftigten ist
darliber hinaus das Verhalten der Vorgesetzten ein wichtiger Grund fir das schlechte Be-
triebsklima.

»Dakommt nichts bel rum (bei dem Projekt). Das Klimaist schlecht, die Leute sind ange-
spannt, wenn hier einer was sagt, dann explodieren gleich finf, sechs Leute.” (Beschéftig-
ter KS/1)

Die Meister spielen ihre Machtposition aus und nehmen den Beschéftigten die wenigen
Maoglichkeiten zur Selbstorganisation durch eine konsequente Présenz in den Teamge-
spréchen. Aufgaben und Verantwortungen, die den Betriebsmeistern formal nicht mehr
zustehen, werden von ihnen unter der Hand wieder Ubernommen, und insbesondere die
Gruppengesprache sind fur die Meister ein effektives Forum zum Erhalt des innerbetrieb-
lichen Status Quo.

» 1eamgespréche, ja, klar, aber nie ohne den Chef und den zweiten Mann. Das ist doch
klar, was das heifdt: Wir hier unten, wir sind die kleinen Arschlécher.” (Beschéftigter
PF/4)

Statt kooperativem Fuhrungsstil und Coaching fallen die Betriebsmeister dabei teilweise
in tradierte Strukturen zuriick und verscharfen den autoritéren Fuhrungsstil noch gegen-
Uber der Zeit vor der Reorganisation.

»Die Meister hier, die sind vollig bekloppt, die regieren wieder mit der Peitsche, so wie
vor funfzig Jahren.” (Beschéftigter KS/4)

In den Schichten provoziert dieses Verhalten einen erheblichen Unmut, da sich die Be-
triebsmeister nicht an die ,, neuen* Regeln halten und dies als klarer Ubergriff in die neuen
Kompetenzbereiche gewertet wird:

»Die Tagschichtmeister, die haben Teamarbeit nicht begriffen, und zwar ale drei nicht.
Die sagen immer noch ,der macht das und das' obwohl sie das bei Teamarbeit nicht diir-
fen. Normalerweise muss er mir die Aufgaben Uibergeben und ich gebe das dann weiter an
die Gruppe. Die entscheidet dann.” (Schichtmeister PF/1)

Wesentlich beférdert wird das widerstandige Verhalten der Betriebsmeister noch durch
die Indifferenz der Betriebsleitung dem Projekt gegentber.

»Die (Betriebsmeister) wurden dazu verdonnert (Teamarbeit zu machen), so kann man na-
turlich nicht anfangen. Der Betriebdeiter hat dann einfach gesagt: Macht ihr mal. Und die
haben dann natirlich gesagt: Hier andert sich nichts.” (Prozessbegleiter 2/8)

Zusammenfassend ist festzustellen, dass die Meister den Funktionsverlust auf der Ebene
der Personalverantwortung mit einem erheblichen Statusverlust gleichsetzen. Ihnen wird
ein Grofdell an Anordnungsbefugnissen genommen, gleichzeitig erfahren sie aber keine
verstarkte Anerkennung ihrer Sachautoritét in Form neuer V erantwortlichkeiten.
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Dieses Phanomen bleibt indes nicht auf die Betriebe PF und Al beschrénkt. Auch in den
Betrieben mit starker Innovationsaffinitéat sind nicht alle Betriebsmeister gleichermalden in
die Umprofilierung mit einbezogen. Im Betrieb PH etwa hat der Betriebseiter den Be-
triebsmeistern jeweils ein spezielles Aufgabenprofil zugeordnet. Hintergrund dieser Auf-
gabenverteilung sind einmal die chemiespezifischen Sicherheitsauflagen, die eine perso-
nelle Verantwortlichkeit fir bestimmte Aufgaben vorsehen. Dass sich das betriebliche
Management bei der Aufgabenverteilung an den Kompetenzen der jeweiligen Betriebs-
meister orientiert, kommt in diesem Statement sehr deutlich zum Ausdruck.

LDer (X), der ist jetzt fr die Prozessoptimierung und die Schwachstellenanalyse zustan-
dig, der ist ein sehr guter Mann dafur, der kennt den Betrieb wie seine Westentasche. Der
(Y), der ist erst seit kurzem hier im Betrieb, der macht die Validierung, Qualitatssicherung
und GMP. Und der (2), der ist fUr die Versorgung zusténdig, also alles, was so im sozialen
Bereich anféllt...(z0gert) der kommuniziert auch ein bisschen nach auf3en. Das ist sicher-
lich der am wenigsten attraktive Bereich, dawird die Meisterqualifikation schon in Frage
gestellt. Die Stelle wirde ich im Moment, wenn ich sie neu besetzen musste, nicht mit ei-
nem Meister besetzen." (BL PH/1)

An diesem Beispiel wird deutlich, dass es auch in der Chemischen Industrie zukinftig
nicht um eine Abschaffung der Meisterposition gehen wird. Der rationalisierungswirksa
me Aspekt der Reorganisation liegt eher in einer Aufwertung der Funktion bel gleichzei-
tiger Reduktion der Stellen.

45.2 Vom Schichtfihrer zum Schichtmeister und Coach

Wahrend in den Betrieben mit schwach ausgeprégter Innovationsaffinitdt auf der Ebene
der Schichtmeister eine Neustrukturierung von betrieblicher Hierarchie und Kompetenzen
ausbleibt, verandern sich in den Betrieben Al und PH parallel zum Profil der Betriebs
meister auch die Anforderungen an die Schichtmeister.

Zentrale Merkmale des neuen Anforderungsprofils
der Schichtmeister

Abwickeln der Produktion

Kontrolle von Ausbeuten und Einhaltung von Sollvorgaben

Bewerten von Abweichungen

Einleiten geeigneter Mainahmen bei Stérungen

Kontrolle und Bewertung der Qualifikation der Gruppen

Initiieren von Weiterbildungsmafinahmen, Durchfilhren von Schulungen

Kontrolle der Produktionsdokumentation

Erarbeiten und Aktualisieren von Arbeitskontrollbégen und Betriebsanweisungen

Fachliche Berichterstattung an die Vorgesetzten

Abbildung 12: Neues Anforderungsprofil des Schichtmeisters
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Ebenso wie die Betriebsmeister werden die Schichtmeister aktiv in Gremien- und Pro-
jektarbeit mit einbezogen. Sie nehmen an Frihbesprechungen oder Reparatursitzungen
teil, und ihre Expertise wird auch in der schichttibergreifenden betrieblichen Planungen
stérker berticksichtigt. Wie wichtig diese stérkere Einbindung in die Tagschicht den
Schichtmeistern ist, belegt der Fall PH. Da wegen der rotierenden Schichtplane die Teil-
nahme der Schichtmeister durch Diskontinuitét gepragt ist, haben die Meister in Eigenini-
tiative Schichtmeister-Treffen organisiert. Sie tauschen sich auf diesem Weg tber fachli-
che wie soziale Belange aus. Der schichtinterne Informationsfluss wird so koordiniert wie
auch die Schnittstelle zwischen Tag- und Wechsel schicht optimiert.

Dieser Umprofilierung ist auch fir die soziale Struktur der Schichtmannschaften folgen-
reich. Statt ,erster Mann" der Schicht zu sein, Uberlassen die Schichtmeister mit veran-
dertem Profil das Produktionsgeschehen sowie Koordinationsaufgaben weitgehend den
Teams. In Stresssituationen arbeiten sie zwar in der Schicht mit, kimmern sich aber an-
sonsten verstérkt um Prozessoptimierung und schichtibergreifende AulRenkontakte. Fur
die Mannschaften sind sie zunehmend Coach, der bei Konflikten in der Schicht wie zwi-
schen Schicht und Management vermittelt. Der Meister trégt dafir Sorge, dass die Grup-
pen die notwendigen Informationen Uber relevante Kennzahlen, betriebliche Abléaufe und
Prozesse erhalten. Ihre Funktion reicht aber weit Gber diese ,, Bringleistung” hinaus, und
ihr Einfluss, ihre Expertise und ihre Erfahrung sind vor allem dann gefragt, wenn Autori-
tét, Béjrchsetzungschancen und Kompetenzen der Beschéftigten an ihre Grenzen sto-
Ben.

Veranderung der Meisterrolle im Hinblick auf die Personalfiihrung

Abnehmende Bedeutung Zunehmende Bedeutung

Flihren und direktes Anweisen von ,Einzelkampfern® mit Fihren von Gruppen mit zunehmend einheitlichem
unterschiedlichen Kompetenzen Kompetenzprofil und hoher Selbstandgkeit

Einteilen der Arbeit: Wer macht was bis wann und wie. Rahmen fiir die Gruppen festlegen, Spielregeln

vereinbaren, Verantwortung delegieren

Schichtmannschaften kontrollieren Schichtmannschaften entwickeln
Blick auf Individuum und Einzelleistung Teamfahigkeit und Teamleistungen férdern
Rolle als Anweiser und Uberwacher Rolle als Forderer, Unterstiitzer und Entwickler

Tabelle 7: Meister und Personalfiihrung

Von den Schichten, in denen die Schichtmeister in diesem Sinn auftreten, werden sie als
wichtiger , Experte der Praxis® zu Rate gezogen. Ihre Scharnierfunktion zwischen Tag-
und Wechselschicht bleibt erhalten, erfahrt aber eine deutliche qualitative Veranderung.
Die Schichtmeister behalten im Idealfall den Uberblick tiber Prozess und Mannschaft, die

176 Beispiele fiir solche Koordinationsleistungen sind die Beschaffung von Werkzeugen, der Ausgleich von Per-
sonalengpassen, aber auch der Zugriff auf finanzielle Ressourcen, die Beschaffung von Schulungsraumen und die
Organisation von Schulungsmal3nahmen. (Antoni 1994; Gerst 1998)

153



operativen Zustandigkeiten aber werden den Teams berlassen.*”” Als, Coach* unterstiit-
zen die Meister die gruppengetragene Selbstorganisation, indem sie beispielsweise die fur
den KVP notwendigen Ressourcen bereitstellen. Es kann aber auch bedeuten, dass die
Schichtmeister auf Wunsch der Gruppen an den Gruppensitzungen teilnehmen, um bei-
spielsweise al's Experten Verbesserungsvorschlége der Teams zu diskutieren, bevor diese
als offizielle Gruppenvorschlage eingereicht werden. Gleichzeitig verstehen sich die
Schichtmeister nicht mehr als , bester Mann* an jeder Anlage — und missen dies auch
nicht mehr, da sie auf die Kompetenz ihrer Schichtmannschaften vertrauen kénnen. Dar-
aus folgt fur die Meister, dass sie neue ,,Ungewissheitszone" in Kauf nehmen missen,
denn im Rahmen der von den Gruppen praktizierten Selbstorganisation wird nicht mehr
jede Unregelmaldigkeit im Prozess an den Schichtmeister weitergeleitet, sondern inner-
halb der Gruppe diskutiert. Der soziale Bezugsrahmen, den die Schicht gerade in der
Chemischen Industrie auch fur die produktionsnahen Fiihrungskréfte bildet, wird damit in
Teilen gedffnet. Der Meister ist nicht langer der ,, vaterliche Freund®, der Alle(s) kontrol-
liert. Zwar behalten die Schichtmeister ihre Weisungsbefugnis gegentiber den Mannschaf-
ten, im Gegensatz zu friher kénnen die Teams aber selbst entscheiden, wann und wie sie
die ihnen Ubertragenen Aufgaben bearbeitet.

