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Mikro-Chips für Massenmärkte - Innovationsstrategien der europäischen und 

amerikanischen Halbleiterhersteller in den 90er Jahren . 

Erschl'i111 in: Milleilungen des Verbund So:iaflvi,1'.W!ll.1·cfu!fi/iche Tc,c/111ikfi1r.1·c/1ung. Hejf 22. 2000 

Klaus-Peter Buss, Volker Wittke 

1. Industrielle Basis des digitalen Kapitalismus: 

Die neue Rolle der Mikroelektronik 

Das ahgelaufe ne fahrlehnl war für die Mikroelektronik

industrie Europas und der USA ein Zeitraum. in dem 

sich die Innovationsmodelle tiefgreifend gewandelt ha

ben. /\rn Ende der 90er Jahre organisieren d ie Unter

nehmen Innovationsprm.esse mit anderen Strategien und 

in anderen Strukturen als in den Jahrzehnten 1.uvor. 

Zwisc he n Herstellern und Anwendern der Mikroelekt

ronik ha t sich eine neue Arheitstei lung herausgchildet -

Innovationskelle n wurden fragmentiert -. und die Pro

duzenten der Mikro-Chips organisieren ihre Pro7.essin

novationen nach neuen Konzepten. Zwar ist dieser 

Wandel bislang nicht abgeschlossen : vor allem die 

r ragmentierung VO il Innovationskellen scheint wei ter

lllgehen. Dennoch mark ieren die Veränderungen der 

lJOer Jahre ei nen unvcrkennharen Bruch mit den Ent

wicklungspfade n. welche <.li e Mikroelektroni k in Europa 

und den USJ\ seit ihrem industriellen Durchbruch in den 

60cr Jahren verfolgt hat. 

Dieser ßnu.:h wird nur ve rständlich im Kerntext ebenso 

einsch neidender Ver~inderungen be i den Anwendungen: 

Rolle und Bedeutung der Mikroelektronik haben in den 

90er Jahren eine neue Qualitfü angenommen. Diese 

Aussage mag üherraschcn, wurde d ie Botschaft von der 

wachsenden Bedeutung der Mikroelektronik f'ü r Wir1-

schaft und Gesellschaft doch schon o l'l genug verkündet. 

Seit gut einem Vierlcljahrhundcrt gilt die M ikroelektro

nik als „neue Technologie", auf deren Grundlage sich 

eine „zweite industrielle Revolution" vol ll ieht. Se itdem 

ist in lahllosen Beitrügen - wie etwa im Bericht \ 'O ll 

Nora und Mine über die „Informatisierung der Gesell

schaft" ( 1979) oder im Bericht an <.ien Club or Romc 

üher „Mikroelektronik und Gcscllschart" (Fried

richs/Schall 1982) - auf die Fül Je neuer Anwendungen 

hingewiesen worden. mit denen diese Technologie in 

rnnehmendem Maße J\rheits- und Lebe nswellen durch

dringen würde . Gleichwoh l gibt es gute Gründe dafür. 

die hrei tfl ächige Diffusion der Mikroelektronik in de n 

90er Jahren nicht so sehr als Einli isung dieser altbe

kannten Prognosen sondern als eine erneute Ziisur w 

in terpretieren. 

lkr H..:11rag ' tdlt Ergdinis~c de' SOFl-Pro1cktcs "ürgan1sat1on von lnnm•atmnspn>7.c>,cn in der Halhk 11c:nndust1i..:" vor. da' im Rah1m:n de> 
··v.:rbunde' So1.ial\\'i,s<:11Schafllid1<: T.:c:hmkl'or>chun{· vom Hund.:smimstenum fur Hil<lung und Fo1-..chung gd'önlcrl wurde. Da' l'ro1..:kt hat 
die V..:rümkrung nm Gcschaftsmoddkn. Stratq;1..:11 der Entwickhmg'- und Fcrt1gungsnrgan1sauon sowie: tkr C)uah tikat11m>wrsorgung 1n der cu
rop;11 ,chcn und US-amerikanischen H:ilblcit.:nndustnc in1crna11011al vcrglcichrnd unlcrsucht. Zw1>ehcn 1994 und l 'i'i<J wurden Erhebungen bei 
1' fuh rcndcn eurnpa1 , d1cn. ,iapa111schcn und US-amenka111schc11 Halbleiterunternehmen (auf Untcrnch1111:nsebe11e ""' 1e an nmd J O Fertigung'
' 1andor1c:n m Bd;:1cn. tkubchland. Frankre1c:h. Grnßhritannicn. llalien. den Nic<k rlnnden sowie den USAl sowie b..:1 d1 ver>en Unterneh111cn und 
l11s1i111uont'n in ihrem Umfdd (Au, h1l<lungsc111richt1111gen. Rcg1onalentw1cklung"1gc11111rcn. Vcd1a11<.k. Univ.:r, ltalcn US\\' J durchgduhrt. dc:r 
Schwcq)t111kt da E111p11i.: lag im Zc11rau111 lWischen llJ 'i'i und 1997 



8 SOFl-Mitteilungcn Nr. 28/2000 Mikroelektronik 

Hochleistungselektronik für den Massenmarkt 

Das Neue liegt vor al lem im Bedeutungsgewinn privater 

gegeniilxr professionellen Anwendunge n. im Wandt:l 

der Mikroelektronik vom Investitions- zum Konsumgut. 

Noch vor 15 Jahren hallen elektronische High-Tech

Produkle ihre n Plal! vorneh mlich in Büros und Fahri-

ken. bei 111 Mi lit~ir und 111 Forschungszenlrcn. während 

!>ich d ie pri ,·ate Nutzung - gemessen an den professio

nel len Siandards - au!" technologisch zweit klassige Gt!

rü te bcschrünkte. Diese Konstellation hat sich ein

schneidend geünderl. Die 90er Jahre stehen für den Ein

:.Hg digiw/er Hoch/ei.1·11111gselektrm1ik in die Pril'(/t

ht1usht1lf1'. Mil PCs und Modems. Mobilfunk-Handys 

und Spiele-Konsolen haben hereits zahlreiche lei stun gs

Uihigc ele ktroni sche Systeme hohe Penetrationsralcn 

erzieh. und weitere Produkte werden folgen - etwa 

digitale Set-Top-Boxe n ode r Spe1.ialgerfüc für den In

ternet-Zugang (sugcnannte lnternet-Apphances). Dar

über hinaus durchdri ngt High-Tech-Mikroelektronik zu

nehmend bereits ex istierende Konsumgüter wie Haus

geriite. vor allem aber Auto mobile. Der private Konsum 

hat sich zu einem Feld technisch ansprud1svo ll er Di

g1tal -Ekktron ik entwickelt. von dem mill ierweile wich

tige Impulse für das Innovationsgeschehen der Mikro

ele ktronik ausgehen. Kompakte. preiswerte Massen

produkte sind nicht Unger gleichbedeutend mit tech

nischer Anspruchslosigkeit. Die High-Tech-Elektroni k 

hat in den LJOcr Jahren huchstiihlich den Weg .. vom 

Pentagon ins W ohn1.immer'· (W 1llcmann 1995) zurück-

gelegt. 

Die Popularisierung d igita ler Hochleistungselektronik 

ist seihst Ausdruck einer rad ikalen Veränderung gcsel l

schafl licher Kommunikat ions- und Konsumformen. die 

in den 90er Jahren begonnen hat und die in ihrer Reich

wei te mi t der Revolu tionierung von Lehensgcwohnhei

len J urch die masse nhafte Verbrei tung des Automobils 

\'crglcichbar ist. In der raschen Ausbrei tung mohile r 

Teleronii: sowie pri vati:r PC- und Internetnutzung schei

nen die lehcnswelllichen Umwälzungen wohl am deut

lichsten auf. Gewi ss. weder die Reichweite dieses Wan-

dels liisst sich gegi:nw:irc ig halbwegs gesichert diagnos-

lizieren noch lassen sich <lie neuen Kommu nikat ions

und Konsumformen bereits genau bene nnen. In unsere m 

Zusammenhang sind allerd ings schon die leicht mess

und z:ihlharen Ver:inderungen höchst relevant: Ende der 

90er Jahre wurden wel tweit j :ihrl ich wi: it mehr PCs und 

digitale Mobiirunk-Handys produ1.iert und abgi:sctzl als 

Aut.omobile.1 Die Geräte. die gcgenwiirtig die indu

striel le Grundlage des digitalen Kapital i smus~ bilden. 

hahen dem Automobil als dem Leitprodukt des Indust

riekapitalismus von den Stiick1.ahlen her klar den Rang 

abgi:laufen. 

Das technische Herzstüc k der Leitprodukte des digitalen 

Kapital ismus stellen komplexe. hochintegrierte Scha lt

kreise dar - d ie soge nannten Mikro-Chips. Fiir ihre 

Hersteller - die Halblei ter-Produzenten - bedeutet das 

Vordringen der Hochleistungselektronik in die privaten 

Haushaiti: das Entstehen neuer Massenmärkte gerade rür 

komplexe und technisch anspruchsvolle Chips mit ve r

gleichsweise hoher Werlsehöprung. Lag der Halhleiter

antei l an den Gerätekosten bei Großrechnern noch bei 

etwa 10 ck. so machen Mikro-Chips mittlcrwi:i lc hci 

PCs. Modems. Handys und Spiele-Konsolen 1.wischen 

einem Dri ttel und der Hiilflc der Wertschöpfung aus. 

Das En tstehen der neuen Masscnm:irktc ha t der Halb

lei teri ndustrie in den 90er Jahren ein Wachstum von 

13 <,', im Jahresdurchsch nill beschert. Damit gelang es 

dieser Industrie. ihr seit der Pionicrphase hohes Wachs

tumstempo über einen ungewiihnlich langen Zeitraum 

nahezu unvermindert beizubehalten (seil Ende der 50cr 

Jahre - d .h. seit miulerweile 40 Jahren - liegt das durch

schnittliche j;ihrliche Wachstum dieser Industrie bei 

15 <,',. ). Am Ende der 90er Jahre ist die Halbleiterin-

Im Jahr 1999 standen einer weltweiten Prndukt1on \011 54.7 Mi ll. 
Krafl fa h17cugen - davon knapp 39 l'v1Jll l'kw - d ie l'rndukt1on \ on 

t 13 Mill PCs und 28.+ Mill Handys gcgcmiher !Orga111sation 
lntcrnatlonak des Construc1eurs d" Auto mobiles - OlCA: Da1a

quest: International Dala C'orporal11m - JDC ). 

2 Der ß egriff .. d igitaler Kapitalismus·· wurde 1m di:utschsprnd11gen 

Kontext \'On GlotL ( 1999). 1m angclsachsi,.:hen Kontcxl von 

S.:h1lkr ( l 'J99), wc:nn auch nut Jewcib un1erseh1cdhrhen Konno

talioni:n . .:mgcfiihrt Wir vc1wendcn den Hegn ff. weil e r bcssi:r 

als (h;r Tt:rminus .. tnformatHmsgcscllsd1aft"' d1 i: Verbind ung l.a

pitalisti sd1n Entwi.:klungslogil. und neuer g"dlsdiaftl1r hi: r 

Anwendungi:n (auf (kr Grundlage hri:ttllild11gcr N111zuni; d1gita

li:r M1krocli:ktrnnik ) 711111 AusdnKI. hnngt. Dah<.:1 gehen \\'Ir da

von aus. da~s diese Verhrndung die gcgcnwanige Vcrhndcru ng~· 

dynamik gi.:si.:llsi:haftl!Chcr Arheu wesent lich pragt 
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dustne aur diese Weise ZU einer Branche mit einem 

Umsali' von weltweit 275 Mrd. DM herangewachsen. 

Diese Zahkn ~i nd 1.war eindrucksvol l. Dennoch wird 

die Popularisicrung d igi taler Hoch leistungselektronik -

anders als sei nerze it die Verhreitung des Automobils -

nur 1.um Teil in neuen Fahrikationsstiilten, wachsenden 

Umsall.- und Beschäftigtenzahlen der heleiliglen Her

steller sichtbar. Hier1u tritgt einerseits hei. dass die 

technischen Systeme im digitalen Kapital ismus nur 

mehr zu Bruchte ilen aus industriel l gefertigten Produk

h.:n bestehen. Der Großteil des Aufwandes besteht hin-

gegen in Dienstleistungen: beispielsweise in Soft ware, 

die eine Nutzung von PCs erst ermögl icht: oder in den 

Leistungen dcr N<.:t1.bctrciher. die es erst erlauben. mit 

dem tcchnischen Artefak t .. Handy" auch tatsiichl ich 

Telefongespriiche führen zu können: oder in den Leis

t11ngen \'on ln ternct Service Providern und Inhaltsan

bietern. die den Wandel des Internet zu ei nem neuen 

Ma~senmedium erst crmiiglic.: ht haben. 

Andererseits gil t für dic Hardware-Produktion im digi

talen Kapi talismus. dass umfangreiche Features kei n 

1\rgu1rn: nt lür hohe Preise smd. Insbesondere für pri vate 

Anwcmlungen c.Jürl'cn c.J ie Geriite unabhängig von ihrer 

technischen Leist11ngsfühigkeit kntische Prcisniveaus 

nicht überschreiten. Der Wandel c.Jer Mikrnekktronik 

vom lnves ti tinns- zum Konsumgut wäre daher ohne 

eme permancntc Verbesserung c.Jer Preis-/Leistungs

Relation lür Ji e Hochleistungselektronik kaum miiglic.:h 

gcwesen. Mit ihren Produkt- und Prozessinnovat ionen 

1.ielen die Herstel ler nicht nur aur die Integration 1.u

süt1.lic her Fcatures. sondern zugleic h au!' Kostendegres

sion und Nicdrigpreise.
1 

Ende der 90er Jahre wird ei ne 

Rechenleistung. die der eincs Großrechners in den 70er 

und einer Workstation in dcn 80er Jahren entspricht. 

3 llcr lang1ahrige Vnrstamlsvorsilzcndc \'Oll 1111.:L Andrew Grovc. 
ski111crt dtöe 1 kn.tdkr-S1ra1cg1e und ihre lmplikatmncn: ·· . 
pncc rnr whal thc 1narkct will ticar. prn:e ror \'olumc. thc:n work 
hkc 1hc dcvil on your cnsls '" !hat you can n1akc moncy at !hat 
prnx Th1s will kad you 10 ach1e\·c ccono1111cs of scak 111 which 
1hc !arge in,·..:slm..:nh th:u an.: n..:cc,sary <.:an hc c ffccil\'<.: aml prn· 
du <.: 11 \'c and \\'ill makc sense hccausc. hy hclll)! a larg<.: -\'<>lume 
' upphL·r. you can sprcad anti n.:coup thosc cnst s. By co111ras1. cosl
ha,cd pm:mg \\'i ll oftcn le:ul you inlo a mch..: pos1tio11. wlm:h in a 
111a"-prod11 ..:111m-hased 111du~1ry is nol \'Cl") lucrat1vc" tGrn\•e 
l'l%. S 'i2> 

zum Preis eines besseren TV-Empfängers angeboten . 

Stiirker als in den rordistisc.:hcn Industrien koppelt sich 

c.Jie Erweiterung der Le1stu11gsmerk malc - der Zuwm:hs 

an Gebrauchwerten - von c.J er Umsatz- und Beschüft i-

gungsexpansion ab. 

Neues Innovationsmodell für neue 

Massenmärkte 

Der bn:itlliichige Einzug dcr Hoc.:hlcistungsclektroni k in 

den Massenkonsum fand auf dcr Grund lage ei ner tief

gehenden Veriinderung der Organisation von Innovati 

onsprozessen statt - er l'uBt aur der Herausbildung eines 

neuen Innovationsmodells . Das neue Innovationsmodel l 

gewiihrleistet genau jene Verhinc.Jung von Hiichstmteg

ration unc.J rascher Kostcnc.Jegression, die f'ür c.Jie Dyna

mik der neuen Massen miirkte charaktcristisc.:h ist.~ Un

sere These ist. dass für die Herausbilc.J ung des neuen 

Innovationsmodells in der Halhleiterinc.Justrie seit Mit te 

der 80er Jahre Veränderunge n von Strategien und Struk

turen entlang c.Jer fo lgenc.Jen vier Dimensionen relcvant 

sind: 

Strategische Neuausrichtung der großen Chip-Prn
c.J ui'.entcn: Fokussicrung auf des ign-i ntensive. an
wcndungs-spuifisc.:he Chips in großen Stücb.ah
len. 

