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Vorwort

Die Gewerkschaften in NRW haben in ihrem Pro-
gramm ,NRW 2020 — gute Arbeit, nachhaltige Ent-
wicklung” die Schaffung sozialversicherter Beschaftigung ins Zentrum ihrer wirt-
schaftspolitischen Forderungen gestellt. Ein wichtiger Baustein des Konzeptes ist die
Steigerung der Innovationsfahigkeit. Im Zentrum der Innovationsdebatte steht unbe-
stritten die Digitalisierung. Fortschritte der Mikroelektronik, der Datenverarbeitung
und der Robotik legen die Grundlagen fir neue Geschaftsmodelle und Produktions-
konzepte in der Industrie (,,Industrie 4.0"). Die Digitalisierung ist aber weit mehr als
technologischer Wandel und auch nicht auf den Produktionsbereich beschrankt. Sie
verandert die Art, wie wir kiinftig arbeiten werden (, Arbeit 4.0") —in der Industrie,
im Dienstleistungsbereich, in der Verwaltung.

Was bedeutet der technologische Wandel fiir die arbeitenden Menschen? Studien zu
den Auswirkungen auf die Beschaftigung kommen zu sehr widerspriichlichen Ergeb-
nissen. Das Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung nennt in seiner Studie zu
NRW ein Potenzial von 15,6% der Arbeitsplétze, die ein sehr hohes Risiko (liber
70%) und 44,8%, die ein mittleres Risiko aufweisen, durch Technologie ersetzt zu
werden. Das sind mehr als zwei Millionen Beschaftigte.

Die Digitalisierung riickt den Beschaftigten buchstablich auf die Pelle. Computertech-
nologien, die man am Kérper tragt — wie z.B. Datenbrillen — oder Chips, die Beschaf-
tigten unter die Haut transplantiert werden, sind langst keine Fiktion mehr. Digitale
Arbeit ist nicht automatisch gute Arbeit. In einer Reprasentativumfrage zum DGB-In-
dex Gute Arbeit gaben 46 % der Befragten an, ihre Arbeitsbelastung sei durch die
Digitalisierung eher groBer geworden. Zugleich entstehen Chancen fiir groBere Ent-
scheidungsspielraume und eine verbesserte Vereinbarkeit von Arbeit und Familie. Es
gibt also Gestaltungsbedarf. Interessenvertretungen und Gewerkschaften dirfen
nicht in einer Zuschauerrolle verharren, sondern miissen sich friihzeitig einmischen —
schon im Prozess der Technologienentwicklung — um Arbeit im Sinne der Beschaftig-
ten mitzugestalten.

In der nordrhein-westfélischen , Allianz Wirtschaft und Arbeit 4.0" nehmen Akteure

aus Politik, Wirtschaft, Gewerkschaften und Wissenschaft die Gestaltungsherausfor-
derungen der Digitalisierung in den Blick.



In dem Projekt , ARBEIT 2020 in NRW — Arbeit der Zukunft aktiv mitgestalten”,
durchgeflhrt von der IG Metall NRW, dem IG BCE-Bezirk Nordrhein, der NGG NRW
und dem DGB NRW, suchen wir in Betrieben gemeinsam mit Beschéftigten, Betriebs-
raten und Management bessere Alternativen der Ausgestaltung von Arbeit und Tech-
nik. Dabei wird schnell deutlich: Es existiert keine Blaupause fiir die Umsetzung der
Digitalisierung in die betriebliche Wirklichkeit.

RegelmaBig taucht in Gestaltungsdebatten die Frage auf, wie dieses Thema in der
Vergangenheit behandelt wurde und welche Lektionen heute noch niitzlich sein
kénnten — wohlwissend, dass neue Situationen neue Lésungen erfordern und die
Riickschau nur begrenzt weiterhelfen kann. In der vorliegenden Broschire zeichnet
Peter Brandt, Diplom-Ingenieur und Berater fir Arbeits- und Organisationsberatung
aus Nlrnberg, die Debatten iber Computer Integrated Manufacturing (CIM) der
1980er und 1990er Jahre nach. Er kann dabei auf langjéhrige Erfahrungen aus seiner
Beratertdtigkeit in Nordrhein-Westfalen zuriickblicken, u.a. fir die Technologiebera-
tungsstelle des DGB. Peter Brandt zeichnet aber nicht nur die groBen Linien der CIM-
Debatte mit Blick auf Arbeit nach; subjektive Bewertungen und der Riickgriff auf das
Erfahrungswissen des Zeitgenossen waren ausdriicklich erwtinscht.

Ziel der Verdffentlichung dieses Papiers ist es, zur Diskussion iber die Erfahrungen
mit vorangegangenen Informatisierungswellen anzuregen; weniger aus historischem
Interesse, sondern um Impulse fir unsere heutigen Gestaltungsaufgaben zu erhalten.

In diesem Sinne versteht der DGB NRW dieses Papier als Beitrag zur laufenden De-
batte (iber die Umsetzung der Digitalisierung und wiinscht eine anregende Lektiire.

Ayﬁ'ﬂ. %ﬂ‘ﬁ(/

Achim Vanselow
Leiter der Abteilung fir Wirtschafts-, Struktur- und
Technologiepolitik des DGB Nordrhein-Westfalen



1 Einleitung

,Mit den CIM'-Erfahrungen kann man heute gar nichts anfangen. Industrie 4.0 ist
etwas vollig anderes”, so sagen die einen. ,Hier wird doch nur alter Wein in neue
Schlduche gefilllt. Die Fehler von damals werden wiederholt”, entgegnen die ande-
ren. Bei diesem Streit sind die Chancen klein, aus den Erfahrungen mit dem techni-
schen Wandel friiherer Jahre nitzliche Lehren fiir die Losung der heutigen Probleme
zu ziehen. Raphael Menez, Sabine Pfeiffer und Elke Qestreicher haben Anfang 2016
eine Literaturstudie vorgelegt, in der sie die , Leitbilder von Mensch und Technik im
Diskurs zur Zukunft der Fabrik und Computer Integrated Manufacturing (CIM)"
griindlich und differenziert untersuchen. Die zentrale Fragestellung dieser Expertise
ist ahnlich, allerdings mit einer anderen Vorgehensweise. Inhaltlich steht die Funktio-
nenteilung zwischen Mensch und Technik im Vordergrund.

Zunachst wird die Entwicklung der CIM-Kampagne in groben Zlgen nachgezeichnet
— die verschiedenen Stromungen in der Diskussion mit ihren ganz unterschiedlichen
Wurzeln. Zwar gab es keine klar abgrenzbaren Lager oder Fraktionen, aber es gab
doch deutliche Unterschiede. In diesem Papier wird vorgeschlagen, zwei Strémungen
idealtypisch zu unterscheiden: die , pragmatische Weiterentwicklung” und die
,grundsatzliche Kritik”. Beide Strémungen waren nicht homogen und im wirklichen
Leben gab es Querverbindungen und Doppelmitgliedschaften. Die Unterscheidung er-
scheint aber sinnvoll und soll zum Zustandekommen und zum Gelingen betrieblicher
Gestaltungsdialoge beitragen. Denn — so die These — viele Beteiligte der damaligen
CIM-Debatte — von ganz unterschiedlichen Ausgangspositionen und Ansatzen her-
kommend — gewannen am Ende die Uberzeugung, dass nicht abstrakte Leitbilder fiir
eine erfolgreiche Einfiihrung neuer Technologien entscheidend sind, sondern dass im
betrieblichen Gestaltungsverlauf nach praktikablen und fiir alle Seiten akzeptablen
Losungen gesucht werden sollte.

Dieser Beitrag beschaftigt sich mit den CIM-Erfahrungen, damit Lehren fiir die Bewal-
tigung der heutigen Herausforderungen gezogen werden kénnen. Es sollen Parallelen
und Unterschiede genannt werden, von beidem gibt es reichlich. Was davon wie be-
deutend ist, in welchem MaB eine fir die damalige Situation plausible Schlussfolge-
rung auch heute passt, das missen die heute Handelnden im Einzelfall entscheiden.
Dabei kann hoffentlich auch die tabellarische Gegeniiberstellung gegen Ende dieses
Papiers helfen.

! CIM Computer Integrated Manufacturing, Computerintegriertes Herstellen. In den 1980em und
1990ern stark verbreitetes Konzept der Fabrikmodernisierung.



Der eingangs erwahnte Streit um die Frage, wie dhnlich oder unterschiedlich CIM

und Industrie 4.0 sind, ob es einen gemeinsamen Wesenskern gibt, wird hier nicht
weiter verfolgt. Schon die unterschiedlichen Blickrichtungen verbieten das: einmal
riickblickend, das andere Mal in einer recht friihen Phase der Entwicklung aus der
Perspektive der gestaltenden Einwirkung.

Die Expertise fokussiert sich auf die Aspekte, die fir die Zukunft der Arbeit relevant
werden kénnen; sie behandelt das Thema Industrie 4.0 nicht in seiner ganzen thema-
tischen Vielfalt. Die 6ffentliche Diskussion zum Thema Arbeit hat spétestens mit der
Veréffentlichung der ,Umsetzungsempfehlungen” durch die Forschungsunion auf der
Hannover Messe 2013 (acatech 2013) begonnen, in denen das Thema , Arbeit”
schon prominent behandelt wird. Mehrmals wird betont, dass bei Industrie 4.0 der
Mensch im Mittelpunkt steht. Welche Rolle er dort einnimmt, wie dieser Aspekt sich
in das vorrangig technische Konzept einflgt, bleibt dort unklar und ist eine der zent-
ralen Fragen, um die es in dieser Kurzexpertise geht. Es geht um die immer wieder
neu zu gestaltende Funktionenteilung zwischen Mensch und Technik. In diesem Pa-
pier soll es vor allem darum gehen, die lebendige Arbeit als zentrale Ressource, als
wesentliche gestaltende Kraft, zu diskutieren.

Im Unterschied zu vorangegangenen Informatisierungswellen wurde Arbeit schon
friihzeitig thematisiert. 2013 erschien eine umfangreiche Studie des Fraunhofer IAO
zur Produktionsarbeit der Zukunft (Spath 2013), ab Anfang 2014 folgten mehrere
Beitrdge von Hartmut Hirsch-Kreinsen (vgl. zusammenfassend Hirsch-Kreinsen 2014).
Das Bundeswirtschaftsministerium gab im Sommer 2014 die Broschire , Zukunft der
Arbeit in Industrie 4.0” heraus, die auf Ergebnissen aus dem ,, AUTONOMIK"-Pro-
gramm basierte und 2015 auch als Buch erschien (Hartmann/Botthof 2015). Aus den
zahlreichen weiteren Publikationen sei hier nur noch ein Sammelband, herausgege-
ben von Hartmut Hirsch-Kreinsen et al. (2015) erwahnt: , Digitalisierung industrieller
Arbeit. Die Vision Industrie 4.0 und ihre sozialen Herausforderungen”. Das Buch ent-
hélt Beitrdge zu verschiedenen Aspekten der Gestaltung von Arbeit und Technik wie
z. B. ,Arbeit und Kompetenzen”, , das komplementdre Zusammenwirken von
Mensch und Technik”, , Industrie 4.0 und Erfahrung — das Gestaltungspotenzial der
Beschaftigten anerkennen und nutzen” oder ,Big Data”.

Im Folgenden gehe ich in knapper Form und zusammenfassend auf zentrale Aspekte
dieser Diskussionen ein. Am Ende stellt der Autor seine Schlussfolgerungen zur Dis-
kussion und weist auf Erfahrungen hin, die auch heute noch relevant und nitzlich
sein konnen. Die Losungen fiir die heutigen Fragen und Probleme missen heute erar-
beitet und erstritten werden. Dazu sollen die ,alten Erfahrungen” beitragen.



2 Industrie 4.0 in der aktuellen
Diskussion

Die Definition von Industrie 4.0 aus den , Umsetzungsempfehlungen”, dem Grundla-
genpapier, das die Forschungsunion? 2013 bei der Hannover Messe feierlich der Bun-
deskanzlerin Ubergab (acatech 2013), diirfte immer noch grundlegend sein:

., Industrie 4.0 meint im Kern dlie technische Integration von CPS (Cyber Physical Sys-
tems) in die Produktion und die Logistik sowie die Anwendung des Internets der Dinge
und Dienste in industriellen Prozessen — einschlieBlich der sich daraus ergebenden Kon-
sequenzen fiir die Wertschopifung, die Geschaftsmodelle sowie die nachgelagerten
Dienstleistungen und die Arbeitsorganisation” (acatech 2013, S. 18).

Auf der Basis dieser Umsetzungsempfehlungen bildeten BITKOM, VDMA und ZVEI
die ,Plattform Industrie 4.0” (2015 aufgegangen in der neuen Plattform Industrie
4.0, die vom BMBF und vom BMWi koordiniert wird, und der auch weitere Institutio-
nen angehoren, z.B. Gewerkschaften). Die Plattform hat im Sommer 2013 eine wei-
tere Begriffsbestimmung von , Industrie 4.0" verdffentlicht, die auch haufig zitiert
wird:

., Der Begriff Industrie 4.0 steht fiir die vierte industrielle Revolution, eine neue Stufe
der Organisation und Steuerung der gesamten Wertschopfungskette lber den Le-
benszyklus von Produkten. Dieser Zyklus orientiert sich an den zunehmend individu-
alisierten Kundenwiinschen und erstreckt sich von der Idee, dem Aufirag dber die
Entwicklung und Fertigung, die Auslieferung eines Produkts an den Endkunden bis
hin zum Recycling, einschlielSlich der damit verbundenen Dienstleistungen.

Basis ist die Verfiigbarkeit aller relevanten Informationen in Echitzeit durch Vernet-
zung aller an der Wertschdpfung beteiligten Instanzen sowie die Fahigkeit aus den
Daten den zu jedem Zeitpunkt optimalen Wertschopfungsfluss abzuleiten. Durch die
Verbindung von Menschen, Objekten und Systemen entstehen dynamische, echt-
zejtoptimierte und selbst organisierende, unternehmenstibergreifende Wertschdp-
fungsnetzwerke, dlie sich nach unterschiedlichen Kriterien wie bspw. Kosten, Ver-
fiigbarkeit und Ressourcenverbrauch optimieren lassen” (Plattform Industrie 4.0
2014).

Gerade der letzte Satz erinnert an die Zeit vor 1990, als eine Aussage immer wieder
zitiert wurde, nach der CIM die Durchlaufzeiten, die Kosten und die Fehlerquoten
halbieren und die Produktivitat verdoppeln wiirde.

2 Die Forschungsunion hat von 2006 bis 2013 als das zentrale innovationspolitische Beratungsgre-
mium die Umsetzung und Weiterentwicklung der Hightech-Strategie 2020 firr Deutschland begleitet.



Oft wird betont, dass Industrie 4.0 nur ein Teil einer Digitalen Transformation sei, die
alle anderen gesellschaftlichen Bereiche ebenso einschlieBt. Stichworte in dem Zu-
sammenhang sind z.B. Smart Grid, Smart Home, Smart City und Smart Mobility. Bei
all dem geht es um die Verschmelzung der realen mit der virtuellen Welt, um ,die
Verbindung von Menschen, Objekten und Systemen”. Meist werden die gegenwarti-
gen Entwicklungen im Bereich der Automation ebenfalls als Teil von Industrie 4.0
verstanden. Es gibt aber auch Stimmen, die diese Technologien — wie vor allem die
additiven Fertigungsverfahren (,3D-Druck”) oder die kollaborierenden Roboter —
nicht zur Industrie 4.0 zahlen. Es diirfte aber unstreitig sein, dass die immer reichli-
cher und aktueller verfligbaren Daten die Nutzung dieser Technologien férdern.

Bei aller Ahnlichkeit der bislang genannten Definitionen, so weisen sie doch auch be-
deutsame Unterschiede auf. Fiir viele weitere Beschreibungen gilt das ebenso. Es
muss jedoch kein Nachteil sein, dass es keine verbindliche und hermetische Abgren-
zung der ,echten, wahren” Industrie 4.0 gibt, er6ffnet dies doch den Raum fir Dis-
kussionen.

Nach wie vor dominiert die Technik die Debatte um Industrie 4.0, vor allem die Infor-
mationstechnologie (IT). Allerdings stehen auch andere Aspekte auf der 6ffentlichen
Agenda. Im Férderprogramm , AUTONOMIK fiir die Industrie 4.0" des BMWi werden
vier Querschnittsthemen bearbeitet:

= Rechtliche Herausforderungen

= |T-Sicherheit fir Industrie 4.0

= Zukunft der Arbeit in Industrie 4.0
= Normung und Standardisierung

Dartiber hinaus werden weitere Fragen 6ffentlich diskutiert, wie etwa mdgliche Aus-
wirkungen auf den Arbeitsmarkt oder der Schutz der Personendaten. Eine besondere
Kampagne gilt dem Mittelstand und kleinen und mittelgroBen Unternehmen (KMU),
wo aus der Sicht der Promotoren zu viel Zuriickhaltung gegeniiber Industrie 4.0 bzw.
der Digitalen Transformation vorherrscht. Nicht nur die dabei hdufig zu beobach-
tende Wortwahl erinnert stark an die letzte groBe Informatisierungswelle um CIM vor
ca. 25 — 30 Jahren einschlieBlich seiner Vorlaufer bzw. Komponenten. Und diese Pa-
rallele ist nicht die einzige. Ahnlich wie damals, in der Phase des fast unangefochte-
nen Aufstiegs von CIM, ist heute zu beobachten, dass die Digitalisierung oder die Di-
gitale Transformation in vielen Verlautbarungen einen Grad an Selbstverstandlichkeit
erreicht hat, der eine Begriindung anscheinend iberfllissig macht. Niitzlich ware ein
zupackendes und zugleich besonnenes betriebliches Umgehen mit den Chancen der
neuen oder auch der nicht so neuen technischen Werkzeuge und organisatorischen
Konzepte. Die Allgegenwart des unerbittlichen Digitalisierungsgebots erleichtert das
nicht.