»Fraher, da konnte ich sagen, Du, mach mal, das hief3 dann , sofort”. Heute sage ich der
Gruppe: Bis acht Uhr missen die Fasser da und da sein. Den Rest organisieren
die...” (Schichtmeister Al/2)

Dass diese Umprofilierung nicht so reibungsios funktioniert, ist vor allem den chemiespe-
zifisch eng gefassten Regelungen zur Delegation und der Ubertragung von Verantwor-
tung geschuldet. Eine Verantwortung, die von einer gesamten Gruppe ausgelbt wird,
kann es aus GM P-bedingten Griinden nicht geben. Fir jeden dokumentierten Schritt muss
es im Nachhinein die Moglichkeit geben, ihn einer Einzelperson zuzuweisen. So stehen
die Schichtmeister nicht selten vor dem Dilemma, fir Vorgange verantwortlich zu zeich-
nen, die zwar nicht in Ganze aber doch in weiten Tellen jenseits ihrer direkten Kontrolle,
d.h. innerhalb der Schichten ablaufen.

»Hier muss jeder Schritt erst vom Mitarbeiter und dann von mir unterschrieben werden.
Wie soll ich das machen? Eigentlich misste ich bei jeder Unterschrift mit dabei sein. Das
waére aber dann die absolute Kontrolle, so wie friher..." (Schichtmeister PH /1)

Die FUhrungs-, Aufsichts- und Kontrollpflicht der Schichtmeister, die bel aler gruppen-
getragenen Selbstorganisation bestehen bleibt, verlangt den Meistern eine erhebliche so-
ziale Kompetenz ab, die eine Gratwanderung zwischen kooperativer Unterstiitzung und
kleinschrittiger Kontrolle bedeutet. Nicht selten ist daher gerade in Stresssituationen, bei
grofReren Storungen etwa, einen Ruckfal in den alten Anweisungsstil zu beobachten.
Ahnlich wie auch firr die Position des Betriebsmeisters steht im Bezug auf Kommunikati-
ons- und Informationsprozesse eine einschneidende Modifikation des Fihrungsstils sowie
eine Verscharfung des Verantwortungs-/K ompetenz-Dilemmas an. Denn war die konkre-
te, personenbezogene Anweisung in der traditionellen Arbeitsorganisation Mittel zur
Vermittlung zwischen betrieblichen Vorgaben und Ausfihrung durch die Beschéftigten,
gilt nun der Modus der indirekten Steuerung, d.h. die Meister sind angehalten, die Ar-

" Dies schliefit nicht aus, dass die Schichtmeister bei personellen Engpéssen oder in produktionsbedingten

Stresssituationen nach wie vor a's Springer ins operative Geschéft eingreifen.
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beitsaufgaben so zu definieren, dass die Gruppen im Rahmen ihrer selbstandigen Aufga
benerflllung die Details innerhalb der Gruppe regeln konnen. Die Vermittlerrolle der
Meister hat Bestand, findet allerdings auf einem deutlich anderen Niveau statt, da sie sich
auf einen partizipativen Umgang stutzt.

neue Rolle des Schichtmeisters

betriebliche Position

betrieblicher Vorgesetzter mit Fiihrungsfunktion
direkte Unterstellung unter Betriebsleitung

formliche Einbindung in das Betriebsmanagement

Aufgabenstellungen bei Abgabe operativer Tatigkeiten an die Teams

Verantwortung fir Prozess-Sicherheit, -Qualitat und Optimierung sowie Personal
Ubergreifende Koordinations- und Informationsfunktionen
Verabredung von Zielvereinbarungen mit dem Team und Zielverfolgung

Unterstiitzung der Team-Selbstorganisation und —Entwicklung

betriebsstrategische Zielperspektive

verantwortlicher ,Meister”, Reprasentant der Scharnierfunktion zur Mannschaft (statt Vorarbeiter / Schichtfiihrer)

Bindeglied zwischen Schicht- / Prozessebene und Betriebsmanagement

Abbildung 13: Neues Profil des Schichtmeisters

An der Frage, ob der Schichtmeister den Teams mehr ,, zutraut” und sich selbst nicht mehr
als den besten Anlagenfahrer versteht, wird dies besonders deutlich. Zum einen sagen
diese Meister in den Gesprachen dezidiert, dass sie nicht die Besten sein konnten, die
Komplexitdt der Anlagen lief3e dies nicht mehr zu. Zum anderen haben sie diesen An-
spruch auch nicht, sondern betonen, dass sie sich da auf die Besché&ftigten verlassen wiir-
den. Zwar bleibe der Prozess unter ihrer Kontrolle, in jedem Fall zéhle aber das Know-
how und die Kompetenz degjenigen, der gerade die Anlage fahre. Dass sich dieses auf das
Standing der Beschéaftigten auswirkt, wird sowohl von den Schichtmeistern bemerkt als
auch von den Beschéftigten als qualitativ anderer Umgang mit ihrer fachlichen Kompe-
tenz bewertet.

»Die Leute sind schon selbstbewusster geworden, sie fihlen sich nicht mehr so gede-
ckelt." (Schichtmeister Al/4)

Ein Grofdeil der Beschéftigten schlief?t sich der Meinung an, dass man nun gegentiber
dem Schichtmeister eine stérkere Stellung bekommen habe, die vor allem fachlich be-
grindet ist.

»Zum Schichtmeister gehe ich jetzt nur noch bel bestimmten Storungen, die ich nicht
selbst in den Griff krieg oder wenn ich im Labor eine Freigabe nicht machen kann, weil
ich da meine Kompetenz Uberschreite. Aber unser Meister, also, der sagt dann auch im-
mer: ,Kannst du das nicht selber machen? Der versucht, dass jeder mehr selbsténdig ar-
beitet.” (Beschaftigter Al/2)
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Gerade die Chemikanten scheinen dabel in den Betrieben eine Kompetenzbasis zu bilden,
die den Meister im Hinblick auf das operative Geschéft langfristig auch obsolet machen
konnte, wenn es die gesetzlichen Vorgaben zulielZen.

»,Wenn sie hier gut ausgebildete Leute, Facharbeiter, haben, dann brauchen sie keinen
Schichtmeister mehr. Uns wird hier zwar eingehdmmert, dass wir am Wochenende doch
die Vorgesetzten sind. Aber das ist ja eigentlich auch nur wegen der Gesetze." (Schicht-
meister Al/5)

Dies unterstreicht noch einmal den Wandel, der sich innerhalb der Belegschaften in der
letzten Dekade vollzogen hat. Das Gros der Chemikanten verfligt heute Uber fachliche
Kompetenzen, die von den Unternehmen bedingt durch die Vernachl&ssigung arbeitspoli-
tischer Konzeptualisierungen verkannt bzw. schlicht nicht abgerufen wurde.

Die Schichtmeister werden durch die gruppengetragene Selbstorganisation von einem
Tell ihrer klassischen Aufgaben entlastet, die Kernbereiche ihrer Tatigkeiten und Anfor-
derungsprofile ausmachten. Dies setzt voraus, dass die Schichtmeister diese Aufgaben
auch abgeben. Unsere Befunde zeigen: Eine Minderheit der Meister ist nicht bereit, die
alte Kontrollfunktion und damit verbundene Einflussméglichkeiten aufzugeben. Fir die
Schichtmannschaften ist dies folgenreich, denn selbst wenn sie eine hohe Motivation zei-
gen, Aufgaben des Meisters zu Ubernehmen, kann dieser dies verhindern. Eine Einschét-
zung, die auch von den betroffenen Meistern geteilt wird:

(Frage: Kann man als Meister die Teamentwicklung positiv beeinflussen, voranbringen?)
»Also, ich kann es positiv beeinflussen, ich kann es auch blockieren. Hundertprozentig!
Wenn ich will, kann ich das alles auch rechtfertigen, schliefdlich bleibt ja die Verantwor-
tung an mir kleben.” (Schichtmeister PH/1)

Somit verfligen die Meister nach wie vor Uber Ressourcen, mit denen sie unter der Hand
die bestehende Ordnung aufrecht erhalten kénnen. Dies engt die Freirdume fur eine
Teamselbstorganisation ein, da Entscheidungen der Teams nach wie vor der Willkir des
Schichtmeisters unterliegen. Stellvertretend fur diese Teams meint ein Beschéftigter:

»3S0lange sich der Schichtmeister strdubt, solange gibt es hier keine Teamarbeit." (Be-
schéftigter PH/3)