Neue Governanc.:e-Strukturen: Die vertikale Integ
rat ion der Halbleiter- in die Systemherstd ler wirc.J 
zur Ausnahme ; glc iehzeitig entstehen neue Aus
tauschbeziehungen 7.wisc.:hcn d iesen beiden Ak
teursgruppcn. 

Neue Strategien zur Technologieentwicklung: Au f
bau von Technologieentwicklungszentren. c.Jie e ine 
fcrt igungsgerec.:hte Ent wicklung ncuer Prn1.css
technologien verbessern und den Transl'cr dieser 
Prozesse in die Scrienfcr tigung beschleunigen. 

Neue Organisations- und Arheitseinsatzkonzeptc 111 

dcr Serienl'crtigung. d ie c.J ie Fiihigkei t der Fertigung 
zu inkrcmcntellen Ver:inc.Jerungen erhiihen . Dic 

4 Wenn wir hier von c1 11..:m neuen lnnov;11mns111oddl sprcd1cn. 
memcn wir da11111 rcl..:vanle Gemci11samke11c11 m den lnnovat1011s
s1ra1cg1cn der Halhlcilcrh..:rs tdlcr · ithnltch w11.: die Rede vom 
Mot/1•11 industnclkr Masscnprnd11k1 111n auf Gcn1c111, a111kc11..: 11 m 
den Un1ernch111cnsstratcg1e11 und -slruktu r..:n ahs1cllt 
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Realisieru ng dieser Kon7.epte hat einen steige nden 
Bedarf an millleren ted 111 isd1en Quali tikationen 
zur Folge. 

Es mag wenig überraschen. dass sich das neue lnnovati-

onsmodell 1.uniiehst in der US-Mikroelektronik heraus

gehi ldet hat. gelten die USA doch als Gehurtsstüttc des 

d igitalen Kapitalismus. Vor dem Hintergrund der Dis

ku;,sion über In novationsprobleme und -hlockadcn in 

Europa ist es allerding;, bemerkenswert. dass sich tl iese 

Ver;inderungen auc h in der europiiisehen Halhlci terin

tlustrie abspiele n. In vieler Hinsicht unterscheiden sich 

die Innovationsstrategien der US-Hersteller heut1: nicht 

mehr gruntllcge nd von tl1:nrn europiiischer Unterneh

men. rtir die 90er .Jahre kann man mit Fug und Recht 

von konverg1: nten Ent wic klungen sprechen. Gewiss. 

auch am Eml1: dl'.s abgelaufenen Jahrzehnts sind Miirkte 

und Geschiif'tsmotlelle. Organisationsstrukturen und In

no\'ationsprak tikl'. n nicht itlentisch. Aber anders als 

noch in den 70er und XOer Jahren stehe n in tler Mikro

ekktroni k d i1: Dilkrl'. nzen zwischen tlen USA untl Eu

ropa nidll mehr nir tlen Untersd1ied zwischt:n Erfolgs

modcl l und Sorgen l'all . Vielmehr ist es den europiii

"chen Unternehmen in den CJCkr Jahren gelungl'.n. in 

punkto lnno\'ationsl1ihigkeit den Anschluss an d ie aur 

dem Weltmarkt l'ühn.:nden Anbieter zu finden . Der tech

nologische Rückstand is t wettgemacht. und sei t Mille 

der lJOer Jahre arbe iten sie auch profitabel.' Die drei 

großen europäischen Hersteller - Siemens/Infi neon, 

Phil ips sowie der J'ran1.iisisch-italienische Hersteller 

STl'v1 icroelectronics - haben sich Entlc der lJOer Jahre 

unter den 1.ehn weltweit größten Halbleilerherstellcrn 

li.:~tgeset 7.I. Da mit beli nden sich erstmals in der Ge

schichte der industriellen Mikroelektronik drei europäi

sche Unternehmen unter den 1.ehn größten Halblci ler

hcrste ! lern. 

Wir werden im folgende n die Veriintlerunge n entlang 

der vier genannten Dimensionen skizzieren (2. bis 5.). 

Ab~chlicf.knd stellen wir d ie Frage. inwi1:w1:it die Er-

l.cd1i:hc:h S1~rncn,-Halhk1 1cr hallt: llJlJX cmcn Vcrlu<; t·Einhrud1 

1u wr1.t:ic:hncn. ' c:hrc1h1 ahcr nullkrwc1k dicnlalls "1cdcr 

'c:hwarlc Zahkn 

gebnisse d ieser Veriintlerungsprozesses über die Jahr

hundertwende hinaus Bestand haben werden. 

2. Anwendungsspezifische Chips für 

Massenmärkte: Die strategische 

Neuausrichtung der Halbleiterhersteller 

Bis in die XOer Jahre waren d ie Unterschiede 1.wischt!n 

der Mikroelektronik Europas und der USA überdeutlich. 

Die US- U11rem eh11w11 halten seil den spült: n 40er Jahren 

das Innovationsgeschehen in der Mikroelektronik be

stimmt. vom Transistor über dt!n Mikro-Chip (dem in

tegrierten Schaltkre is oder kurz JC) bis hin 1.um Mi kro

prozessor stam mten di1: Basis innovationen aus ihren 

Labors. Ihre über lange Zeit weit weil führende Rolle 

(bis in die 70er Jahre bestri llen US-Hersteller 1.wischen 

1.wei Drille! und drei Viertel der Welthalbleiterproduk

lion) schlug sich auch darin nieder. dass die US-Mikro

elektronik bis in die 80cr Jahre tl ie komplette Palclle 

von Halblei1erbauelemen11:n gefertigt hat. Zwar exis

tierte einl'. Arbeitsteilung innerhalb der Branch1:. aber 

bei vicl1: n Herstellern war eine Misch ung ihrl'.s Produkt

portfo lios aus Standardprodukten einersei ts und Chips 

für spezielle Anwendungen anden:rsei ts verbreitet. 

In den XOer Jahren sahen sich tlie amerikanischen Her

steller zunehmender Konkurrenz durch j apaniscl1L'. Ch ip

Produt.enten ausgeselt.l. Als Folge sanken ihre Welt

marktan tei le drastisch. und eme Reihe von Herste lle rn 

arbeitete - zum Tei l erstmals in ihrer Unternehmensge

schichte - mi t Yerluslen. Dabei brachten tlie japanische n 

Hersteller mit ihren au f die Prozesstt!chnologie ausgc.:

richtelen Strategien tlie amerikanische Konkurrenz vor 

allem im Bereich der Massenproduktion von Standard

Chips in Schwierigkeit1:n. die anwcndungs- untl kun

den unspe7.i fi sch „von der Stange" produziert und ver

trieben wurden.<' 

Die US-Hersteller reagierten au!' tl iesc Krise mit e iner 

weitreichenden Ne uausrichtung ihrer Geschiirtsmotlelle. 

h Das '~ic:h11gs 1c dieser Produkte wan;n Spcid1cr-Cl111h . d i.: 

snp;:nann1en DRAMs CDyna1111c Rando111 ...\c:c:c" M~11111r11:') 
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Sie zogen sich aus tlcr Produktion von Standard-Chips 

zuriick und konzentrierte n sich aur Halhleiter mit an

wendungsspe1ifisd1em System-Know-How (sog. „de

s1gn-i ntensi ve" Chips). Das Ziel hierhei war. sich ühcr 

d ie im Chip-Design verkiirperte Produktf'unk tionalilfü 

1u differenzieren rAngel 1994: Buss/Wittke 19%: Les-

1\.:r I 99X ). In l"rüheren Jahren würe diese Spezialisierung 

auf anwendungsspezi l"is1.: hc Chips gleichbedeutend mit 

einer /\usrid1tung au r Marktnischen mit genngen 

Sliickl.ahl- und Umsa11.volumina gewesen. Den US

Hcrstel lern ist es seit Mitte der 80cr Jahre allerdings 

gelu ngen. einige d ieser hochkomplexen. „eigentl ic h" 

anwendungsspCLi ri schen Chips in neue Standard-Pro

dukte zu verwandeln und diese in großen Stiickzahlen 

herzustclk n. Dabei kam ihnen zugute. dass sich be i der 

111 dieser Phase wichtigsten Anwendung rür die neue 

Strategie - dem PC - eine Standardisierung der System

Archi tektur durchgesetzt hatte. Begünsti gt durch die 

ungewo llte Ciehurtshilre von IBM entwidclte s1d1 ein 

De-r actll-Standard hei den Mikroprozessoren (in ckm 

ein Großteil der Sysll!m-Architektur materialisiert ist ), 

aur dessen Grundlage die PCs unterschiedlicher Her

steller km11patihel waren . Das funktionale Herzstück der 

PCs wurde von wenigen. von den Computerherstellern 

unahh(ingigen Clup-Prnduzenten (wie Intel, Motorola 

und AMD) in großen V11lumina unter stündiger Verbes

serung des Pre is-/Leistungsverhiiltnisses gef'crtigt. Der 

PC al s neue Lei tprodukt der Halhlei terindustrie wurde 

l.lllll Massenprodukt. die Stückzahl der we ltwei t produ

zierten PCs hat sich in den letzten 15 Jahren um mehr 

als das siebenfache erhiiht. lieferten d ie Compu terher

steller Mitte der 80er Jahre 15 Mil l. PCs (1985) aus. ist 

diese Zahl his Ende der 90er Jahre auf' 113 Mill. Stück 

( J lJlJlJ) gestiegen . Der durch die Erfolgsgeschi1.:hte des 

PC geschaffene Massenmarkt für Hochleistungselektro

nik erweite rte sich im Lau re der 90er Jahre dann um 

weitere Anwendungen. von denen die US-Chip-Produ

zenten ehenfalls profitierten. 

Demgegenüber war die <!11/'0/liiisch<! Mikmelcktrrmik in 

den 70er und XOer Jahren in einem Teufelskreis gefan

gen. /\ls Folge ihrer Ausrichtung au !' curopiiische An

wender war sie auf' den innovat iven und quanti tativ re-

lcvanten (US-)Märkten nicht priisent und hewegte sich 

viel fach auf Nisd1enmiirkten. Die von de n Ettrop~iern 

angehotcnen Produkte - wie auch ihre Prozesstechnolo

gie - hcfand sich nicht auf' dem neuesten Stand vim 

Integration und Miniaturisierung: Dcfi1.i te gah es rnr 

allem in der Digital -Elektronik. Die eine Schw;iche 

(Nichtpriisenz auf M~irkte n J war zugle id1 Ursache wie 

Folge der anderen ( ted111olog1scher Rückstand). Die 

.. technologi sche Autl1oljagd"'. mi t der Siemens. Phi lips 

und die l'ranziisischc Mikroelektronik in den 80er Jahren 

üher die Prozesstechnologie den /\ushruch nach vorn 

wagten. zeitigte zunüchst - trotz hoher l'i nan1.icller Auf'

wiinde - nicht die erhofften Ergebnisse. Den Europiier 

gelang es zwar. hei der Prozesstechnologie lür die Di 

gital-Elektronik Jen Abstand rn verringern. aher das 

dazugehörige Produktportfolio bestand im wesentlichen 

aus Standardprodukten und kaum hii1.: hstintegriertcn. 

design-inte nsivcn Chips. Von der Dynamik. die der PC 

als Leitprodukt für die neuen Massenmiirkte in den US/\ 

entfachte. blieben sie weitgehend ausgesch lossen. 

Als sich die Verluste zu Beginn der 90er Jahre kumu

lierten. stand die Halhlt:i terferti gung bei den grol.len 

Herstellern in Deuts1.: hland. Frankreid 1 und den ie

derlandcn ernsthaft zur Disposit ion. Ähnlich wie in den 

USA war dann aher auch in Europa die Krise der Auslii

ser für eine weitreichende Reorganisation. Die großen 

europüischen Hersteller orientierten sich ebenfal ls auf' 

anwendungsspezifische. design-intensive Chips rür die 

neuen Massenmiirkte. Die strategische Neuausrichtung 

verlief zwar nicht so schnell und durd1schlagend wie im 

Fall der großen US-Herstel ler: beispielsweise sp ie llen 

die Standard-Produkte (vor allem Speicher-Chips) noch 

üher einen liingercn Zeit raum eine wichtige Rolle im 

Produktportfolio. Als (Zwischen- )Ergebni s der strategi

schen Neuausrichtung am Ende der 90er Jahre kann 

man fes thalten. dass die grol.lcn curopüischcn l-lalhlei 

tcrhersteller an den neuen Massenmiirkten des digitalen 

Kapitalismus partizipieren. Aher wm Ende des Jahr

zehnts hat die Neuausrichtung an Fahrt gewonnen. Ihre 

Stiirken liegen 1.war nach wie vor nicht bei den Mikro

prozessoren für PCs - dem Markt von Jmcl und AMD. 

Aher mit Chips l'ür Handys und digitalen Set-Top-Bo-
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xen. fü r S111art-Cards oder für die Automohil-Elcktronik 

sind sie in releva nten Segmenten der neuen Massen-

111:irkle vertreten. Dahei kommt ihnen zu Gute. dass die 

eurnp;iisehen Syste111hersteller in diest.:n Segmenten auf 

dem Wel tmarkt /.lt den fii hrenden Anhielern gehiiren. 

3. Vom „Fordismus" zum „ Wintclismus'"! 

Veränderung der Governance-Strukturcn 

I n der indu~triellcn Mi kroekktronik hat sich der Typ 

de~ Chandlcrschen - vert ikal integrierten - Unterneh

mens in den 90cr Jahren hesonders weitreichend zu

gu nsten von Produktions- und Inno vationsnetzwerken 

aul'gelüs t. Die Endgeriite- h7.w. Systemhersteller · die 

Prmlu1.enten von PCs. Handys oder Modems - entwi

ckeln und fert igen die wichtigsten Komponenten dieser 

Ger:lte. die Chips. nu r noch in den se ltensten Füllen 

inhousc. Die Ent wiekl ung und Produktion von Halhlei

tcrn ist statt dessen nahe7.u vollständ ig 7.U einer Aktivitiit 

spezial isierter Zulieferer geworden. Diese Governam:e

Strukturen haben d ie Spielrfü11 ne der Halbleiterherste ller 

l'i.ir die Realisierung anwenderlihcrgrei render .econo

mies or scale' crhiiht und damit eine wichtige Voraus

~etzung l'ür Innovationsstrategien geschaffen. die mit 

emer Verhesserung des Preis-/Leistungsverh;iltmsses 

auf die neuen Massenmürkle ahzielen. 

Spe1ialisierte Zulieferer sind in der Mikroelektronik 

kein neues Ph:inomen. In den USA war die Pionierphase 

d ieser lnduslrie bi ~ in die frühen 70er Jahre bekanntl ich 

von Start Ups geprügt. die sich au f die Halhlci terfeni

gung spezialisiert und kei ne eigenen Endprodukte her

gestellt habrn. Zahlreiche Produkt- und Prnzessinnova

tionen gehen auf diese. zu ei nem Großteil im Si licon 

Valley regional vernet1.ten Unternehmen 1.uri.ick (Saxe

nian 1994: Voskamp/Wittke 1994; Buss/Wittke 19%). 

Die Fragmentierung der Innovat ionsketten. d ie wir 111 

den lJOer Jahren beohachten kiinnen. ist jedoch kei ne 

l-or1set1.ung d ieses lnnovationsmodel ls der Pionier

phase. Denn Zltlll einen warrn das Gewicht wie das 

Know- How der Start Ups in den Innovationsketten der 

Mikroele ktron ik mit den heutigen Verhfü tnissen nur 

schwer vergle ichhar. Seiner1.ei t waren we il weniger 

Funktionen in die Bauelemente integriert. Es steckte 

weil weniger Systemwissen der Anwe nder in den 

Halbleitern · es gah noeh keine hiichst integrierten de

sign-intensiven Chips.7 Vielfach wurden die Halblei ter 

auch nicht kunden- und anwendung:sspe1if'isch. sondern 

für standardisierte Spezi l'ikationen ent w1ekcll und per 

Katalog angeboten. aus dem sich d ie Produktentwickler 

der Gerätehersteller dann hed ientcn. 