3 CIM und seine Entwicklung

3.1 Konzept, Begriindung, Werbung

Im Bereich der computergestiitzten Fabrikmodernisierung hatte es seit den spaten
1960er Jahren verschiedene Modewellen gegeben. Mit ,Mode" ist dabei gemeint:
Ein Netzwerk aus Herstellern, Beratern, Wissenschaftlern, Verbanden, dem Staat
usw. fordert gemeinsam bestimmte Konzepte, wobei (iber die Verbreitung sachlicher
Argumente hinaus auch eine entsprechende Stimmung erzeugt wird. So gab es auch
damals staatliche Férderprogramme, die z.B. im Falle der Einfihrung von CAD und
CAM sogar Investitionen in Hardware und Software bezuschussten. Ab etwa 1986
stand das Computer Integrated Manufacturing (CIM) dabei im Mittelpunkt, hier
konnten aber beim Bundesministerium fir Forschung und Technologie (BMFT) Zu-
schuisse nur noch fir die Erarbeitung von Konzepten sowie flir Beratungs- und Quali-
fizierungsaufwendungen beantragt werden. Eine weitgehend akzeptierte Deutung
von CIM war die des Ausschusses fiir Wirtschaftliche Fertigung (AWF) aus dem Jahr
1985:

. CIM beschreibt den integrierten EDV-Einsatz in allen mit der Produktion zusam-
menhangenden Betriebsbereichen. CIM umfasst das informationstechnologische
Zusammenwirken zwischen CAD; CAP, CAM, CAQ und PPS. Hierbei soll die In-
tegration der technischen und organisatorischen Funktionen zur Produkterstellung
erreicht werden. Dies bedingt die gemeinsame bereichstibergreifende Nutzung
einer Datenbasis” (AWF 1985).

Die Informationstechnik stand im Vordergrund, Computerprogramme sollten inte-
griert werden. Dabei wurde betont, dass es um technische und um organisatorische
Funktionen geht.

Starke Verbreitung fand z.B. das , Y-Modell” von August-Wilhelm Scheer, das die Zu-
sammenflhrung von , primar betriebswirtschaftlich-planerischen Funktionen” (PPS)
mit den , primér technischen Funktionen” (CAD/CAM) hervorhebt. Zwischen den bei-
den Schenkeln des Y sind symbolisch die gemeinsam benutzten Daten dargestellt,
Stlicklisten, Arbeitsplane, Betriebsmittel.
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Dieses Bild begegnete einem auf Schritt und Tritt (vgl. z.B. Venitz 1990, S. 16). Bis

dahin waren solche Programme jedes fiir sich entwickelt worden.

GUnter Spur war Inhaber eines Ingenieur-Lehrstuhls in Berlin und Leiter des Fraun-
hofer-Instituts fur Produktionsanlagen und Konstruktionstechnik. Von ihm stammt

die letzte Definition, die hier zitiert werden soll:

. CIM versteht man als Kombination von Rechnersystemen, Anwendungspro-

grammen, Datenbanken und Kommunikationssystemen mit dem Zie/

einer automatischen Fertigung eines variablen Produktionsprogrammes
bei direkter Rechnersteuerung,

einer kontinuierlichen Optimierung von Fertigungssteuerung und Ablaur-
planung,

einer direkten Regelung des Materialflusses und der Bearbeitungsoperati-
onern,

einer dynamischen Bereitstellung, Koordination und Zuweisung aller zu
disponierenden Fertigungsmitte], wie beispielsweise Materialien, Werk-
zeuge und Werkzeugmaschinen sowie der Hanahabungs-, Transport-,

Spann- und Prifmittel” (Spur 1985, S. 1).

Die Technikanbieter (Siemens, Nixdorf, IBM, u.a.) entwickelten jeweils eigene, recht
plakative ,CIM-Modelle”, in denen , die einzelnen EDV-Produkte in grafischen Dar-
stellungen Uber-, unter-, hinter- oder nebeneinander montiert und mit mehr oder we-

niger Pfeilen versehen” wurden (Brandt et al. 1994, S. 33).
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Das 1" in ,CIM" spielte bei allen eine groBe Rolle:

, Was bedeutet ,integrierter FDV-Finsatz’?”

Diese Frage Idsst sich einfacher beantworten, wenn man zuvor einen Blick auf
den herkémmlichen EDV-Einsatz in der Produktion wirft. Derzeit wird der iiber-
wiegende Teil aller EDV-Systeme als sogenannte Inselldsungen’ betrieben. Im
Klartext heil3t das, dass die zwischen den Systemen zu ibermittelnden Datenbe-
stande (Beispiel: Ubergabe der im CAD-System erstellten Stiicklisten an dlie
Grundaatenverwaltung des PPS-Systems) entweder manuell oder per externem
Datentrager (Magnetband, Lochstreifen etc.) dbertragen werden.

Beide Verfahren sind umstandlich und im Falle der manuellen Datendibertra-
qung auch fehlerantallig. (...) Ebenso einleuchtend ist vor diesem Hintergrund
der Grundgedanke, EDV-Systeme durch Schaffung von Kopplungen zu integrie-
ren” (Braun et al. 1988, S. 18).

Solche zunachst sehr einleuchtenden Argumentationen unterstellten stillschweigend,
dass die Daten aus dem CAD-System wirklich alles enthielten, was fir die Planung
und Steuerung der Produktion benétigt wurde. Es war damit kein weiteres Wissen
und Kénnen erforderlich, um die Produktion erfolgreich planen und steuern zu kon-
nen oder evtl. friiher im Prozess entstandene Fehler zu korrigieren.

Die Unternehmen sollten durch pauschale Erlésungsversprechen zur Umsetzung moti-
viert werden: , Fabrik der Zukunft”, ,CIM halbiert die Kosten, die Durchlaufzeiten,
die Fehlerquoten, ...". Allgemein gehaltene Warnungen schirten die Sorge, zu spat
zu kommen: ,Nicht den Zug verpassen!”, ,Wer nicht mit der Zeit geht, geht mit der
Zeit", , Die Wettbewerber sind auch schon dabei”. Vieles davon kehrt im aktuellen
Diskurs zurick.

1991 beschreibt H. Billotet auf der Saarbriicker Fachtagung , CIM im Mittelstand”
diese verbreitete Haltung aus Anwendersicht sehr plastisch:

, Die heilbringende Ldsung, die die Zukunft sichert, wird sehr schnell in einem
PPS-System gesehen, haben doch schon viele andere Unternehmen dliesen Weg
elgeschlagen. Die organisatorischen Probleme, tber die man in der Fachpresse
liest. wird man doch wohl besser in den Griff bekommen als die anderen, die ihre
Auftragsabwicklung wohl gar nicht so genau kennen kénnen, sonst hatten sie die
Probleme mit dem PPS-System nicht. Die Anbieter von PPS-Systemen machen die
Kautentscheidung letztlich auch sehr einfach, da ihre Systeme nattirlich alles kon-
nen. Der unbedarfte CIM-Neuling verfiigt weder dber Wissen noch Weisheit, um
die Fehler zu vermeiden, dlie so viele andere schon begangen haben ” (Billotet
7991, 5. 159).



Erinnerungen aus der damaligen eigenen Beratungs- und Weiterbildungsarbeit besta-
tigen diesen Tenor.

L, Zlelerreichungserfolge wie

" Reduktion der Bestande um 50 %

= Verkiirzung der Durchlautzeit um 50 %

= Frhdhung des Auslastungsgrades der Anlagen

= Verbesserung der Auftragsabwicklung und dadurch

= Ratjonalisierungseffekte in den aavon betroffenen Bereichen

machen die Investitionsrechnung sehr einfach” (Billotet 1991, S. 159).

Es gab also verbreitet groBe Erwartungen an die Méglichkeiten einer intelligenten
Technik. Diese fasste der bereits erwdhnte Ingenieur-Professor Spur besonders klar
zusammen:

. Es entsteht eine neue Produktionsstruktur, die ... als maschineller Organismus
mit programmierter und aamit gespeicherter Intelligenz zu automatischer Gliterer-
zeugung 13hig ist. ... In dieser hoheren Entwicklungsstufe wird dlie Fabrik Maschi-
nenintelligenz bendtigen” (Spur 1984, V).

Und in einem Beitrag von Peter Brodner, damals Leiter der Abteilung , Produktions-
systeme” am Institut Arbeit und Technik in Gelsenkirchen, findet sich dieses Zitat:

, Deutsche Handwerkskunst und die bekannte Wertarbeit deutscher Facharbeiter
werden kiinftig nicht mehr gebraucht. Flexible Systeme und intelligente Steuerung
werden dliese ersetzen” (Grossman 1993, S. 197).

Auch Berater trugen zur Verbreitung der Mode bei. Ein mehrfach angetroffenes Vor-
gehen bestand darin, eine Ist-Analyse durchzufiihren, dann als Ergebnis eine lange
Liste von Schwachstellen zu prasentieren und so einen erheblichen Handlungsbedarf
zu begriinden, der durch Investitionen vor allem in Hardware und Software zu decken
war. Auch dadurch wurde bei den Anwendern eine , Knopfdruck-Mentalitdt” (Christ-
mann/Schmidt-Dilcher 1991) gefordert. Anders ausgedriickt: ,Im Vordergrund steht
haufig noch die Mentalitdt: Ich kauf das CIM-System und mach es dann funktionsfa-
hig” (Bullinger 1991, S. 27).
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3.2 Macht CIM die Firmen wirklich so erfolgreich?

Bei den Implementationsbemiihungen erkannten viele Verantwortliche bald, dass die
CIM-Realisierung doch nicht so einfach war. Zwar gab es durchaus so etwas wie ei-
nen kollektiven Lernprozess, wenn auch selbstverstandlich keine einheitliche Lern-
kurve. Dabei ist die Diskussion tiber unterschiedliche Wege zum Unternehmenserfolg
sehr alt. Schon zu Zeiten F.W. Taylors — Namensgeber des , Taylorismus” und Prota-
gonist der Wissenschaftlichen Betriebsfiihrung — wurden zeitgleich alternative Kon-
zepte entwickelt und diskutiert (z.B. Gilbreth 1914). Das betrifft besonders die Rolle
der Arbeit. In den friihen 1930er Jahren betonte die ,Human Relations-Bewegung”
die Bedeutung der zwischenmenschlichen Beziehungen fir den Unternehmenserfolg.

Im Tavistock-Institut in GroBbritannien wurden in den friihen 1950er Jahren die Wir-
kungen der Automatisierung im Bereich des Steinkohlebergbaus erforscht.

, Der tiberraschende Befund von Trist und Bamiorth im Jahre 1951 bestand darin,
dass eine fortgeschrittene Automatisierung — im Bereich des Steinkohlebergbaus
— nicht, wie selbstverstandlich erwartet, auch zu Rationalisierung und besserer
Wirtschaftlichkeit gefiihrt hatte. Als Grund aafiir identifizierten die Autoren, dass
durch die aamals neue Technik der Kohlegewinnung etablierte und effiziente For-
men der Arbeitsorganisation zwischen den Bergleuten zerbrochen worden waren”
(Trist/Bamforth 1951, zitiert nach Hartmann 2015, S. 17).

Schon recht friih nach dem Start der CIM-Welle begann eine kritische Diskussion
iber die technikzentrierte, genauer IT-zentrierte (damals noch ,EDV") Rationalisie-
rung. Wahrend Technik-Zeitschriften wie die VDI-Nachrichten noch berwiegend po-
sitiv Uber die Aussichten und Erfolge des CIM schrieben, begannen die Spétteleien
der Praktiker. Vereinzelt tauchten erste ernlichternde Praxis-Berichte auf. So brachte
die Zeitschrift , Konstruktion & Design” schon im November 1981 einen Artikel iber
die Entwicklung in einem Ingenieurbiiro mit der Uberschrift , Mir schaffet wieder per
Hand.” Die Wirtschaftswoche zitierte 1985 einen skeptischen Unternehmensberater
mit der Frage, wie denn wohl , der erfahrene Meister mit seinem omindsen grauen
Bichlein im Kittel” durch Computer ersetzt werden sollte (vgl. Brandt et al. 1994).
Die Studie ,Das Ende der Arbeitsteilung? Rationalisierung in der industriellen Pro-
duktion” von Horst Kern und Michael Schumann erschien 1984 und wurde nicht nur
in der Wissenschaft viel diskutiert (Kern/Schumann 1984).

Die Entwicklung der Technik war jahrzehntelang Voraussetzung und Ergebnis taylo-

ristischer Rationalisierung. Nun habe sie Voraussetzungen geschaffen, um Planung
und Ausfiihrung in der industriellen Produktionsarbeit wieder zu integrieren.



,Je mehr die Produktionskonzeptionen auf die Erzeugung hochkomplexer Quali-
tatsartikel hinauslaufen, und dlie Produktionskonzepte auf den breitflachigen Fin-
satz der neuen Technologien abzielen, umso mehr bietet sich als optimales Ar-
beitseinsatzkonzept der ganzheitlichere Aufgabenzuschnitt und die breitere Ver-
wendung von Qualifikationen an. (...) Hohere Produktivitat ist unter den gegen-
wartigen Umstanden ohne pfleglicheren, ,aufgekldrteren’ Umgang mit der leben-
digen Arbeit nicht zu bekommen — das ist eine Erfahrung, die auch das Kapital
machen muss” (Kern/Schumann 1984, S. 323).

Peter Brodners Studie ,Fabrik 2000. Alternative Entwicklungspfade in die Zukunft
der Fabrik” kam 1985 heraus. Brodner beschreibt zwei grundsatzliche Wege, den
technozentrischen und den anthropozentrischen Entwicklungspfad, und begriindet,
warum der letztere der aussichtsreichere ist: ,Menschen mit Maschinen statt Maschi-
nen gegen Menschen” (Brédner 1985).

. Ganz im Gegensatz zu den Vorstellungen der Vordenker der ,mannlosen Fabrik,
die sich ihr Bitd vom Menschen nach dem Vorbild der Maschine, genauer: des
programmierten Digitalrechners, formen, legen Menschen und Maschinen hochst
gegensatzliche Eigenschaften an den Tag “(Brodner 1985, S. 138). , Vermag (...)
der Mensch unter dafir glinstigen Umstanden seine Autonomie im Umgang mit
Maschinen zu bewahren oder wiederzugewinnen, dann benutzt er die Maschine
als Mittel zur seinen Zwecken gemaBen Umgestaltung von Arbeitsgegenstanden;
sie st dann Mittel der produktiven Anejgnung der aulBer ihm liegenden Natur”
(Brodner 1985, S. 139).

. Ungeachtet aller Probleme, die sich in konsequenter Verfolgung des anthropo-
zentrischen Produktionskonzepts auftun, kann es, wie wir gesehen haben, aus el-
ner Reihe von Griinden den Vorzug dkonomischer Uberlegenheit fiir sich in An-
spruch nehmen. (....) Im Vergleich hierzu lielBe sich mit dem technozentrischen
Produktionskonzept die Wettbewerbsiahigkeit allentalls behaupten, sie entschei-
dend zu verbessern gelange wohl aber kaum. Stattdessen ware auf Dauer freilich
die Getahr nicht von der Hand zu weisen, dass dadurch entscheidende produktive
und kreative Potenzen verkimmern und die Innovationstahigkeit EinbulSen erler-
det” (Brodner 1985, S. 186 f).

Die Kritiker des technikzentrierten CIM waren zunachst klar in der Minderheit. Der
Mainstream in der veréffentlichten Diskussion und vor allem in den Anwender-Betrie-
ben selbst war technikorieniert. Doch die Berichte {iber massive Implementations-
probleme, unerwartet hohe Kosten und enttduschte Erwartungen wurden im Laufe
der Jahre immer zahlreicher und konnten nicht langer ignoriert werden. Daraufhin
anderte sich bei vielen Protagonisten Einschatzung und Orientierung gegeniiber CIM.

|
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August-Wilhelm Scheer, damals einer der flihrenden deutschen Wirtschaftsinformati-
ker, kritisierte 1991:

., Viele Hardwarehersteller und Berater haben CIM als eine willkommene Gelegen-
heit zum Eindringen in neue Markte der Industrieberatung gesehen. Die Ab-
schluss-Summen von CIM-Projekten wurden bejubelt, ihre Realisierung wurde
dann zum Desaster. (...) Es hat sich herausgestellt, dass sowoh! die Haltung des
Auftraggebers, mit der Auswahl eines Generalunternehmers alle Probleme abge-
geben zu haben, eine Milchmadchenrechnung ist, als auch die Meinung von Ge-
neralunternehmern, CIM-Projekte waren eine Goldgrube ” (Scheer 1991a, S. 3).

3.3 Pragmatische Weiterentwicklung

Es griff die Erkenntnis um sich, dass die Verwirklichung von CIM sehr viel komplizier-
ter war als oft angenommen. Zugleich begann an vielen Stellen die Suche nach Erkla-
rungen und vor allem nach Auswegen. Bereits 1988 gaben der Verband Deutscher
Maschinen- und Anlagenbau (VDMA) und das Forschungskuratorium Maschinenbau
(FKM) einen CIM-Leitfaden heraus (Braun et al. 1988). Den Ausgangspunkt bildeten
nicht Theorien, sondern Erfahrungen in VDMA-Mitgliedsunternehmen.

., Diese Entscheidungshilfen sind keine Literaturarbeit, sondern basieren auf Fall-
studien, die bei Maschinenbauunternehmen durchgefiihrt wurden. Diese haben
bereits die ersten Schritte auf dem Weg zu CIM getan. (...) Diese Firmengespra-
che haben sehr zum Gelingen dieses ,Lejtfadens’ beigetragen (Braun et al. 1988,
S 8).

Schon beim Lesen des Vorworts wird klar, dass hier der Fokus anders liegt als beim
Quasi-Versprechen der Erlésung durch Technik. Ausgehend von der betrieblichen
Wirklichkeit werden Mdglichkeiten und Organisationsprinzipien angesprochen.

. Die Faszination von CIM liegt in der Moglichkeit, dle tayloristische Fabrikorgani-
sation durch ein Organisationsprinzip zu ersetzen, das die Gesamtheit des Unter-
nehmens betont und das mit Hilfe der Informationstechnik samtliche Teile des Un-
ternehmens sowie bestimmte Bereiche der Umwelt (Zulieferer/Kunden) miteinan-
der verkniipft” (Braun et al. 1988, S. 7).