In der betrieblichen Praxis konnten wir auch in den elaborierten Féllen Al und PH Teams
finden, in denen formal alle Voraussetzungen der gruppengetragenen Selbstorganisation
erflllt sind, der reale Zuwachs auf der Entscheidungsebene fir die Beschéftigten aber
gering ist. lhre Entscheidungen bzw. Optimierungsvorschlidge sind vom good will der
Schichtmeister abhangig. Je nach Tageslaune nimmt dieser die Schichtgruppen ernst oder
bremst ihre Vorschldge gegentiber dem betrieblichen Management aus. Fur eine solche
Unterwanderung des Prinzips der gruppengetragenen Selbstorganisation steht ein Beispiel
aus dem Betrieb PH. Hier hatte sich eine Gruppe im Gruppengesprach ein Fachthema
Uberlegt, zu dem es einen Optimierungsvorschlag erarbeiten wollte. Es handelte sich um
ein aufwendiges betriebliches Problem, von dessen Lésung sich die Betriebsleitung 1&n-
gerfristig eine nicht unbetrachtliche Summe an Einsparungen versprach. Die Gruppe in-
vestierte viel Zeit, Ehrgeiz und Engagement in das Projekt und prasentierte nach einigen
Monaten ihre Ergebnisse vor Betriebsleitung, Betriebsmeistern und ihrem Schichtmeister.
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Dieser hatte sich aus dem Projekt vollig herausgehalten, as , stiller Beobachter* jedoch
sehr wohl die Diskussionen und Ergebnisse seiner Mannschaft verfolgt. Im Rahmen der
Présentation kam es dann zum Eklat. Nachdem die Gruppe ihren Vorschlag vorgestellt
hatte, meldete sich der Schichtmeister zu Wort und zeigte in seinem Beitrag nicht nur die
Fehler des Projektvorschlags auf, sondern prasentierte gleichzeitig einen Gegenvorschlag.
Von der Gruppe wurde dies als demutigend empfunden, sahen sie sich doch vor der Be-
triebsleitung und den Meistern offiziell als , kleine Idioten hingestellt. Fur den Schicht-
meister hingegen waren die alten Machtverhdtnisse wieder hergestellt und seine fachli-
che Uberlegenheit gegeniiber der Schicht bewiesen. Interessant ist dieser Fall vor alem
deshalb, well sich der Schichtmeister in allen Punkten an das Konzept gehalten hat, die
Gruppe weder in ihrer Selbstorganisation eingeschrankt hat, noch die Gruppengespréche
manipulierte. Der Schichtmeister wird in diesem Fall als,, Innovationsbremse” nicht aktiv
tétig, sondern leistet in gewisser Weise , Dienst nach Vorschrift“. Die Weiterentwicklung
der gruppengetragene Selbstorganisation wurde langfristig negativ beeinflusst. Die Selb-
sténdigkeit der Gruppe wurde, dies zeigen unsere Untersuchungen, nachhaltig beschadigt,
und die Motivation, sich im Rahmen des KV P fir den Betrieb zu engagieren, auf langere
Zeit verspidlt.

Dieses Verhalten ist auch den spezifischen Rahmenbedingungen der Produktion geschul-
det. Denn solange die Verantwortung fir die Schichtbelange beim Meister liegen muss,
kann dieser sein Vorgehen durch aul3ere Rahmenbedingungen erklaren und macht sich so
bis zu einem gewissen Grad unabhangig von den in der Gruppe ausgehandelten Entschel-
dungen, eine auch aus Beschéftigtensicht problematische Konstellation.

»Die Machtposition des Schichtmeisters hat sich zum Teil noch verstarkt, denn wenn das
Team etwas ausarbeitet, muss er es letztendlich absegnen...” (Beschéftigter PH / 4)

Hier zeichnet sich ein aus den Untersuchungen zur Rolle der Meister im Reorganisations-
prozess bekanntes Problem ab. Statusverluste werden vor allem durch ,illegale® Macht-
austibung (Bargmann 1984) unterlaufen. Das komplexe Regelwerk der Chemischen In-
dustrie bietet ihnen dafur eine Fulle von Méglichkeiten.

Insgesamt wird das neue Profil von den Schichtmeistern positiv bewertet und mit einigem
Engagement ausgefillt. Unsere Ergebnisse zeigen, dass das Gros der befragten Schicht-
meister bereits in einer neuen Rolle agiert, und eine Umprofilierung einmal in Bezug auf
die Kooperation und Kommunikation mit der Tagschicht, d.h. dem betrieblichen Mana-
gement, indirekten Bereichen und den Betriebsmeistern realisiert ist. Problematisch er-
weist sich das Anforderungsprofil allerdings fir den Typus des @teren Schichtfihrers
ohne IHK-Abschluss. Diese begegnen dem Projekt sehr zurtickhaltend und sehen darin,
folgt man unseren Auswertungen, vor alem eine Bedrohung ihres betrieblichen Status
und ihres Arbeitsplatzes.

»~Man hat den richtigen Eingriff nicht mehr, die verselbsténdigen sich. Ob jemand
Schichtmeister oder Betriebsmeister ist, dass interessiert ja heute niemanden mehr. Durch
Gruppenarbeit sind auf einmal alle wichtig, meinen sie zumindest.” (Schichtmeister PH/3)

Im Selbstverstandnis dieser Schichtfihrer bleibt die Schicht die soziale Bezugsgruppe, die
zusammen arbeitet und klar unterhalb des betrieblichen Managements steht. Fur sie spielt
der Schichtzusammenhang in seiner sozialen Dimension eine wichtige Rolle und die An-
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sétze von Teamarbeit erscheinen ihnen vor allem al's Storgrof3e, die die aus ihrer Perspek-
tive gute Zusammenarbeit behindert.

»FUr mich ist dieser ganze Prozess eine Art Abnabelung. Ich kriege daimmer weniger mit
und das alles bringt nur die Schichten und den Meister auseinander.“ (Schichtmeister
Al/3)

Neue Aufgaben wie Mitarbeit bei betrieblicher Planung interessieren sie nicht oder kaum.
Sie sind nicht in der Lage, Impulse fir eine Teamselbstorganisation in die Mannschaften
Zu geben. In ihren Schichten ist die Stimmung in Bezug auf Teamarbeit gedampft: Es
wird nicht klar, wo das Neue Uber die alte Arbeitsorganisation hinausgeht. Hier wirkt
deutlich die Sozialisation im , klassischen® Chemiebetriebs nach, wie wir sie in Kapitel
zwei skizziert haben und unterstreicht die Tatsache, dass die Schichtfiihrer keine Vorge-
setztenfunktion im Sinn des klassischen Profils der Industriemeisters erfillten. Ihre zeitli-
che, raumliche und fachliche Néhe zur Schicht brachte sie nicht in den Konflikt der ,,man
in the middle”. Ihr Platz war wesentlich eindeutiger auf Seiten der Produktionsmann-
schaften. Erst durch das steigende Qualifikationsniveau innerhalb der Schichten und die
wachsende Zahl der Schichtfuhrer mit IHK-Ausbildung wandelten sich im letzten Jahr-
zehnt die Qualifikationsstrukturen auf dem Shop floor. Das Unterlegenheitsgefiinl der
Schichtfuhrer basiert auf einem realen fachlichen Kompetenzdefizit. Zum einen sind die
hierarchisch unterstellten Kollegen zunehmend besser qualifiziert. Das uneingeschrénkte
Primat des Erfahrungswissens, welches fir die Phase der Branche als Un- und Angelern-
tenindustrie galt, ist damit immer weniger wirkungsméchtig. Zum anderen haben aber
auch die auf gleicher Position stehenden Kollegen inzwischen mehrheitlich die Meister-
schule absolviert. Zwar ist ein direkter Vergleich durch die zeitversetzten Schichten nicht
wirklich, dennoch manifestiert sich auch im Chemiebetrieb die fachliche Einschétzung
eines Vorgesetzten und die daraus resultierende Sachautoritét Gber den Kontrast mit ande-
ren Positionsinhabern.

»Nichts mindert die Sachautoritét eines Vorgesetzten mehr als die gleichzeitige Présenz
anderer, ihm forma gleichgestellter Vorgesetzter, die ihm fachlich Uberlegen sind. Die
hohere Qualifikation der anderen setzt einen Autoritétsstandard, an dem auch er gemessen
wird und dessen Unterschreiten von den Untergebenen um so schérfer akzentuiert wird.”
(Sofsky, Paris1994:52)

Berticksichtigt man diese Entwicklung, so lasst sich die Abwehrhaltung der Schichtfihrer
nicht als eine irrationale Angst vor einem Statusverlust interpretieren, sondern als durch-
aus realistische und verntinftige Abschéatzung des im Organisationswandel fir sie enthal-
tenen Risikos, von den neuen Anforderungen Uberfordert zu sein. Da sich die Unterneh-
men der Chemischen Industrie jedoch fur die EinfUhrung einer ,,echten* Meisterposition
auf Ebene der Schichten entschieden haben, diirfte dieser Typus als Ubergangsphanomen
gewertet werden: Ernannte Meister wird es in Chemiebetrieben langfristig nicht mehr
geben und wohl auch nicht mehr geben kdnnen. Fur die Schichtmannschaften, die sich
mit diesem Typus konfrontiert sehen, kann dies heif3en, dass sie weiterhin von schicht-
Ubergreifenden Aufgaben und den Maoglichkeiten zum Innovationshandeln ausgeschlos-
sen bleiben.

Wie wichtig diese Modifikation der Rolle des Schichtmeisters fir die gruppengetragene
Selbstorganisation ist, unterstreicht ein Vergleich der Befragungsergebnisse und zwar
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zwischen einzelnen Schichtgruppen in den Betrieben PH und Al. In den Schichten, in
denen die Schichtmeister dem neuen Anforderungsprofil bereits entsprechen, fallen die
Befragungsergebnisse in den Dimensionen von Arbeitszufriedenheit, der V eranderung der
Zusammenarbeit mit den Vorgesetzten und dem Arger mit den Vorgesetzten insgesamt
positiver aus, asin den Schichten, die noch mit dem Schichtfuhrer alter Préagung konfron-
tiert sind.

neue Rolle unverdandert
Arbeitszufriedenheit zufrieden 70 55
unenischieden 27 35
unzufrieden 3 10
Zusammenarbeit mit verbessert 40 21
Vorgesetzten unverdndert 53 65
verschlechtert 7 15
Arger mit wenig 47 34
bl ) mittel 41 34
stark 13 32

Tabelle 8: Arbeitssituation und Rolle des Schichtmeisters (1)

Auch in der Beurteilung der Stellung des Teams zum Schichtmeister zeigt sich: Wo der
Schichtmeister die Gruppen in ihrer Selbstorganisation unterstiitzt, relevante Fragen mit
ihnen erdrtert und vor alem auch die Interessen der Teams gegeniiber dem Management
vertritt, wird dies von den Beschéftigten durchweg positiv bewertet.

Der Schichtmeister...
neue Rolle unverdndert

lédsst das Team Probleme | Ja 73 45
selbstédndig l6sen teils, teils 23 31

Nein 4 24
vertritt die Ja 50 27
L JC D teils, teils 30 31
Teams nach auen

Nein 20 42
spricht sich in Ja 50 28
wichtigen Fragen mit teils, teils 23 26
dem Team ab

Nein 17 36

Tabelle 9: Arbeitssituation und Rolle des Schichtmeisters (11)

Fur die Mehrheit der Schicht- und Betriebsmeister gilt, dass sie sich ohne Bedenken auf
die ihnen angebotene Herausforderung einlassen kdnnen, denn wo sich in den Fertigungs-
industrien auf der Ebene der Meister oftmals das ,, betriebspolitische Dilemma der Dezent-
ralisierungsprojekte’ (Faust et al. 1995) abzeichnet, scheint das Spiel fur die Akteure in
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der Chemischen Industrie aufzugehen: Die Demontage der eigenen alten Position hat eine
aufgewertete neue zur Folge. Wenig spricht hier flr eine neue Meisterkrise, vieles spricht
fir eine Starkung der Fuhrungsrolle mit neuem Anforderungsprofil .}”® Dass die Position
des Obermeisters als mittel- bis langfristige Aufstiegsoption fir die Betriebsmeister obso-
let wird, scheint zumindest in unserem Sample durch die dezidierte Aufwertung der Meis-
terfunktion kein Problem zu sein. Schwerer wiegt hingegen, dass eine quantitative Reduk-
tion der Meisterstellen sowohl die Aufstiegsmoglichkeiten fur die Schichtmeister redu-
ziert, als auch die Exit-Optionen aus der Schichtarbeit verringert - eine Tatsache, die fir
viele Schichtmeister weit mehr Gewicht hat, als der innerbetriebliche Aufstieg.