Zum anderen repriisentierten d ie Star! Ups nicht die 

Gcsamlslruktur der Halbleiterindustrie. 8 is in die XOer 

Jahre hat eine Reihe von Systemherstel lern Halhlciter 

inhouse entwickelt und gefertigt. /11 dc11 l!SA wari.: n dies 

vor allem die großen Hersteller von Computern (IBM. 

Digital Equipment. Hewlett Packard u.a.J. Telekommu

nikations-Equipment (AT &TJ. Automobil- und Rüs

tungselektronik (Ford. GM/Delco. Lockheed usw.J.8 Die 

Governance-Strukturen folgten hier durchaus den von 

Chandlcr f'ii r einschlägig erachtete n Slrategien. Von 

ihrer lnhouse-Ferligung erhofften sich die Großunter

nehmen d ie Verfügung üher proprietiire Tedrnologie n. 

mit de ren Hilfe sie sich au f der Endger;tle-Ebcne gege n

über der Konkurrenz differenzieren konnten. Von daher 

boten d ie US-Systemhersteller mit interner Halbleiter

l'crtigung ihre Komponenten auch nicht auf dem freie11 

Markt an. In Europa dominierten d ie groJ.kn Eleklro· 

ni kkonzerne - Siemens. Philips. AEG. T ltomso11 u.a. -

mit ihren lnhouse-Fertigungen sogar die Halblciteri 11 -

dustrie. Im Unterschied zu den amerikanischen System

herstellern lie ferten sie 1.war auch an Externe. aber auch 

l'i.i r die Europäer stand als Kalkül hinter der !11lwuse

Fertigung der Zugriff auf die Halhlcitertechno logie. Vor 

allem in den 80er Jahren. als die Digital-Elektro111 k auch 

in 1.ahlreiche trad it ionelle Anwendungsfl: lder der euro

piiischen Elektronikherste ller ei ndrang (Telekommuni-

7 Chan<llcr macht darau f aufmerksam. d;N ln1d fur du: Enl\\'JCK· 
Jung 'einer knmpkxcn PC-Pn>1.c,snrcn 111 der /\Wllcn Hütlk dc1 
XOcr Jahn: weil mehr Rcssmtrccn und Knnw-Ho\\' hcno11gtc ab 
den Start Ups in der Ptumcrph;l\e t.lll' Vcrlugung stand "Thc dc
vdopmcnt of thc .~X(1 and lhc 4X(1 rcq111rcd tlll' hul<k 1hc hn11w
lctlgc. and thc ' kill> 1hat werc no1 availahk to cn trepr«ncun al ' tarl 
ups" iChan<.l lcr l '.197. S lJ'il. 

8 Mttte der 80cr Jahre hctrug der A111c1! den Jnhll11,c-Fcrt1gung, ka· 
pa111alcn an der Gcsamtproduklinn dc1 US-Halhlc11cnndustnc 
rund ~O 'if 1 ICE l 'iXf1, S. 4<J IT l 
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kation. Industrie- und Automobi lclcktrnnik l. war die Si-

chcrung <ler technologischen Unabhängigkeit im Sys

terngeschiift <gegenüber Zulieferern aus Übersee) ein 

wichtigcs Motiv für au fwändige Auf- und Ausbaustra

tegien in der Chip-Produkt ion. 

In den lJOcr .lahrcn haben sich diese Governance-Struk

turcn nachhaltig veriinderl. Mit dem Vordringen der 

Hochlc1stungsdektroni k in die neuen Massenmärkte ist 

die lnhouse-Fcrtigung alter Pdgung in den USA wie in 

Europa nahe1.u komplett von der Bildllüc he verschwun

den. Ein Teil de r großen Systemhers teller hat seine ln

house-Aktivitüten eingestellt. Andere. wie jüngst der 

Sie111ens- Kon1.ern mit Infineon, haben die Halbleiterfer

tigung verselh~t ii ndigt und aus <le rn Umernehmensver

hund ausgeglie<le rt. In den Fiillen. in J enen die Chip

Sparte nach wie rnr vertikal integrierter Bestandte il 

eines Systemherstellers ist (etwa hei Phi lips oder IBM ). 

w1rd sie innerhalb des Unternehmens nicht mehr mit 

dem Bonus einer internen Technologie-Schm iede ver

sehe n. ~ondern als Geschiiftsfeld wie andere auch be

trachtet. ß i ~ auf wenige Ausnahmen'1 agieren am Ende 

der lJOer Jahre auch die Halbleiterrert igunge n der gro

ßen Systemhersteller wie unahh;ingige spe1.ial isierte 

Zulie l"crer. Diese neue Governance-Struktur gilt nicht 

nur für amerikanische. sondern auch f'ür die gro f.l en eu

ropii ischen Hersteller (Philips, Siemens. STMicroe

lcctronics). Ausgliederung und Biirsengang von Infi

neon markieren in diesem Zusammenhang den End

punkt e iner ~ich über fast 1.ehn Jahre hin1.iehenden Rol

lenvcriindcrung des Halbleiterbereichs im Siemens

Ko111.crn verhund. 

Die Governancc-Struktun:n der 90er Jahre bedeuten 

eine Entkopplung von Halble iterfertigung und System

geschiift. Damit ergehen sich für die Halbleiterherste ller 

erweiterte Miigl ichkciten 1.ur Realisierung von ,econo

mics of scalc ·. die fiir In novat ionsstrategien auf uen 

neuen Massenm;irkten so entscheidend sind. Denn an-

'J 1 )1<: )!q!cll\\ ilrli)! rdcvantcste Ausnahme i,1 die Halbki1crkr11-
gung von 1 k\\ k 1t-P•H:kard. d1<: nach wie vor ausschhd.lhch als 
lnlHHl'C· l'crlr !! ll ll )! hctn chen wrnl Allcrd111gs rangierte die Chrp
f'rndu k11<>11 \on Hcwl~ll-f'ackard vom Gesd1:if1wnh1111en her 
Ende 1kr 91kr Jahre nrcht e1111nal unter den Top 10 der US -Her· 

'tclkr 

dcrs als herkömmliche unternchmensinterne Komp11-

nentenf'crtiger. die entweder exklusiv das unterneh

menseigene SystemgeschMt beliefern oder dieses doch 

hevor1.Ugcn. si n<l spezial isierte Zulieferer auf eine breite 

Vermarktung ihrer Kompeten1.en und Ressourcen an

gewiesen und damit auf eine anwe ndcrühcrgrei fcndc 

Bünde lung von St\il.:kzahlcn ausgcrid1tet. Hieraus erge

bcn sich Skaleneffekte nicht nur für die Fertigung. son

dern darüber hinaus auch für die Produkt- und Proi'ess

ent wicklung. Die Frage ist allerdings: Welche An von 

Austauschbeziehung 1.wischen Halb leiter- und System

herste ller tritt an tlic Stelle vert ikaler lntegratio11 ·1 An

ders gefragt: Werden optnnale Rahmenbedingungen für 

Innovat ionsstrategien bei hiichstintegriertcn anwen

dungsspe1i fischen Chips durch eine besonders weitrei

chend Entkopplung von Halbleiter- und Systcmhcrstcl

le r gewiihrlcistet - also lel!.tlich durch Marktbeziehun

gen'? Oder bieten komplexere Austauschhe1. ichungen 

Vorteile in untcrnch mcnsühergrei fc nden l 11 11ovations

pro1.essen? 

Folgt man der einschliigigcn Literatur übc r die PC

ßranchc, schei nt viel für lose Kopplungen und Markt

beziehungen zu sprechen. So bricht Grnve ( l lJlJO: 1996) 

bereits seit liingerem eine Lanze für die Vor1.üge einer 

„new hori1.ontal computer indusuy·. Im Unterschied 1.ur 

„nld vertical computer industry" der Grnßrechner-Ära 

ist diese durch eine weitgehende Unabhängigkeit der 

Akteure auf den unterschiedlichen Wen sc hiipfungsstu

fcn (Halbleiter. Computer. Betriebssystem. Anwen

dungssortware und Yertneb) gekenn1.eichnel. Auf" jeder 

Stufe konkurrieren jeweils spe1.iali sierte Anbieter („ho

riwnta le Konkurren1." ). An die Stelle der großen Com

puterhersteller. die die Wertschiipfungs~tulcn ehemals 

vertika l integrierten. scheint hingegen nichts außer 

Marktbeziehungen 1.u tre ten. Borrus und Zysman haben 

lü r die neuen Govcrnance-Strukturen der Elektronikin

dustrie mit iihnl icher Stoßrichtung den Terminus .. Win

tchsmus" geprügt - in Anspielung auf die beiden rele

vanteste n Komponentc nproduzenten der PC-Industrie 

(In te l und Microsoft mit seinem Windows- Betriebssys

tem) .. : Wintelism· is the ende wc use to rcllcct the shi rt 

in competition away rrom rinal assembly and vertical 
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control o J' markcts hy final asscmblers" (ßorrus/Zysman 

1 t)tJ7. S. 1 ). Der Kontrast zu den Strukturen fordisti 

scher Massenproduktion besteht in d iesem Kon1.ept 

nicht nur in einer Ycrsd1 1cbung der Gewichte zu Lasten 

der Systemhersteller. sondern wesentlich :rnch in der 

Fragmentierung der Wertschöpfungsketten mit klar 

aufgeteilten Kom peten1.cn. Die Vorzüge des W intelis

mus bestehen gerade darin. dass sich die Systemher

steller nid1t mit den Problemen der Komponcntenferti 

gcrn hesc hiil'tigTn müsse n und umgekehrt - dass jeder 

se iner „Mi ssi llll'' nac hgeht. Die Yerminlungsins tanz 

1.wischen den Ekmcntcn der Wertschcipfungs- und 

lnnovationskcttc n ist let1.tlich der Markt. 

Innovationspartnerschaften für die 

Produktentwicklung 

Diese weitreichende Entkopplung 1.wischcn Chip- Pro

duzent und Systemhersteller mag fü r den PC-Markt 

seine Richt igkei t lwben. Im Fall der neuen Leitprodukte 

des digi tal en Kapi talismus hingegen sind die Aus

tauschhezid1ungc n 1.wischen Halblei ter- und System

hersteller komplexer als es die .. Wintclismus"-These 

nahelegt. Keine der beiden /\ktcursgruppcn verfügt hier 

Libcr hin n.: ichcndc Kompetcnzen. hiich stin tegricrle an

wendungsspc1.ifi schc Bauelemente im Allei ngang 1.u 

cntwickcln. Den Halbleiterherstellern fehlt es am niil i-

gen Anwcndungs-Know- Hmv im Bereich von Tele

kDmm uni kat i 011 . Computerspielen oder Au tomobi lele kt

ron i k: J ie Systemhersteller hingegcn vcrf'ligen nicht 

über ein Arsenal komplexer Schaltkre is-Designs (wie 

etwa „digitale Signal-Prozessoren"). die den funktiona

len Kern hi>chsti ntegricrter Ch ips hi lden . Die Halhlei

terherstcller sind daher an Austauschheziehungcn mit 

S ystemherste !lern i ntcressicrl, in denen diese ihre 

Kenntnisse und Vorste llungen üher die w künf'l ige An

wendung oflcnharen. Die System-Hcrstcllcr agieren hier 

als „teaching customers" f'ii r die Halhleiterproduzenten. 

und das 1 nteresse der letzteren richte t sich darau r. 111i\g

lichs t 1•nn de n marktlührende n Anwendern zu lernen. 

Die Systemhersteller sind umgekehrt ebenfall s aur Ko

operatiunshe1iehungen angcw1csen. wobei sie sich vor 

allem J'ür den /\ ustausch mit den Halbleiterherstellern 

interessieren, die über die leistungsliihigste n Produktde

signs und Pro1.esstcchnologien verfügen. 10 

Diese. mit divcrsen Ungewissheiten gespickten. wech

selsei tigen Abhiingigkeiten hilden den Niihrbmlen lür 

lnnovationspartncrschal'ten zwischen Halblei ter- und 

Sys temherstellern. Die Chip- Herstellcr sind oflcnbar 

stürker daran interessiert. ihrc Part ner publik 1.u 111achen 

(Referenz- Kunden! ) als die Systc111herstcl ler und wer

ben mit cntsprechendcn Aufstel lungen. Nicht selten 

fi rmieren die Jnnovatinnspartnerschal'tcn dann unte r 

„strategischer All ian!.". Dies darf fre ilich nicht darüher 

hinwegtiiuschen. dass dic Partnerschart sel ten eine cx

klusivc Beziehung bleibt. Das Spannungsvcrhü ltni s zwi 

schen der Exklusivi tiil proprietiiren Know-Hows und 

Skalcne ffekten. das gegen cme vertikale Integration von 

Halbleiter- und Systemgcsdiiil't spricht. wi rkt sich auch 

au !' die Innovationspartnerschaften aus. Die U isung 

besteht in der Regel darin. dass der Chip-Hcrstcller dic 

Designs. in d ie Know-How seines „teachmg customer" 

cingegangcn ist. in mod ifizierter Form - und mit zeit li

chem Ahstand - auch aur dem Mark t und da111 it de r 

Konku1Tcn1. anbietet. Tfüc er d ies nicht. wiire die Pro

duktentwicklung mange ls Stück1.ahlen zu teuer. Ein 

Argument. das in der Regel auch den Ent1vic kl u11 gsparl

ncrn ei nleuchtet. da auch sie fü r ihre Strategie n zur 

Marktdurchd ringung aul' Niedrigprcise bei den Chips 

set1.cn. 

An die Stelle vert ikaler Integration schein t dam it em 

Austausc hverhäl tnis 1.u treten. bei dem Halhlciter- und 

Systemherste ller bei der Produktentwicklung eng und 

exklusiv koopericren. Soweit sie für die Betei ligten 1.u

fr iedcnstcl !end verHiu l'l und solange die V oraussel!.u n

gcn erhalten blcihen (dass ein „teaching custorner'· auch 

tatsüehl ich Marktführer. und umgekehrt der Halh lci tcr

hersteller tatsiichlich über Jie leistungsl'iihigste Chi p

Technologie verfügt) kann diese Kooperation über meh

rere Entwieklungs1.yklen hinweg Bestand haben. Aller-

to lli<: \'Crt'ugharcn l'rolCSSic'L'hnologicn li nullcrcn die Knmpk\1lat 

dö C'h1p-Dcs1gns - d h die Zahl <lcr Tra11>1>lmc·11 '"'' ic wellere 
R:mdhcd111p 111gen wi<! S1gnallaul'Yc11cn oder die L:i>tung,auf
nahn1c 
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dings hlcihcn die Ergebnisse gemeinsamer Entwick

lungsarbeiten nur für einen bestimmten Zeitraum exklu-

~I\'. 

4. Neue Strategien der 

( Prozcss-)Tcchnologiecntwicklung 

Das Vordri ngen der Hochlei stungselektroni k in die 

neut: n Masscnm:irktc würe nicht vorstellbar ohne weit

reichende Vcründerungcn in der Organisation von Pro-

1.cssinnovationen. Die Wetthewerhsstrategien der ame

rikanischen und europäischen Chip-Hersteller auf die

sen Miirkten stellen neue Anforderungen an ihre Pro-

1cssinnovat ionslühigkeit, au f die die Unternehmen in 

den 90er Jalm: n mit neuen Innovationsstrategien rea

giert haben. Die Realisierung dieser Strategien bildet d ie 

Grundlage l'ür eben jene Verbesserung des Preis-/Le is

tungs,nhiil tn 1 s~es be i den Baue lementen. die l'ür die 

Dynami k der neuen Massen nürkte charakterist isch ist. 