Die Autoren erteilen der ,Knopfdruck-Mentalitat” eine klare Absage:

., Die Friahrungen der Praxis zeigen, dass bei der Umsetzung der CIM-Philosophie
in dlie Realitat EDV-technische Probleme in den Hintergrund treten. In erster Linie
mlissen personenbezogene sowie organisatorische Schwierigkeiten bewaltigt wer-
den” (Braun et al. 1988, S. 21).



Diese werden in einer Liste zusammengefasst (Zusammenfassung der Erlduterungen
aus dem Buch durch PB kursiv und in Klammern):

, CIM — Die Probleme:

= Schwierigkeiten der Investitionsbeurteilung

= (Bei CIM als langerfristigem und umfassendem Vorhaben sind Kosten und
Nutzen schwer abzuschatzen)

= Organisatorische Schwierigkeiten

= (z.B. EDV-gerechte Erfassung betrieblicher Prozesse, Projektmanagement)

= Spannungen zwischen EDV-Anbieter und Anwender

= (Enttduschte Erwartungen oft wegen unpraziser Pflichtenhefte)

= Bindung von Personalkapazitat bei der CIM-Einfiihrung

= Machtkampfe und , Fiirstentumdenken”

= (Integration erfordert das Aushandeln einer veranderten Zusammenarbeit zwi-
schen Bereichen)

= Mangelnde Qualifikation der Mitarbeiter

= (Auch die EDV-gestiitzte Arbeit stellt hohe Anforderungen)

= Mangelnde Mitarbeiterakzeptanz

= (Wer sich einer ungewissen Zukunft ausgeliefert sieht, wird die Verdnderun-
gen kaum mit aller Kraft unterstiitzen)

= Technische Probleme mit der Kopplung von EDV-Systemen

= (Sie tauchen erst an letzter Stelle auf, ihre Losung kann aber schwierig und
aufwendig sein)”

(Braun et al. 1988, S. 37).

Die EDV flihre, so die Autoren sinngemaB, nicht von selbst zu verbesserten Abldufen,
aber sie eréffne Maglichkeiten flir wichtige Verbesserungen. So ermégliche die Un-
terstlitzung durch die EDV (z.B. zeitliche Spielrdume durch die Entlastung von Routi-
netatigkeiten) glinstigere Aufgabenzuschnitte.

. Denkbar ist vor allem eine Reduzierung der Arbeitsteilung durch Zusammenfas-
sung von mehreren, zu einem Auftrag gehdrenden Arbeitsschritten an einem Ar-
beitsplatz. Hierfiir sprechen mehrere Griinde:

= Die Gesamtdurchlaufzeit verringert sfich, da die Zahl der Mitarbeiter, dle sich
nacheinander in den Auftrag einarbeiten mdssen, verringert wird.

= Durch die Verbreiterung des jeweiligen Autgabenfeldes gewinnt der einzelne
Mitarbeiter einen besseren Uberblick tiber die unternehmensinternen Abléufe.
Diese Horizonterweiterung wirkt sich positiv auf die Qualitat seiner Entschel-
dungen aus” (Braun et al. 1988, S. 19f).

Der gréBte Teil des Leitfadens befasst sich mit der Vorgehensweise bei der CIM-Rea-
lisierung und den Mdglichkeiten zur Verbesserung der Erfolgsaussichten.
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Dazu zahlen auch die notwendigen Voraussetzungen bei der Unternehmensleitung,
z.B. ,geschlossenes Eintreten der Unternehmensleitung flir die CIM-Einfiihrung” (S.
40) und die Bereitstellung der bendtigten Personalkapazitdten beim Bereichsmanage-
ment und bei den Mitarbeitern, z.B. , Bereitschaft (...) die CIM-Einfiihrung mit eige-
nen Kenntnissen und Erfahrungen aktiv zu unterstitzen” (S. 47). Zudem werden
Empfehlungen fir eine integrierte Vorgehensweise und fir die Projektorganisation
(Gremien und ihre Besetzung) gegeben.

Im Dezember 1989 veroffentlichte der Verein Deutscher Ingenieure (VDI) eine Hand-
lungsempfehlung , Sozialvertragliche Gestaltung von Automatisierungsvorhaben”.
Auch hier steht nicht der erweiterte IT-Einsatz im Vordergrund, sondern das Zusam-
menwirken von Mensch, Organisation und Technik:

., Neue Verfahren und Techniken der Automation erfordern auch neue Wege der
Gestaltung der hierbei einzusetzenden Arbeitssysteme. Das Ziel muss eine Opti-
mierung von menschlicher Arbeit und technischem System im Sinne tech-
nisch/wirtschaftlicher Fffektivitat und menschengerechter Arbeit sein” (VDI 1989,
S 4).

Die Erarbeitung dieser Handlungsempfehlung wurde von einem ,, VDI/VDE-Gemein-
schaftsausschuss ,Mensch und Automatisierung’” begleitet. Im Mittelpunkt steht das
Prinzip , Gleichzeitige Gestaltung der menschlichen Arbeit und der Automatisierungs-
technik” (ebd., S. 11). Es werden Vorschldge gemacht, wie der Prozess des Zusam-
menwirkens der verschiedenen Beteiligten so organisiert werden kann, dass die , As-
pekte der Technikbewertung und Technikfolgenabschatzung bereits in den Entwick-
lungsprozess eines Automatisierungsvorhabens einflieBen” (ebd. S. 4).

Es folgen Aussagen zur Frage der Mitarbeiterqualifizierung mit sozialen und fach-
tibergreifenden sowie technisch-fachspezifischen Inhalten, auBerdem ein Katalog von
,Leitfragen zur sozialvertrdglichen Gestaltung von Automatisierungsvorhaben” (ebd.
S. 20, 23 ff).

Im Deutschen Institutsverlag, dem Verlag des Instituts der Deutschen Wirtschaft in
KolIn, erschien 1990 ,Produktive Arbeitsorganisation. Handbuch fir die Betriebspra-
xis" von Ansgar Pieper und Josef Strotgen. Ohne CIM ausdriicklich zu erwahnen,
empfehlen die Autoren eine deutlich andere Richtung. Sie schreiben im Vorwort:

, Die Autoren sehen daher den Zweck dieses Buches schon dann als erfillt an,
wenn es den Leser aazu bringt, sich Gedanken (ber die Organisation seines ejge-
nen Betriebes zu machen, und wenn er sich in der praktischen Planungsarbeit da-
fiir engagiert. dass die Planung der Technik synchron mit der Planung von Organi-
sation und Qualifizierung verlduft” (Pieper/Strétgen 1990, S. 6).



Und weiter:

. Dieses Buch entstand aus einem Weiterbildungskonzept fiir betriebliche Fiih-
rungskréfte, welches im Institut der deutschen Wirtschatt entwickelt und anschiie-
Bend bei verschiedenen betriebsinternen und -externen Weiterbildungsveranstal-
tungen erprobt wurde; es kann allen Interessierten zur Verfiigung gestellt wer-
den” (Pieper/Strétgen 1990, S. 6).

Ein zentrales Thema des Buches sind Fertigungsinseln;

, €5 Ist ein organisatorisches Konzept, eine Philosophie, die von den Produktiv-
kréften des Menschen ausgeht und die Technik als eine Unterstiitzung eben dlie-
ses Menschen einsetzt. In dieser Philosophie verfiigt der Mensch allemal noch
dber mehr Flexibilitat, Kreativitat und Problemldsungspotenzial als die ausgekli-
geltste EDV — man muss ihn nur lassen und auch ausreichend qualifizieren ” (Pie-
per/Strétgen 1990, S. 33f).

Weitere Kapitel behandeln die ,Verknlpfung von Technik-, Organisations- und Qua-
lifizierungsplanung”, die , Beteiligung betroffener Mitarbeiter” und liefern einige Bei-
spiele und Planungshilfen im Anhang.

3.4 Ein Wendepunkt? Die IAO-Konferenz ,CIM —
Erst Organisation, dann Technik” 1990

Die bisher erwahnten Beispiele illustrierten den Beginn einer Fachdiskussion unter
Experten, kaum wahrgenommen in der breiteren Offentlichkeit. GréBere Aufmerk-
samkeit hatte eine Konferenz in Stuttgart im November 1990. Es handelte sich dabei
um die zweite Fachtagung im Rahmen des Projekts , Mikroelektronik und berufliche
Bildung — Phase II”, durchgefiihrt vom Fraunhofer IAO im Auftrag des BMBW. Viele
dirften sich erstaunt die Augen gerieben haben — zumindest der Verfasser dieses Pa-
piers erinnert sich recht genau daran — als die Einladung und spater das Buch zur Ta-
gung des Fraunhofer IAO herauskamen: ,CIM — erst Organisation, dann Technik.
Qualifizierung fur die betriebliche Kommunikation”.

Das Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation und sein Leiter, Prof.
Hans-Jorg. Bullinger, waren gemeinsam mit den Professoren Giinter Spur, FhG IPK,
Berlin, und Hans-Jirgen Warnecke, FhG IPA, maBgeblich an der Verbreitung der
technikzentrierten CIM-Mode beteiligt gewesen (wie auch der VDMA, der VDI und
das IW, die auf den vorangegangenen Seiten zitiert wurden).



Die Tagungsbeitrage der Stuttgarter Konferenz setzten den Fokus deutlich anders.
Dies belegen Titel wie , CIM bedeutet Integration von Mensch, Organisation und
Technik”, ,Das Zusammenwirken der ‘Konigreiche™, ,Keine technische Innovation
ohne personelle Integration” und , Organisationsentwicklung und CIM — zwei Seiten
einer Medaille” (Bullinger/Betzl 1991).

Der Institutsleiter betonte in seinem Einleitungsvortrag besonders die Voraussetzun-
gen, unter denen EDV — heute IT — wirklich deutlich zum Erfolg eines Unternehmens
beitragen kann:

, Wenn sich heute ein Unternehmen mit den Herausforderungen am Markt ausei-
nandersetzt, dann ist es im Grunde genommen schlecht beraten, wenn es diese
Diskussion mit der Frage nach CIM beginnt. Wir haben auBerhalb dieses Projektes
in anderen Zusammenhangen am Institut zu kldren, ob man denn belegen kann,
dass ein Unternehmen signifikant bessere Ergebnisse hat, das signifikant besser
mit Technik ausgestattet st als der Schnitt der Wettbewerber. Leider muss ich
Ihnen berichten, dass man das so nicht belegen kann“ (Bullinger 1991, S. 13).

Und wenige Absatze weiter:

L 2Ur Frage, ob nachweisbar ist, dass solche strategiegeleiteten Unternehmen sig-
nifikant bessere Ertrage haben, kann ich Ihnen berichten, dass dies sehr eindeutiy
gezeigt werden kann. Wir waren beruhigt, dass zum Zeitpunkt unserer Untersu-
chung Herr Prof. Kirsch (Minchen) eine Untersuchung verdffentlichte, (...) die im
Trend das gleiche Frgebnis autwies ” (Bullinger 1991, S. 131).

, CIM muss ein betrieblicher MaBanzug sein.” — , Ohne HIM? kein CIM." — dies war
jetzt der Tenor auf den groBen Tagungen, und auch in den Fachzeitschriften gewan-
nen solche ,neuen Tone” die Oberhand.

Der Leiter des Fraunhofer-Instituts fr Produktionstechnik und Automatisierung (IPA),
Prof. Hans-Jlirgen Warnecke, galt als einer der Erfinder des technikzentrierten CIM.
Er publizierte 1992 sein Buch ,Die Fraktale Fabrik. Revolution der Unternehmenskul-
tur” (Warnecke 1992), das sich vor allem mit der Zusammenarbeit weitgehend auto-
nomer Organisationseinheiten beschaftigte. Die erste Auflage war schon kurz nach
Erscheinen vergriffen.

Im Rahmen einer gut besuchten offentlichen Veranstaltung veréffentlichte das VDI-
Zentrum Wertanalyse (ZWA) der VDI-Gesellschaft Systementwicklung und Projektge-
staltung (VDI-GSP) eine , Managementinformation Kassettenwechsel. Erfolg — Sozial-
vertraglichkeit — Wertanalyse” (VDI-ZWA 1993).

3 HIM" steht fir ,Human Integrated Manufacturing”.


https://de.wikipedia.org/wiki/Fraunhofer-Institut_f%C3%BCr_Produktionstechnik_und_Automatisierung

Auch hier stand nicht mehr die Technik im Vordergrund, sondern Strategie, Organisa-
tion und Beteiligung. Wie tiefgehend und wie schnell diese Entwicklung in der verdf-
fentlichten Meinung die betriebliche Praxis beeinflusst hat, kann hier nicht bewertet
werden.

3.5 Die CIM-Kommission beim BMFT

Ab Mai 1990 arbeitete eine Expertenkommission zu , Chancen und Risiken von
CIM”. Dort waren Wissenschaftler, Gewerkschafts- und Arbeitgebervertreter betei-
ligt. Der Bundesminister fiir Forschung und Technologie (BMFT) hatte sie im Rahmen
der Technikfolgenabschatzung einberufen. Der Bericht wurde im Juni 1991 vorgelegt.
Die VDI-Nachrichten berichteten (am 29.11.1991) Uber eine erstaunliche Konsensfa-
higkeit:

., Die zentrale Aussage des Berichtes ist folgende: ,Richtig konzjpierte CIM-Ldsun-
gen kombinieren die besonderen menschlichen Fahigkeiten mit der Leistung der
Datenverarbeitung. Sie nutzen hierzu die mit CIM entstehenden erheblichen Spiel-
rdume zur Gestaltung von Arbeitsorganisation und Arbeitsinhalten.’ Doch noch ist
in der Praxis meist das Gegenteil der Fall, wie Gunter Lay, vom Fraunhofer-Institut
fiir Systemtechnik und Innovationsforschung, aus seinen Untersuchungen weiB:
,In der Praxis gehen die meisten Unternehmen von einem technikorientierten An-
satz aus. Das kann in eine Sackgasse fiihren’” (Conrady 1991).

Die Kommission nennt drei Merkmale fir erfolgreiche CIM-L6sungen (vgl. Schmid
1992):

=  Zielist die Rationalisierung des Gesamtprozesses der Produktion mit beson-
derem Augenmerk auf den Informations- und Kommunikationsprozessen;

= s geht nicht nur um das technische System, sondern zugleich um Organisa-
tion, Personaleinsatz und Personalstruktur;

= die Realisierung von CIM-Systemen ist ein langfristiger Prozess.
Weiter duBert sich die Kommission zu méglichen Problemen in der Zusammenarbeit
zwischen Anbietern von CIM-L6sungen und deren Anwendern, bestimmten mittelfris-

tigen Risiken flr die Zukunftsfahigkeit der einzelnen Unternehmen wie der Wirtschaft
insgesamt und zu moglichen Folgen fir den Arbeitsmarkt.
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Der damalige Bundesminister fiir Forschung und Technologie, Prof. Heinz Riesenhu-
ber, schreibt in seinem Geleitwort;

., Mit dem Kommissionsbericht ist ein Frgebnis erarbeitet worden, bei dem unter
Beteiligung der Soziajpartner Konsens ohne EinbuBen an inhaltlicher Substanz
erreicht worden ist. Dies ist zundchst Ausdruck eines gemeinsamen CIM-Ver-
standnisses, das CIM nicht technisch, sondern als Gesamtsystem von menschli-
cher Arbeit, System, Organisation und deren sinnvoller Integration versteht”
(Riesenhuber 1991, S. 4).

Gleich zu Beginn der Darstellung ihrer Ergebnisse schreibt die Kommission:

, CIM-Ldsungen, die diesen Zielen entsprechen, bedeuten eine weitgehende /n-
derung gegendiber den bisherigen Strategien der Rationalisierung, dlie oft mehr
oder minder einseitig den Technikeinsatz in den Mittelpunkt stellten” (Pfeiffer
1991, 5. 13).

Weitere Zitate aus dem Kommissionsbericht verstarken diese Aussage:

L Angesichts der Komplexitat der mit CIM-Ldsungen geschatfenen Strukturen
bleibt die Bedeutung von menschlichem Experten- und Erfahrungswissen erhal-
ten, ja wird sogar zunehmen” (Pfeiffer 1991, S. 13).

. £ gibt kein schiiisselfertiges CIM-Konzept, jedes Unternehmen muss sein eige-
nes Konzept erarbeiten, die vorrangig zu erreichenden Ziele definieren und den zu
beschreitenden Weg festlegen” (Pfeiffer 1991, S. 13).

L Entscheidend fir den Erfolg ist deshalb der Prozess der Planung und Finfiih-
rung “ (Pleiffer 1991, S. 13).

. Die Realisierung effizienter und sozialvertraglicher CIM-Konzepte wird derzeit
noch aadurch erschwert, dass dlie technischen Komponenten und Systeme (...)
den Anforderungen (gerade auch kleiner und mittlerer Unternehmen nach offener
Entwicklung, nach integrativer Gestaltung qualifizierter Arbeit und nach gestei-
gerter Innovationsiahigkeit oft nicht entsprechen ” (Pfeiffer 1991, S. 20).

Hier formuliert die Kommission aus den Bedurfnissen der Anwender heraus Anforde-
rungen an die Technikgestaltung, statt den ,technischen Fortschritt” als gegebene
GroBe zu akzeptieren.

Die Kommission gibt auch , Empfehlungen zur Deckung des Entwicklungs- und Ge-
staltungsbedarfs” (Pfeiffer 1991, S. 23):

.a)  Systematische Planungs-, Einfihrungs- und Gestaltungshilfen” (Pfeiffer
1991, S. 23).

,b)  Gezielte Forderung defizitarer Technikkomponenten” (Pleiffer 1991, S. 24).