4.6 Fazit: Nicht nur die Chemie muss stimmen...

Unsere Befunde zeigen: Im Hinblick auf die Gestaltungsziele sind die Ausgangsbedin-
gungen flr das Projekt zur prozessorientierten Fertigung im Team recht glinstig, und vor
allem im Bereich der Aufgaben- und Funktionserweiterung sind in der Vergangenheit
bereits viele Konzeptideen — wenn auch unsystematisch und informell - umgesetzt. Aller-
dings beinhaltet die im wesentlichen von nicht-tayloristischen, teamartig-kooperativen
Merkmalen geprégte Arbeitssituation aus Perspektive der Beschéftigten wenig Verande-
rungsbedarf. Dies zeigt sich insbesondere bei der Frage nach den Gesamtveranderungen
durch die EinfUhrung selbstorganisierter Gruppenarbeit, die selbst bei hohem Redlisie-
rungsniveau noch von fast 60 Prozent der Befragten als unverandert bewertet wird. Die
fur die technisierten Produktionsbereiche im allgemeinen wie auch fur die Chemische
Industrie im besonderen immer wieder konstatierte deutlich weniger von traditionell-
tayloristischen Arbeitsbelastungen gepragte Arbeitssituation spielt bei diesem Urteil eine
entscheidende Rolle. Die Reorganisation in der Fertigungsindustrie gewinnt ihre Unter-
stitzung bei den Mannschaften insbesondere in ihrer Zielsetzung, gleichsam Verlorenes
wieder herzustellen und negative Arbeitsfolgen tayloristischer Rationalisierung zu korri-
gieren. Die durch detail- und sekundengenaue Arbeitsplanung eingeengten Verhaltens-
spielrdaume und Qualifikationsnachfragen werden durch die innovative Arbeitspolitik
merkbar wieder erweitert, und dieser Surplus ist fir die Mannschaften evident. Demge-
genuiber verlief die Entwicklung in der Chemie genau umgekehrt, wir zeigten dies aus-
fahrlich in Kapitel 2. Ausgangspunkt ist hier eine von Haus aus verwissenschaftlichte
Fertigung, bei der das Produktions-Know-how einseitig bel der Betriebsleitung lag. Die
Beschéftigten leisteten zunéchst lange Zeit kaum mehr als Zuarbeiten. Dieser Zustand
wandelte sich in den letzten 20 bis 30 Jahren recht grundlegend, mit einem auch wissen-
schaftlich-technisch induzierten Schub Ende der 1980er, Anfang der 1990er Jahre. Die
wachsende Prozess- und Anlagenkomplexitét, die neuen Steuerungstechniken und die
erhéhten Output-Anspriiche erfordern nun auch auf dem Shop-Floor zunehmend mehr
professionalisierte Arbeit. In der Regel bewerten deshalb Beschéftigte in technisierten
Bereichen die Arbeitssituation bei gleichem Realisierungsniveau die Arbeitssituation sig-
nifikant schlechter als VVergleichsgruppen in den Handarbeitsbereichen.*”

Reorgani sationsprojekte gewinnen aber immer dann ein hohes Mal3 an Unterstiitzung,
wenn es den Promotoren des Konzepts gelingt, die bestehenden Strukturen, die es zu ver-

178 Jauch, Faust 1998, Jauch 1999, K &dtler, Hardwig 1998.
' Gerst et al. 1995; Schumann, Gerst 1997; Gerst 1998; K ocyba, Vormbusch 2000.
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andern gilt, negativ zu konnotieren und fur die Zukunft Verbesserungen zu versprechen
(Luhmann 2000). Das Problem der Chemischen Industrie ist, dass das , Vergangene"
nicht so belastend ist, wie etwa die Arbeitssituation in Bereichen der Handmontage der
Fertigungsindustrie. Dies belegten schon die Ergebnisse des Trendreport Rationalisie-
rung. Die Autorlnnen kommen trotz der durchaus gravierenden objektiven Unterschiede
in punkto Qualifikationsaufwendungen, -erwerb und -entfaltung in den betrieblichen Or-
ganisationstypen (traditionell-hierarchisch, flexibel-teilintegriert, flexibel-hochintegriert)
zu dem Ergebnis, dass bei allen befragten Regulierern eine positive Einschdtzung der Ar-
beitssituation Uberwiegt. Die Arbeit wird von der Mehrheit as interessant wahrgenom-
men, und auch im Hinblick auf Aspekte der Selbsténdigkeit, fachlich-inhaltliche und be-
rufliche Dimensionen schneidet die Arbeitssituation in der subjektiven Bewertung der
Befragten sehr positiv ab. Insbesondere die Produktionsmodernisierung der 1980er Jahre
hat hier fir das Gros der Beschéftigten eine Verlagerung der Tétigkeitsschwerpunkte mit
sich gebracht, und so sind eine Reihe korperlich belastender Vorgange (manuelle Umstel -
lungen oder Stoffzugabe) entfallen (Schumann et al. 1994). Insgesamt ist festzustellen,
dass durch das hohe Niveau, auf dem die Beschéftigten in der Chemischen Industrie in
Bezug auf die Arbeitsorganisation starten, deutlich héhere Anforderungen an die Einfuh-
rung selbstorganisierter Gruppenarbeit gestellt werden, damit diese als V erbesserung bzw.
Uberhaupt als Veranderung der Arbeitssituation wahrgenommen wird.

Da aso Produktionsarbeit in der Chemischen Industrie wegen ihres technischen Niveaus
bereits per se einen erhéhten Anteil an technol ogiebezogenen indirekten Aufgaben bein-
haltet, koordiniertes Arbeiten erlaubt, intensive Zusammenarbeit sowie die Suche nach
gemeinsamen Problemlésungen fordert und fordert, weist sie in vielen Elementen eine
hohe Ahnlichkeit mit der im Konzept festgelegten neuen Arbeitsform auf und es finden
sich unterstiitzende Anknipfungspunkte fir innovative Arbeitspolitik. Allerdingsist diese
forderliche Ausgangssituation keinesfalls dazu geeignet, aus arbeitspolitischen Projekten
einen Selbstlaufer zu machen.

Im Gegenteil: Starker noch als in anderen Branchen bedarf es eines integrierten Reorgani-
sationsansatzes, der sowohl die Arbeits- wie die Betriebsorganisation einbezieht und Wis-
sensbestéande wie Kompetenzen in neuartiger Weise miteinander verschrankt. So definier-
te Gestaltungsansétze greifen weitreichend in die betrieblichen Strukturen ein. Die Behar-
rungskréfte der betrieblichen Soziaorganisation kdnnen sich in diesem Kontext als be-
sonderes Hemmnis erweisen. Die Bereitschaft zu und die Motivation fur die Umstellung
von der funktions- auf eine prozessorientierte Arbeits- und Betrieborganisation werden
damit zum wichtigen Einflussfaktor. Wir haben am Beispiel der Félle Al und PH zeigen
konnen, dass dieser Wandel der Praxis in Betrieben der Chemischen Industrie dann in
Gang zu setzen ist, wenn es zu einer umfassenden Entwicklung und Verlagerung von
Kompetenzen der betrieblichen Akteure kommt. Dieser Wandel wird forciert durch die
uneingeschrankte Unterstitzung des Managements, das Prozessorientierung immer auch
als Teamorientierung definiert. Darliber hinaus spielen aber auch die Markt-, Produkt-
und Innovationsanforderungen, denen sich die Betriebe stellen missen, eine Rolle. In
dem Mal3, in dem die Innovationsaffinitét stark ausgepragt ist, steigen die Anforderungen
an das betriebliche Innovationshandeln. Die Betriebseitung verlagert Kompetenzen und
Verantwortung, und fur alle betrieblichen Ebenen erweitert sich die Funktionsmasse zur
Definition qualifikationsadagquater Anforderungsprofile. Das starke Commitement des
betrieblichen Managements ist damit auch Ausdruck der Uberzeugung, dass mit den ,, hér-
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teren® Arbeitsanforderungen auf allen Ebenen auch eine ,intelligentere” Arbeits- und
Betriebsorganisation korrespondieren muss.

Fur die betrieblichen Strukturen heif3t dies, dass erstens das fach- und aufgabenzentrierte
Kompetenzmodell der funktionsorientierten Organisation in Richtung eines prozessbezo-
genen redefiniert wird. Die Spezialisierung entlang berufstypischer Qualifikationen im
Bereich der Instandhaltung weicht einer prozessorientierten Auflockerung der berufstypi-
schen Einsatzkonzepte und Aufgabenprofile, die Anforderungsprofile der Chemikanten
werden facharbeitsspezifischer. Funktionsiibergreifende und integrierende Prozesse der
Kommunikation und Kooperation |6sen tradierte und als dysfunktional definierte Muster
der Sozialintegration (etwa den fachspezifisch exklusiven Einsatz oder institutionalisierte
Karrierewege) mit erheblichen Konsequenzen fur die Kompetenzprofile ab.

In der fachlichen Dimension hat dies eine heterogenere und prozessnahere Bestimmung
dieser Profile zur Folge, die von einer Ausweitung sozial-kommunikativer Anforderungen
ebenso wie der Fahigkeit zur Selbstorganisation im Arbeitshandeln flankiert wird. Dies
bedeutet zweitens, dass das dem Prinzip des Dienstwegs verpflichtete K ooperationsmo-
dell abgel6st wird von direkter Kommunikation und K ooperation und zwar sowohl in der
horizontalen wie auch vertikalen, also hierarchielibergreifenden Richtung. Die betriebli-
chen Strukturen verandern sich damit gegenuiber der funktionsorientierten Struktur erheb-
lich, wie folgende Abbildung verdeutlicht.
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Abbildung 14: Zielstruktur der Betriebsorganisation des Unternehmens; SOFI (2003)



Und schliefdich gilt drittens fur das Statusmodell, dass Hierarchien und Aufstiegspositio-
nen abgebaut werden und formale Kompetenzen eine geringere Rolle spielen. Der Zu-
sammenhang exklusiver Zuordnung von Innovationskompetenz, hierarchisch gepragter
Koordination und hochgradiger Statusdifferenzierung 16st sich auf (Baethge, Baethge-
Kinsky 1998). Die offizialisierte Anerkennung der spezifischen Wissensbestande der Be-
schéftigten durch ihre Einbindung in die betriebliche Organisation im Rahmen von KVP
und verdnderter Kooperations- und Kommunikationsstrukturen beinhaltet fur die Ent-
wicklung von Chemiearbeit eine fachlich-soziale Aufwertung auch auf dem Shop floor,
auch und gerade gegentiber anderen Berufsgruppen.