Schon immer gah es in der Mikroelekt roni k einen engen 

Zusammenhang 1.wischcn Prod ukt- und Pro1.essinnova

tllmen. Die Miiglichkeiten der Chip-Designer zur Ent

wicklung neuer FL'<llures sind davon abhängig. dass ih

nen neL1e Pro1.ess technologien zur Verl'iigung stehen. 

mit deren Hill'c diese Produkteigenschalh:n auch rea li

sien werden kiinncn. Die Integration wsiitzlicher Fun k

tionen wird typ1scherwe1se durch eine Verringerung der 

Strukturbreiten en niig licht. Prozessi nnovationen Lielcn 

\'Or a llem au f eine M iniaturisierung der Chip-Struktu

n:n .11 

h ir die Wettbewerbsstrategien der 90cr Jahre spielt nun 

111 mehrfacher Hinsicht der Zei t l';.1ktor eine zemralc 

Rolle . t\us~chlaggcbend ist w 1dchst. wann eine neue 

Pro1esstechnologie für neue Produkte ve rl'iigbar ist 

11 ll11: Entw1~~t1111g <kr Mikroprozessoren rur PCs n1a.:h1 chc,cn 
z u,a111111c11hang /\\' ISL'hcn h11egra11011 und M 111ia1unsicrung dc111-
hd1 : Pur die l'n1dukt1n11 des lci,tung,fi1h1g,1en lntd -Prozt:ssnr i111 
JalHL' 1 <Ji-i<J - einen -l86 m11 1.2 lv1 ill. Transistoren - r~1ch1c ö :ni>. 
Chip' lllll llllllllll:tlen S1ruktuii1re1tcn von 0.8 ~1111 zu knigcn IO 
.lahJ'L' ' Piller 111u"1c Intel herc11' lll der Lage sci n. S1rukturhrc11c11 
\'Oll nur 11nd1 O. t ~ p 111 kr11ge11 E.ll kimncn. t1111 die 28 ~ 1 1 11 Tra11-
"'111rc·11. aus denen ckr Pcntrn111 III Pro1.e"rn· hcslcht. au!' einem 
Clup untc'r111bn11gcn 

(„time to market" ). Denn der Eri'olg ihrer Innovat ions

strategien wird maßgehlich davon bestimmt. ob die 

Chip-Hersteller als Erstanbieter Premium-Preise er1 ie

len können oder oh sie als Zwei t- oder Dritlanbieter 

bereits Preisabschläge hinnehmen müssen . Diese Preis

ahschliige sind nicht nur das übliche Zugestiindni s. mit 

dem Folge-lnnovatoren sich ihr Enl ree hei den System

Herste llern l U verschaffen suchen. Preissenkungen si nd 

nicht nur der not wend ige Bestandteil von Def'ensiv

Strategien. sie sind auch das Ziel offensiver Wellbe

wcrbsstratcgien der Marktfü hrer. Diese sind bestrebt. 

die aus an l'iinglkh großen Marktanteilen herrührenden 

Stückzahlen in eine rasche Kostendegression um1.uset-

1.en. um mit s111kenden Preisen die Marktanteile gegen 

die Folge-lnnovatoren zu behaupten. Pro1.essinnovatio

nen werden somit als Hebel verwendet. um . f'irs t movcr 

advantages · in dauerhafte Vorteile umzumlin1.en. Fii r 

diese Strategie ist kri tisch. wie schnell d ie Fenigung auf' 

große Stückt:ahlcn gebracht werden kann („time lo vo

lt1111e" ). wie sehne! 1 und wie wei treichcnd die Prozesse 

in der Großserienfertigung optimiert werden kiinnen 

(„Steilheit der Lernkurve") und wie weitreichend die 

Fertigu ngskapa1.itiiten an ei ne Nach !'rage-Expansion 

angepasst wcnlcn kann („t ime to scalc up"). 

Die neuen Wetthcwerbsstrategien stellen die Organisa

tion von Pro1.essinnovationen unter veründerte Vorzei

chen. Zum ei nen crhült der Übergang von der Techno

logieentwicklung zur Massenproduktion crhiihtcs Ge

wicht. Was mehr denn je ziihlt. ist nicht die Ver!Tigbar

keit von Prozesstechnologien in Fmsehungslabor oder 

Entwicklungsli nie. sondern d ie f-iihigke it. d ie Neuent

wicklung in die Großserie 1.u implementieren. Zum an

deren veriindert sich die Perspektive au!' d ie Fertigung. 

Inkrementelle Verbessen111gen innerhalb der Massen

produktion (die Optimierung •on Ausbeuten. Anlagen

auslastung und Fcrtigungsdurchsat1.) sind 1.u wichtigen 

81.:standteilcn der betriebl ichen Innovat ionsstrategien 

geworden. Mit dieser Umak!.entuierung hallen eurnpüi

sche wie amerikanische Herstel ler ihre Sc hwierigke iten . 

Für d ie US-Halbleiteri ndus trie markierten die Tugenden 

111 kre menlellcr Ver~indcrungen in Technologie-Entwick

lung und Fertigung trad itionell die Achillesferse ihres 
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lnnovat ionsrnode lls. Dieses hatte seine SUirken 

vornehml ich hei m Prod ukt-Design und vernachHissigte 

die Pro1.cssseite. insbesondere d ie Serienrenigung; eine 

Schwerpunktset1.ung. d ie in den 80er Jahren zu den 

Markteinbußen gegenüber japanischen H..:rs tellcrn hei

get ragen halle ( Florida/Kenney l 990: Kcnney/Florida 

l 9lß: Buss/\Villkc 1996). Die Defizi t..: der europiiischen 

Hersteller waren demgegenüber zwar eher grundsiilzli

cher Natur. Sie hatten die Digital-Elektroni k insgesamt 

\·ernachliissigt uml wiesen in den 8(kr Jahren emen 

mehrjiih rige n Rückstand bei lkn hierrür erforderlichen 

Pro1.esstechnologien auf. Al lerdings litt die ted111olog i

sche Aull10 ljagd. di..: ei nige europäische Hersteller An

fang der 80er Jahre mit großem Aufwand gestartet hat

ten. ehcnl'a lls un ter der Schwierigkeit. d ie neu entwi

ckelten Proi'c.~stechnologi e n in die Serienfert igung zu 

i 111ple111enticrcn. 

Bei alle n Untersc hieden hatten eurnpiii sehe und US

Herstel ler in J en 80cr Jahren in ei ner Hinsicht ühnliche 

Probleme: Sie wiesen Defi1:ite in J er Prnzessinnovati 

ons fiihig keit auf. J\ur beiden Seiten des Atlanti ks hahen 

die großen Herstel ler Jiese Defii'.ite als hedrohl ich ein

geschiitzt und dementsprechend reagiert. Die Reorgani 

sat ionsstrategicn s..: tztcn dabei sowoh 1 an d..: r Ted111olo

giecnt wickl ung wie d ie Serienfertigung an. Wiihrcnd dit: 

neuen Strategien für die Technologieentwicklung vor 

a llem auf die Reduktion der „time lo market„ und der 

.. time to volume" zie len. versuchen die Hersteller mit 

neui.: n Organ isat ions- und Arbeitseinsatzkonzepten in 

dt:r Scnrn fcrt igung vor allem die Optim icrungsfrihigkei l 

;u beschleunigen ( .. steilere Lernkurven" zu rea lisieren). 

um damit Spiel riiumc rür Prcissenkungsstrategien zu 

ge\vinnen. Dii.: Vorri.:iter der neuen St rategien zur Orga

ni sation von Pro1.essinnovationen waren vornehmlich 

grol.\e US-Herste ller - wie Intel und Texas Inst ruments. 

aber auch AMD. Allerdi ngs hahcn die Europiier - ühn

lich wii.: bei den Governance-Strukturen - nachgezoge n 

und im Verlauf der 90cr Jahre ihren technologischen 

Rückstand wettgemacht. 

4.1 Das traditionelle Transferproblem: 

Doppelarbeit und Zeitverlust 

Die Schwierigkeiten bei der Implementation neuer Pro-

1.esstechnologien in die Serienk rtigung hünge n damit 

1.usammen, dass der pro7.esstechnische Fortschritt 111 

griißeren lnnoval1011sschri tt..: n stattfindet, man spri cht in 

diesem Zusammenhang auch von einer Abfolge von 

Prozess!!encrauonen.12 Ihre Entwicklung ist mit grund-
~ ' ~ 

lege nden Modifi kationen an Anlagen (wm Tei l de r 

Verwendung neui.:r Anlage n). Prm.essparametern . der 

eingesetzten Chemi kalien wie di.:r Abfo lgt: von Prozess

schri tten verbunden. In di.: r Vergangenheit war der 

Transfer der neuen Pnllessgcnerat ionen in d ie Serien

lcrt igung mi t Reibungsverlusten und Zeitaufwand ver

bunden. was vor allem daran lag. dass die Technologie

entwicklung sich nur un1.uliinglieh daran orientierte. 

fc rtigungsgerec:hte Prozess..: 1.u ühergebi.:n. Anders for

muliert : Der .. Sprung" 1.w ische n Technologii.:-Entwiek

lung und Serienfert igung war w grof.~ als dass i.:r rei

bungslos hiitte überwunden wcrdi.:n können. 

Dieses Dcl'il it mag in den Ffülen wenig iiberrasehen. in 

denen die Halhlcitt:rherstellung in den 70er und 80er 

Jahren in Großunternehmen mit einer ausd ifferenzierten 

FuE-Infrastruktur integriert war. Diese hatten in der 

Rege l Forschungslahoralorien uml/nder Entwicklungsli

nien au fgebaut. in denen sie d ie Entwickl ung neuer Pro

zessgenerationen separat von der Si.:rii.:n fert igung be

trieben. Einrichtung und Ausslallung di.: r Labore wichen 

meist derart stark von den Volumen krtigungen ah. dass 

der Tecl111ologietransfer in die Produktionsli nien sich 

schwierig und zeitaufwi.:ndig gestaltete: hüufig erfor

derte die Implementation neuer Prm.esse un ter diesen 

Bed ingungen beacl1lliche Modirikal iont:n im Anlauf der 

Serien fertigung, die d iese n in die Linge zogen. Die 

riium liehe Trennung 1wisc:hen Labor und Fabrik und die 

Notwendigkeit. einen neuen Prozess in mehrere. aber 

unterschiedlich ausgestaltete Fert igungsstüllen 1.u trans

ferieren. konnten diese Problem..: hetriicl1llic.:h verschiir

l'cn. 

t ~ Typ1schcrnc1'c crn1ilghd11 eine neue - 1111 Ah.,1and 1·011 L' l\\'.1 2 1ii 
Jahr~n au f thc:- Vl>rgangcrtcch1H>l(>g1L' ft1lgt:11de - l'n>tC::':'gcncra· 
11011 die Rcduneru ng der S1ruk1urhrc11c11 aur d~n Clup' 11111 ' O 'Ä 
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Demgegenüber hatten die Start Ups im ameri kanischen 

Sil il'.on Vallcy (wie Intel. AM D oder Nati onal Se1111rnn

ductor ) die Technologieenl wicklung riiumlid1 - wenn 

auch nicht organi satorisch - in die Fert igung integriert. 

Die Prm.csscntwicklcr nutzten für ihre Versuche und 

Testbufe i'U ernem erhehl ichen Tei l dieselben Einrich

tungen . Anlagen und dasse lbe Personal wie die Scrien

prnduktion. Aber auch dieses Kmuepl hatte gewichtige 

Nachle1 le. 7.urn einen heinhalretc die gemeinsame Nut

zung von Fertigungslinie n einen latelllcn Strei t um Prio

rit:iten. lnshcsondcre in Zei ten boomender Nachfrage 

und knapper Fertigungsressourcen stand die Prozess

entwicklung 1n der Gefahr, den Imperati ven der an 

Durch~atz und Output orientierten Serienproduktion 

Tri but wllcn i'll müsse n (.lc linek/Schoonhoven l lJ90: 

Graham/ Burgelman 1991 ). Zum andern definierte die 

Technologieentwicklung ihre Aufgaben mit der Abl iefe

rung rnn . .Prin1.ip-Uisungcn„ als beendet. Die kom

pk lte Proze~sro lgc - die sogenannten Prozessintcgra

l1on - wurde oft nur sehr eingeschränkt gelcslcl. bevor 

die Technologieentwickl ung als abgeschlossen galt und 

die neUl' Pro1.cssgc nerat ion in die Serienfertigung trans

lc riert wurde ([ansiti l l)l)8). Eine Reihe von Schwach

ste llen neuer Prozesstechnologien i'.e igt sich aber erst. 

wrnn griilkrc Volurni na gel'crtigt werden. 

In beiden Konstellation waren d ie neuen Prn1.esstcch

nologien i'.um Zeitpun kt ihres Transfers nicht wi rklich 

~eri enrei r. Dementspred 1end startete die Serienproduk

tion oftm als mi t geringen Ausbeute -Niveaus. Der Er

fckt: Die Irnplcmenlat ion neuer Prozessgenerationen in 

d ie Serienfertigung crron.Icrte nochmal ige Modifikatio

nen der Prozesse. ihre Anpassung an die Bedingungen 

der Fertigungsl inie (etwa die Anlagenausstattung) und 

die Bc~ciligung von Schwachstel len. Dadurch waren d ie 

Engi neeri ng-Bereiche der Fertigungswerke in erheh

lid1cm U111 fa11g mi t Prozessentwicklungsaufgaben be

fass t. Nicht sel ten waren diese Modifi kationen auch des-

halb umfangreich. weil die Ingenieure der Fert igung in 

diesem Zusammenhang ihr Verst:indnis von „guten Pro-

1esse1i-· einbrachten - was von Seilen der Prozessent

wic kler wiederum als „Not-inve nted-herc"-Hallung der 

Fert igung kritisch bdugt wurde. Insgesamt führten 

diese Trans ferprobleme in erhchlichem Umfang 1.u einer 

Verdopplung der Entwicklungsarbeite n. Vor allem wg 

sich die „time to vol ume„ in die Linge. d.h. die F:ihig

keit. auf der Grundlage der neuen Prozesstechnologie 

große Stückzahlen zu produ1.icre11. 

4.2 Technologieentwicklungszentren - die 

aufwendige Alternative 

Die krn11.epl ionelle Antwort . die vor allem die grol.\cn 

US-Halbleiterherstel ler au f dieses Problem gegeben 

haben. liegt im Aulhau von Technologieentwicklungs

zentren. die organisatorisch. zum Tei l auch rüuml ich 

von der Serienfertigung separiert sind. Diese Zentren 

fi rmieren bei den Herstel lern un ter unterschiedl ichen 

Bezeichnungen. Wiihrend d ie einen sie als „dc velop

rnent l'ah'· oder „developmenl center" he1.eichncn. nen

nen andere diese Ei nrichtung „produc1 i1.alion fab". wie

der andere „advanced product rcsearch and developmenl 

laboralory„. Ebenso unterschied lich wie die Bezeich

nungen ist die Reichwcire der Aufgabenste llungen. So 

haben ei nige Hersleller ihre gesamte Technulugieenl

wickl ung in den En1wickl ungszcnlren konzentriert , 

während andere daneben nach wie vor Forschungslabo

ratorien betreiben. 

Die konzeptionelle Ge meinsamkei t der Zentren besieht 

darin. neue Prozessgenerationen miiglichsl komplett ge

trennt von den V Dlumen-Pabriken zu enl wickel n: anders 

als 111 der Vergangenheit so ll der Enlwic klungsprOi'.t!SS 

miiglichsl vollst:indig abgeschlossen sein, bevor d ie 

neue Technologie in die Serienfertigung transferiert 

wi rd. Im Unterschied 1.ur Vorsituation beschriinkt sich 

die vorgelagerte Technologieentwickl ung hier nicht 

mehr in der Lieferung von .Yri n1.ip„·Liisungen (die De

monstration von wenigen guten Fertigungslose n). Viel

mehr muss d ie Frage. ub d ie gewünschten Produkt

eigenschafte n mit den neuen Proze~sraramelcrn auch 

gesichert rcprodu1.ierl werden kiinnen. nunmehr \ 'lll' 

dem Start der Serienproduktion gcklii rL werde n. Konkret 

sind für d ie Real isierung von Proi'essen. die un ter Se

rienbedingungen reibu ngslos und reproduzierbar ange-
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wendet werden kiinnen („111anufac1urahiliLy"J Jislinklc 

1: nt wickl ungsschrille vonniiten. l'ür d ie Jas Enl wick

Iungs1.cntrurn 1.ustiind1g ist. Beisp1clswe1se gehl es 

dan11n. St.:h\\'achstellen in der Abfolge der Einzelschri tte 

auslindig zu machen und anschließend 1.u entsch;irkn 

sowie darulll. Prn1.esse miiglichsl „ei nl'ach" zu gestalten 

(tl.h. mit wenig Pro1.esssc hrillen. was J en Au fwand in 

der f-ert igu ng reduziert ). Mit der Etabli crung J er Ent

wicklungszentren wurde die Berücksichtigung von spe-

1.ifisc hcn. in der Serienproduktion auf'lrc tcnden Prozess

proh lc rnen 1.ulll expli1..iten Bestandteil des Techno logie

ent wickl ungsprozesses. Pro1.esse werden erst dann als 

reif für den Transfer erachtet. wenn sie 1.uvor klar defi

nierte Hürden der Zu\'erliissigke it und Reproduzierbar

kei t iihcrschritlen haben. 