.C)  Neue Strategien der Personalentwicklung und Weiterbildung bei CIlM*
(Peiffer 1997, S. 25).
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,a)  Gestaltung von Arbeit bei CIM
Von den offensichtlich wenigen Fallen realisierbarer Vollautomatisierung
abgesehen kommt bei CIM dem nach wie vor notwendigen menschlichen
Arbeitshandeln und seiner optimalen Kombination mit technischen Abléu-
fen eine fiir das Unternehmen zentrale Bedeutung zu. Entsprechend wichtig
ist eine Gestaltung von Arbeit und Arbeitsorganisation, die (...) es den Ar-
beitskraften ermdglicht, die Kenntnisse und Fertigkeiten zu erhalten und
auszubauen, die sfe zur optimalen Aufgabenerfillung bendtigen ” (Pleiffer
1991, S. 261).

. Ausbau und Erganzung des CIM-Beratungsangebots” (Pleiffer 1991, S. 27).

1) Entwicklung und modellhatte Erprobung von CIM-Konzepten in integrierten
Projekten (Pfeiffer 1991, S. 28).

Einmiitig und eindeutig wurde hier dem blinden Vertrauen in die Technik eine Ab-
sage erteilt, die zentrale Bedeutung der menschlichen Arbeit hervorgehoben und die
Definition einer eigenen Strategie als maBgebliche Orientierung empfohlen. Auch die
Technik selbst sollte so beschaffen sein, dass sie ,den Anforderungen (gerade auch
kleiner und mittlerer Unternehmen nach offener Entwicklung, nach integrativer Ge-
staltung qualifizierter Arbeit und nach gesteigerter Innovationsfahigkeit” (s. o., Pfeif-
fer 1991, S. 20) entspricht.

Der Mainstream der Diskussion in den Instituten und Verbanden hatte sich deutlich
verschoben, was sich auch in Konzepten, Leitfaden und Weiterbildungsangeboten
niederschlug. Nattrlich blieben die technischen Fragestellungen wichtig. Aber zuneh-
mend ging es um strategische Fragen, um die Organisation betrieblicher Projekte, um
Mitarbeiterbeteiligung und ahnliche Fragestellungen. Die Wahrnehmung, dass die
technikzentrierten Vorgehensweisen Unternehmen nicht den angestrebten Erfolg
brachten, hatte Diskussionen ausgeldst, die in eine pragmatische Weiterentwicklung
der CIM-Konzepte miindeten.

Parallel zu dem hier skizzierten innovations- und wettbewerbsorientierten Diskussi-
onszusammenhang entwickelte sich in der Bundesrepublik eine grundsatzlichere Kri-
tik an den herkmmlichen Zielen und Methoden der Weiterentwicklung industrieller
Produktion. Die Wurzeln dieser Debatte reichten weit zurlick, doch in den 1970er
Jahren erhielt sie durch die Zuspitzung ékonomischer, ékologischer und sozialer
Problemlagen einen kraftigen Schub.

Fiir diese Entwicklung stehen symbolisch:
= Der Druckerstreik 1976. Die durch neue Satz- und Drucktechniken quasi ab-
geschaffte Berufsgruppe der Schriftsetzer — stolz und kampfstark — wollte

nicht sang- und klanglos verschwinden und setzte vor allem eine weitge-
hende Besitzstandssicherung flir die aktuell beschéaftigten Schriftsetzer durch.



Zugleich wurde der Inhalt technischer Entwicklungen selbst starker zum Ge-
genstand der Kritik.

=  Die Auseinandersetzung um die Atomkraft. Hier wurden tatsachlich Maschi-
nen gestlirmt. Und es begannen eine intensive umfassende Diskussion und
Suche nach Alternativen.

Die gesellschaftlichen Auseinandersetzungen um Atomkraft und die Zukunft der
Energieversorgung sind hier nicht Gegenstand. Aber diese Konflikte forderten allge-
mein und auch in der Gewerkschaftsbewegung den Gedanken, sich kritisch mit dem
Inhalt des , technischen Fortschritts“selbst zu befassen, nicht nur mit der Verteilung
seiner materiellen Friichte.
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4 Grundsatzliche Kritik

Das Spektrum der Meinungen und Einschatzungen in der Debatte war weit gespannt.
Zugespitzt formuliert: War die Technik mit all ihren Folgen fiir die Arbeitenden neut-
ral, wie der Hammer, mit dem man einen Nagel oder einen Schadel einschlagen
kann? Oder handelte es sich grundsatzlich um ,kapitalistische Technik”, in ihrem
Wesen immer eine Ausbeutungs- und Unterdrlickungstechnik?

Solche Diskussionen hatte es in der Geschichte der Arbeiterbewegung, der politi-
schen Linken und kritischer Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler immer wieder
gegeben. Hier sollen wenige Beispiele erwahnt werden, die im Zusammenhang der
Diskussion um CIM eine besondere Rolle spielten.

4.1 Diskussion uber die Lehren von F.W. Taylor

1911 erschienen erstmals die , Grundsatze wissenschaftlicher Betriebsflihrung” von
Frederick Winslow Taylor, die wichtige Kapitel der Industriegeschichte mitgepragt ha-
ben. Unter dem Begriff , Taylorismus” wird — stark verkiirzt — eine Strategie intensi-
ver Arbeitsteilung verstanden. Taylor ging es aber nicht nur darum, Arbeit effizienter
zu machen. lhn storte, dass ,all die tberlieferten Kenntnisse (...) Alleinbesitz der
einzelnen Arbeiter” waren. An die Stelle der alten , Faustregelmethode”, des , Gut-
diinkens des einzelnen Arbeiters” sollte , eine Wissenschaft fiir jedes Arbeitsele-
ment” treten. Damit verband sich ein klarer Machtanspruch; namlich die Unterwer-
fung der lebendigen Arbeit unter die Leitung. ,Alle Kopfarbeit” miisse , notwendi-
gerweise von der Leitung getan werden” (alle Zitate Taylor 1919, S. 38 und S. 40).

In den 1980er Jahren tauchten Elemente der Taylorismus-Debatte bei denjenigen
wieder auf, die sich kritisch mit den offensichtlich tiefgreifenden technischen Veran-
derungen in den Fabriken befassten und mit der Frage, wie Interessenvertretungen
damit umgehen sollten. Betriebsrate und Beschaftigte hatten es zuvor immer wieder
erlebt, dass Fachleute nach intensiver Beobachtung von Arbeitsprozessen im Betrieb
neue optimierte Arbeitsmethoden verordneten. Und nun sollte das noch intensiver

— computergestitzt — ablaufen, mit CNC-Programmen aus dem Biro und standiger
exakter Erfassung der Arbeit durch Betriebsdatenerfassung (BDE). Dies flihrte, mit
oder ohne EDV, immer wieder zu Konflikten, sowohl um die minutiose Erfassung aller
Arbeitsschritte als auch um die jeweils neuen Arbeitsmethoden.



Wahrend das Management Standards und Kosteneffizienz erreichen wollte, wollten
die Arbeiter den , Alleinbesitz” des Kénnens und Wissens verteidigen und méglichst
selbst bestimmen, wie sie eine Aufgabe erledigen. Auch die geforderte Arbeitsleis-
tung war haufig Gegenstand von Auseinandersetzungen.

Neue Arbeitsmethoden brauchen das Kénnen und das Engagement der Ausfiihren-
den, damit sie funktionieren. Hier liegt eine wesentliche Machtressource der Arbeits-
krafte. Dies flihrt zu einem Zyklus widerspriichlicher Entwicklungen: Nach der Durch-
setzung einer neuen Methode finden die Arbeitenden wieder Mdglichkeiten, um sich
das Leben leichter zu machen, es folgen neue Arbeitsstudien, neue Arbeitsanweisun-
gen, und so geht es fort (vgl. Blume 1990, Brandt et al. 1994). Mit Blick auf Industrie
4.0 ist nicht unmittelbar ersichtlich, warum sich diese Widerspriichlichkeit plotzlich
auflésen soll. Die Frage ist vielmehr, wie die Beteiligten im Betrieb mit diesen unter-
schiedlichen Interessenlagen umgehen werden.

4.2 Grundsatzliche Kritik: Herrschaftstechnik

Seit den spaten 1970er Jahren wurde das Thema Technologieentwicklung und ihre
soziale Einbettung sehr grundsatzlich behandelt. 1979 verdffentlichte David F. Noble,
Dozent flir Technikgeschichte am MIT, , Social Choice in Machine Design: The Case
of Automatically-Controlled Machine Tools”. Im selben Jahr erschien der Text auf
Deutsch: , Maschinen gegen Menschen: Die Entwicklung numerisch gesteuerter
Werkzeugmaschinen”, bald vergriffen und 1986 erneut publiziert (Noble 1986). Die
Studie zeichnet auf einer breiten Materialbasis nach, wie die numerische Steuerung
von Werkzeugmaschinen in den USA entwickelt wurde, und durch welche Strategien
und MaBnahmen sie sich durchgesetzt hat. Der Betrachtungszeitraum reicht vom
Ende des zweiten Weltkriegs bis etwa Ende der 1950er Jahre. Dabei ist interessant,
dass zundchst ein konkurrierendes Verfahren existierte, das ,record-playback”: Ein
qualifizierter Arbeiter stellt ein Teil konventionell her (Handrad etc.), alle Bewegun-
gen der Maschine werden auf Magnetband aufgezeichnet und kdnnen dann beliebig
haufig wiederholt werden, ein anderer Ansatz als die Erstellung von NC-Programmen
im Buro.

In der Industrie wurde zwar lange , record-playback” vorgezogen, am Ende setzte
sich aber die numerische Steuerung durch. Noble berichtet, dass das Pentagon zu-
mindest stark zu dieser Anderung beigetragen hat. So hat die Luftwaffe die Anschaf-
fung der ersten 100 numerisch gesteuerten Maschinen finanziert, einschlieBlich der
Kosten fir Installation und Wartung (vgl. Noble 1986, S. 105).



Ein wichtiger Grund war sicherlich die manuell sehr schwierige Fertigung von Hub-
schrauber-Rotorblattern mit ihrer besonderen Geometrie. Noble berichtet auBerdem,
dass es in der Flugzeugindustrie in jenen Jahren einige intensive Auseinandersetzun-
gen mit gewerkschaftlich organisierten Arbeitern gegeben hatte. Ein Zeitschriftenarti-
kel aus dem Jahr 1946, der hervorgehoben hatte, dass automatisierte Maschinen
den groBen Vorteil hatten, viel gehorsamer zu sein, fand groBen Anklang bei Mana-
gern und Technikern (vgl. Noble 1986, S. 112f). Noble zitiert einen Ingenieur bei Ge-
neral Electric, ,der eine Schliisselfigur in der Entwicklung beider Technologien war,”
mit diesen Satzen (personliche Mitteilung an Noble):

. Bei record playback verbleibt die Kontrolle der Maschine beim Maschinenarbel-
ter, die Kontrolle iiber Vorschiibe, Geschwindigkeiten, Spantiefe und Leistung; bei
der numerischen Steuerung wird diese Kontrolle ins Management verlagert. Das
Management ist nicht langer abhangig vom Bediiener und kann deshalb die Nut-
zung seiner Maschinen optimieren. Mit der numerischen Steuerung wird die Kon-
trolle (iber den Prozess fest in die Hande des Management gelegt, und warum
sollten wir sie nicht dort haben?” (Noble 1986, S. 114).

Die Herausgeber der Neuauflage 1986 schreiben im Vorwort:

JAuBerdem wollten wir einen vergriffenen Text wieder zuganglich machen, weil
dies die einzige uns bekannte Arbeit ist, in der so deutlich und konkret gezejgt
wird, dass technische Entwicklung nicht per se alternativios ist” (Noble 1986,

S 8)

Auch Mike Cooley*, Ingenieur und Gewerkschafter hat mit seinem kritischen Ansatz
zur Technikentwicklung und -umsetzung viele inspiriert. Schon der Titel seines 1980
erschienenen Buches — , Architect or Bee?" (Architekt oder Biene?) — ist programma-
tisch. Er beschreibt die Entstehung des ,,Plan for Socially Useful Products”?, an der er
fihrend beteiligt war. Dabei beschéftigt er sich ausfiihrlich mit den Unterschieden
zwischen menschlicher Intelligenz und dem, was in Computern passiert. Besonderes
Augenmerk lenkt er auf ,tacit knowledge” (was sich auf Deutsch iibersetzen I3sst als
,Stilles Wissen”, implizites Wissen” oder ,Erfahrungswissen”, s. auch die groBen
Verbundprojekte , Computergestlitzte erfahrungsgeleitete Arbeit”, vgl. Martin 1995).
Dieses tacit knowledge wird als wichtige Ressource bei jeglicher Arbeit beschrieben,
als Gelingensfaktor, aber auch bedeutende Quelle flir Innovationsimpulse.

* Mike Cooley, geboren 1934, absolvierte sein Ingenieurstudium in Deutschland. Er war 1971 nationa-
ler Vorsitzender der englischen Designers” Union, Griindungsmitglied des Lucas Aerospace Combine
Shop Stewards” Committee und einer der Autoren von dessen ,,Plan for Socially Usefull Products”.
1981 erhielt er den Alternativen Nobelpreis. Vgl. Cooley 1987.

> Die Gewerkschafter beim britischen Luftfahrtkonzern Lucas Aerospace wollten zur Sicherung ihrer
Jobs nicht weiter eine Erhhung der Ristungsausgaben fordern, sondern ihre Féhigkeiten und Produk-
tionsmittel fiir gesellschaftlich bendtigte Dinge einsetzen.



Eine weitere Eigenschaft: Das ,Gold in den Képfen” der Arbeitnehmer kann nicht so
einfach formalisiert abgebildet werden, es ist ja , tacit”.Weil tacit knowledge also
auch dem eigenwilligen Arbeiter nicht so einfach entzogen werden kann, ist es po-
tenziell Quelle realer Macht.

. Ich werde oft gefragt. ob ich glaube, dass die ,einfachen Menschen’ wirklich in
der Lage sind, mit den komplexen Fragen der modernen Technologie und der mo-
dernen Industriegesellschaft zurechtzukommen. Erstens habe ich nie einen ,einfa-
chen’ Menschen getroffen. Alle Menschen, mit denen ich zusammenkomme, sind
etwas Besonderes. Es sind Mechaniker, Dreher, Hausfrauen, Krankenschwestern,
Piloten Arzte, Zeichner, Konstrukteure, Lehrer. Sie alle bringen in der Bewdltigung
ihrer alltaglichen Aufgaben ein gewaltiges Mal3 an Intelligenz, Frfahrung und
Wissen zum Tragen. Diese ,einfachen’ Leute sind in ihrer Leistung aulSeror-
dentlich. ” (Cooley 1982, S. 138).

Cooleys Buch gab wichtige Anst6Be fiir entsprechende Entwicklungen auch in
Deutschland. In der Folge bildeten sich gewerkschaftliche Arbeitskreise , Alternative
Produktion” oder ,Andere Produktion”, die sich in den 1980er Jahren mit Alternati-
ven sowohl zur Produktion von Riistungsgttern als auch flir eine andere Gestaltung
der Arbeit beschaftigten. Mike Cooley hielt in Deutschland viele Vortrage und nahm
an Diskussionen bei Gewerkschaften und z.B. beim Evangelischen Kirchentag teil.

4.3 Computer klug nutzen

Eine friihe und sehr grundsatzliche Kritik am , allzu unbedachten, naiven Um-
gang” (Klotz 2008, S. 2) mit Computern kam von Joseph Weizenbaum®. Sein be-
riihmtes Buch beginnt mit der Beschreibung einer besonderen Erfahrung aus der
Mitte der 1960er Jahre.

. ELIZA war ein Programm, das im Klartext geschriebene Satze klassifizierte und
mit eigenen Satzen reagierte. Enthielt die Eingabe das Wort Mutter, reagierte
ELIZA mit der Aufforderung: Erzahle mir mehr tiber deine Mutter’ Da Weizen-
baum listigerweise die Psychologie als Themenbereich gewahit hatte, entstand
die bisweilen verbliiffende Illlusion eines Gespréchs zwischen Klient und Thera-
peut. (...).

Als Weizenbaum bemerkte, dass seine Sekretarin und andere mit dem Programm
mebhr als nur spielten und ihm — offensichtlich in dem Glauben, es mit einem intel-
ligenten Gegendiber zu tun zu haben — intime Details anvertrauten, war dies die

® Joseph Weizenbaum, 1923 — 2008, in Berlin geboren, spater mit seinen Eltern in die USA emigriert, wurde
1963 als Mathematiker ans Labor fiir Computerwissenschaft des Massachusetts Institute of Technology (MIT)
berufen, wo er Jahrzehnte lang als anerkannter Computerwissenschaftler arbeitete, bald auch als weltbekannter
Kritiker einer verbreiteten Uberbewertung der Méglichkeiten der IT. (Vgl. Klotz 2008).



Initialzindung fiir seine nachfolgende zweite Laufbahn als Kritiker eines allzu un-
bedachten, naiven Umgangs mit der Technik ” (Klotz 2008).

Ein zentraler Punkt war Weizenbaums Hinwesis, wir sollten Vernunft und Logik nicht
verwechseln. Auch Entscheidungen in der Fabrik sollten verniinftig sein. Weizenbaum
wurde immer wieder als , Computerkritiker” bezeichnet, dabei nutzte er selbst Com-
puter. Sie sollten allerdings Werkzeuge sein.

Menschen sollten griindlich unterscheiden, was Computer kdnnen und was nicht —
und ebenso: was sie sollen und was nicht. AuBer in dem Buch , Die Macht der Com-
puter und die Ohnmacht der Vernunft” (Weizenbaum 1978, etwas unglickliche
Ubersetzung des amerikanischen Titels , Computer Power and Human Reason”)
setzte sich Weizenbaum in zahlreichen weiteren Blichern mit der Thematik auseinan-
der.
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5 Betriebsrate, Gewerkschaften und
deren Berater: Wie mit den , Neuen
Technologien” umgehen?

5.1 ,Keine Maschinensttrmer!”

In der gesamten Gesellschaft der Bundesrepublik, auch unter Arbeitnehmern und Ge-
werkschaftern, gab es lange Zeit einen breit getragenen Konsens, dass der techni-
sche Fortschritt etwas Gutes sei und dass er gewissermaBen von selbst gesellschaftli-
chen Fortschritt bewirke. Niemand wollte ein Maschinenstiirmer sein.