Die berufliche Kompetenz bildet in diesem Modell eine gewichtige Grundlage fir eine
umfassende Aufgabenintegration und weitreichende Kooperationsbeziige - und macht
diese dadurch erst moglich. Andererseits kann diese zentrale Stéarke, die der Berufsaushil-
dung dabei zukommt, auch negativ wirken, stellt sie doch nach wie vor das Bezugssystem
fUr ein kategoriales Denken und damit verbundene Prioritétensetzungen im Arbeitshan-
deln. Dass die berufsfachlich gepragten Arbeits- und Ausbildungskonzepte als ,, Innovati-
onsbarrieren” und ,, Bremsklotz“ (Baethge 1996; Kern, Sabel 1994) bei der Umsetzung
dieser teamartigen Kooperationsformen wirken kénnen und der Stérkung prozessbezoge-
ner, bereichs- und fachibergreifender Kompetenzen entgegenstehen, wurde in den 1990er
Jahre nicht nur in den Sozialwissenschaften diskutiert."® In dem Maf, in dem sich bei der
Umstellung auf prozessorientierte Abléaufe die Dienstleistungsfunktionen, also die In-
standhaltung, unter das Primat der Produktion zu unterwerfen haben, muss diese Ein-
schétzung fur die Entwicklung in der Chemische Industrie differenziert werden. Fir die
direkte Produktion ist erstmals eine Situation bezeichnet, in der Chemikanten selbstbe-
wusst und autonom neben ihren Kollegen aus der Instandhaltung auftreten konnen. Diese
berufsfachliche Stérkung der direkten Produktion ist, wir haben dies anhand unseres Ma-
terials zeigen kdnnen, in der Kombination mit selbstorganisierter Gruppenarbeit weit da-
von entfernt, zum Bremsklotz von Innovation zu geraten. Im Gegenteil: Die Beschéftigten
in diesen Bereichen haben erstmals die Chance, gleichsam ,auf Augenhdhe® mit ihren
Facharbeiter-Kollegen im betrieblichen Status-, Kooperations- und Kompetenzmodell zu
agieren und aktiv auf Basis ihrer Qualifikationen und Kompetenzen in das Innovationsge-
schehen einzugreifen. Die Facharbeiter der indirekten Bereiche werden im Rahmen des
von uns untersuchten Projekts deutlich ndher an der Produktion angesiedelt, und ihre or-
ganisatorische wie fachliche Anbindung an die Zentralwerkstétten wird geringer. Die be-
rufsbezogenen Bornierungsgefahren sind damit zwar abgemildert, aber gleichermalien
sinken die (berufs-) fachlichen Identifikationsangebote. Wie sich die Facharbeiter in die-
sen Bereichen in Zukunft orientieren werden bzw. kénnen, wird zu beobachten sein. Al-
lerdings bietet die neue prozessorientierte Arbeitsorganisation einige Andockpunkte fir
die Herausbildung einer neu definierten Berufsfachlichkeit, zu der eben auch die fach-
ubergreifende, kollektive Probleml 6sung z&hlt (Schumann 2002).

18 vor allem drei Kritikpunkte an den geltenden Regelungen der Erstausbildung wurden in den 1990er Jahren
auch seitens der Groflindustrie immer haufiger formuliert (Hofmann, Rében 1997). Erstens sollte die durch ihre
Ferne zum (einzelbetrieblichen) Arbeitsprozess zu stark auf abstrakte Tatigkeiten und Grundfertigkeiten zielende
Ausbildung betriebngher formuliert werden, denn noch immer schienen den Unternehmen die Einarbeitungszei-
ten nach Abschluss der Erstausbildung zu lang. AuRRerdem sollte zweitens die im Rahmen von Mal3nahmen zur
Prozessoptimierung immer relevantere ,, Probleml 6sefahigkeit®, d.h. die Fahigkeit, technische Artefakte in ihrem
Nutzen fUr die Produktion zu kritisieren, und Alternativen zu entwerfen, stérker gefordert werden. Und drittens
schliefdlich erschwere die nach Berufsfeldern getrennten Ausbildungen die fachiibergreifende Kooperation und
Kommunikation, da sie Berufsegoismen verstérke.
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In den elaborierten Fallen kommt es zu einer eindeutigen Abkehr vom Angelernten-
Modell und damit steigen die Chancen fur eine Aufwertung der Produktionsarbeit in
Richtung Facharbeit fir das Gros der Beschéftigten. Die Handlungssituation der Beschéf-
tigten ist zunehmend gekennzeichnet durch das Zusammenspiel komplexer und einfacher
Regulierungshandlungen zur Sicherung wie Wiederherstellung der Prozessstabilitét. Die-
se Eingriffskompetenzen sind auf die gesamte Schicht ausgeweitet, die als Team alle
Aufgaben offiziell eigenstandig erledigt. Die schichtinterne Hierarchie ist aufgel 6st, und
auch berei chsorgani satorische Grenzen werden durchlassiger. Die K ooperation mit Spezi-
alisten und Instandhaltern zur Lésung von Anlagenprobleme gehort zum erweiterten An-
forderungsprofil, die Beschéftigten in der Produktion werden a's ,, Experten der Praxis* zu
gleichberechtigten Gesprachs- und K ooperationspartnern. Eine besondere Rolle kommt in
diesen Fallen der Prozessoptimierung zu.’® Im Gegensatz zu den Féllen auf niedrigem
Realisierungsniveau erschopft sich diese nicht allein in Teaminitiativen zum KVP, son-
dern erhalt wichtige Impulse durch sowohl vom betrieblichen Management initiierte
Themen wie auch von den Schichtmannschaften und dem Management gemeinsam ver-
einbarten Problemfeldern. Zugleich steht die in diesen Féllen praktizierte Form der Pro-
zessoptimierung in besonderer Weise fur eine Reorganisation der betrieblichen Struktu-
ren.

Dass diese Einbindung der Beschéftigten in die Prozessoptimierung nicht auf einen , ar-
beitspolitischen Konservatismus® (Schumann 1982) der Schichtmannschaften stofd, ist,
dies belegen unsere Befunde, auch in der Chemischen Industrie in besonderer Weise dem
Konzept der selbstorganisierter Gruppenarbeit geschuldet. Denn inwieweit sich die Be-
schéftigten auf einen ,New Dea” (Ddrre et al. 1993) einlassen, ist in hohem Mal3 davon
anhangig, welche Méglichkeiten den Prozessteams zur Verbesserung der Arbeitssituation
und damit zur Belastungsregulation geboten werden. Ein deutlicher qualitativer Unter-
schied zur Arbeitsgestaltung im flexibel-hochintegrierten Organisationstyp besteht des-
halb erstens darin, dass sich Optimierung im Konzept selbstorganisierter Gruppenarbeit
nicht allein auf Fragestellungen reduziert, die zur Steigerung der Wirtschaftlichkeit, also
zur Bewdltigung von betrieblichen Anforderungen beitragen. Als gleichrangig werden
auch fur die Beschéftigtenbedirfnisse relevante Themenkomplexe zum Gegenstand des
KVP. Damit ist ein z2weites Unterscheidungskriterium bereits angedeutet. Die institutio-
nelle Fundierung von Gruppengesprachen und Gruppensprechern wird fur die Schicht-
mannschaften zur wichtigen Ressource, um individuelle wie gruppenspezifische M6g-
lichkeiten zur Belastungsregulation auszuhandeln. Selbstorganisierte Gruppenarbeit auf
hohem Realisierungsniveau hat damit auch in der Chemischen Industrie das Potential, ein
kooperatives Gruppenklima zu forcieren.

Ob sie das Spannungsverhdltnis zwischen betrieblichen Anforderungen, individuellen
Interessen und Teamvorstellungen nachhaltig zugunsten der Beschéftigten auflsen kann,
bleibt fraglich. So ergeben die Befunde des SOFI-Projekts ,Konzepte innovativer Ar-
beitspolitik* fir den Betrieb PH rund funf Jahre nach unseren Untersuchungen ein deut-
lich negativeres Bild der subjektiven Bewertung der Arbeitssituation durch die Beschéf-
tigten. Hintergrund daftr sind sowohl im Hinblick auf Markt-, Produkt- und Innovations-

181 7u diesem Ergebnis kommt auch der Schlussbericht , Konzepte innovativer Arbeitspolitik* des SOFI (Balzert

et al. 2003).
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anforderungen wie auch auf die Unterstitzung durch das betriebliche Management ge-
wichtige Verdnderungen, die sich auf die Realisierung selbstorganisierter Gruppenarbeit
negativ auswirken. Dies manifestiert sich einmal in der personellen Besetzung: Auf allen
betrieblichen Ebenen wurden Know-how-Tréger zum Aufbau eines neuen Betriebs an
einen anderen Standort versetzt. Neben dem Verlust an Erfahrungswissen hat der Betrieb
damit zugleich wichtige Protagonisten des Projekts verloren. Darliber hinaus wurden Pro-
dukt- wie Prozessoptimierungen im Hinblick auf Ausbeute und Qualitét durch das hohe
Engagement Mitte bis Ende der 1990er Jahre nahezu ausgereizt. Der Schwerpunkt liegt
nun auf der Mengenproduktion, und die Beschéftigten sind einem hohen Produktions-
druck ausgesetzt. Entsprechend wenig Raum bleibt fir Prozessoptimierung, die Einbin-
dung in das betriebliche Innovationsgeschehen findet kaum noch statt. An den Ergebnis-
sen lasst sich der Unmut der Beschéftigten Uber diese Veranderungen ablesen, und es
bestétigen sich Befunde aus den SOFI- Gruppenarbeitsuntersuchungen der 1990er Jahre
in der Fertigungsindustrie:'®

Die positive Haltung der Beschéftitgen zur innovativen Arbeitspolitik, die sich in einem
neuen betrieblichen Selbstverstandnis auf der Grundlage einer aktiven Beteiligung an
Rationalisierung niederschlagt, 16st die grundsétzlichen Interessengegensétze um Lohn,
Leistung und Beschéaftigung der Produktionsarbeiter nicht auf. Die Beschéftigten bleiben
kritische Beobachter der betrieblichen Arbeitspolitik, und die in Gang gesetzten Verande-
rungen des betrieblichen Status-, Kooperations- und Kompetenzmodells lassen sich nicht
anhalten ,wie ein Fliel3band* (Dubiel 1997). Ob und welche Folgen die Ricknahme von
Elementen selbstorganisierter Gruppenarbeit und die damit zusammenhangenden Enttéau-
schungen der Teams fur die 6konomische Leistungsfahigkeit der Betriebe allerdings in
Zeiten immer unsicherer wirtschaftlicher wie sozialer Rahmenbedingungen von Indust-
riearbeit haben kdnnen, bedarf der weiteren empirischen Fundierung.