Von der Au:-.statlung her sind die Entwicklungszentren 

weitgL· hcnd \Vic die Volumenferti gungen aufgebaut : 

gcratli.: dadurch soll der re ibungslose Transfer der Er

gebnisse ge\\'ührlc istet werden. Die Zen tren si nd regu

liirc Chip-h1hrikc n. ausgestalte t mi t we itgehende idenli 

:;chcn frrt igu ngsanl agen. die sich nur in der Kapazitiit 

von den Produktion swerken unterscheiden. Allerdings 

werden sie 11111 einem komplett anderen Konzept betrie

ben als d ie Volulllenl'crtigungen - unJ in d iesem Unter

schied liegt die organi satorische Innovation gegenüber 

der Vorsituation. De nn wiihreml die eigent lichen Chip

Fabri ken au f einen hohen Output hin orientiert sind. 

\Verden J ie Entwick lungs1.entren auf ger inge Durehlaur-

1.cilen oplim iert. Der sc hnelle Dun.: hlaur von Test-Losen 

sollen die Len11.yklcn in der Technologiee ntwicklung 

verktll'1.e11. Wühreml in der Massenproduktion der Ka

pazit iitsauslastung hohe Prioritiil zukommt. sind in J en 

Entwicklungv.entren auch teure Anlagen nicht voll aus

gelaste t. um damit die Test-Lose rasch durch d ie Linie 

schleuse n zu konncn. Dadurch lassen sich die Ent wick-

lungsarhe iten gegenüber den resLriktiven Umgebungs

hcdingungi.:n in der Volumen fertigung beschleunigen. 

Die Intel-Strategie: In den 90cr Jahren 

erfolgreich ... 

Das US-Unternehmen Intel war der Vorreiter d ieser 

Strategie. Intel hat das neue Ko111.ept 111chl nur hcson

Jers l'rüh (Ende der XOer Jahre) realisiert. sondern delll 

Tcchn ologieentwicklungvcnlrum auch hesonder., we it

reichende Kompclenz.en und Zustiindi gkeitcn 1..ugewie

sen. die Prozessent wicklung wurde ri goro~ zentral isiert. 

Der Transl'cr von Pro1.esstecl111olog1e n er l'olgt hier nach 

umfiingli ehen und besonders stnkt ei nwhaltenden Vor

gaben. Die dahi nter stehende Philosoph ie - „copy 

cxactly! - hat innerhalb der Branche schon fast lcgendü

ren Rul'. Relevant<..: Veriinderungen an den Proz.esstec h

nologien uürl'cn von den Produktionswerken nur nach 

vorheriger Abst immung (und Zustin1111ung ) mit dem 

Entwickl ungszentrum vorgenommen werden. Die Spicl

riiume für die Pro1.essenlwicklung innerhalb der Serien

fertigung sind damit deutlich eingeschriinkt. Mit diesem 

ausgesprochen rigiden Kon1.ept ist es dem Unte rnehmen 

in den 90er Jahren nicht nur ge lungen. Jie Zeit riiume f'Lir 

die lmplcmi..:n tation neuer Pn>1:esstcchnolog1en drastisch 

zu verküri.en.11 Die Strategie hat auch daw beigetragen. 

dass Intel auf die rasch steigende Nachfrage nach PC

ProLessoren mit einer ebenso rasche n Erwei terung sei 

ner Fertigungskapat.itiiten (in GesLalt mehn:rcr Fabrik

Neuhauten) reagieren konnte. Mit der Vielzahl deLail

licrter Vorgaben woll te man alle Eventualitiilen aus

schalten. die einen schnellen und er folgre ichen „ramp 

up" der neuen Fabriken verhindert hiillen. ln lt:I ist ei n 

Beispiel dafü r, wie d ie Verbesserung der Pro1.cssinno

va1ionsnihigkeit in den lJOcr Jahren 1.u einem zentralen 

Bestandteil der Wellbewerbsstralegie auf den neuen 

Masse nlllärkten geworden ist. 

1.• „By 1 '!'I) . lntd had ' 1g1111"1c:111tl y incrcascd it' rate ul ncw prncL'" 
implc111enlal1011 - th~ SJlL'ed 111creasc 11ll:a"1rcd al mnrc than orn; 

ycar. 1ust bctwccn l '1'12 and l lJ'I) Th~y at 'o 111tcrly ..: li n1111a1cd 
Ihc U-sh:qi~d y1dd cun cs. aduevmg w a 111k" trans!Cr i'rnm dc
vdnp111..:n1 10 manu fac lunng and i'rnm lab h> fah" <lan, llt 1'1'!8. 
S. 16 1 l 
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.„ aber kein Königsweg 

Auch andere US-Hersteller - wie Texas Instruments. 

Motorola oder AMD - haben ihre Prozessinnovations l'ii 

h1gkeit in cJen lJOer Jahren dadurch verbessert. dass sie 

Pro1.essentwicklungsi'.entren mi t dem Ziel eingerichtet 

haben. Pro1.ess technol ogien krtigungsgerecht zu entwi

ckeln. Allerdmgs ist der Preis hoch. den die Unterneh

men dafür 1.ahlcn müssen. wenn sie nptimale Bedingun

gen l'Lir die Entw icklung und den T rans fer neuer Pro-

1e~stechnologien 'cha !Te n wolkn. Denn sie leistcn sich 

die Investitions- und Betriebskosten für eine kleine. aher 

kompleu au~ge,ta\te te Fabrik. de ren M 1ssio11 aus

schließlich oder we itgehend in der Technologieentwick

lung lieg t. Vielen Herstellern l';ill t es wnehmend 

,chwer. die,en Preis zu 1.ahlen. 

Ei n Weg. um die Kosten für das Entw1ckl ungszent ru111 

zu n:du1.ie ren. besteht darin. es ni cht ausschließlich für 

die Technologieentwicklung w nul7.Cl1. Einige Hcrslcl

lcr fe rtigen auch Prototypen in ihrem Entwiekl ungs1.ent

ru111. manche sogar die Volumenproduktion heim An

lauf neuer Produkte (solange die Stückzahlen für den 

Tran,fcr in ei ne Serienf'ahrik noch nicht ausreichen). 

Aber je sliirker die Kriterien der Fertigung Ein1.ug in das 

Ent wiL·kl ung,1.cntrum halte n. desto eher ergeben sich 

Zielkonll ikte . Die Entwic klung braucht kurte Durch

laufzykle n. wiihrcnd die Fertigung auf Auslastung der 

Anlagen insi stiert: die Entwic kler fordern freie Hand für 

ihre Experimente. in der Logik der Fertigung hingegen 

~liiren Experimente die Stahilitüt der Lmie. 

Eine andere Uisung für das Dilemma liegt in dt.:r Ko

operat ion mehrerer Herste ller mit dem Ziel. die teuren 

f<crt igungscinrichlungen für die Techno logieen l wic k

lun g geme in sam 1.u nut1.c n. Darühcr hi nau~ spielen he i 

den Forschungs- und Entwicklungskooperationen ahcr 

auch die Bündelung von Knmv-How eine Rolle - auch 

Pnvessentwicklcr ~ i n d ei ne teure und knappe Res

source. Dit.: Bedeutung dieser Kooperati onen nimmt 

w rn Ende der 90er Jahre 1.u. Zu den Vorreitern unter-

nehmcnsiihergrei l\;nder Kooperationen gehiiren di e gro

Bcn europfüschen Halbleiterherste ller. die in den lJOer 

Jahren aus ihrer Not eine Tuge nd gemacht hahen. 1~ Ytlr 

allem Siemens und Ph ili ps. die in den 80er Jahren er

hehliche Mittel in die tecl rnologische Aull1oljagd in ve'

tiert hallen. konnten d iese kostt.:ni ntens ivc Strategie in 

den 90er Jahren nicht fort set1.en. Die Suhventionicrung 

der Halbleiterfe rtigu ng durch die Koni'crn-Mli ller 

wurde eingestellt bzw. dras tisch redu1.iert - hier schla

gen sich die veründerten Governancc-Slrukturen gan1. 

manifest nieder. Mil eint.:r ~ihnlichen Polit ik des knappen 

Geldes war der fra111.iisisch-italicnischc Hersteller 

STMiernelectronics konfrontiert. obwohl er sic h Anfang 

der 90er Jahre noch im Staatshcsill he f'and. Die Folge: 

Siemens und Phi lips legten ihre Mitte der XOer Jahre 

erst aufgebauten Pilotli nicn flir die Technologieent

wicklung still (h1.w. wandel ten sie in reguHire Ferti

gungslinien um). Stalldessen nutzen die Technologic

ent wick ler von Philips seil Beginn der 90er Jahre das 

Ent wiekl ungszcntrum von STMicroe lectronics im fran-

1.iisischen Crolles (bei GrenohlcsJ. Siemens führt we

~e ntlichc Teile der Teehnologicentwicklung gemeinsarn 

mit IBM im Entwic klungs1en lrum des US-Unterneh

mens in East Fishkill durch. 1
' Schließlich hat Sieme ns 

ge111einsam mit c.km US-Herste ller Motorola ei nc l'ilot

linie am Standort der Siemens-Ch1pfahrik in Dresden 

aufgebaut. Unter den für sie - verglichen mit c.lcn 80cr 

Jahren - eigentlich restriktiveren Rahmenhedingungcn 

ist es Jen drei großen curnpiiischen Herstellern in den 

lJOer Jahren gelungen. von ihrer Pro1.cssinnovatio11sfö

higkei t her zur Weltspitze aufzusc hlicfkn. 

Die Notwendigkeit. angesichts ste igender lnvcst it ions

unc..I Betriehskostt.:n auch bei der Technologiccnt wick

lung Skalenclkkte t u realisieren. scheint die untc rneh

mcnsübergreifcncle Kooperati()n auch 111 diesem Feld 1.u 

einer Option zu machen. di<.: im111er stiirkcr genut1l wird. 

1.i Daneben gibt ö atKh Koopcra11oncn auf de111 (ich1<:l tkr Prn1cs'-
1cdmolog1.:. an timen aussd1hdlhd1 US-l!ntcrndmtrn he1cihg1 
s111d. Motorola und AMD cntwic~dn 1hc Pro1e"1c.:hnolog1e fiir 
ihre ho<:hs1i111egncr1c11 Pro1c,snr-Ch1p' 'eil kur1.e111 gc111e111,a111 
11n i\·1olnrnla-E11tw1cklungs1e111n11n 111 /\u,hn. Tex:" 

t ~ /\ 11 der gi:mc111,:11ncn Tcchnnlog1ccn1\\ 1dd1111g \\ ar 11hcr 111diri:rc 
Jahn: auch To,h iha bctcih[:I: der 1apa1md1e Chip-l'rodu1e111 hat 
dil'SC Konperal1011 Jlill[:SI hL·cndct. dafur "I <k1 1am:111cs1sd1c 
Hcr, tctlcr l!MC neu llllll E111mdh111gskon">rl1um h111111gesl<1-
Lk n 
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5. Perfektionierung des Inkremcntalismus : 

Neue Organisations- und 

A rheitscinsatzkonzepte in der Fertigung 

Neben einer au f ste tige Miniaturisicrung und wachsende 

runk t ionsi ntc grat ion ausgerichteten Technologiee nt

wic kl ungss tratc gic stellt eine auf rasche Kostendegres

sion l"oku;;s ierte Fertigungsstrategie ei n wichtiges Ele

ment in den lnnm·ation;;strategien der Unternehmen in 

den l)()er Jahren dar. Die Reorganisation der Tcchnolo

gieentw11.: klung halle lwar zum Ziel, die i=ahriken von 

unniit igcn Entwicklungsarbeiten und damit verbundenen 

Sti>rungen l'iir den Fertigungslluss rreizuhalten und mit 

ei ner rigiden O rganisation von Prozesstransfers l'iir ein 

hohes Ausgangsni\'eau der Volumenproduktion 1.u sor

gen. Vom f'ordist isc hen Fließhand-Ideal einer ungestör

ten. stabilen Massenproduktion ist die Grol.\serienpro

duktion in de r Hal blei terrertigung jedoch weit entfernt. 

Das Zicl rascher Kostendegression stellt die renigungs

slfüten vielmehr vor die Notwendi gkeit we iterer Opti-

111 ierungsarbci ten. 

Die letzten Prozente sind immer die 

.schwierigsten - di e Probleme der Optimierung 

auf hohem Niveau 

Noch h1s in die Xller Jahre galten in der Halbleiterferti 

gung Ausheutcratcn vun maximal 50 '/c bis 60 ':4 al s 

State or the Art ( \'g l. etwa Prcstovitz l LJ88 J. J\usgehend 

von den 1rnch ei ner Pr<w.:sseinfiihrun g üblichen niedri 

gen Ausbeuten setzten Strategien zur Ausheutesteige

rung wesentlich hci der Behebung grober Prozess- und 

/\n lagenld1 ler an. Damit ließen sich schnelle Erfolge 

und ei n steiler Anstieg der Lern kurve und der Ausbeute

ratcn erliclcn. Je hiiher die Ausheuteraten jedoch sind. 

desto schwieriger wi rd jede weitere Optimierung. da es 

nun immer mehr um die Feinabstimmung zwischen den 

Verfahrenssehrillen geht. Die mangelnde Pro1.essbeherr

schu ng. fiir die ei ne wesentl iche Ursache die Arbeits

te ilung in der Pro1.esse ntwicklung war. liel.\ in den Un

ternehme n oi't mab nur ei ne ten tative Herangehensweise 

1.u und stcllte 1m 111er auch ein gewisses Risiko dar. Ab 

einem gewissen Punkt musste 1.wischen R1s1kcn und 

Aufwand einer weiteren Optimierung einersei ts und 

neuen Innovationsaufgaben und dem Halten des er

reichten Ausbeuteniveaus anden.:rseits abgewogen wer

den. Je avancierter die 1.u optimierende Pr01.esstcchno

logii.: war. desto mehr galti.:n hohe Ausschussraten den 

Herstellern rn den US/\ und Europa als der dal'iir 1.u 

zahlende Preis. 

In di.:11 80cr und LJOcr Jahren gewannen rtir die Halblc1-

tcri 11dustrie jedoch Skaleniikonomien und eine schnelle 

Kostendegression bei der Durchdringung der neuen 

Massenm;irkte an strateg ischer Bedt.:utung. und die Un

ternehmen entwickelten neue Strategien im Well laur um 

Produktivilfüsstcigerung und Kostensenkung. Mit der 

Reorganisation der Prmessentwicklung 1.ielcn sie dar

auf. die an fang l ich hohe n Ausschussraten und die \ 'Oll 

Anpassungsentwicklungsarbei ten ausgehenden Störun

gen in der Fertigung zu vermeiden. Die rerti gung so ll 

vielmehr den ersten Teil de r Lernkurve überspringen 

und mit Optimierung und Ausheuteste1gerung auf' den 

Lernerfolgen der Pro1.essentwicklung au fsellen. Dami t 

vcrhlciht der Fertigung jedoch das mit jedem Lernerfolg 

kleinschrilligere und komplexere ' Finctuning' mit dem 

Ziel. die technischen Grenlen einer weiteren Ausheutc

steigerung immer weiter 1.u treiben. Die Bedeutu ng d ie

ses Ringens auch noch um die lel/.ten Pro1.ente wird 

1udem durch die imme ns gestiegenen lnvcsti tionskoslen 

unters trichen. die Neu- und Erwe iterungsinvest itionen 

1.u einem immer gri ißert:n Krn rtakt werden lasse n und 

der Verbesserung der Fert igungsc lfi1.ie 11 1. dami t eine 

1.t:ntrale Rolle in der Kapa1. itütsstcigeru 11 g zuwe isen. 