Ein Beispiel ist die Debatte (iber die Nutzung der Kernenergie in den 1950er und
1960er Jahren. Fiir viele Gewerkschafterinnen und Gewerkschafter war die Atom-
bombe gewissermalen eine irrtimliche oder eben verwerfliche Nutzung der Kern-
energie. Dagegen setzten sie in ihre friedliche Nutzung groBe Hoffnungen. Das an-
derte sich in Westdeutschland in den 1970er Jahren erheblich. Die grundsatzliche
Kritik an der Kernenergie wurde lauter, der Widerstand in sozialen Bewegungen
nahm Gestalt an. Die Technik kam ins Gerede.

Vor dem Hintergrund zunehmender Arbeitslosigkeit geriet Rationalisierung immer
starker in die Kritik. In vielen 1G Metall-Verwaltungsstellen griindeten sich Arbeits-
kreise ,Rationalisierung und gewerkschaftliche Gegenwehr”. In diesem Kontext gab
es organisierten, aber auch informellen Widerstand gegen das Eindringen ,Neuer
Technologien” in die Fabriken. Neben dem Ziel, Jobs zu erhalten, richteten sich die
Aktivitaten auch gegen die Entwicklung hin zum , glasernen Menschen”. Die Be-
triebsdatenerfassung wurde ebenso zum Thema der Interessenvertretung wie Perso-
nalinformationssysteme. Wo Computer eingesetzt wurden, gab es auch Forderungen
nach einem entsprechenden Arbeits- und Gesundheitsschutz. ,Bildschirmarbeit”
wurde problematisiert.

5.2 ,Technischer = sozialer Fortschritt” — der breite Kon-
sens bekommt Risse

Viele Arbeitnehmer sorgten sich um die Sicherheit ihres Arbeitsplatzes, Entgeltchan-
cen und ihr Ansehen als qualifizierte Facharbeiter (vgl. 1G Metall 1983). Einige rea-
gierten mit informellem Widerstand.



In lockeren Gesprachsrunden gab es Aussagen wie: ,Das passiert leider sehr leicht,
dass man mit irgendwelchen Kisten oder anderen Gegenstdanden an die BDE-Termi-
nals stoBt". Beschaftigte hielten sich bei der aktiven Unterstiitzung von veranderten
Abldufen zuriick. Das Ergebnis war, dass ,das alles nicht funktioniert”, was dann
den Vorgesetzten so mitgeteilt wurde.

Zu den organisierten Handlungen zahlte insbesondere der harte Arbeitskampf in der
Druckindustrie 1976. Gewerkschaften und organisierte Arbeitnehmerinnen und Ar-
beitnehmer reagierten aber keineswegs nur mit Abwehr. Es wurde auch verstarkt die
Diskussion (iber den Inhalt der technischen Weiterentwicklung gefihrt. Gegenstand
war nicht mehr nur die Verteilung der Produktivitdtsgewinne, sondern auch der Inhalt
der technologischen Veranderungen selbst.

Eine weitere friih betroffene Berufsgruppe waren die Facharbeiter in der spanenden
Metallbearbeitung wie Dreher und Fraser. Sie genossen groBe Anerkennung in den
Betrieben und wurden vergleichsweise gut bezahlt.

. Und deren Kunst sollten nun Computer ibernehmen. Das Erfahrungswissen die-
ser Menschen, das in keinem Buch steht, sondern nur durch langjahriges Arbeiten
erworben werden kann, sollte enteignet und moglichst in technische Bliros (ber-
tragen werden, die Orte, an denen die Programme erstellt wurden, (...).
Selbstverstanalich wollte der bedrohte Berufsstand seine Position verteidigen.
Und es wurde auch inhaltlich dber die CNC-Methode gestritten. Konnte es bei-
spielsweise (iberhaupt gelingen, das Fingerspitzengefiihl, die Erfahrung, die um-
fassende Wahmehmung dessen, was da tberhaupt geschah, in Computerpro-
gramme zu bertragen? War es hinnehmbar, dass hier ein weiterer Schritt vollzo-
gen wurde bei der Ubertragung von Kénnen, Wissen und Macht aus der Werk-
statt in dle Bliros?

Fine der diskutierten Fragen war, wie denn junge Menschen das Gefihl fiir den
Prozess der spanenden Bearbeitung von Werkstiicken entwickeln sollten, wenn
sie nur noch ber Tastatur und Display Kontakt damit hatten” (Brandt 2015, S.
16).

Es entstand eine heftige Debatte, ob die technische Entwicklung, vor allem der EDV
(die heute IT heiBt), Fluch oder Segen sei. Die sozialliberale Bundesregierung legte ab
1974 ein staatliches Forderprogramm ,Humanisierung des Arbeitslebens” auf. Das
Modell der vier Stufen menschengerechter Arbeitsgestaltung fand groBen Zuspruch,
nach dem eine Arbeit ausfiihrbar, schadigungsfrei, beeintrachtigungsfrei und person-
lichkeitsforderlich sein soll.

Alle diese arbeitsorientierten Diskussionszusammenhdnge nahmen die menschliche

Gesundheit und die menschlichen Bediirfnisse zum Ausgangspunkt. Die Frage der
technischen Realisierbarkeit, der Effizienz und der Kosten war nachrangig.



Diese Aspekte bildeten spater den Ausgangspunkt der weiter oben beschriebenen
~pragmatischen Kritik” und Weiterentwicklung der technikzentrierten CIM-Konzepte
(s. Kap. 3.2—-3.5).

5.3 Der Streit um , Fluch oder Segen” miindet in die Per-
spektive der Gestaltung

Die praktischen Folgerungen aus den beiden Diskussionsstrangen, die hier ,pragma-
tische Weiterentwicklung” und , grundsatzliche Kritik” genannt werden, hatten ei-
nige Gemeinsamkeiten. Es sollte nicht nur darum gehen, ob EDV in Produktion und
Verwaltung eingesetzt werden soll, sondern darum, wie das geschieht. Gewerk-
schaften und Betriebsrate formulierten damit das Ziel der Gestaltung. Der Technikein-
satz sollte nicht verhindert, aber auch nicht unkritisch durchgewunken, sondern im
Sinne der Arbeitenden gestaltet werden.

1984 erschien das , Aktionsprogramm: Mensch und Technik. Der Mensch muss blei-
ben”, beschlossen vom Vorstand der IG Metall (IG Metall 1984). Dem Programm lie-
gen Ergebnisse einer Befragung in tiber 1100 Betrieben zugrunde (IG Metall 1983).
Das Aktionsprogramm formuliert gewerkschaftliche Anspriiche an die Gestaltung von
Arbeit und Technik und macht Vorschlage fiir entsprechende Vorgehensweisen in
den Betrieben. Eine zentrale Forderung ist die nach einer Beteiligung der Arbeiten-
den. Mit dem Gestaltungsansatz verbanden sich hohe Anspriiche an die Gewerk-
schaft selbst: ,Die ganze Organisation ist gefordert.”

Im Folgenden seien ein paar Kernsdtze aus dem Aktionsprogramm zitiert:

. Wenn es (berhaupt Alternativen zu den unternehmerischen Rationalisierungs-
konzepten gibt, dann sind sie vor allem im Betrieb zu formulieren und einzufor-
dern, dort sind die unternehmerischen Konzepte in Frage zu stellen. Dazu sind
konkrete Alternativen zu den Rationalisierungskonzepten der Unternehmer zu for-
mulieren. Sie miissen von Betriebsraten, gewerkschaftlichen Vertrauenskdrpern
und den betroffenen Arbeitnehmern autgegriffen und getragen werden ” (1G Me-
tall 1984, S. 8).

Im Abschnitt ,II. Arbeit und Technik fiir den Menschen” gibt es diese Punkte:

. 1. Arbeit und Technik gestalten! ” 1G Metall 1984, (S. 12).
, Die Gestaltung von Arbeit und Technik setzt im Finzelfall an bestimmten
Techniken an (wie z. B. die menschengerechte Steuerung an einer CNC-ge-
Steuerten Werkzeugmaschine oder die ergonomische Gestaltung von Bila-
schirmarbeitsplatzen).

]
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In ihrer Mehrzahl sind jedoch komplexe Ldsungen zu entwickeln, die dle ein-
qgesetzte Technik, die Arbeitsorganisation, das Produkt sowie dlie dafiir not-
wendigen Qualifikationen, Anzahl der Beschaftigten und Arbeitsbedingungen
—also das Arbeitssystem als Ganzes — berticksichtigen (wie z.8. samtliche 13-
tigkeiten bei der Angebotserstellung mit elektronischer Datenverarbeitung)”
(1G Metall 1984, S. 14).

. 2. Eine offensive Qualifizierungspolitik fiir alle Arbeitnehmer! ” (1G Metall 1984,
S 15).

3. Arbeit darf nicht krank machen!” (1G Metall 1984, S. 19).

4. Den gldsernen Menschen darf es nicht geben!” (1G Metall 1984, S. 23).

, 5. Die staatliche Technologie- und Forschungspolitik ist gefordert” (1G Metall
1984, S. 25).

Die Umsetzung dieses Programms in gelebte Praxis erwies sich erwartungsgemaB als
schwierig. Die Aufgabe wurde aber von haupt- und ehrenamtlichen Gewerkschafts-
funktiondren, Betriebsratsmitgliedern, den in dieser Zeit entstehenden gewerkschaft-
lichen Technologieberatungsstellen (TBS) und einer Reihe freier Beratungsinstitute
mit Energie und Optimismus angegangen. Wie weit diese Gestaltungsiberlegungen
im Denken und Wollen der Menschen in den Betriebsraten und in der IG Metall und
anderen Gewerkschaften verbreitet war, dariiber liegen keine belastbaren Erkennt-
nisse vor.

Der Autor dieses Papieres erinnert sich an Diskussionen in dem Beratungsinstitut,
dem er damals angehdrte: Zunachst war die Rede von einer ,Konzeptionskonkur-
renz”: Die Arbeitnehmerseite sollte ein Konzept in Konkurrenz zum Konzept des Ma-
nagements erarbeiten und der Betriebsrat sollte eine eigenstandige Beteiligung orga-
nisieren. Uber die konkurrierenden Konzepte sollten die Betriebsparteien dann ver-
handeln.

An dieser Idee wurde kritisiert, dass der Konkurrenz-Begriff das asymmetrische
Machtverhaltnis zwischen den Betriebsparteien iiberdecke. Aus heutiger Sicht noch
wichtiger: Die Idee der Konzeptionskonkurrenz unterschdtzte den Prozesscharakter
von realen Veranderungsprozessen. Es ist eine irrige Annahme, das Konzept werde
erst fertig erstellt, dann beschlossen und umgesetzt. In der Praxis laufen Planung und
Realisierung im Allgemeinen parallel. Die Mitbestimmung muss sich diesem Prozess-
charakter anpassen.

Dieser Gedanke wurde auf Basis weiterer Diskussionen und Erfahrungen weiterentwi-
ckelt. Die Beteiligung der Arbeitenden und des Betriebsrats sollte in die offizielle Pro-
jektplanung im Unternehmen integriert werden. Ziel war es, Spielregeln fiir die tagli-
che Projektarbeit zu etablieren. Es ging um die Auswahl und Qualifizierung der Pro-
jektbeteiligten wie auch den Projektablauf.



Dazu zahlten z.B. Meilensteine fir die Mitbestimmung (mit einer realistischen Chance
auf echten Einfluss), Checks durch (betriebliche) Fachleute wie Datenschitzer, Ar-
beitsschiitzer oder Qualifizierungsverantwortliche. In einigen Fallen gelang es, ent-
sprechende Betriebsvereinbarungen abzuschlieBen und MaBnahmen in betriebliche
Praxis umzusetzen.

Eine Gewerkschaftssekretarin beschrieb den hier nur angedeuteten Entwicklungspro-
zess so:

., Noch vor ein paar Jahren hielt kein Gewerkschafter (vereinzelte Gewerkschafte-
rinnen eingeschlossen) ein Referat iber neue Technik, ohne der verehrten Zuhd-
rerschaft zu versichern, dass aus den Gewerkschaften ganz bestimmt keine An-
sammlung von Maschinenstirmern geworden sei. Vermittelt wurde die Erkennt-
nis, dass die Haltung der Gewerkschaften zur neuen Technik zwischen ,Ja, aber
... und ,Nein, wenn nicht ..." anzusiedeln sei und dass mehr Mitbestimmungs-
rechte notwendiq seien. Diese selbstgewdhlte Beschrankung verschenkte die
Moglichkeit, durch eine offene Debatte eine gemeinsame, das Handeln fordernde
Orientierung fiir die Zukuntt der Arbeit zu finden.

Der Gegenstand der Auseinandersetzung und ihr Ziel sind leider nicht so einfach,
wie es die Formeln suggerieren. Weder gibt es ,die Technik’ noch reicht es, mehr
Mitbestimmungsrechte zu fordemn, wenn den Mitbestimmern nicht klar ist, zu
welchen Zwecken sfe die berechtigt geforderten Rechte benutzen wollen.

(...) Erst die Debatte um dlie Zukunft der Arbeit difnete Schleusen und beseitigte
Denkhemmungen in den Gewerkschafien ” (Becker-Topfer 1989, S. 28t,).

Der abstrakte Grundsatzstreit iber ,Fluch oder Segen” von Technikentwicklung
wurde abgeldst von der Perspektive der Gestaltung.
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6 Gestaltung ist eine Herausforderung —
Konzepte und Unterstlitzung

Die Gestaltungsperspektive verband sich mit neuen Anforderungen an gewerkschaft-
liche Akteure und Interessenvertretungen. Betriebsrate sollten nicht nur neue Themen
aufgreifen wie die Frage des ,gldsernen Menschen” (Datenschutz, Regelung der
LLeistungs- und Verhaltenskontrolle”, § 87.1.6 BetrVG). Sie sollten sich qualifizieren
und anders organisieren, um die komplexen technisch-organisatorischen Veranderun-
gen im Sinne der Arbeitnehmer beeinflussen zu kénnen. Und dabei sollten die be-
troffenen Arbeitnehmer selbst beteiligt werden. Dies bedeutete eine gewaltige Her-
ausforderung und eine klare Abkehr von der verbreiteten Stellvertreterpolitik. Viele
Betriebsratsgremien haben sich dennoch dieser Herausforderung mit Engagement
und Begeisterung angenommen, haben mit Vorgehensweisen experimentiert, um an
betrieblichen Vorhaben mitzuwirken. Betriebsrate wurden in Projektgremien dele-
giert. Planungspapiere wurden in den Betriebsratsgremien griindlich diskutiert und
eine Strategie flr die Einmischung erarbeitet, nicht selten mit der Unterstiitzung
durch externen Sachverstand.

Kritiker des Gestaltungsansatzes wandten ein, eine Konzentration auf die Gestaltung
gehe zulasten einer konsequenten Interessenvertretung der Beschaftigten und die
Konfliktfahigkeit der Gewerkschaften sowie ihre Rolle als Gegenmacht wiirden da-
runter leiden. Riickblickend ist es Betriebsratsgremien gelungen, gute Vereinbarun-
gen abzuschlieBen, z.B. zur Personaldatenverarbeitung Sie kamen dadurch ihrer Auf-
gabe nach, die Einhaltung des Bundesdatenschutzgesetzes zu Uiberwachen und die
Mitbestimmung nach § 87.1.6 BetrVG auszuiiben. Doch mit dem Vormarsch der IT
im Betrieb (CIM, SAP) wurde diese Aufgabe immer anspruchsvoller und komplexer.

6.1 Das HdA-Gestaltungsprojekt der IG Metall

Um den Handelnden bessere Werkzeuge, QualifizierungsmaBnahmen und direkte
Unterstiitzung anbieten zu kdnnen, beantragte die IG Metall das ,HdA-Gestaltungs-
projekt”, das von 1985 bis 1990 umgesetzt wurde, gefordert aus dem Programm
,Humanisierung der Arbeit”. Es wurden Broschtiren (, Werkstattberichte”), Arbeits-
hilfen, Seminarkonzepte etc. erarbeitet und betriebliche Projekte tber ldngere Zeit
begleitet. AuBerdem wurde ein Kooperationsnetzwerk aufgebaut, an dem For-
schungsinstitute und Verbande beteiligt waren, aber auch selbststandige



Beratungsinstitute und Einzelpersonen, die als ,befreundete Berater” an der Thema-
tik arbeiteten (vgl. z.B. die gleichzeitigen Aktivitdten im VDMA, IW und im VDI, Kap.
3.3).

In dem 1992 verdffentlichten Endbericht werden die Erfahrungen und Erkenntnisse in
groBer Offenheit zusammengefasst. Der Antrag war noch von einem ,alten” Ver-
standnis ausgegangen, flir das das Wort ,Maschinenrationalisierung” steht: eine
eingrenzbare Investition mit klaren Zielen und recht eindeutig beschreibbaren Aus-
wirkungen. Im Verlauf des Projekts war ein , Ubergang zur systemischen Rationalisie-
rung” erkannt worden.

. Mit dem verstarkten Finsatz informationstechnischer Systeme seit Mitte der
80er Jahre hat sich der Gegenstand der Rationalisierung verandert. War es bis
dahin eine in sich abgeschlossene Rationalisierung, zum Beispiel die Anschat-
fung einer neuen Maschine, gerat nun die gesamte Fabrik in den Blickwinke/
der Rationalisierung; d.h. nicht mehr einzelne Teijprozesse, Maschinen, Vorrich-
tungen usw. unterliegen einer Optimierung, sondern das gesamte Produktions-
system einschlielSlich der Verwaltung ” (1G Metall 1992, S. 14).

Dies ist auch fur das Management eine Herausforderung.

, Die neuen Rationalisierungsstrategien verlangen ein zunehmend anderes Ver-
halten von Beschéftigten und Management. Die Verdnderung von Verhalten ist
ein Lernprozess, der seine Zeit, aber auch angemessene Methoden und Strate-
glen braucht, kurz: ein professionelles Projektmanagement. Einer der wesentl-
chen Faktoren fiir das Scheitern der Rationalisierungsvorhaben auf der Zeit-
achse war in den Betrieben des HaA-Gestaltungsprojekts das Fehlen eines sol-
chen professionellen Projektmanagements” (1G Metall 1992, S. 22).