182 \/gl. dazu Gerst, Schumann 1997; Schumann, Kuhlmann 2000.
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5 Schlussbemerkungen

Die Chemische Industrie gehdrt zu den klassischen Kernsektoren der deutschen Industrie-
landschaft, die im Gegensatz zu den metallverarbeitenden Branchen keine handwerkli-
chen Vorlaufer hatte, sondern als angewandte Wissenschaft entstand. Diese Tatsache hat
entscheidend dazu beigetragen, dass der Produktionsbeschéftigte in der Chemischen In-
dustrie Uber Jahrzehnte ganz Uberwiegend dem Typus des wenig qualifizierten Massenar-
beiters entsprach und seine Téatigkeit eine restriktive, entfremdete war. Diese Aufgaben-
und Funktionskontur der Chemiearbeit erlebte Veranderungen vor alem durch die tech-
nologische Entwicklung, die in zunehmendem Mal3e kompensierende und korrigierende
menschliche Eingriffe zur Applikation, Flexibiliserung und Kontrolle der technischen
Systeme notwendig machte. Technisch vermittelt und nur teilwei se arbeitsorgani satorisch
gestiitzt, entstanden fachlich qualifiziertere Varianten der Chemiearbeit, die eine Rick-
nahme von Arbeitsteilung sowie die Erweiterung von Handlungsspielréaumen und Kompe-
tenzen erkennen lief3en. Diese Aufwertung und breitere Nutzung |ebendiger Arbeit blieb
allerdings in Bezug auf die Selbstorganisationsmdglichkeiten und die Zusténdigkeiten der
Beschéftigten zu eng und fur eine innerbetriebliche Emanzipation der Produktionsarbeiter
entsprechend prekar. Denn die Arbeitskraftnutzung entwickelte sich auf Basis einer Ar-
beitsorganisation, die lediglich betrieblich isolierte, informelle Gestaltungsspielraume bot
und zudem durch eine Betriebs- und Innovationsorganisation gestutzt wurde, deren hie-
rarchisch-arbeitsteilige Strukturen den Status lebendiger Arbeit besténdig reproduzierten

(Kap. 2).

Diese Konstellation hat sich in den neunziger Jahren grundlegend veréndert: Die Chemie-
unternehmen vollziehen einen bis heute anhaltenden tief greifenden Strukturwandel, der
die Unternehmenslandschaft erheblich verandert. Internationalisierung, Konzentration auf
Kernprozesse und Investitionen in neue, wissensintensive Zukunftsfelder sind die strate-
gischen Fluchtpunkte dieser Entwicklung, die sich in einer finanzmarkt- und wissensori-
entierten Restrukturierung mit weitreichenden Folgen fur Formen und Inhalt von Arbeit
widerspiegelt (Kap. 3).

Die finanzmarktorientierte Restrukturierung manifestiert sich in der Formulierung der
strategischen Leitlinien der Unternehmen, deren zentraler Begriff das Shareholder-value
wird, und die auf Anforderungen und Normen der globalen Finanzmérkte bezug nehmen
(Ké&dtler 2003). Dies wirkt sich erstens auf die strategischen Produktionsentscheidungen
aus. Die in der Triade traditionell seit langem international aufgestellten Chemieunter-
nehmen weiten ihre Produktion nun auf die Regionen China und Silidostasien aus und
Wachstum findet durch die Expansion neu entstehender Méarkte in der bisherigen Periphe-
rie statt. Zugleich erfolgt zweitens die Definition des Geschéftsportfolios zunehmend im
Hinblick auf die potentielle Renditeentwicklung. Die aufRerst heterogene Zusammenset-
zung der Produktpaletten in der Chemie- und Pharmaindustrie, die sich historisch aus
deren Wissenschaftsbasierung ergeben hat, bildet fir diese Redefinition der Kernkompe-
tenzen vidféatige Andockpunkte (Becker 2001; Dolata 1997).

Parallel dazu stellt das Zusammenwirken der informations- und biotechnol ogischen Ent-
wicklungen die Branche vor erhebliche organisatorische und personelle Herausforderun-
gen, und die fur die Chemieunternehmen substantielle Generierung wie Integration wis-
senschaftlich-technologischen Wissens erféhrt eine qualitativ wie quantitativ veranderte
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Bedeutung. Neues wissenschaftliches Wissen wird immer weniger allein innerhalb des
herkdmmlichen Wissenschaftssystems, sondern in vielen autoorganisierenden Raumen
und zunehmend heterogeneren Formen der institutionellen, organisationalen und dis-
Ziplindren Ordnung erzeugt.’®® In immer kiirzeren Zyklen muss immer mehr und immer
heterogeneres Wissen bearbeitet werden bzw. sind verénderte Formen und Inhalte von
Wissen zu lokalisieren und verfiigbar zu machen. Die industrielle FUE kommt dabei eine
doppelte Funktion zu. Zum einen gilt es, intern die Steuerung und Koordination der Wis-
senschafts- und Technologieentwicklung zu effektivieren, zum anderen ist die externe
Wahrnehmung und Realisierung dieser Entwicklungen zu gewéhrleisten (Hack 1998).

Eine grundlegende Anpassung der Organisations- und Steuerungsformen der Wissens-
produktion an diese Rahmenbedingungen ist zunehmend ausschlaggebend fir ein dyna-
misches Innovationsgeschehen. Um an den Standorten prasent zu sein, an denen wichtige
wissenschaftlich und technologische Entwicklungen getétigt werden, und dartiber hinaus
die besten ,,K6pfe* direkt von den Hochschulen rekrutieren zu kénnen, kommt es zu einer
rdumlichen Neuordnung der FuE, und die Internationalisierung der FuE-Aktivitdten
nimmt zu (Hack 2002). Bestimmte Forschungslinien werden in diesem Zusammenhang
aus den Konzernzentralen ausgelagert, substituiert oder erganzt durch Kooperationen mit
K ontraktforschungsunternehmen, staatlichen Forschungseinrichtungen oder Universitéten
sowie kleinen Start-up-Unternehmen (Wittke, Buss 2001; Briken, Kurz 2003). Zugleich
entstehen enger verflochtene, direkter aufeinander bezogene Formen der gemeinsamen
Wissensproduktion von Wissenschaft und Industrie: 22 Prozent aller Chemieunternehmen
sind in Forschungskooperationen mit Hochschulen aktiv, in der Industrie insgesamt sind
dies nur knapp sieben Prozent (ZEW 2003).

Aus der science based industry wird so zu Beginn des 21. Jahrhunderts mehr und mehr
eine knowledge based, also eine wissenshasierte Industrie. Fir den Innovationsprozess
werden Wissensformen relevant, denen im geldufigen Verstandnis wissenschaftlichen
Wissens keine Bedeutung zugewiesen wurde, wie etwa intuitives Wissen und Erfah-
rungswissen (Hack 1998). Zusdtzlich zu Allgemeinbildung und explizitem Wissen wird
personen- und organisationsgebundenes implizites Wissen systematischer in den Innova-
tionsprozess eingebunden. Die unternehmerische ,, Kompetenz zur Innovation* (Staudt
1997) erschlief?t sich zunehmend aus der Verknipfung unterschiedlicher Wissensbestan-
de.

Als eine adaguate Umsetzung der Verbindung technologischer und organisatorischer
Umgestaltungen mit neuen Strategien der Kapitalverwertung hat sich in den Grof3unter-
nehmen die prozessorientierte Ausrichtung der Betriebs- und Arbeitsorganisation durch-
gesetzt. Diese Prozessorientierung und die Fokussierung auf konsequente Kostensen-
kungsstrategien stitzen neue Organisationsformen von Arbeit und Ausbildung in der
Chemie.

% Diesist eine der Grundannahmen der Wissensproduktion im von Gibbons et al. (1994) as,, Mode 2* bezeich-

neten System der Wissensproduktion, dass den Mode 1, d.h. den fir die Chemische Industrie in Kapitel 2 charak-
teristischen Prozess der Wissensproduktion erganzt (vgl. zur Debatte Bender 2001; Nowotny 1999; Nowotny et
al. 2001; Weingart 2001).
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Fur die Ausschopfung der kreativen und produktiven Potentiale der Beschéftigten in der
direkten Produktion wird eine neue Phase einldutet. Optimierendes, selbstorganisiertes
Arbeitshandeln verschrankt sich zunehmend mit dezentralen, prozessorientierten Formen
der Betriebs- und Innovationsorganisation. Insgesamt sind von daher in der Branche die
Voraussetzungen fUr eine auf innovativer Arbeitspolitik basierende Variante von Arbeits-
gestaltung gut.

Unsere Ergebnisse zeigen, dass unter den Voraussetzungen innovativer Arbeitspolitik
eine systematischere, schnellere und effektivere Nutzung, Mobilisierung und Integration
von Qualifikationen und Kompetenzen der Beschéftigten stattfindet. Technische, funktio-
nale und betriebliche Grenzen werden verschoben, und Ressourcen und Potentiale der
betrieblichen Akteure neu verknlpft und gesteuert. Direkte, detailgenaue und breitflachig
in festen Formen geltende Begrenzungen von Arbeitsprozessen |6sen sich in den Produk-
tionsteams zunehmend auf und werden auf einer systemisch , htheren* Ebene von einer
neuen strukturellen Steuerung ersetzt (Vol3, Pongratz 1998). Insgesamt ist ein Wandel des
tradierten Status-, Kooperations- und Kompetenzmodells in Gang gekommen. Dieses
positive Bild der Effekte innovativer Arbeitspolitik bedarf sowohl hinsichtlich des
Verbreitungsgrads als auch der Tiefe und Reichweite der erzielten Arbeitsveranderungen
der Differenzierung.