Optimierungsstrategien in der Fert igung stehen in den 

90cr Jahren noch in anderer Hinsicht un ter neuen Vor-

1.e ichen: Mit ihrer Ausrichtung aur eine Strategie der 

Hiichstintegration haben die Unternehmen eine lll\esti

tionskostenspirale in Gang gcset1.t. Wiihrend der Bau 

einer komplcllen Halble iterfabrik in den frü hen 70er 

Jahren zwischen f'iin f und 1.ehn Millionen Dollar kos

tete. liegen die Kosten für eine Fabrik auf dem neuesten 

Stand der Fertigungstechnologie inzwische n be i über 

anderthalb Mil liarden Dollar. wobei die Anlagen rund 
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80 1A dic,; sc,;r Summe ausrnac..:hc..:n. 16 Die..: hohen lnvcstiri-

onskostcn ste llen die Fertigung vor Zusalzan l'ordc..: run

gen. Die: Fabrikc..:n müssen auch deshalb in der Lage 

Sl'ln. neue,; Tc.:chnologien schnell zu adaptieren. Produk

tionsvolumina rasch 1.u stc.:igcrn und Produktionskosten 

;u se nken. um die: 1.u Beginn dc..:s Produktlebenszyklus 

1 u cr1.idendcn hohen Gewrnnspanncn rn r c.:inen sd111cl

lcn 'rcturn on invc,;st' nutzen zu kiinncn.17 Dies hat nic,; ht 

nur ste ile,; Lernkurven und eine sdrnelle ßeherrsd1ung 

der neuen Prn;r.esstechnologie zur V oraussetn111g. Dar

über hinaus gewinnen Strategien der Kapa1.ilfüsste ige

rung: und Fenigungsopumierung an Bedeutung. Die Un

ternehmen se11.en in den 90er Jahren darauf. mit neuen 

Organisations- und /\rheitseinsatzkonzeplen die in der 

V c:rgangenhe11 \'Crnac,;hliiss1gtcn Opli 1111erungsspielri1u

nw zu crsc,;h liclkn. Für dicsl.'. Stralegil.'.n spielen vor 

allc..:111 die folgcndc:n Ansatzpunkte eine Rolle. 

Pm-;1'ss11pri111icn111g/Sreigeru11g der A11shewcmte11: An

sat;rpunktc der f' rm.essoplimicrung re iche n von Vt:riin

derungcn ( Reduzit:rung. Erweiterung) etwa der Tcst

odcr Re1 11 1gungspro1.essc: 1.wisd 1cn den ei tllcl nc..: n c,;he

miseh-physikalisd1e n Yerl'ahren über d ie kostengünsti

gere Gestaltu ng der Verf'ahrcnssc,;hritte (z.B. Rt:duzie

run g: tks Materialcinsa11.cs. Einsatz kostengünstigerer 

Matt:n:1lien) bis hin zur gezielten Veränderung von Pro-

1cssparametcrn 1.ur Verbesserung: der Produklqualitiit. 

Je mehr es um die Verüntkrung von Prnzt:ssparamctcrn 

gehl. desto mehr setzt dies cnlwic,;k lungsfü111 l1c,;he /\r

ht:i lcn voraus. die sich wiederum sliire nd au!' den Ferli

gungspro1.c,;ss auswirkc..:n kiinncn und damit dem Stabi 

litütsidcal ungc.:st<irter Masse npro<lukl1on 1.uwiderlaufc n. 

für d ie: Pro1.essoplimicrung ist c.: incrscits d ie Erl'ahrung 

und das alltag).prakt ische Wissen der f crtigungsarbei-

1 (1 ll1c durch,chm11hd1cn Anlagenkosten hahcn s1d1 seil Mute der 

X<kr Jahre \'Oll rund 200 000 Dollar auf rund eine Millio n Dollar 

Clll a \'Cl'funffad11 llic Kosten rur eine l3d1ch1ungsanlagc sllcgcn 
illl ,clhcn Zct1rau111 '"gar ,·on rnnd .ioo O<Kl Dolbr au! n111d dn:1 

\1ill1011cn llollar. 
17 ll1c,c·r Zc11drucl- g1l1 11111"' Jllchr. a ls dass der sdrndk ted11mchc 

F11rhd1ri1t (hc gcr:ocle cr,1 gct:it1 g1e n l11Vt:st111oncn auch ubc rpro

pnrl1t1nal 'dmdl " icdcr emwcrtd . /\nges1ch<s der durchschnillh
dwn l11 1'c\111ionskos1en fur e ine ·,tale of 1hc a ri'-Fahr1k 1·t111 uhcr 

c·mcr Mill1ank LJS -llollar cm :chncle der fur (hc Halhk11crkrl1-

g11ni! 111sla11d 1~c l'hilips-V1ns1and S111art !Vklnl<h h lxn.:il' ! '197 
c 111c 11 11·1J„/11·111/1< /11·11 Wcnn:rfall von rund vier i\1ill10nc·n llolla1 

11 g l l\klnlo'h 1'!'>71 

tcrlnnen von Bedeutung. amlcrersc.:its das Wissen um 

die technologischen Zusamml.'.nh:ingc ( 'Prn1.csswissl.'.n' ). 

Verhcsscnmg d('/' A11lage11111tt::.H11g: Angesidlls de r cx

orh itanl hohen Investi tionskosten stell t die..: Steigerung 

der Anlagennutzungs1.e1tl.'. n einen hesontlc,;rs wic,;lll igl.'.n 

Hebel ()l.'.r Kapazitfüsslc igcrung dar. Eine Vcrlüngerung 

der ßctriehszei tcn ist bcrc.: its ausgere izt: seit dt:n XOcr 

Jahren ist 111 tlic.:scr Industrie der kuntin uicrlid1c 

Sd1ich1hetricb durd1gcsetzt. Daher kann l.'.S nur 11111 e ine 

Erhöhung der Anlagenmtl1.ung gehe n. Experten gehen 

davon aus. dass gerade komplexe Anlagen rund 50 'A 

der Zeit nicht produkti v gcnul1.t werden (vgl. Mclntosh 

1997). Ansatzpunktl.'. licgl.'.n bei der Wartung. Reparatur 

und Ei nrid1lung der Anlagen. tkr unprodukti\'cn Nut

rnng beispidswl.'.isc durc,;h cinc,; Vicl'.lahl von Tc,;st lliul'en 

oder durch Unterauslas tung sowie in den durch Prnzt:ss

und Bedienungsfehler verursachten Stillstands1.eiten 

( ·downtime' ). Dies setzt allerdings eine griilkre Prn

duktio nsniihe des bislang produktio nsl'c:rn angesiedelten 

Anlagen- und Prozesswissens und l.'.lllsprc.:chender 

Pn1blt:mliisungsk11111petenzcn Vt!raus. 

Verhe.uernng der Ferrig1111g.1'.1·1e111'1'/fl1g: Durch Sliirun

gcn im Fertigungsprozess - beispielsweise durch Anla

genausfälle - kann es im Pcrtigungsfluss 1.u Stauungen 

kommen. d ie in einer Kc.:llenreaktion bestimmte Anla

gen zu f lasd1enhülsc n werdc.: n lassen. Fiir die ange

stauten Fertigungslose gibt es unter dem T itel ·work in 

Progrc,;ss' um fangreiche Zwisc,;henlager in dc.:r Fertigung. 

Je besser eine Fabrik 1hrl.'. /\n lagcn auslastet. desto dras

tisd 1er drohen sich punktuelle Sttirung:en im Produkti

onslluss J'ortzupl'Janzcn. Der Fei nsteuc.:rung an den An

lagen vor Ort - wek:hes Los wird wann prn1.cssiert '! -

kommt daher eine große Bedeutung l'tir den r:enig: ungs

output zu. /\her auch hier fehlen der fc..:rti gung c,;ntsprc,;

chendc Kompetenzen. 

l'vfi11imierw1g 1·011 A11sscltu.1·s: Die Ausheuteraten tkr 

Fahri ken hiingen von ei ner Vicl1.ahl \'On Faktoren ab. 

Im c,;ngeren Sinne bezc.:ichnct die: Ausbeute ( 'yieltl' ) in 

der Halhleiterlcrtigung jedoch das Verhiil tnis der gc l'cr

tigten. funkt ionil.'.rentkn Chips 1.ur Zahl der in der Pro-
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duktion gestarteten. /\ushc utcvcrluste kommen im we

sentlichen durch ß ed ienungsk hlcr und J\nlagcnf'e hl

runktioncn 1.ustande. Fiir die rahriken ist es wichtig. 

solche Fehler schm:ll zu erkennen und schnell darauf zu 

reagieren. Zum einen kiinncn sich Fchlcr 1n einem Pro-

1essschri ll aur nach f'o lgende Schrit te auswirken. Lum 

anderen aber ist es vor allem in vielen F;i!len sehr aur-

wendig. Fd1 ler. d ic erst am Ende <les Fertigungsprozes

ses entdeckt werden. au r ihre Ursache 1.urücb.uverfol

gen. Je eher aher ein Fehler entdeckt wird. desto rascher 

kann er hclll!hen werden und desto geringer fall t der 

produzie rte Aussc huss aus. Voraussetzung ei ner schnel

len Fehlcrd1agnose und Reaktion sind ,icdoch eine de

tai llierte Pro1.esskontrolle sowie en tspn:c hende umfas

sende Pro1.ess- und Anlagenkompete nzen ' nah am Pro-

Die hergchrachtc Betriebs- und Arbeitsorganisation 

sperrte sich a llerdings ei ner systemati schen Abarhe1tung 

dieser Punkte. In der traditionellen Arhl: itste il ung waren 

Prohlemliisungs-. Innovations-. Optimierungs- und Di s

positionskompdL:111.en im wesent lichen dem Engmee

ring 1.t1geordnet. w:ihrend die FL:rt igungsberL: iche au f die 

Ausfiihrung vorgegebener ProzL:ssschri tte festgelegt 

\\'arc n. Ihnen k hlten Kompete nzen. Ressourcen und 

Know-how 1.ur Bewii ltigung auch nur al l1;iglichcr Ferti 

gungsprohlcme. ·Feuerwehrei nsütze' des Engineering 

bei Qualit:its- und Ausbeuteei nbrüchen 1n lkr Fertigung 

d rohten /,U einer permanenten Praxis / .LI werden und aur 

Kosten der dort 1.u verfo lgenden Innovat ionsaufgaben 

1.u gehcn. Das 1.ur Ausbcutesteigcrung und zur Rationa

lisierung und Effektivie rung der Fert igung wertvolle. 

aur dc111 Shoplloor akkumulierte Wissen um die Entste

hung von Pr(l/essprnhlemen. die Schwachste llen einzcl

ner Anlagen oder <l ie Hintergrün<le best immter Pro<luk

tionse ngp:isse bl ich hingegen weitgehend uncrschlos-

sen. 

Um sich nun neue Spielriiume zur Produkt ivi tiitssteige

rung w erschließcn setze n die Unternehmen in den 90er 

Jahren au!' cinc 1.um Teil wei treichende Neuordnung <ler 

f'ahri ki nlernen Arbeitstci lung mit neuen Au l'gaben1.u

schnillen ~owohl aur Ebene der Jngenieure wie auch un-

te rhalh des Ingenieurslevels. d ie 1.umei~t mit e111er 

Reorganisation dcr Enginecring-Bercichc und einer Er

weiterung von Qualifikationen und Kompcten1.en in der 

Fcrtigung einhergeht. Unterschiede 1.wischen den 

Stan<lorten scheinen dabei weniger von dcn nationale n 

Rahmenhedingungc n als vielmchr von untcrsc hiedli 

chen U nlernehmensstra tegien abhüngig. die vergleich

bare Muster der Betriebs- und Arbeitsorgani sat ion an 

den unterschiedl ichen internationalen Standortcn <le r 

Untcrnchmen entstehen lasse n. 

5.1 Die Neuausrichtung des Engineering 

Bereits traditionell liege n das no twendige Wisse n und 

die Kompetenzen zur Prozess- und r enigungsopti mie

rung bei den Ingenieuren der beiden lnge nieurshcre iche 

der Fert igungsstillen. Die üherwiegc ndc Zahl dcr Inge

ni eure fi ndet sic h <labei im sogenannten .Prncess Engi

neering'. dessen J\ul'gaben von der Prozessadaption 

über die inkremente lle Opti mierung <ler Prozessc bis 1.ur 

Bearbei tung von Pro1.essprnblemen im Fertigungs lluss 

re i chen. 1 ~ Die neuen Strategien zur J'crtigungsgerechten 

Technologiccnt wicklung ent lasten das Prncess Enginee

ring in der Massenproduktion. c.J ie dadurch J'rc igesctztcn 

Ressourcen crmiigl1che n eine stiirkcrc Fukussicrung der 

hier eingesetzten Inge nie ure au f fcn igungsbc1.0gene 

Optimierungsaufgaben. Der obcn beschriebene Konfli kt 

LWischen den StabilitfüsanfordL:rungcn der Masse npro

duktion und dem Ziel einer mi iglichst we itgehenden 

Prozessoptimierung schl i1gt sich dabe i allertl ings auf 

Ebene der Jngenieure in doppelter Weise nieder. Er be

steht für die Ingenieure nicht nur in der praktisc hen Ver

folgu ng der Optimierungsaufgabe n. aur dic sie nun kst

gelegt werden. er bedeutet vor allem auch einc weitrei

chende Veränderung der Rahmenhcdingungen ih re~ 

Han<lclns. 

18 Das Equtpmcnl Engin~cnn~ oder thL· .-\n lagcntcch111k als 1\\'cllcr 
E11g111cc r111g- lk re1ch 1' 1 1.ll'a:md1g J'ur l11he1nd111ahn1L'. Wal'llmg 
und h1>1andhal111ng dL·r Anlagen E' bestdll llL'hcn <' lller genngc· 
rcn AnLahl l11gcn1cure11 ha11pl" 1chhd1 au' ..\n lagcnlechm~crn 

1 ·1cd m1uan' ·) 
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Für eine iiber die anfonglich hohen Lernerfolge hinaus

rc1c..: hcnde. aul' hc,,erc Feinabstimmung 1iclcndc Ferti 

gungsoptimierung sind SLahilitfü und Kontrolle der re r

tigungspro1.cs'c sowie der Rah menbedingungen. un ter 

denen gel'crtigt wird. von 1.clllraler Bedeutung. Je wen i

ger und koordi 111en er Ycriinderunge n slallfinden. je sta

bi lcr der f>rn1css und je gleichmäßiger der Fcrli gungs

ll uss i' t. desto besser lassen sic..:h die Pro1.essparamctcr 

kontroll icren und Zusammcnhiingc 1.wisc..: hen eint.einen 

Pro1.cssschri ttcn ersc..: hl icl.kn. Andcrn J'alls sind weder di<: 

Auswirkunge n neu ci nge lührtcr Pnw::ssc und Pro1.css

'c..:h ri llc aur laul'ende Fcrt 1gungsprm.essc klar zu idcnti

J'iz1cren. noc..:h lassen sic..: h Fehler schnell und unproble

mat isch au r !Im; Ursa<: he zurückvcr f'ol gcn oder ein t.e ine 

Pro1.csss<:hrillL' ohne grolk n Aufwand optimieren. -

··wenn die r:crt1g ung sehr stabil ist. dann sehe id i. wo 

kann ic..:h noc..:h an1.iehen. Wenn aber - einmal ange

nornmcn - \'llll einem Shrink l'J (i() Prozessschritte bc

tro llen sind . und die anderen 340 sind nic..: hl stabi l. dann 

i:-.l da' kaum mii.~.!lich ." (Deputy Direclor Technology. 