Diese Veranderungen forderten allerdings besonders auch die Betriebsrate, die IG
Metall und das HdA-Gestaltungsprojekt heraus, dessen urspriingliche Idee so be-
schrieben wird:

JAUT der Grundlage HdA-relevanten Wissens inner- und auBerhalb der 1G Me-
tall sollten Modelle fiir eine Humanisierungsgestaltung einzelner Technikberei-
che im Diskurs mit Experten entwickelt werden. Aber dieses Vorgehen schei-
terte an den Entwicklungen der Realitat: zum einen weil sich der Charakter der
Rationalisierung von der Maschinen- zur systemischen Rationalisierung in den
Betrieben anderte, und deshalb nur schwerlich noch eingrenzbare Technikberei-
che mit relevantem Rationalisierungsgehalt zu bestimmen waren, zum anderen
weil in den Betrieben beim Ubergang von der Schutz- zur Gestaltungspolitik die
Stellvertreterpolitik an ihre Grenzen stiel3 ” (IG Metall 1992, S. 6).



6.2 Weitere Unterstlitzungsangebote fiir Gestalter

Um die fir sinnvoll oder erforderlich gehaltene Weiterentwicklung ihrer Arbeit schaf-
fen zu kénnen, wiirden Betriebsratsmitglieder und Gremien sich fiir neue Themen
und Vorgehensweisen qualifizieren miissen. Dies setzte anwendbare Konzepte und
Arbeitshilfen voraus und machte ein Angebot projektbezogener Beratung erforder-
lich. Diese Anforderung zum Qualifikations- und Kompetenzaufbau war keineswegs
auf die Arbeitnehmerseite beschrankt. Auch diejenigen, die im Auftrag des Manage-
ments die verdnderten Konzeptansatze in betriebliche Modernisierungspraxis umset-
zen sollten, mussten entsprechende Fahigkeiten aufbauen. Es gab vielfaltige Bemi-
hungen, diese Voraussetzungen zu schaffen. Weiter oben wurden schon einige da-
von exemplarisch erwahnt. Auch die groBen und kleinen Weiterbildungsanbieter nah-
men sich dieser Fragen an.

Diese Bemithungen wurden durch Fordermittel des Bundes unterstiitzt. Das schon er-
wahnte Programm ,Humanisierung des Arbeitslebens” — spater , Arbeit und Tech-
nik" — ermdglichte (iberwiegend betriebliche Vorhaben, aber auch iiberbetriebliche
Projekte wie das HdA-Gestaltungsprojekt der IG Metall.

Die Bundeslander entwickelten ihrerseits Forderaktivitaten. Ein nennenswertes Bei-
spiel aus NRW ist das Programm ,Mensch und Technik — Sozialvertrdgliche Technik-
gestaltung, SoTech”. Das Land férderte Vorhaben in Unternehmen, aber auch von In-
stitutionen. Gewerkschaften, das RKW, der VDI, der REFA-Verband, das IW und eine
Reihe von Weiterbildungsanbietern fiihrten SoTech-Projekte durch.

Eine Infrastruktur von Unterstiitzungseinrichtungen entstand bzw. wurde ausgebaut
und weiterentwickelt. Ein Beispiel ist das bundesweite Netz von CIM-Technologie-
transferstellen, die sich nicht nur auf die Technologie beschrankten; ein anderes die
gewerkschaftlichen Technologieberatungsstellen (TBS).

Ende 1988 griindete das Land NRW das Institut Arbeit und Technik (IAT) am Stand-
ort Gelsenkirchen, als Teil des Wissenschaftszentrum NRW. Claus Leggewie, langjah-
riger Leiter des Kulturwissenschaftlichen Instituts (KWI), das ebenfalls zum Wissen-
schaftszentrum NRW gehorte, schreibt: ,Zu NRW gehért némlich auch, dass es sich
gern unter Wert verkauft, viele Chancen nicht ergreift, seine Perlen nicht glanzen
|dsst.

Das KWI ist ein Beispiel dafiir: Vor 25 Jahren von Johannes Rau mit groBem Aplomb
ins Leben gerufen, trug damals weder die Kooperation mit dem Wuppertal Institut fir



Klima, Umwelt, Energie und dem Institut Arbeit und Technik in Gelsenkirchen im
Rahmen des Wissenschaftszentrums NRW — eigentlich eine hervorragende Idee und
sehr NRW-speziell! — Friichte, noch wussten die Universitaten und Landesministerien
mit ihrem Trumpf viel anzufangen” (Leggewie 2015, S. 429).

Eines der Vorhaben war , ProGRes, Projekt "Gestaltungskompetenz fir betriebliche
Reorganisationsprozesse. Entwicklung eines Qualifizierungskonzeptes flir Prozessge-
stalter™. Dem Leitbild einer arbeitsorientierten und partizipativ ausgerichteten Mo-
dernisierung von Unternehmen folgend wurde ein Phasen-Modell fiir betriebliche Ge-
staltungsprozesse erarbeitet, ca. 45 Qualifizierungstage sollten in eineinhalb Jahren
absolviert werden. Darin ging es um Wissen (iber Organisationen und deren Veran-
derung, Projektmanagement, Recht, Qualitdtsmanagement etc., aber auch um Infor-
mation und Kommunikation, insbesondere die Rolle des Prozessbegleiters (vgl. Kre-
mer/Cords-Michalzik 2000).

L Zur Zielgruppe des Projektes gehdren einerseits jene sogenannten Promotoren
und ,change agents’ in den Betrieben, die als Fiihrungskraft, Betriebsrat, Pro-
Jektmanager, Organisations- und Personalentwickler, intemer Prozessbegleiter
(z.B. interne Moderatoren) Reorganisationsprozesse aktiv gestalten. Diese Ak-
teure stellen die ,internen Prozessgestalter’ dar. Das Angebot richtet sich ande-
rerseits auch an Unternehmensberater, die als ,externe Prozessgestalter’ Betrie-
ben Hilfestellung bieten, organisatorische Verdnderungen zu gestalten” (Kre-
mer/Cords-Michalzik 2000, S. 10).

AuBer diesen Prozessgestaltern gehdren , Geschéftsfiihrer, Fiihrungskrafte und auch
Betriebsrate” als Auftraggeber zur Zielgruppe (Kremer/Cords-Michalzik 2000, S. 10).
Das Konzept wurde am IAT ausgearbeitet und erprobt. Spater wurde es an der FH
Frankfurt unter Leitung von Prof. H.-J. WeiBbach weitergefiihrt.

In den folgenden Jahren wurden Verfahren und Konzepte beteiligungsorientierter
Fabrikmodernisierung immer wieder erprobt, weiterentwickelt und in Biichern be-
schrieben. Zwei Beispiele sind ,, Frischer Wind in der Fabrik” (Brédner/Kotter 1999)
und , Veranderungsprozesse erfolgreich gestalten” (Zink et al. 2008).

Es entstanden mehrere Gestaltungsnetzwerke flr Betriebsrate, in denen sich die Akti-
ven untereinander austauschten und gegenseitig beraten konnten. Ein Beispiel ist
das ,kompenetz” in NRW, gestartet in der Mitte der 1990er. Mit Unterstlitzung der
IG Metall und verbundenen Beratern wurde zunéchst eine staatliche Projektforderung
akquiriert, spater wurde das Netz von der |G Metall-Bezirksleitung in Kooperation mit
Beratern koordiniert. Dieses Netzwerk war etliche Jahre aktiv.



Es bot bilaterale kollegiale Beratung, Erfahrungsaustausch in groBeren Runden und
Fachvortrage zu ausgewdhlten Fragestellungen an.

Es war die Erkenntnis gereift, dass erfolgreiche Modernisierung neben der eingesetz-
ten Technik auch die Fahigkeiten der Menschen und ihre Organisation weiterentwi-
ckeln muss. Von diesem Grundgedanken ausgehend entstanden in den 1990er Jah-
ren vielfaltige Konzepte und betriebliche Vorhaben zur Umsetzung. Es gibt zwar noch
heute existierende Aktivitaten, die ihre Urspriinge in jener Zeit haben. Aber es ist
kaum vorstellbar, diese einfach auszubauen und damit den heutigen Herausforderun-
gen zu begegnen.
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7, Ablosung” der CIM-Mode durch
andere Management-Konzepte

Nach einer Phase maBlos Uiberzogener Erwartungen an den integrierten EDV-Einsatz
(CIM) trat um 1990 eine gewisse Versachlichung oder Erniichterung ein. Die Hoff-
nung lieB nach, dass sich durch einen umfangreichen EDV-Einsatz viele Probleme der
Fabrik quasi automatisch l6sen wiirden. Schon bald folgte die nachste Welle: , Lean
Production”. Im Jahr 1991 erschien eine Studie des einflussreichen Massachusetts In-
stitute of Technologie (MIT) in Boston: , Die zweite Revolution in der Autoindustrie”
von Womack, Jones und Roos. Deutsche Manager waren beunruhigt iber die Kon-
kurrenz aus Japan, besonders in der Automobilindustrie. Japanische Autos drangen
zunehmend in den Weltmarkt. Sie kosteten weniger als Autos aus Europa, und man
konnte nicht einmal mehr behaupten, sie wirden nicht viel taugen.

Ein ahnliches Bild zeigte sich in der Unterhaltungselektronik. Die Griinde fiir die ho-
here Produktivitat der japanischen Industrie wurden zundchst z.B. im ,asiatischen
FleiB" und in niedrigen Loéhnen gesucht. Es wurde vermutet, Fabriken in Japan seien
viel starker automatisiert als die in USA oder Europa. Doch die MIT-Studie erzahlte
eine ganz andere Geschichte. Sie stellte Methoden der Organisation, der Zusammen-
arbeit, des Umgangs mit Fehlern und Problemen und des Umgangs mit Mitarbeitern
und Zulieferern in den Mittelpunkt (Womack et al. 1991). Daraufhin schwenkte der
Diskurs um. Tagungen und Konferenzen, Blicher, Zeitschriftenartikel und Weiterbil-
dungsangebote wechselten das Thema. Manche Flihrungskraft bekam auf der Weih-
nachtsfeier ein einschldgiges Buch geschenkt, verbunden mit der Hoffnung, dass man
im neuen Jahr zligig mit der Diskussion und Planung beginnen kénne.

Der Wechsel in der Orientierung wurde auch bei Arbeitnehmervertretungen und Ge-
werkschaften aufmerksam diskutiert: Siegfried Bleicher, das zustandige 1G Metall-
Vorstandsmitglied, fiihrte in seinem Referat anldsslich der Abschlussprasentation des
HdA-Gestaltungsprojekts aus:

, Toyota baut zwei Werke, um dem Druck des Arbeitsmarktes zu entsprechen.
£s sollen bessere Arbeitsbedingungen geschaffen werden. Wie wird hier auf sol-
chen Druck reagiert? Die Unternehmen wdirden in Maschinen investieren, um
die Arbeit und damit die Arbeitnehmer aus der Fabrik zu kriegen.

Das sind zwei Wege, diie unterschiedlicher nicht sein kénnen. Wahrend der eine
auf Menschen und ihr Produktionswissen setzt und versucht, entsprechende Ar-
beitsbedingungen zu schaffen mit Technik, setzt der andere auf Technik und
will Arbeit eliminieren und meint, auf Produktionswissen verzichten zu kénnen”
(Bleicher 1992, S. 2).



In der Tat dnderte sich in vielen Betrieben die Agenda der Modernisierungsdiskus-
sion. Die EDV-Projekte wurden meist stiller und weniger aufgeregt weiterbetrieben.
Die wahrnehmbaren und betrieblich diskutierten MaBnahmen fokussierten sich in
diesen Unternehmen starker auf das Arbeiten und Zusammenarbeiten. Diese Ent-
wicklung verlief zeitlich parallel zur Anpassung der CIM-Konzepte, wozu hier auch
EDV-Vorhaben gezahlt werden, die als Teil von CIM begriffen wurden, auch wenn sie
nicht CIM hieBen. Auch bei der Anwendung von EDV-Systemen, die im Geiste zentra-
ler Steuerung entwickelt worden waren, wurde versucht, Spielrdume fir andere Or-
ganisationsmuster , einzubauen”. Die MaBnahmen unter der Flagge der ,Lean Pro-
duction” verliefen nicht immer so konfliktarm, wie das Bleicher-Zitat vermuten lassen
kénnte. Aber diese Frage kann im Rahmen dieses Papiers nicht weiter verfolgt wer-
den.

Ein in den 1990er Jahren vielzitiertes Beispiel fir die griindliche und extrem erfolgrei-
che Anwendung des Konzepts der Gruppenarbeit war die Firma Mettler Toledo, der
schwabische Hersteller von Waagen. In diesem Konzept war eine Gruppe fiir die
komplette Abwicklung eines Produktionsauftrages zustandig. Sie kimmerte sich um
alles und hatte alle Freiheiten, um das zu tun — damals eine Pilgerstatte des moder-
nen Managements.

,Johann Tikart war noch nie in Japan, und von Lean Management hatte der
heutige Chef des Waagenherstellers Mettler Toledo in Albstadt noch nie etwas
gehort, als er Mitte der achtziger Jahre begann, das schwabische Unternehmen
umzustrukturieren.

Und doch gilt Mettler Toledo heute als Musterbeispiel eines schlanken Unter-
nehmens. Standlig kommen Manager anderer, oft sehr viel grolBerer Unterneh-
men, aber auch Betriebsrate und Gewerkschaftsfihrer auf die Schwabische Alb,
um das Modell Mettler zu studlieren” (Der Spiegel 1994).

Das Beispiel wurde auch in der IG Metall diskutiert. Dort wurden durchaus Probleme
gesehen: Viele wichtige Merkmale humaner Arbeit fanden sich wieder wie groB3e
Handlungsspielrdaume, Qualifikations- und Lernmdglichkeiten. Doch es blieb ein An-
satz zur Rationalisierung. Wenn vielleicht auch nicht im Unternehmen selbst, doch si-
cherlich beim Wettbewerb wiirden Arbeitsplatze bedroht. Ein nicht zu ignorierendes
Problem, aber in Gesprachsrunden herrschte oft Einigkeit dariiber, dass die Verant-
wortung fiir die Beschaftigung tiber die Firma hinaus eine Uberforderung der Be-
triebspolitik ware. Diese Fragen missten auf anderer Ebene geldst werden. Die heute
intensiv diskutierten Probleme der Uberlastung und starken Verausgabung mit all ih-
ren gesundheitlichen Konsequenzen standen damals noch nicht so im Fokus.

Udo Klitzke, einer der Autoren des schon mehrfach zitierten Endberichts des HdA-

Gestaltungsprojektes der IG Metall, beschrieb an anderer Stelle die zyklische Ent-
wicklung von Rationalisierungswellen:



. Seit Jahrzehnten erinnert die Rationalisierungsentwicklung an einen Pendel-
schlag: Einmal schldgt das Pendel in eine ausschlieBlich technikzentrierte Rationa-
lisierungsstrategie aus und dann wiederum auf dieser Basis in eine mensch-
zentrierte. Dieser letzte Pendelschlag ist deshalb erforderlich, weil sowohl die Or-
ganisation der lebendligen Arbeit als auch deren konkrete Vergegenstandlichung
hinter den technischen Bedingungen durch dlie einseitige Rationalisierungsent-
wicklung zurdckbleiben und deshalb kontraproduktiv wirken. Der technische
Hauptstrom der Rationalisierungsentwicklung muss deshalb periodisch etwas zu-
riickgenommen werden, um der Entwicklung von Arbeitsorganisation, Arbeits-
strukturen, Qualifikation der menschlichen Arbeitskraft Zeit zu lassen. In jingster
Zeit hatten wir mit den systemischen Rationalisierungskonzepten (CIM) zundchst
die Ablosung der grolSen Humanisierungsbemdihungen der 70er Jahre und seit
Beginn der 90er Jahre wiederum mit der Lean Production-Diskussion eine Riick-
nahme der CIM-Strategien “(Klitzke 1993, S. 109).

Auch dieser Aspekt — die Frage nach Kontinuitaten und Briichen in der Entwicklung
der Managementkonzepte und ihrer jeweils vorherrschenden Anwendung kann hier
nur angesprochen, nicht weiter vertieft werden. Die auch in diesem Papier favori-
sierte Einteilung der Modephasen ist allerdings nicht unumstritten:

In seinem Beitrag zu einem Sammelband (Zimilong/Konradt 2006) spricht z.B. Peter
Brodner nicht von , Lean Production” als CIM abldsender Welle, fiir ihn waren die
,90er Jahre: Die Dekade der Irrungen und Wirrungen™:

.2U Beginn des Jahrzehnts beherrschten mit der ,rechnerintegrierten Produktion’
noch immer dle Leitidee forcierter Objektivierung und die negative Utopie der
menschenleeren Fabrik das Geschehen. Zwar wurde mit dem Frscheinen des Bu-
ches tber das japanische Konzept der ,Lean Production’ (Womack et al. 1991) de-
ren Strahlkraft schlagartig gebrochen (auch wenn dleses in Deutschland in vieler
Hinsicht nur unzuldnglich rezipiert wurde). Danach jagte aber eine Management-
mode die nachste, ohne dass Klarheit tber zukunftsweisende Rationalisierungs-
strategien bestand. Deren Spektrum reichte vom ,Business Process Reengineering’
lber , Total Quality Management’ und , Time-Based Management’ bis hin zur
,Fraktalen Fabrik’ und ,Lernenden Organisation”” (Brédner 2006, S. 953).

Erich Latniak schlagt eine andere Zuordnung vor. Er beschreibt ,,,Lean Production’ als
Leitkonzept seit den 1990er Jahren” (Latniak 2013, S. 40). Vermutlich ist eine scharf
abgegrenzte Phaseneinteilung gar nicht moglich. Keine Mode setzt sich auf einmal
flachendeckend durch und 6st die vorherige Orientierung komplett ab. Ob der Wirr-
warr der Moden die Dekade starker gepragt hat, oder ob doch , Lean”-Botschaften
mit ihren Varianten dominierten, ist am Ende auch keine Frage von groBer prakti-
scher Bedeutung.