Die innovative Logik kollektiver ProblemlGsungen erweist sich als kompatibel mit den
Entwicklungstendenzen chemisch-industrieller Produktions- und Innovationsaktivitédten.
Freilich mussen wir im Hinblick auf die vorliegenden Befunde auch konstatieren: Obwohl
in kaum einer Branche die M oglichkeiten, neue Ideen auszuprobieren und sich im Innova
tionsprozess zu engagieren, so gut sind wie in der Chemischen Industrie, fassen die Pro-
duktionsbeschéftigten als Co-Akteure im Innovationsprozess nur langsam Fuf3. Die Wir-
kungskraft des traditionellen, sich in einem Uber hundert Jahre andauernden Prozess her-
ausgebildeten Innovationsmodells ist nicht Gber nacht obsolet geworden, sondern strahlt
weiter kréftig in die betriebliche Realitét hinein. Fur die Produktionsarbeiter sind- arbeits-
soziologisch gesprochen — ein grof3es Mal? an Funktionsmasse und innovativem Aufga-
benpotential im Spiel. Um diese ausschopfen zu kdnnen, muss die Formel ,,Innovation als
Querschnittsaufgabe®, will sie mehr sein als leere Floskel, Organisationsformen von Ar-
beit, die das Innovationspotential auf dem Shop floor stérken, systematisch berticksichti-
gen. Dass es gute Grinde auch fur das Management geben kann, auf Funktionserweite-
rung und Selbststeuerung zu setzen, ist ein zentraler Befund dieser Arbeit. Die Prozessor-
ganisation jedenfalls erweitert auch in der Chemie die Potentiale zur Arbeitsgestaltung—
wie sie zukunftig genutzt werden, bleibt abzuwarten. Fassen wir einige Trends zusam-
men.

Erstens: Der Durchdringungsgrad der Unternehmen mit innovativen Arbeitsgestaltungs-
konzepten ist bislang gering geblieben. Gruppenarbeit as neue Arbeitsform wurde zwar
Mitte der neunziger Jahre auch in der Chemischen Industrie zum Thema, allerdings war
dies nicht der Auftakt fir eine breitflachige Umsetzung neuer Arbeitsformen in der Pro-
duktion.’® Die im Ergebnis recht schwache Resonanz, die Gruppenarbeit im weiteren

18 Die folgenden Uberlegungen nehmen Teile der Argumentation eines Vortrags von C. Kurz auf, der im Rah-
men der Roche-Betriebsratekonferenz ,, Zukunft der Arbeit, neues Wissen, neue Zeiten, neue Jobs' am 24. Juni in
Weinheim gehalten wurde.
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Verlauf der neunziger Jahre erfahren hat, durfte vor allem damit zusammenhéngen, dass
die Arbeit schon seit langem mit teamformigen Strukturen einhergeht. Das Arbeitshan-
deln der Schichten ist zwar einerseits durch enge Vorschriften, ein hohes Mal3 an Forma-
liserung und ein fein abgestuftes System der Betriebshierarchie gekennzeichnet. Ander-
seits bieten sich den Schichten aber — und deutlich anders as im Metallbereich - hohe
Dispositionsspielraume und vielféltige Kooperationsmdglichkeiten. Der Bedarf, diese
Aufgaben systematisch in die Produktionsteams zu integrieren und durch innovativen
Arbeitsformen zu stérken, ist aber aus Perspektive der Akteure vor Ort so dringlich nicht,
und es dominieren die tradierten Arbeitstellungsmuster. In der Praxis hat dies zur Folge,
dass das Anforderungsniveau der Arbeit dem fachlichen Ausbildungsniveau der Beschéf-
tigten vielfach nicht mehr entspricht. Die verscharften Umwelt- und Sicherheitsbestim-
mungen lassen es zwar ratsam erscheinen, die Un- und Angelernte durch Chemiekanten
zu ersetzen. Fachlich herausfordernde Arbeitszuschnitte sind auf diesem Weg aber nicht
zuredisieren.

Zweitens haben die Ergebnisse unseres Pilotprojektes gezeigt, dass eine innovative Ar-
beitsgestaltung und damit einhergehende fachliche Aufwertung der Arbeit moglich und
im Beschéftigteninteresse auch erfolgversprechend ist. Wir missen indes einschrénkend
hinzufiigen: Nicht jede Umsetzung der Aufgabenerweiterung, die im Gewand neuer Ar-
beitsformen erscheint, fihrt zu durchgreifenden Qualifizierungs- und Emanzipationsef-
fekten in der Arbeit. Die Durchsetzungsbedingungen und Durchsetzungsmdglichkeiten
innovativer Arbeitspolitik hdngen entscheidend davon ab, ob und wie weit der koharente
Umbau von Arbeits-, Betriebs- und Innovationsorganisation gelingt (Kuhlmann et al.
2004). Fur die Beschéftigten positive Effekte sind vor allem dann zu erzielen, wenn sich
Aufgaben- und Funktionsintegration mit Gruppensel bstorganisation, vor allem aber einer
erweiterten Einbindung der Produktionsgruppen in betriebliche Planungen und Fragen der
Prozessoptimierung verbindet. Ausschlaggebend fir die Reichweite der Arbeitseffekteist,
dass der arbeitsorganisatorische Wandel mit weitgehenden Veranderungen der Betriebs-
und Innovationsorganisation kombiniert wird. Die wichtigsten Ansatzpunkte neben einer
Verlagerung der Aufgaben aus Zentral- und Servicebereichen in die Produktionsbetriebe,
sind Modifikationen der Kompetenzprofile der Meisterebene sowie weniger hierarchi-
sche, stérker diskursive Kooperations- und Kommunikationspraktiken zwischen Tag- und
Wechselschicht (Kap. 4).

Drittens schliefdlich ist auch Qualifikation, also der Facharbeiterabschluss, kein Garant fir
einen Anspruch auf Teilhabe an den Modernisierungsprozessen auf dem Shop floor. Die
Chancen von den positiven Effekten der Aufwertung der Produktionsarbeit auch im Rah-
men innovativer Gestaltungsansétze zu profitieren, sind unter den Produktionsbeschéftig-
ten, dies zeigt unsere Empirie, ungleich verteilt. Noch allzu oft ist der Einsatz von Fach-
arbeitern den Sicherheits- und Behordenanforderungen geschuldet, und wirken Markt-,
Produkt- und Innovationsanforderungen eher hemmend als férderlich auf die neue Ar-
beitspolitik ein.

Eine vierte Differenzierung ist im Hinblick auf die Einbettung der neuen Arbeitsformen
in die gesamtunternehmerischen Restrukturierungsprozesse vorzunehmen. Konnten Kern
und Schumann in ihren Befunden zum ,,Ende der Arbeitsteilung?* (1984) die Produkti-
onsfacharbeiter in den industriellen Kernen der Neuen Produktionskonzepte noch als,, Ra-
tionalisierungsgewinner” bezeichnen, haben sich die Rahmenbedingungen fir Arbeit in
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diesen Bereichen erheblich verschlechtert. Die im Vergleich zu anderen Industrien be-
achtlichen Entgelt- und Sozialstandards wurden seit Ende der 1990er Jahre zurtickgefah-
ren, und das Menetekel des Outsourcing oder der (feindlichen) Ubernahme durch ein
Konkurrenzunternehmen erhohen auch in der Chemischen Industrie die Unsicherheiten.
Tradierte Besitzstéande werden immer brichiger. Der Abbau von Sozialleistungen in der
Chemischen Industrie und speziell die Abschaffung der , Treuepramie® in einem Grof3un-
ternehmen hat den Beschéftigten Uberdeutlich gemacht, dass sich unter den Bedingungen
des , Turbo-Kapitalismus* der Wert der Arbeitskraft bestandig relativiert. Hinter dieser
Entwicklung verbirgt sich indes nicht etwa eine dramatisch verschlechterte Performanz
der Unternehmen. Im Gegenteil, die Umsatzrenditen sind, nach den Krisenjahren 1992/93
in der Regel Uberdurchschnittlich. Die Managementvertreter der Chemieunternehmen
bekraftigen mit diesem Vorgehen den neuen Bezug auf Shareholder Value und Finanz-
mérkte. Eine , Treuepramie* wird in diesem Umfeld schlicht und ergreifend als , nicht
mehr zeitgemaRR* definiert.’®™ Zusatzlich wird die kollektive Belegschaftsbindung tiber
den Ausbau individueller Leistungsanteile von einer ergebnisorientierten Individual betei-
ligung abgelost (K&dtler 2003). Die traditionelle Chemiekultur, deren wesentliches Ziel
die langfristige Bindung der Arbeitskréfte war, und die sich in einer umfassenden betrieb-
lichen Sozialpolitik auf3erte, erféhrt damit eine harte Absage.

Langst geht es seitens der Belegschaften um mehr als Besitzstandswahrung. Die wie auch
immer real begriindete Angst, zur nachsten Outsourcing- oder Entlassungswelle zu zah-
len, wird durch die sich verscharfenden Bedingungen auf dem externen Arbeitsmarkt
noch verstérkt. Denn das Segment der (Dauer-) Arbeitslosen ist bereits grof3, die Exklusi-
on Vieler struktureller Bestandteil der Gesellschaft (Vogel 2002). Fir die meisten dieser
Ausgeschlossenen sind die Hindernisse fur einen Wiedereinstieg inzwischen unermess-
lich hoch — und sie steigen mit jedem Tag ohne Arbeit im erlernten Bereich. Eine Wie-
dereingliederung ist gerade in Bereichen mit aufgewerteter Produktionsarbeit und ihrem
breitem Zugriff auf das Arbeitsvermogen voraussetzungsreich (Schumann 2003).

Bezogen auf die sozialen Strukturierungsprozesse in der Chemischen Industrie insgesamt
wirken sich die skizzierten Entwicklungen in einem ,, Doppeleffekt betrieblichen Struk-
turwandels® (Kurz 2002) aus, der bezogen auf die Gesamtbelegschaften in einem deutlich
hoheren Qualifikationsniveau zum Ausdruck kommt. Entwickelte sich die science based
industry noch auf der Grundlage von Qualifikationsstrukturen, die durch einen hohen
Antell von Un- und Angelernten gekennzeichnet sind, nimmt nun die Bedeutung von
technischen Angestellten, Naturwissenschaftlern und Ingenieuren zu. Besonders deutlich
wird dies am Verhdltnis von Arbeitern zu Angestellten, dass 1989 erstmals ausgeglichen
ist und sich in den darauffolgenden Jahren weiter zuungunsten der Arbeiter verschiebt.
Dieinterne Tertiarisierung schreitet in der Chemischen Industrie unaufhaltsam voran, und
der Antell an Organisations-, Fuhrungs-, Forschungs- und Entwicklungsaufgaben
wachst. %

1% 50 &uRerte sich der damalige Vorstandsvorsitzende Chem AG in einem Spiegel-Interview 1997.