Unlerneh men LJ 

Durch die Neurndnung der Technologieentwickl ung seit 

den 80er Jahren wird ein erheblid1er Teil von Yariahi-

litiil \'Oll der Fert igung ferngehalten. in herng auf die 

Inge nieure 111 den r:crt igun gss tiil!en geht es aber auch 

um eine Ycr;indcrung des tradierten und kult ivierte n 

Entw1cklerhewusstscins und einen Bruch mit der hier 

of't mals vorhcrrschenJ en ExpcrinH.: nticrfrcudigkeit. Fast 

durchgehend finden sich in den Fabriken Ans;itzc. durch 

neue Regel n und Auf'gahcnwschnille miL dem unter den 

l ngcnicurcn \'orhcrrschcndcn Ent wicklcr-Sclhsl vcr

\ Liindnis 1.u brechen und das Engi neering stärker au f d ie 

Stabili sicrun g und Kontrol le der Fertigungstechnol ogie 

/.U \'Crplfo: htcn. Durchgesetzt werden soll ein rcrti 

gungsoricnt icrtcs ·Durchsatz-Denken·. Unterhunden 

werde n sllllcn vor allem u11ko 11trollicrlc und unahgc

\ ti mmte Pro1.cssvcrändcrunge11. die in Fortset1.u11 g der 

1 <J ' Shnn~ · hc1e1d111c1 cuu.: Ycrkk1ncru n)! der Sd1;1l!unpstnikturc11. 
die 1 d. R. durch den \·orguogcncn Trans li.:r \ ' llll l'roze"'chnllen 
der nad1'1..:n l'rnzcssgcneration crz1d1 w1rtl Die 111i1 Clll<'lll Shnnk 
vcrhund..:ncn Skaknd kklc l:tssen d1.: Untcrnd1mcn snkhe Prn-
1css1111Hl\':tt1oncn haulig dem Gcncra111mswcd1sd 1c1thch 'urzic
hc·n 11111 d..:111 P'"1t1w11 Nchcndkkl. den l'rn1c\Slr;111\lcr eher 
'<'hn11wc1'c und 11id11 at, großen Rruch 11111 c 111gcfahrcncn Tcl:h
nnlo~1~11 vnll1.1L'ht:n LU konncn. 

vollhrachtcn Enl wickl ung:-.leistungcn mit dem Ziel auch 

nur kleiner Opli111ierungserfolge ("Da\ geht noc h bes

se r'") vorge1Himmcn werden. in ih re r Su111mc jedoch 

s<:hncll den Pro1.ess außer Kont rolle gerate n lassen kiin

ncn. "Ein Ingenieur spielt hall gerne. Nur: in der Ent

wickl ung dar r er d:b, in der Fert igung nicht." ( Proccss 

Dcvelopmcnt Mgr„ Unternehmen N ) Nicht seilen 

ist - so wurde es in erstaunlicher Einmüt igkeit an LJS

amcrikanische n wie europüisd1en fcrt ig11ngsstandor1cn 

thematisiert - die Rede von cmer 'Einschriinkung der 

1 ngcnieurskreal iviüil · und cmer · Dis1.ipli nil'rung der l n

genicure '.die nun auf d ie Dokumentation au<:h klei nster 

Vcriinderungcn am Fer1 igungsprn1.css restgclcgt wer

den. 

Die Einschriinkung unkontrollierter 1 ngcnieurskrcati vi

t~i t und die Durchset1.ung von DokumcnLationsdisziplin 

si nd dabei Bestandteil einer immer umfassenderen Kon

trolle Jcr fert igungsprozessc. Die in den lJOer Jah ren 

über Jic forc ierte Ei nl'iihrung und Ausweitung umfas

sender MeLhoden statistisc her Pro1.csskontrollc (S PCJ 1n 

den ci111.cl nen J\hschniucn des Pro1.esses deutlich ver

stiirkte Datcnerhehung ' in linc· liissl e in immer besseres 

Vcrstiindnis der Zusam menhiinge in den fc rt igungs

pro1.csse11 waehs1.:n. Die neue Datengrundlage untcrscl/.t 

das yormals oft eher tentati ve Herangehen an Prozcs\

prohlcme mit neuen Einsichten und crmiiglicht den In 

genieuren c111c Systcmat isicrung ihrer OpL imicrungs

aktivit iitcn. Sie werden rn ihrer ArhciL 1.war e iner~cits 

neuen Rege ln un Lerworfc n. mith in also auch ei ngeengt. 

anderersei ts aber erwei Lcrn sich mit der Durchdri ngung 

der Fertigungspro1.csse auch ihre Miigl ichkeitcn in der 

Prozessoptimierung. Die Fertigungsprozesse werden au f 

der größeren Datengrundlage transparenter. damit frei

lid1 auch das Arbeitshandeln der Ingenieure - sie wer

J cn in wesentl ich mehr b'ragen hegrünJungspll ichtig. 

Im Vordergrund ihrer Arbeit steht nu n die Erhcihung 

von Durchsat1. unJ Fertigung,dl'i1icn1.. n icht mehr d ie 

Liis ung technologischer Probleme. 

Die Durchsellung dieser neue n Fertigungsorientierung 

vcrliiul'l in Jen meisten Unternehmen .icdoch rncht l'r ik

tionslos. „Wenn Sie es posit iv sehen. 1sl es eine Auf-
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wcrtung der f-crt igung. Wenn Sie es von der Entwick

lungsseite sehe n. ist es eine Reduzierung aur die Pro

duktions \'erh;Ut nisse." (Senior Mgr.. Unternehmen M) 

Das der r:cr11gung anhaftende Image von Monotonie 

und Ansprud islosigkcil widerspricht dem Selbstbild der 

Ingenieure. ß charrungskrüftc und die Angst \'or Status

verlust drohen 1.u wese ntlichen Blockaden 111 der Um-

~et1.ung fc rti gungsnahcr Eng111ecri ng-Kon1.eptc 1u wer

den. 

In tegrationskonzepte in der Reorganisation des 

Engineering 

Nur weni ge Unternehmen belasse n es in d1esern Zu

~a 11 1111e nhang bei einer bloßen Neuausrichtung J es En

gineering. In den meisten E illcn wird d iese durch eine 

Reorganisation der Fabri ken unterfütte rt. mi t der sich 

auch die Einbet tung der Engineering-Bereiche iinden. Je 

nach Reichweite verfolgen die Unternehmen dabei un

tcrsc l11cd liche Ziele. Ein Großtei l der Unternehmen fasst 

die be iden traditionell getrennten Engineering-Bereiche 

mit ihn:n sc p<1ratcn Zustünd1gkcitcn für Anlagen unJ 

Pro1.cssc 1.usammc n. um den n11 t der hergebrachten 

Struktur verbundenen Reibungs verlusten entgegenzu

wi rken und das Ingenieurshandeln besser 7.ll koonl inie

n:n. An lagen- und Prozessproble me hüngcn nicht nur 

eng 1.usammcn. sodass die Aufteilung in 1.wei Verant

wortungsbere iche in den Fabriken le icht 1.um Abschie

ben von Vcrant wortung vcrlcitclc. mit der Ko mpfcxi tiil 

,·on Anlagen und Prol.cssen und t.ler immer hiihcrcn 

ßcdcutung einer Fc111abstimmung der Pnizcssc wlu.:hs 

auch der J\h~ti mmungshcdar r zwischen beiden Berei

che n. Trn11. der Zusamme nfassung hlcihl die Arbeits

teilung 1.wi~chcn Anlage n- und Prozessingenie uren in 

der Regel jedoch bestehen. Das komplette Sei de r An

forderungen erscheint a ls zu hrcil. als dass sich mit der 

mg:rnisatori schcn Integrat ion auch t.lic alten Spc1ial isic

rungsmustcr au lfo~en würden. 

Ein Teil der Unternehmen geht jcd(lch noch weiter. Hier 

kommt c~ 1. u einer vo ll stiind igen Abkd1r n in der tradit i

one llen Funktionalorgani sation und tkr ihr unterlegten 

Arbeitstei lung. Die al te vertikale Organisationsstruktur 

wirJ in d iesen Füllen mit dem Zie l einer besseren Ver-

1.alrn ung von Engineering und Fertigung in eine neue. 

ent lang von Fcrtigun gsabschn1llcn de fin ie rte horim nlalc 

.. Modulstruktur' · überfü hrt. Damit werden jedem der 

nach Anlagengruppen organisierten Fcrtigungsahschni t

lc die notwendigen Enginccringressourccn direkt 1.ugc

ordnel und so t.lcr Fertigung ein besse rer Zugri IT au f d ie 

beniitigtcn Problemliisungskompclcrvcn gesichert . Für 

d ie Arbeitsstrukturen und Koopcratiunsmustcr bedeutet 

diese Reorganisation einen Epochenwcchscl: 

,.Prcviously thcre would have hccn a manufacturing 
managcr. an enginceri ng managcr. a mai ntcnancc ma
nagcr and mayhe anolhcr one or l wu. ( . .. ) N(lw wc 'vc 
changcd Lo whal wc call thc modul c managcr slruclllrc. 
111 which wc dc vidc the !'ab by modulcs. Each module 
managcr has the rcsponsihility for one arca. but hc has 
all o f thc engincering. produclion and mainlcnancc f(lr 
that arca. ( .. . ) And now it' s more 1 ike 'Okay. wc · vc got 
a natural work group. And wc' vc go l a piccc (lf equip
mcnl wi th a problem. Let' s S(llvc it. ' Ami il ·s not un
common to sce lhe prnduction (lpcrator working wit h 
thc maintcnancc technician and tlw cnginccr in an alm
ost overlapping type ro lc in fi xing thc cquipmenl. s(l it' s 
much morc d fi cicn1: · (Module Mgr .. Unternehmen AJ 

5.2 Reduzierung von 'Downtimc' und ' \Vork in 

Progress' - Die Rolle der Fertigung 

Mit der rcn igungsoricntic rtcn Rcorgamsation des Fab

rik-Engineeri ng haben Unternehmen und Fabriken einen 

wichti ge n Schritt zur Stiirkung der Prozessoptimierung 

in den Fabriken getan. Im Hinbl ick auf ei ne Yerstct i

gung des Fcrtigungs ll usscs. eine Verbesserung des 

Durchsau cs oder eine Rcdu1.1erung 1·on J\nlagenst11l 

stands1.e itcn ( 'd mvn timc · ) hüngcn weitere Fortschri lle 

jedoch von einer besseren Komhinal ion \'o ll bislang 

fcrtigungsfcrn organisierten An lagen- unt.I Pro1.essw1s-

scn und Kompctc111en mi t den alltagsprakt ischcn Erfah

rungen t.ler Fertigung ab. Mancher Manager entdeckt: 

..Probahly nur greatcst un tappcd resourccs arc thc ope

ralors" (ÜperalH111s Mgr.. Unternehmen HJ. 

Der Zugri IT auf J icscs Wissen blei bt jedoch m der tra

ditione llen Funktionalorganisalion mit ihrer au~gcpriigl 
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hie ra n.: hischen Verteilung von lnnovationsaufgahcn. 

l'roblcmliisu11gsko111pcte nze n und Quali fi kationen. an 

deren untere m Ende die Fertigung steht, weitgehend 

\ crspcrrt. Um sich diese Resso urcen 1.u crschlicfkn. 

seu cn die Unternehmen auf eine - in ihrer Reichweite 

untersc hied liche - Vcritnderung der f'abrikinternen Ar

heihtcilung und den Neu1. usch11itl de r Aufgabenprofi le 

a111 Shopl'l<ior. Im Vordergrund stehen dabei wniichsl 

Roul1ncau fgabc11 der Wartung und Instandhaltung der 

Anlagen. die \'Ormals bei den im Equipment Enginee

ri ng angesiedelten Anlagentechnikern lage n. Sie werden 

nun - hüufi g unter der Fahne eines 'Tota l Prmluctive 

Maintenance ·-Programms - Arhcitcrlnncn am Shop

fl oor übert ragen. Die Erwe iterung der Aufgabe nprofile 

gehl in einer besseren Koordi111erung zwischen Ferti 

gung und Instandhaltung al lerd ings nicht auf. Vielmehr 

1:ielc11 d ie Unternehmen darüber hinaus auch auf den 

Au lbau ei nes besseren ;\11Jage11- und Prm.cssvcrstiind

nisses in der Fertigung. das 1.umi11dest auf einfachem 

Nive;1u eine schnellen: Fehlerd iagnose. ei n direkteres 

Reagieren sowie eine - wenn auch begre111.te - Verla

geru ng von Lntscheidun gs- und Dispositionsko111pe tc11-

1.c11 er laubt. 

Die konkrete Ausgestaltung der Arhcitsorganisation am 

Shopl'Joor und die Reichweite der hetrichs- und arbei ts

organi satorischen Vcr;indcru ngen sind von Untcrneh-

111cn 1:u U11ll:rnch111c11 unte rschiedlich. Ein Teil der Un

ternehme n hd iissl es hci einer Übertragung von Rout i

neaufgaben an einze lne. auf diese Aufgaben spe1.iali

sicnc Fertigungsarbeite rl11nc11. Die Effekte machen sich 

vor allem im Equipment Engineering bemerkbar. Die 

Anlagcntedmiker wcrden dort von Routineaufgahen 

ent lastet und kiinnen sich sliirker den mit der Anlagen

komplex itfü wachse nden technischen Au fgaben wid

me n. Freil ich bleibt bei tl iescm Model l die funktionale 

Betriebs- und Arbeitsorganisation mit ihren Kompeten:t.-

1.uwci, unge n im wcse nt lichcn unangetas tet. 

Mehrere h 1hnkcn - oftmals gerade je ne. die bereits in 

der Reorganisation des Engineering nu r Integration set-

1.e11 - ge hen in diesem Punkt we iter: Im Rahmen des 

\'011 einigen US-amenkanischen und europiiischcn Un-

ternehmcn verfolgten Modulko111:cpts kommt es nid ll 

nur 1.u einer Inte,!_!ration der beiden Engineering-Berei

che in die Fertigungsmodule. auch wird die Anlage n

technik hier komplett in die Fertigu ng in tegriert. Resul

tat ist die Vcrschmcl1.u11g direkter und indirekter Auf

gaben in rl<'r Ferrig1111g. wobei die trad itionellen .loh

Katcgorien (Operator. Tcchnician) durch einen neuen . 

qualifi 1:iertcn Fertigungs' tcchniker' abgeliist werden: 

„We have collapscd al l o f this illlo Olle job tit lc called 
'Wal'er f-ab Tcchnician · with a mueh hroader pay scale. 
( „. J Our vision for the m is to aclually he spcnd ing 10 'Ir 
to 20 'X of thcir time in doing tasks rclated to proccss 
improvemenl and prohlem solving and tcam work out
side of the fah. Our vision for them is spcnding up to 
20 'X or thcir time doing that." (Module M~·:r .. Un ter
nehmen AJ 

5.3 Der 'Ingenieur light' - Aufbau einer neuen 

mittleren Ebene zwischen Ingenieuren und 

Shopfloor 

In e111 1gc n Füllen cxperimentien;n Unternehmen mit 

noch radikaleren Formen de r der Aufgabenverlagerung 

und -1ntegralio11. Sie hahen mzwischcn gelern t. dass ent

sprechend qualifi1:ierte Arbei ter durchaus 1111ch pro1:ess

hew ge ne Aufgaben ühernehmen kiinncn. Durch da~ 

immer bessere Prozessversbndnis in den Fabri ken wer· 

den auch prozcsshe:r.ogcne Kontro ll- und Problemlö

sungsaufgaben in d ie Fert igung verlagerbar. Mit ent

sprechenden Rcorganisat ionskon:r.ep te n nehmen die U n

ternehmen ein wesentliches Defit.i l der hergebrachten 

htbri korgani sation - das Fehlen nahew jeglicher pro

zessbezogcncr Prohlemliisungskompclenz in der f-erti-

gung - ins Visier. 

Mil dem Autbau e111er neuen. mill lcren Ebene techni

sc he r Qualifikationen 1.wischcn Inge nieur und Operator 

- als " Ingenieur light" (so ein deutscher Ausbildung~

expertc über sei ne mit dem neuen Beru fsbild Jcs Mik

rotechnologen verknüpften Erwartungen l oder in der 

~ormulierung eines US -Firmenkonsortiums als "hybrid 

o r ski llcd hluc col lar aml cngineeri ng-oricnted white 

collar" - sct1.e11 verschiedene curop;i ische und US-amc-
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rikani sche LJ nlcrneh111en darauf. hislang lediglich hei 

den lngenicun.:n \'crankcn es \Vissen und Komretcnzen 

in der Fert igung anl.l1siedeln. Zum einen gehl es dahei 

darum. ingcn1eurstcchnisches Know-how so nah wie 

miiglic h am Fcrt igungsr ro1css verfüghar zu hahen. Die 

neuen Hybride sind im Gegensatz auch zu den im Rah

men der Modulorganisation der Pertigung 1ugcordncte n 

Engi necring-Rcs;,ourcen in di'11 F('rfig1111gsschichr('11 

\'crankcrt und damit rund um die Uhr vor Ort priise nl. 