8 Schlussfolgerungen

8.1 Ist CIM ,gescheitert”? Was genau ist gescheitert?
Was wurde nachhaltig angestoBen?

Schon recht bald begann man von , CIM-Ruinen” zu sprechen. Einen empirisch un-
terlegten Uberblick dazu gibt es jedoch nicht. Konkrete Fakten oder gar Zahlen sind
dem Autor nicht bekannt, etwa: Wie viele solcher Ruinen gab es? Was genau bedeu-
tet ,Ruine”: Abbruch von Projekten? Nichterreichen der urspriinglichen Ziele? Pleite
der Firma? August-Wilhelm Scheer, einer der CIM-Papste, auBerte sich in seinem Bei-
trag , Wie vermeidet man CIM-Ruinen? — Architektur fiir eine sichere CIM-Einfiih-
rung” 1991 so:

., Wie bei jeder Innovation setzt auch bei CIM nach der Phase der Euphorie mit
fortschreitender Realisierung von CIM-Projekten eine gewisse Frnliichterung ein.
Diese wird aber nicht zur Abkehr von CIM fiihren, sondern es besteht die gute
Chance, dass die Grundgedanken von CIM auf einem relativ hohen Akzeptanz-
grad zunehmend in diie Praxis umgesetzt werden. Trotzdem sind einige CIM-Rui-
nen in der Zwischenzeit in der industriellen Landschaft nicht zu (ibersehen. Die
Ursachen fiir das Scheitern zu analysieren ist lohnend, wenn dadurch Fehlschidge
bel gegenwartigen oder geplanten CIM-Projekten vermieden werden ” (Scheer
1991a, S. 1),

Fiir Scheer war CIM keineswegs gescheitert. Als Ergebnis seiner betrieblichen Fallstu-
dien fiihrt er aus, es liege an zu hohen und zu kurzfristigen Erwartungen, an inkom-
petenten Beratern und Technikanbietern und an mangelnder Kontinuitét in der Fiih-
rung der CIM-Einfihrung. Gescheitert war die Umsetzung, nicht die Idee. Man miisse
weiterhin durch einen konzeptionell durchdachten Einsatz der Informations- und
Kommunikationstechnologie die Option zur Neugestaltung und Optimierung der be-
trieblichen Ablaufe nutzen (vgl. Scheer 19914, S. 13).

Der ,Endbericht des HDA-Gestaltungsprojekts” der IG Metall wird etwas deutlicher:

., Die Fabrikinnovation, wie wir sie in den Projekten vorgefunden haben, ist inso-
fern gescheitert, wie man die Nicht-Beachtung oder gar Verachtung des Friah-
rungswissens der Arbeitnehmerinnen zur Betriebskultur zahlen konnte. Ziele und
tatsachlich erreichte Ergebnisse stimmten nicht tberein, die Tendenz der Fabrik-
entwicklung entsprach nicht den strategischen Vorstellungen, Zeitolane wurden
nicht eingehalten. Der schlimmste Fall des Scheiterns, das Aus fir den Betrieb, ist
damit nicht gemeint. Das verdffentlicht man nicht, aber entsprechende Investit/-
onsruinen sind bekannt” (1G Metall 1991, S. 17).
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Man kann versuchen, ein paar allgemeine Aussagen dartber zu treffen, wo die Um-
setzung von CIM bzw. CIM-Elementen gescheitert ist oder erfolgreich war.

Gescheitert ist sicherlich der Plan der , menschenleeren Fabrik”, sofern dies wirklich
die Zielsetzung des Managements gewesen ist. Gewiss existieren Produktionsanla-
gen, die sehr weitgehend automatisiert sind. Sie standen und stehen aber in keiner
Weise reprasentativ flir die gesamte Industrie. Heute sind im Zusammenhang mit In-
dustrie 4.0 wieder dhnliche Visionen zu héren und zu lesen. Schritt fiir Schritt werde
die lebendige Arbeit in der Produktion komplett (iberfllissig gemacht.

Konferenzen beschaftigen sich mit der Frage, wann die Computer intelligenter sein
werden als die Menschen, wann sie sich der Kontrolle durch die Menschen entziehen
— und was dann wohl passieren wird. Fiir die Uberprifung des Erfolgs oder Misser-
folgs kénnte man auch den haufig zitierten CIM-Zielekatalog zugrunde legen:

. Mit dieser informationstechnischen Durchdringung der Unternehmen sollen dlie
folgenden Ziele erreicht werden:

= Reauzierung der Durchlaufzeit

= Frhdhung der Termintreue

= Senkung der Entwicklungszeit

= Verkiirzung der Reaktionszeit

= Verminderung der wirtschaftlichen LosqrolBen

= Erhbhung der Lieferbereitschaft

= Steigerung der Anlagenauslastung

= Steigerung der Produktqualitat

= Verminderung von Planungsfehlern und der Ausschussquote

Die Hierarchie der Ziele wird dabei in jedem Unternehmen eine andere Struktur
autweisen” (Braun et al. 1988, S. 7).

An diesem MaBstab gemessen, haben sicherlich nur sehr wenige CIM-Projekte ihr
Ziel erreicht.

Man machte es sich aber zu einfach, nur in den Blick zu nehmen, welche Ziele ver-
fehlt wurden. Es sind durchaus einige nachhaltige Wirkungen der CIM-Welle zu er-
kennen, und manches davon kann durchaus als Fortschritt gelten:

= Mit CIM verbreitete sich ein Vorgehen, das bei der Planung von Modernisie-
rungsvorhaben nicht nur einzelne Teile zu optimieren versucht, sondern die
ganze Fabrik in den Blick nimmt, das ganze Unternehmen oder gar die Liefer-
kette oder das Wertschdpfungssystem. Dieser Blick wurde bei den folgenden
Wellen (Lean Production, Ganzheitliche Produktionssysteme) weiterentwi-
ckelt.
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= /m groBen Stil wurde der IT-Einsatz, der Umgang mit Computern in der Ar-
beit, die Gestaltung von Arbeit mit modernen Werkzeugen angeschoben.

= Das Denken in Prozessen statt in Abteilungen wurde gefordert. Moglicher-
weise Ist inzwischen allerdings ein Risiko entstanden, durch die Konzentration
auf den , Workflow” oder dje Prozesskette die einzelnen Tatigkeiten, das
dazu erforderliche Konnen, das Umfeld und die bendtigte Zeit geringzuschat-
zen.

8.2 Parallelen und Unterschiede zwischen CIM und
Industrie 4.0

Zu Beginn der 4.0-Dabatte erschienen mehrere Zeitschriftenbeitrdge mit dem Tenor,
dass Industrie 4.0 durch die Uberwindung der wesentlichen Schwachen aus CIM-Zei-
ten dessen zentrale Ziele endlich erreichen kénne. In diesem Abschnitt sollen ein paar
Beispiele genannt werden.

In einem Zeitschriftenbeitrag vom Friihjahr 2014, also zu einer Zeit, in der fiir viele
Industrie 4.0 noch ein ganz neues Thema war, wurde auch auf die Unterschiede und
Parallelen eingegangen:

. Déja-vu-Frlebnisse sind nicht zu ignorieren. Mancher Vortrag oder Artikel tiber
Industrie 4.0 vermittelt doch stark den Eindruck, dass es wie vor 20 bis 30 Jahren
um die Idee des groBBen Algorithmus geht, der die ganze Fabrik steuert. (...) Hier
wird in hohem Mak3 die Fabrik vom Computer aus gedacht. IT ist der zentrale Trei-
ber dieser Innovation.

Bis in die Formulierungen hinein finden sich immer wieder Erinnerungssticke.
Und wie damals taucht zum Beispiel auch das Argument wieder auf, man solle
bloB aufpassen, dass man nicht den Anschluss verpasst. Haufig ist zu lesen, dass
es auf jeden Fall schnell gehen miisse (da bleibt nicht so viel Zeit fiir griindliche
Diskussionen (ber Arbeit und Nachhaltigkert).

Konnen wir also einfach dlie alten Folien hervorkramen und wissen wieder Be-
scheid? Gewiss nicht. Nicht nur Hardware und Software haben eine gewaltige
Entwicklung erfahren, in mehrerer Hinsicht ist dle Situation inzwischen eine vollig
andere geworden. Beispielsweise gab es damals noch kein weltweit funktionie-
rendes Kommunikationsmedium wie das Internet. Und es ware ja auch traurig,
wenn wir alle in den vielen Jahren nichts dazugelemt hétten. Aber der Blick auf
die Diskussionen, Analysen und Konzepte von damals ist sicherlich niitzlich
(Brandt 2014, S. 4f).
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Es sei noch erganzt, dass das Wissen dber IT und die Selbstverstandlichkeit des Um-
gangs mit IT-Anwendungen damals und heute in keiner Weise vergleichbar sind. Zu-
dem ist die Komplexitat erheblich gestiegen.’

Auf der VDI-Fachtagung ,Industrie 4.0" im Februar 2014 hielt Prof. Dieter Spath ei-
nen Vortrag, in dem er auch die Frage behandelte: ,Was muss noch geschehen, da-
mit Industrie 4.0 nicht CIM 2.0 wird?"” Spath nennt folgende Merkmale von CIM, die
Industrie 4.0 nicht aufweist:

JAnsatz: zentralistisch und deterministisch, Losung von Integrationsproblemen
adurch IT-Systeme.

Vision.: ,Menschenleere Fabrik’— , CIM-salabim’.

Technik: unausgereift, Komplexitat des Gesamtsystems wurde unterschatzt, hoher
Phlegeaufwand” (Spath 2016).

Diese Kritikpunkte an CIM sind sicherlich zutreffend. Aber in welchem MaBe betrieb-

liche Entscheider in diesen Punkten beispielsweise den , Umsetzungsempfehlungen”

(acatech 2013) folgen, den Menschen in den Mittelpunkt stellen, das ist zu beeinflus-
sen. Jahrzehntelang giiltige Uberzeugungen und liebgewonnene Rollenmuster miiss-
ten verandert werden.

Durchaus vorstellbar erscheinen Varianten, die bei der Art, eine Produktion zu orga-
nisieren und zu steuern, alles beim Alten lassen wollen, aber gern zur , Optimierung”
die neuen technischen Mdglichkeiten nutzen. Dabei wiirde viel Erfolgspotenzial lie-
gen gelassen, aber warum sollten diese Systeme nicht funktionieren? So war das in
friiheren Zeiten auch.

In der 6ffentlichen Diskussion stehen zurzeit die Segnungen der Technik in den Mit-
telpunkt. Der Autor hat aus einer Vielzahl von Gesprdchen und Diskussionen in Ver-
anstaltungen des VDI oder der IHKn, bei wissenschaftlichen Konferenzen oder z.B.
der Hannover Messe den Eindruck gewonnen, dass es unter denen, die in einem
Technik-Beruf auf den Baustellen der Digitalisierung arbeiten, eine weit gréBere Auf-
geschlossenheit gegentiber den Fragen von lebendiger Arbeit und der Rolle von Kéon-
nen und Erfahrung gibt als , damals”.

7 Zur lllustration der Déja-vu-Erlebnisse sei folgender Findling aus der Recherche fiir diese Expertise wiedergege-
ben:

,Die dritte industrielle Revolution beruht auf dem epochemachenden Bedeutungswandel des Produktionsfak-
tors , Information”. Sie hat ihren Ursprung in der Erfindung der elektronischen Datenverarbeitung und in der
Entwicklung der modernen Informationstechnik seit dem Ende des Zweiten Weltkrieges. (...) Kein Industrieun-
ternehmen konnte sich den Konsequenzen der ersten und der zweiten industriellen Revolution entziehen. So
wird es auch bei der Verwirklichung der Mdglichkeiten sein, die die dritte industrielle Revolution bietet (...)"
(Braun et al. 1988, S. 6).



Trafe dies zu, ware das eine sehr viel bessere Ausgangssituation fir konkrete diffe-
renzierte Diskussionen jenseits der Konfrontation von , Befiirwortern” und , Brem-
sern”.

Der Arbeitsalltag und der Zeitdruck in Forschungs- und Entwicklungsprojekten drangt
diese Themen dann aber offenkundig doch wieder in den Hintergrund. Der Ingenieur
oder Entwickler muss die Technik termingerecht liefern und kann sich nicht — aus sei-
ner Sicht — um Nebenschauplatze kimmern. Es ware wahrscheinlich aussichtsreich
fir die Interessenvertretung, intensive Diskussionen des Technologieeinsatzes und
seiner Folgen im Betrieb und darliber hinaus anzustoBen und so zur menschenge-
rechten Gestaltung beizutragen.

Es folgt eine Ubersicht von Unterschieden, Gemeinsamkeiten und Risiken bei CIM
und Industrie 4.0:
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Tabellen: Vergleich zwischen CIM und Industrie 4.0

EDV

GroBrechner dominieren die Szene

Domane weniger Spezialisten

KI nimmt niemand ernst

Konzept, Leitbild

Zentralistisch-deterministisch

Menschenleere Fabrik

Rolle des Staates

Legalitatsprinzip gilt als akzeptiert

Datenschutz
Volkszahlung 1984 wird boykottiert

Massive Konflikte in Betrieben um den
.glasernen Menschen”
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IT

Dezentrale Computernetze, Internet,
Cloud, jeder und jede hat PC und
Smartphone

Alle gehen damit um

Manche sagen, dass die Computer bald
intelligenter sein werden als die
Menschen

Konzept, Leitbild (zumindest in
den
Papieren der Vordenker)

Dezentral, situationsangepasst
Soziotechnische Systeme, Mensch im
Mittelpunkt

Rolle des Staates

Konnen Weltkonzerne aufgrund natio-

naler Gesetze zu irgendetwas gezwun-
gen werden?

Datenschutz

Wir alle liefern freiwillig Daten an
Google & Co

BDSG wird oft als nicht mehr zeitge-
maB bezeichnet (Zweckbindung,
Datensparsamkeit)

Ist Big Data starker?



Die Fabrik wird vom Computer aus gedacht.

Der Mensch gilt vor allem als Sicherheitsrisiko und Storfaktor.

Der Mensch als Ressource, Problemldser, Innovator, Trager von Kreativitat,

Verantwortung und Erfahrung wird weitgehend ignoriert.

Ubertriebene Hoffnungen und Angste erschweren den Dialog und besonnene,

zupackende Gestaltung.

IT-,Realitat” erfasst die reale Welt insgesamt unzureichend, das wird oft ignoriert.

Vergleichsweise primitive Modelle der
Realitét fiihren zu absurden Entscheidun-
gen

Boykott durch Arbeitnehmer

Uberheben bei Investitionen

Machtverschiebung im Wertschopfungs-
netz
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Gilt auf einem deutlich hoheren Niveau
immer noch

Hacker, Datenklau

IPv6 (oder 7 oder 8) scheitert an
Uberkomplexitat

Uberheben bei Investitionen

Machtverschiebung im Wertschop-
fungsnetz

Machtverschiebung zu Ungunsten von
Arbeitenden (z.B. Crowdworking)

Verlust von Leistungsfahigkeit durch
Auflésung von Betrieben



8.3 Maogliche Ubertragbare und heute noch relevante
Erfahrungen

Relevanz erhalten Erfahrungen nicht dadurch, dass ein Erfahrener sie relevant nennt,
sondern vor allem dann, wenn sie in betrieblichen Gestaltungsprozessen dabei nit-
zen, die aktuelle Situation besser zu verstehen und bessere Lésungen zu finden. Ver-
mutlich ist es die hochste Hirde, sich immer wieder die Zeit zu nehmen, um in der
Bearbeitung aktueller Erfahrungen und Fragestellungen auch auf die , alten” Lektio-
nen zurlickzublicken und sich auch in deren Licht zu fragen, wie die MaBnahme wohl
wirken wird, die man gerade plant.

Was kann Technik heute? Was kann sie nicht?

Die Grenzen der Technik ,damals” waren aus heutiger Sicht recht eng gesteckt. Uber
die ,Kinstliche Intelligenz” wurde noch geschmunzelt. Die EDV-Modelle der Fabrik,
mit denen gesteuert werden sollte, waren noch reichlich einfach gestrickt. Versuche,
die Nutzung des Erfahrungswissens mit Computern nachzubilden, begannen gerade.

Ein Beispiel: Mike Cooley hatte den erfahrenen Mechaniker in Flugzeugwerften er-
wahnt, der eine Hand auf das laufende Triebwerk legt und nach ein paar Sekunden
weiB: ,Das Ding lauft gut.” Oder: ,Wir mlssen genauer nachsehen, irgendetwas ist
nicht ok.” Das Geflhl, diese Erfahrung hat der Computer nicht, und das gilt immer
noch. Aber Vibrationen, Gerausche etc. kann man messen. Und mit nicht einmal sehr
komplexen Statistiken Idsst sich eine Diagnose dhnlich der durch den erfahrenen Me-
chaniker automatisieren. Und da heute sowohl die Sensoren als auch die Datenspei-
cher als auch die Computer, mit denen all die gesammelten Daten ausgewertet wer-
den, immer kleiner, leistungsfahiger und billiger werden, sind derlei Vorgehenswei-
sen mdglich, wo und wann auch immer es fiir wiinschenswert gehalten wird. Die
technische Mdglichkeit ist also gegeben. Es bleibt die Frage des Aufwands von Kos-
ten und Zeit.

Das Verhalten von Menschen wird analysiert, einschlieBlich der Merkmale, dass je-
mand miide, unzufrieden oder begeistert ist. Und so werden Roboter produziert und
programmiert, die fast wie Menschen interagieren, als waren sie empathisch, klug,
lernbereit, riicksichtsvoll. Doch ist das gesellschaftlich erwiinscht? Und wenn ja, in
welchen Bereichen soll diese Technik zum Einsatz kommen? Wie und unter welchen
Bedingungen? Wollen wir das Begreifen der Welt der IT und der Sensorik tiberlas-
sen? Oder wollen wir weiter die Welt erforschen, indem wir sie verdndern?



Wollen wir der Schnelligkeit, Disziplin, Ausdauer und Verlasslichkeit der Computer
den Vorzug geben gegentiber unserer Neugier, unserer Verantwortung, unserem
Streit, unserem Erfindungsgeist und auch unseren Fehlern?