188 \/gl. zu interner Tertiarisierung und Frauenerwerbsbeschaftigung in der Automobil- und Elektroindustrie Kurz
(2002)
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Parallel dazu sinkt innerhalb der Produktion der Anteil der Un- und Angelernten, wie die
statistischen Erhebungen des BAVC aus dem Jahr 2001 belegen. Die , klassischen® Ent-
geltstufen im Un- und Angelerntenbereich haben klar gegenliber den Facharbeiterpositio-
nen verloren, und der in den 1980er Jahren einsetzende Trend zur Hoherqualifizierung der
Beschéftigten in der Produktion setzt sich fort.
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Abbildung 15: Verteilung der Entgeltgruppen in der Chemischen Industrie; BAV C (2002)

Eins zumindest steht wohl fest: Wer dem neuen Qualifikations- und Leistungsprofil nicht
entspricht, der wird immer weiter auf die Verliererseite gedrangt. Exklusionseffekte las-
sen sich fur nicht einschlagig qualifizierte, dtere Beschéftigte in von Auslagerung be-
drohten Geschéftsfeldern und Arbeitsbereichen oder in den verbleibenden Bereichen der
»enfachen” Tatigkeiten, wie sie etwa an den Aufenanlagen oder beim Abfillen anfallen,
erkennen.® Zwar werden die Chemie-Sozialpartner nicht miide zu bekréftigen, dass Er-
halt und Ausbau der Qualifikation der Belegschaften durch lebenslanges Lernen einer der

87 Auf die Tatsache, dass bereits der einheitliche Entgeltrahmen, den die Chemie im Jahr 1987 abgeschlossen
hat, eine Weichenstellung und gleichzeitige interne Marginalisierung der Un- und Angelernten bedeutet, kann
hier nicht ausfuhrlich eingegangen werden, zitiert sei zusammenfassend Ké&dtler (1987): ,Wéhrend innerhalb der
Bereiche von E1 bis E8 eine erhebliche Besserstellung der gelernten und ggf. weiterqualifizierten Facharbeiter
und Handwerker stattfindet, der Bereich insgesamt aber durch die drastische Absenkung der Angestelltengruppen
nach unten zusammengeschoben wird, wird die Absetzung der Angestelltengruppen E9 bis E13 von diesem Un-
terbau mittelfristiges Strukturmerkmal der Einkommenstarifpolitik in diesem Bereich. Schliefdlich Folge: eine
klare, durch einen breiten Graben markierte Trennung eines tariflichen Unter- von einem tariflichen Oberge-
schoss. (...) Es liegt auf der Hand, dass es sich hier nicht nur um einen besonders gravierenden Tarifsprung han-
delt, sondern — allem Gerede von gréerer Durchléssigkeit zum Trotz — um die eindeutige Scheidung einer unte-
ren von einer oberen Beschéftigtenklasse. (...) An die Stelle der traditionellen Spaltung zwischen Arbeitern und
Angestellten tritt damit eine sicherlich »modernere, aber ebenso tiefe Spaltung zwischen Un-, Angelernten und
Inhabern normaler Lehrabschlisse, seien sie nun Arbeiter oder Angestellte, auf der einen Seite, und den Ange-
stellten mit formal héherer Ausbildung bzw. Spezialqualifikationen auf der anderen Seite. Dass dabei die kleine-
ren und die mittleren Angestellten die Hoherstufung der hoheren kaufmannischen Angestellten und Meister, die
un- und angelernten Arbeiter und vor allem Arbeiterinnen die Aufbesserung der Facharbeiter und Handwerker
(weniger: -innen) mitfinanzieren missen, wirft ein nur zu bezeichnendes Licht auf die hier verwirklichte Vorstel-
lung von Einkommensgerechtigkeit. Der Fortschritt fordert seine Opfer; und die liegen meistens unten.”
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wichtigsten Erfolgsfaktoren fir den Standort Deutschland und fur die Sicherung und
Schaffung von Arbeitsplatzen sei. Dennoch hat der generelle Trend der Hoherqualifizie-
rung das Angebot an formeller betrieblicher Aus- und Weiterbildung fir Un- und Angel-
ernte bereits erheblich verringert, und Beschaftigungsunsicherheit und Gefahren der in-
ternen Ausgrenzung steigen erheblich.

Ob sich dieser Zugriff auf Arbeitskraft, dessen Leistungsanforderungen recht eindeutig
auf jungere und flexible Beschéftigte zielt, mittelfristig gegen die Unternehmen richtet,
bleibt abzuwarten. Denn einmal ist nicht zu leugnen, dass erfahrungsgebundene Kompe-
tenz in dieser Branche nach wie vor einen hohen Stellenwert hat, die Unterstiitzung der
Beschéftigten also nicht leichtfertig verspielt werden sollte. Auf3erdem ist die Altersstruk-
tur der Chemiebeschéftigten durch eine ,,demografischen Welle* gekennzeichnet: Die
starken Mittelbau- Jahrgange der neunziger Jahre sind inzwischen in die nachsten Alters-
gruppen Ubergegangen, gleichzeitig bewirken die geburtenschwachen Jahrgange eine re-
lative Abnahme der jingeren Teile der Belegschaften (BAVC 2003). Ein ,pfleglicher”
Umgang mit menschlicher Arbeitskraft lohnt sich von daher mittel- bis langfristig auch
aus unternehmerischer Perspektive.

Innovative Arbeitspolitik mit ihren Potentialen zur Verbesserung der Arbeitssituation und
Belastungsregulation wére dafir eine solide Basis - und nicht zuletzt mit den Verande-
rungen der betrieblichen Ausbildungssystematik gut vereinbar. Auf Initiative der Arbeit-
nehmer- wie Arbeitgeberorganisationen sind inzwischen einige Veranderungen im Be-
reich der beruflichen Ausbildung vorgenommen worden, die an die methodischen, sozia-
len und fachlichen Anforderungen der Prozessorganisation ankniipfen.*®

= Seit August 2001 gilt fir Chemikanten eine ,,modernisierte” Ausbildungsordnung.
Im Einleitungstext wird explizit auf neue Formen der Arbeitsgestaltung bezug ge-
nommen.’® Zum , Leitbild* der Erstaushildung werden Beschéftigte, die in Team-
arbeit Prozessablaufe steuern, Mal3nahmen zur schnellen Fehler- und Stérbehe-
bung treffen und fir Wartung und Instandhaltung sorgen. Die Auszubildenden sol-
len deshalb in der Aushildung befahigt werden, entlang einer Prozesskette zu ar-
beiten und alle dabei anfallenden Arbeiten — auch fachfremder Art — zu erledigen
(BiBB 2001).

188 Schon Mitte der 1990er Jahre wurden in einer Reihe von Chemieunternehmen Modellversuche gestartet, die
auf Defizite in der fachibergreifenden Zusammenarbeit der Auszubildenden im Bereich Metall, Elektro und
Chemie zielten, so etwa ,,BETA", berufsiibergreifende, teamorientierte Ausbildung, bei Hoechst, ,, Industrieland-
schaften" bel BASF, die ,, Teamausbildung* bei Bayer sowie ein vom BiBB gefordertes Projekt. In allen Féllen
handelt es sich um Versuche, die Teamfahigkeit von Chemikanten, Pharmakanten, Anlagenmechaniker, Indust-
riemechaniker, Energieelektroniker und Prozessleitelektroniker zur gemeinsamen Bewdltigung von Produktions-
prozessen zu erhéhen. Im Abschlussbericht des BiBB-Projekts heifdt es in einer Zusammenfassung: ,, Vorgestellt
wird ein Modellversuch zur interdisziplindren und fallbezogenen Ausbildung von zukiinftigen Anlagenfahrern
und Instandhaltern in der Chemie- und Papierindustrie. Nach drei Ausbildungsjahren sind Wirkungen des Mo-
dellversuchs auf das emotionalen Erleben der Auszubildenden (Vertrauen in Ausbildungskollegen und Ausbilder,
Zusammenhalt in der Ausbildungsgruppe), die Intentionen der Auszubildenden (Absicht, mit Kollegen anderer
Berufsgruppen zusammenzuarbeiten u.a.) und die Ausbhildungsleistungen (Erfillung der Aufgaben und Pflichten,
Unterstiitzung von Kollegen, Fehlzeiten der Auszubildenden) nachweisbar. Aufgrund der positiven Wirkungen
des Modellversuchs wurde das hier vorgestel Ite neue Ausbildungskonzept in dem Chemieunternehmen im Herbst
1997 zur Regel aushildung tbernommen.” (Kubik et al. 1999 :1)

% Neue Arbeitsformen wie z.B. Gruppenarbeit und prozessorientierte interdisziplindre Zusammenarbeit pragen

in zunehmendem Mal3e die Facharbeit von Chemikanten / Chemikantinnen. Dabei spielen — neben fachlichen
(chemisch-technischen) Qualifikationen insbesondere berufsiibergreifende Qualifikationen eine wesentliche
Rolle’. (BiBB 2001: 33)
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= Auf Initiative der Sozialpartner ist ebenfalls eine Neuordnung des Ausbildungs-
gangs , Industriemeister mit Fachrichtung Chemie* auf den Weg gebracht. Die
notwendigen Eckwerte des Verfahrens sind beschrieben und im Jahr 2003 abge-
schlossen worden. Arbeitnehmer wie Arbeitgeberorganisationen bekraftigen darin
die Rolle des Meisters als ,, Forderer, Entwickler und Unterstiitzer seiner Mitarbei-
ter, also seine Rolle al's ,,Coach®. In der Ausbildung sollen von daher zukiinftig die
entsprechenden Kompetenzen und die Vorbereitung auf die damit einher gehende
Verantwortung gefordert werden (IG BCE 2003).

Diese parallele Starkung prozessbezogener Kompetenzen und berufsfachlich ausgerichte-
ter Qualifikationen, wie sie in den neuen Ausbildungsordnungen umgesetzt ist, scheint
eine einigermalden adaquate Vorbereitung auf die Arbeit in der prozessorientierten Ar-
beits- und Betriebsorganisation zu sein. Die Ergebnisse dieser Arbeit deuten aber an, dass
die Kohérenz von bildungs- und arbeitspolitischen Zielsetzungen in der Praxis noch eher
die Ausnahme denn die Regel ist.
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