Im Sommer 2015 berichtete ein DATEV-Mitarbeiter in einer Veranstaltung der Niirn-
berger IHK, das gegenwartige Programmsysteme, die die weltweite juristische Fachli-
teratur auswerten, Entscheidungen des US Supreme Court mit einer Trefferquote von
70 % voraussagen. Das ist deutlich mehr als fifty-fifty, und die Trefferquote wird si-
cherlich in den néchsten Jahren steigen. Was bedeutet das fir den Streit ums Recht,
wenn schon vorher ,klar” ist, was herauskommt?

Schon 1990 erschien das Protokoll eines Streitgespraches zwischen Joseph Weizen-
baum und Klaus Haefner, Informatik-Professor an der Universitat Bremen. Das Ge-

sprach bestand aus mehreren Begegnungen zwischen 1986 und 1990. Der provo-

kante Titel lautete: ,Sind Computer die besseren Menschen?” (Haller 1990).

Strategische Orientierung betrieblicher Modernisierungsvor-
haben

Zwei Postulate tauchen in der gegenwartigen Diskussion haufig in einer Weise auf,
als waren sie unerbittliche Sachzwdnge:

= Bei der digitalen Transformation muss jede Firma mitmachen, sonst geht sie
unter.

= Unternehmen werden in ihrem , Digitalisierungsgrad”, ihrem , digitalen Reife-
grad” verglichen. Als ware die wichtigste Regel: Je mehr Digitalisierung,
umso groBer der Erfolg.

= Jedes Unternehmen braucht neue Geschaftsmodelle. Die miissen unbedingt
disruptiv sein.

Die groBen Vorbilder sind z.B. Amazon und Google.

Bullinger (s. S. 18) schrieb 1991:

. Wer mit CIM Erfolg haben will — mit modernen Informations- und Kommunikat-
onstechniken insgesamt — der wird nicht von einem Krisenmanagement zu einem
Chancenmanagement kommen, indem er ein ,paar Kasten’ aufstellt. Fr wird sich
vielmehr zundchst an eine alte, unumstdBliche Reihenfolge zuriickerinnern mds-
sen — structure follows strateqy. Damit meint man die Aufboau- und Ablauforgani-
sation.



Beides kann erst richtig in Unternehmen gestaltet werden, wenn dle Strategie
stimmt und diese muss man am Markt festmachen. Erst wenn ich weil3, wie ich
mich am Markt verhalten wil|, wie ich mein Geschaft auszurichten habe, werde
ich in der Lage sein, die Technologie richtig auszuwahlen. An der Reihenfolge

Strategie,

Organisation und

Technik

fiihrt kein Weg vorbei” (Bullinger 1991, S. 141, Hervorhebung eba).

Eigentlich wies Bullinger nur auf Selbstverstandliches hin. Doch genauso, wie es vor
25 Jahren erforderlich war, auf eigentlich Selbstverstandliches hinzuweisen, so ist es
das heute auch. Eine Firma, die weiB3, was ihre Starken und Schwachen sind und wo-
hin sie sich weiterentwickeln will, die hat auch Kriterien, um zu entscheiden, an wel-
chen Stellen besonders nach Verbesserungsmaglichkeiten zu suchen ist, welche Fa-
higkeiten weiterentwickelt werden missen, und schlieBlich auch, welche neuen tech-
nischen Méglichkeiten und Konzepte ausprobiert werden sollen. Eine Firma, die die-
sen Kompass nicht hat, verirrt sich im digitalen Nirwana und verbrennt viel Geld fir
unsinnige IT-Projekte.

Qualifikationsentwicklung, Personalmanagement

Schon die Vorschulkinder sollen heute den Umgang mit dem Computer lernen. , Aber
einige meinen immer noch, es sei wichtiger, dass die Kinder lernen auf Baume zu
klettern. Diese Leute blockieren die notwendigen Veranderungen” — dies ist ein im-
mer wieder gehértes Argument. Auch der Autor dieser Expertise ist der Uberzeugung,
dass es zu allererst darauf ankommt, die reale Welt zu begreifen, in ihr zurechtzu-
kommen, neugierig darauf zu bleiben. Kinder sollen lernen, dass Kiihe nicht lila sind,
und dass man schlechtes Wetter oder den unfreundlichen Nachbarn nicht mit der
Fernbedienung wegschalten kann. Man misse vor allem , digital” kénnen, da die Di-
gitalisierung sehr viele Jobs abschaffen werde, namlich vor allem solche, die als auto-
matisierbar gelten.

Diese Logik greifen Pfeiffer und Suphan in ihrer Studie an. Sie schreiben in der Einlei-
tung:

. Wir wollen stattdessen — mit den begrenzten Moglichkeiten der vorhandenen
quantitativen Datenbasis — zeigen. Versteht man Erfahrung als dynamische Res-
source, statt als statisches Residuum, dann zeigt sich quer zu formalen Unter-
scheidungen nach Tatigkeit, Qualifikationsniveau oder Berufsteld ein breites und
weitgehend unterschatztes Spektrum menschlichen Arbeitsvermdgens.

]
Seite | 56
A



Da dies in besonderem Mal3e die Fahigkeit zum Umgang mit Komplexitt und Un-
wagbarkeiten widerspiegelt, kann die zentrale Frage zum Zusammenhang von Fr-
fahrung und Industrie 4.0 nicht sein: Welche Tétigkeiten werden morgen automa-
tisiert? — sondern. Wie kann dlieses besondere Potenzial fiir die Gestaltung von
Industrie 4.0 heute genutzt und anerkannt werden?” (Pfeiffer/Suphan 2015, S.

7).

Die Autorinnen kommen zu dem Ergebnis, dass 71 % der Beschaftigten heute schon
standigen Wandel bewaltigen und mit Unwagbarkeiten und Komplexitdt umgehen.
Sie verfiigen also iber ein hohes MaB an Kompetenzen, und zwar auf der Basis ihrer
jeweiligen Ausbildung und Erfahrung. Sie bezeichnen das als ,ein einmaliges Poten-
zial um Industrie 4.0 partizipativ zu gestalten” (Pfeiffer/Suphan 20153, S. 12).

Wer wei3, worum es in seinem Job geht, lernt die Nutzung der modernen Gerdte wie
der Tablets schnell. Eine betriebliche Qualifizierungspolitik ist gut beraten, wenn sie
sich auf den im Unternehmen geplanten Bedarf stiitzt und dabei das , Nicht-Digi-
tale”, das Konnen, die Erfahrung ernst nimmt, statt zu viel Wert auf das Bedienen
der jeweils neuesten Hightech Gerate zu legen. Auch in friiheren Phasen wurde im-
mer wieder die Erfahrung gemacht, dass man bei der Nutzung von CAD vor allem
konstruieren kénnen muss und dass es bei der Nutzung von CNC-Werkzeugmaschi-
nen in erster Linie darum geht, den Prozess der spanabhebenden Formgebung zu
managen, um nur zwei Beispiele zu nennen.

Es soll noch ein Feld des Personalmanagements angesprochen werden. Als ein gro-
Ber Vorteil der Industrie 4.0 wird oft die Flexibilitdt genannt. Gegenwartig wird ver-
starkt mit neuen Formen der Arbeitsorganisation experimentiert. Besonders im Be-
reich von Softwareproduktion wird iber Crowdsourcing berichtet. Dabei wird eine
Aufgabe in kleine Teile aufgeteilt, die dann tiber das Internet vergeben werden. Ahn-
liche Organisationsprinzipien sind in kleinerem Umfang schon langer bekannt, z.B. in
der Werbewirtschaft.

Neben den wichtigen sozialen Fragen, die in diesem Zusammenhang 6ffentlich disku-
tiert werden, wie der Entgeltgestaltung oder der Zukunft der Sozialversicherung,
stellt sich die Frage, ob oder wie solche Modelle nachhaltig effektiv sein kdnnen, und
ob der angestrebte kurzfristige Kostenvorteil Schattenseiten hat. Zu denken ist etwa
an die Entwicklung von Fahigkeiten und Erfahrungen bei standig und kurzfristig
wechselnden Aufgaben. Und kann auf die direkte Kommunikation zwischen denen,
die gemeinsam ein Produkt erstellen, einfach so verzichtet werden? Ist die Kontinui-
tat der Zusammenarbeit innerhalb eines Betriebes, die z.B. gemeinsame Erfahrungen,
gemeinsames Lernen, einen gemeinsamen Stil, eine gemeinsame Identitét etc. er-
mdglicht, Uberfliissig und vor allem teuer und einengend? Auf diese Fragen, vor de-
nen wir jetzt stehen, gibt es bislang noch keine befriedigenden Antworten.



Einflihrungsprozesse, Beteiligung

Die Erkenntnis, dass die CIM-Einflihrung etwas Komplexes ist und gestaltet werden
muss, setzte sich zu Beginn der 1990er Jahre immer mehr durch. Eine weitverbreitete
Erkenntnis war, dass sich die Methoden des Projektmanagements fiir die Steuerung
solcher komplexen Vorhaben gut eignen. Projektmanagement ermdglicht auch die
Organisation von Transparenz und innerbetrieblicher Kommunikation. Viele innerbe-
triebliche und tiberbetriebliche Anspruchs- und Wissenstrdger sind auf je unterschied-
liche Weise einzubeziehen, nicht zuletzt diejenigen, deren Arbeit umgestaltet werden
soll. All das kann in Projekten gut organisiert werden.

Um die nitzlichen oder erforderlichen Beteiligungsprozesse effektiv, also wirksam
und zigig, hinzubekommen, sind aber bei vielen Beteiligten entsprechende Fahigkei-
ten notig. Der Dialog uber Fach- und Hierarchiegrenzen hinweg ist ungewohnt und
schwierig, man muss es kénnen. Auch das reale Machtgefalle kann eine objektive
Hiirde sein, bei deren Uberwindung klare Spielregeln helfen kénnen. Oft bewahrt sich
dabei die Unterstitzung durch spezialisierte Prozessgestalter, auch Changemanager,
Projektmanager oder Moderatoren genannt. In den 1990er Jahren wurden hierzu et-
liche Organisations- und Weiterbildungskonzepte entwickelt und erprobt (vgl. S. 29 —
31).

Seit vielen Jahren findet sich in Konzeptpapieren die Anforderung, dass die Mitarbei-
ter beteiligt werden sollen. Trotzdem gelingt das nur selten gut. Besonders wichtig
ist, dass die Leitung die Beteiligung wirklich will, sonst wird es sehr schwierig. Die
Aussichten fir erfolgreiche Beteiligung kénnen wachsen, wenn zweierlei gelingt:

= Qualifizierung von genug Personen fiir diese Aufgabe und

= eine griindliche betriebliche Diskussion, warum welche Art von Beteiligung
notig und nitzlich ist, und welche Spielregeln, welche Ressourcen Vorausset-
zung fur das Gelingen sind.

Ubertragbarkeit von alternativen Gestaltungsansatzen

Sicherlich wurden in Betrieben mit Fantasie und Engagement viele interessante Dinge
ausprobiert und verwirklicht, unsichtbar fiir die Offentlichkeit. Einen Uberblick dar-
iber hat niemand. Es wadre verdienstvoll, hier intensiver zu recherchieren, um heute
noch wertvolle Anregungen aufzuspiren. Vielfach wurden Werkzeuge und Konzepte
entwickelt, die die Nutzung der Technik erleichterten.



Hier sind Programme zu nennen, die die Erstellung von NC-Programmen unterst{itz-
ten, und die sich starker an den Dokumenten und Logiken orientierten, die Fachar-
beitern vertraut waren. Es gab zwei groBe bekannte, offentlich finanzierte Verbund-
projekte, die an Alternativen zur angetroffenen, als defizitdr angesehenen Technik
und den entsprechenden Konzepten arbeiteten.

,Computergestiitzte erfahrungsgeleitete Arbeit, CeAT" war ein Verbund aus
Instituten verschiedener Fachrichtungen sowie einigen Hersteller- und Anwen-
derbetrieben. Er arbeitete in der ersten Halfte der 1990er Jahre. Ausgangs-
punkt war eine Analyse der Defizite, die die vorherrschenden technischen
Konzepte bei CNC-Werkzeugmaschinen aufwiesen: Diese beruhten auf dem
Prinzip der Trennung von Planung und Ausfihrung; Prozesstransparenz und
sinnliche Wahrnehmung der Bearbeitungsvorgange waren stark einge-
schrankt, direkte manuelle Steuerung unmdglich oder eingeschrankt. Auf die-
ser Grundlage wurden technische und arbeitsorganisatorische Konzepte und
Leitbilder erarbeitet (vgl. Martin 1995).

=, Human Centered CIM-Systems” war ein Projekt von Firmen und wissen-
schaftlichen Instituten aus GroBbritannien, Danemark und der Bundesrepublik
Deutschland. Ziel war, technische und organisatorische Alternativen zu her-
kémmlichen CIM-Strategien zu entwickeln. Es ging darum, die Kompetenz in
der Werkstatt zu erhalten und zu fordern. Die Produktion sollte nicht nur hu-
maner sondern letztlich auch 6konomisch effektiver gestaltet werden (vgl.
Rauner 1992).

Was ist nun zur Ubertragbarkeit solcher Forschungs- und Entwicklungsansatze zu sa-
gen?

Dem Verfasser dieses Papiers sind keine Konzepte, Rezeptbiicher oder Maschinenent-
wirfe bekannt, die wir einfach hervorholen und heute in den Fabriken nutzen kénn-
ten. Allerdings sind in den beiden genannten Vorhaben Konzeptansatze, Leitbilder,
grundsatzliche Fragestellungen und auch empirische Befunde erarbeitet worden, die
es wert waren, aus den Kellern der Bibliotheken und den Hinterkdpfen der damals
Beteiligten ans Licht geholt zu werden. Wie auch die vielen ,kleinen” Projekte, die
weder aus Brissel noch aus Bonn geférdert wurden. Viele davon waren sicherlich in-
spirierend und bereichernd. Sie kénnten heute dazu beitragen, eine dhnlich breit
wahrgenommene, intensive und mit Ressourcen ausgestattete Diskussion zu begin-
nen. Die gegenwartigen Diskussionen und Aktivitaten um Industrie 4.0, Kiinstliche
Intelligenz oder Big Data boten dazu durchaus Anlass.



9 Fazit: Konsequenzen flir die Industrie
4.0-Debatte

Selbstverstandlich leben wir 2017 in einer anderen Welt als 1985 oder 1990. Aber
viele Erfahrungen der damaligen Zeit kénnen bei der Bewaltigung der heute anste-
henden Herausforderungen helfen, Fragen aufwerfen, DenkanstéBe liefern. Kern-
problem ist erneut die Frage nach der Funktionsteilung zwischen Mensch und Ma-
schine, die viel zu tun hat mit der Frage nach den grundsatzlichen Unterschieden zwi-
schen den beiden.

Heute wie damals besteht die Gefahr, dass die Besonderheiten des Menschen als
Ressource zur Gestaltung verkannt werden, dass Menschen in der Fabrik stattdessen
hauptsachlich als Stérquelle und Sicherheitsrisiko angesehen werden, die es so weit
wie mdglich zu ersetzen gilt. So wiirden die groBartigen Chancen vertan, die vielfalti-
gen neuen technischen Méglichkeiten zu nutzen, um unsere Arbeit effektiver und hu-
maner zu gestalten.

Angeblich werden die Roboter immer menschlicher, die Dinge intelligenter. Dabei tun
Roboter nur so ,als ob”, wie auch all die anderen angeblich intelligenten Dinge. lhre
Bewegungen und Gerdusche werden durch sehr komplexe Programme gesteuert. Da-
ran ist nichts Schlimmes. Tatséchlich bieten sich echte Verbesserungsmdéglichkeiten.
Aber die jeweils damit befassten Menschen missen die Kontrolle behalten. Sie ms-
sen durchschauen, welche Regeln das Verhalten der Maschinen steuern, was die Ma-
schine ,weiB”. Und diese befassten Menschen missen auch Mdglichkeiten haben,
Einfluss auf die Regeln zu nehmen.

AbschlieBend ein paar zusammengefasste Empfehlungen fir die betriebliche Gestal-
tungsarbeit:

1. Grundlage einer Planung fiir die , digitale Transformation” eines jeden Unter-
nehmens sollte die eigene betriebliche strategische Orientierung sein.

2. Industrie 4.0 heiBt Gestaltung soziotechnischer Systeme: IT und lebendige Ar-
beit werden synchron und im Zusammenhang weiterentwickelt; Punkt fiir Punkt
wird sorgfaltig abgewogen, welche Aufgaben den Menschen und welche der
Technik (ibertragen werden sollen (vgl. z.B. Brandt 2016).

3. Dazu bedarf es eines angemessenen, wirksamen und ziigigen Beteiligungsver-
fahrens.



4. Zur Strukturierung und Organisation des Prozesses (Transparenz, terminliche
Koordination, Planung der Ressourcen) eignen sich die Methoden des Projekt-
managements. Die betrieblichen Fachleute sollten dabei in die Planung einge-
bunden werden. Die Belange, fiir die diese jeweils speziell zustandig sind (Tech-
nikentwicklung, Datenschutz, Qualitdtsmanagement, Umweltschutz, Arbeit und
Gesundheit, Personalentwicklung und Weiterbildung) sind in Zeiten eines ge-
steigerten Verdnderungstempos besonders wichtig.

Eine transparente Planung des Prozesses ermdglicht einen Weg zwischen , per-
manenter Wachsamkeit” und wirkungslosem ,Meckern Uber vollendete Tatsa-
chen”. Das Gleiche gilt fiir die Einbeziehung externer Beratungs- und Uberwa-
chungsinstitutionen.

Die verschiedenen Aspekte der Digitalisierung zwischen den vielen Interessierten und
Akteuren zu diskutieren und gemeinsame Wege zu suchen ist schwierig und braucht

Ausdauer. Méglicherweise sind auch Konflikte nicht vermeidbar. Aber wer die Sache
anpackt, hat gute Erfolgsaussichten.

Abwarten oder Laufenlassen ist gefahrlich.
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