Durch eine ers te Auswertung der 1m Rahmen der Statis

tischen Pm1csskontrolle erhobenen Daten sind so 

schnelln ersle Schluss folgerungen und Konsequenzen 

moglich. Zum anderen hi ldet dieser neue Typus rcrt1-

gungsarheiter ahcr auch eine ßrLicke zwischen dem all 

tagsprakt ischcn Wissen der Fertigung und dem eher 

theoret i:-.chcn Zugriff der Ingenieure. Er weiß durch <len 

d1rcktl.!n und alltiiglichc n Kerntakt zum anlagenbcc.Jie

ncnden Ferti gungspl.!rsonal. durch eigene Anschauung 

und eigene /\rheitcn an den An lagen mehr üher den 

Fertigu ngsalltag als d ie Ingenieure. hat aber auch ein 

umlassendcrcs Wissen als die Fertigungsarbeiterinnen. 

Urngc1'ehrt kann er als 1n der Fertigung angesiedelter 

'Zul1cl'crc1" des 1'.ngi m.:erin g d ic von ihm durcl11.uflih

n.:ndcn 1ngenicurtechn1sclu: 11 Arbeiten (e twa Datenerhe

bung und -auswcrtung. Experimcme. Inbetriebnahme 

von /\n lagen. begrenzte Prozcssoptimierungsmaßnah-

111cn) ahcr auch besser an d ie Bedi ngungen des Ferti

gungsbetriebes anpassen. Die Bedeutung dieser neuen 

mi tt leren Ehcnc liegt dabei nicht allein in der Erwei te

rung des in der Fertigun g verfügharen Wissens. sondern 

\·or allem in dem spe1.ifischen \Vi ssensmix. der so bis

lang: in der Fahnk nicht ex istiert und hel fen sol l. wcitl.!re 

Optimierungsrotent ialc 1.u crschlicl.kn: 

"Eine gute Produktionsausbeutc ist vom guten Zusam

menspiel der Funktionsbereiche ahhiingig. Aher je näher 

ich an 100 <;, Ausbeute ran komme. desto schwieriger 

wird es. die letzten paar Pro1cnl raus1uquelschen. Da 

brauche ich jemand. der quer denkt. Der Operator ken nt 

seine Maschine und J eren Macken. Er kenn\ v1clkic ht 

auch noch die Maschine vorher und nachher. Der Pro-

1cssingcnicur kennt den Gesamtprozess. Der Mechani

ker aus der Instandhaltung kennt die Macken der Ma-

schinen. Ahcr im Zusan11rn:nspicl l'chlt j cmand, der alles 

beherrscht und der Hinwe ise auf Ycrbesscrungspotc nt i

alc liefern kann. der mi t den allen Noten ein neues Lied 

spielt." (Ausbildungsleiter. Unternehmen Ll 

5.4 Neue Wege in der Qualifikationsvcrsorgung 

Mit den neuen Arbcitsorganisatio11skon1.epten slcigt 111 

den Unternd1men der quant itat ive wie qual itat ive Quali

fikalionshedarr unterhalh des Ingeni eurslevels. Insbe

sondere dort. wo Unternehmen wie in den USA bislang 

wesentlich aur die An lcrnung unqualifizierter Ferti 

gungsarhciterlnncn b/.w. wenig cinschHigig qualil'i1.ier

ler Anlagentechni ker Arbeiterin nen sct1ten . wird die 

unzureichende Qualil'ikationsvcrsorgung 1.unch111end 1.u 

einer Bedrohung der eigenen Expansionsl'iih igkcit (vgl. 

ßuss/Wit1kc 199lJa). Aber auch unter den Rahmenbe

di ngunge n ausgepriigtercr nationaler Beru fsausb il 

dungssyste me gilt. dass die Unternehmen in keinem Fall 

auf ei ne l.! inschliigige Berufsausbildung mrückgreil'en 

konnten und in ihrer Qualifikationsversorgung au f die 

Aushildung und Rekru tierung in 1.umindest entl'ernt 

verwandten Berufen ausweichen mussten. Kurt.: Beide 

Strategien wurden den mit ;\ul'gabenrntegrat ion. Anla

gen- und Prozesskomplcxit:it sowie Automationsgrad 

steige nden Quali fikationsanforderungen nicht mehr 

gerecht. 

ln der Folge sehen sich die Unternehmen in Europa wie 

in den USA in den LJOer Jahren zunehmend vor die Auf

gabe ges tell t. auch die eigene Qualifikationsvcrsorgung 

1.u reorgani sieren. Je weitergehend der Bruch mit der 

herkiimm lichen Arbe itsorganisation ist. desto mehr 

kommt es hierhei auf die Vermi\ll ung eines Gcriists 

Lhcorcl1sc hen Wissens in den Qualif'ikat i on~stufcn un

terhalb des Ingenieurslevels an. Berei ts im Falle der 

klassischen Anlagentechniker (und da mit auch l'iir ent

sprechende Au fgabenverlagerungen) gil t. dass sich die 

Anl'o r<lerung.e n allei n durch die prozcsslechnologischc 

Entwicklungsdynami k rast explosionsartig erwei tern : 

„You nccd chemics. physics. mechanical knowletlge. 

robotics. process knowlec.Jgc. In process thc 111a1or part 
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i~ vat:uum. You havc to dcal with rolmlit: hand lers. You 

have to learn :-pet:ial techniques ror ion implanlalion. lt 

1s a real in1erdisciplinary blend of different ski lls: · (US

/\u~bildun gsL'Xperte) Nm:h dcull icher tri ll der Qualifi 

kalionshedarr im f-; il l d<.:r neuen minieren Ebene tedrn1-

~chcr Quali f1bt1011cn. wie sie <.:i nige Fabriken aulhauen. 

1.u Tage. Die~er neue Typus Fertigungsarbeiter liegt von 

seinen Aufgaben wie sei nen QualifikatHJ nsanforderun

gcn her quer 1.u den herkiimmlichen Funktionsbereichen 

mi t der ihnen unterlegten Arheitslei lung und Quali fika-

1ion~~1rn k tur und erfonkrt in Tei len auch eine ingcni 

eur~ledrnische Ausbi ldung: "'Der krall.! nach oben. Der 

iihcrnimml Aufgaben. in dcncn momentan lngenieun.: 

;1rhe1tc n. Der Mikrntcchnologe wird zuungunsten der 

lngcnieun: lksland lwben. D1c lngen1cursau~bildung 

wirJ ~ id1 neu position iere n müssen." (deutscher Ausbil

dungsexperte) 

.k umfangre icher das beniil igle theore tische Wi ssen 1sl. 

desto schwieri ger und aurwcndigcr ist es betrieblich l.ll 

,·crmillL'i n. Die Rahmenbed ingungen. eine solche Aus

bildung iiherhctricblich i'.u organisieren. sind Jedoch na-

11onal ~eh r unler~d1icd l 1c h . Zum einen k hll unkrnch

mcnsiihcrgrciknden Lii!->ungcn in Konllnentaleuropa 

vielerorts die notwendigc Massc. und dcn Unternehmcn 

n:rhleiben in d iesen Hillen iibcr eine Ycründcrung ihrer 

Rckrul i erung~stralegic n hinaus wenig Miig l!chkei ten. 

Zum anderen bieten aber auch d ie nat ionalen Ausbil 

dungssysten1c unterschiedlich ausgeprügtc Ankniip

fungspunklc. So entstanden in der zweiten Ril flc der 

t)()er Jahre in Grollbri tannicn neue halblei1crspe1. irische 

Wege schul ischer und betriebl icher Berufsausbildung. 

und in Dcuhch land wurde Jllil dem Mikrotechnologen 

ei n eigener /\usbildungsbcrur tür di e Halhlcitcrinuus1ric 

entwickelt. Drnigegenüher bedurfte der J\uthau ei ner 

neuen halhlc ilcrspC1.ifischen College-J\ushildung in den 

US/\ vor de m Hintergrund wenig innovat iver Traditio

nen 1n Fragen der Arbe itsorganisation und J cr Berufs

au~h ildung weitaus griif.\crer Kraft anstrengunge n der 

Industrie (vgl. ß m.s/Witlke ll)l)l)a, 199% ). 

6. Innovationsstrategien nach der 

Jahrhundertwende - ein Ausblick 

Die industriell e Mikroelektronik scheint ihre neue Rolle 

im digitalen Kapita lismus. die sie in den lJOcr Jahren 

cingcnolllmcn hat. auch nach der Jahrhundertwende 

fortsetzen l.ll kiinncn. Anwendungen im Bereich de~ 

privaten Konsums werden auch in absehbarer Zukun ft 

den wichtigsten Massc nlllarkl für Hochleistung~cleklro

nik darslcllcn und somit die Rolle des Innovat1011strci

hcrs ~pi clcn. /\llcrdings sind sich alle Auguren darüber 

eini g. dass der PC seinen Status als Lei tprodukt für die 

neuen Massenmürklc im neuen Jahrze hnt verlieren wi rd . 

Unw1cderhri nglich schein! die Post-PC-Ara c111gc l<iutel. 

in der d iese Ro lle andere n Elcktrnnikproduktcn 1.u

kommcn wird. Noch ist der PC beispielsweise das mit 

Abstand wichtigste Zugangsgcr:it 1.um Internet. Wir 

wissen nicht , we lche Gcr:itc den PC in dieser Funktion 

ablösen werden. Aber es gehiirl wenig prognostisches 

Talcnl zu der Behauptung. dass ei ne Reihe \ ' Oll Spci'.ial

gerfücn („Internet Applianccs„) dem PC in absehbarer 

Zeil den Rang ablaufen werden. Insgesamt ist absehbar. 

dass d ie lllkünftigcn Leitprodukle der Halb leiterindust

rie vielgestaltiger sei n werden als es in der PC-Ara der 

l'all war. Diese J\ u~d iflcrc ni'ierung des Uni q:rsums 

elektronischer Masse nprodukte wird vermutli ch mit 

cmer insgesamt steige nden Durchdringung gesc llschart

lichcr Lebenswellen mit High-Tcch-Elcklronik einher

gehe n. Von daher dürfl c die Dillcrcnzierung dem 

Markl-Volumen für hiichstintegriertc Chips keine n Ab

bruch tun. J\llcin flir digitale Mobilfu nk-Handys bei

spielsweise wird ein J\hsallsprung von 284 Mill . Gcrii

ten ( ] l)l)l) ) auf über 4 10 Mi 11. Geriilc ( 2000) erwartet. 

Innovationsstrategien in der Mikroelektronik werden 

also wei terhin auf Mikro-Chips - hiichstintcgricrte dc

sign-intensivc Bauelemente - flir Massc nmiirktc ausge

richtet ~ein. Die Frage ist allerd ings. oh d iese M:irktc 

auch weiterhin von denselben Halblei tcrherslcl lcr mit 

denselben Strategien bedien! werden. wie wir es für <lie 

l)Oer Jahre beschrieben haben. Gege n diese Erwartung 

sprechen Anzeichen. nach denen s ich der Trend 1.ur 

Fragmentierung von W crtschi>plüngs- und 111 11ovat1ons-
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ketten in der Mikroelektronik weiter fortse tzt. Halhlei

tcrhersteller wenJcn in Zukunrt vor iihn lichen Prohle

mcn stehen. wie sie vor 1.d 111 Jalm.:n die Systemher

steller mit Blick au!' ihre Jnhouse-Chip-Fen igung um

trieben . Es ist 1111t1 lcrwei le fraglich geworden. wieweit 

das Modell des integrierten Halblcitcruntcrnchmens - im 

13 r;rnchcn-.largon ,. i ntcgratcd dcvice nurnufact urcr" 

(!DM J genannt - auch zukünftig den optimalen Koordi

nallons111ccl1a11ismus i"iir Werlschiipl"ungs- und Innova

tionsketten darste llen wird. wie er in den IJOcr Jahren im 

.. best casc"' \'Olll lntel-Mo<lcll repriisenlicrt wurde (Intel 

stand lür die Vorte ile der vertikalen Integration von 

Produktentwicklung. Prozessentwicklung und Massen

krtigungJ. 

A111.eichen l"tir eine erneute Frag:rnent ieru ng: der Wert

schiipJ"ungs- und Innovationskelten in der Mikroelektro

nik gibt es in 1weicrlci Hinsicht. Zum einen giht es 

einen Tre nd 1um Outsourci ng: von Teilen der Fatig1t11g . 

\l'ohci d ie Outsourcing-Option für d ie Halhleitcrher

stcllc r 1u11chme11d deshalb attraktiv wird. weil die Suh

kontraktorc n au!' de r Grundlage cint:r anwcn<lerüher

grci l"en<len Bündt:lung .economies of scalc' und .t:co

nom1t:s of scopc · n.:alisieren kiinncn. dit: ihnen seihst 

\ersch lossen bleiben. Zum andern gibt es in 1unehme11-

dcm Mal.lt: den Zukauf von Leistungen im Bereich der 

Prod11klt'llt11·icklt111g . wohei d ie entsprechenden Zuliek 

rer in ihren Tt:ilbert: ichen über Know-How verl"i.tgcn. 

welches Je n intt:grierten Halhlei tcrherstellern l'd1Jt. In 

bei den f-iillcn sind die Dienstleister, mit denen die integ

rierten Halhle iterhcrstel lcr Leistungen austauschen. 

nicht mehr etablierte Unternehmen der Mikroelektronik, 

mit denen die Halbleitt:rhersteller bert:ils 111 den 90l!r 

Jahren bei Produkt- oder Prozessinnovationen koope

riert hatten. Statt dessen handelt es sich um - 1t1111in<lest 

relative - Neulinge. 1urn Teil sogar um Start Ups. 

Fertigung al.s Dienstleistung - die Rolle von 

„.silicon foundric.s'' 

Besonders weit fortgeschritten ist die crneutt: Fragmen

tierung: auf dem Gebiet der Fertigung. wo sich bereits in 

den IJOcr Jahren Anbie ter lür Fertigungsleistungen -

sogenannte „si licon roundrit:s·· - etablie rt haben. 

Foundries sind ursprünglich Unternehmen. die aus

schl ießlich aur die Auftragskrt igung ausgt:richtet sind 

und keine eigenen Produkte krtigcn und \'ermarkten. 

Halhlci tcrhcrsteller d1e:.es Typs sind in tlen XOer Jahren 

vor allem in Taiwan entstanden. Als Neueinsteiger in 

d it: Halblei tn111dustr1c 1.ielten sie zuni1chst auf techno-

logisch weniger avancierte Fertigungsau ft riige. vor

nehmlich von Chip-Dcsign-Untt: rnehmen ohne eigene 

Fert igung (vor allem aus den USAJ. aher auch von in

tegrierten Halblciterherstcl lern. In den Outsourci ng

StraLeg: icn der intt:grie rtcn Halblei terherste ller spit:l len 

die Fmmdrit:s hauptsüchl ich als Kapa1i@spuller eine 

Rolle. Dari.iht:r hinaus lagerten sie vor allem technolo

gisch weniger anspruchsvolle Chips und Produkte mi t 

geringe n Sl ück1.ahlen aus. l'iir die sie keint: Ft:rtigungs

kapaziUitcn vorhalten woll ten. Die avanciertes ten. de

sign-inlcnsi vcn Produkte l"ertigtcn d ie integrierte n Un

ternehmen gan1 überwiegend selbst. l rn Durchschnitt 

hahen die in tegrierten Hersteller in den 90er Jahren rund 

10 <J, ihres Produktionsvolumens an Foundries ausgt: la-

gcrt. 

In der zwei trn Hülftc dt:r ')Ocr Jahre hat sich allerd ings 

uie Rolle der Foundries nachhaltig: vcrün<lert. Mit einem 

umJ"angrt: id1en Invest itionsprogramm haben d ie i"lihren

den Foundry-Untcrnehmen al les daran gest.:t1.t. lechno

logisc.:h /Lll' Wellspitze auJ'1uschlielkn. Mittlerweile sind 

sie in der Lage. die Fertigung von Chi ps auch in dt:n 

jewei ls avancicrtt:sten Prozcsstt:chnologicn a111ubietcn. 

Das Angebot an Foundry-Dienstleistungcn, die !->tale of 

the art sind. hat sich in den letzten Jahren <ladurc.:h 1u

s~itz l ich ausgeweitet. dass auch eini ge integrierte Halh

le iterhcrstcller daw übergegangen sind. l"re ie Ferti

gun gskapazi tüten l"i.ir Dri ttc anzuhieten (Vorreiter ist 

hier IßM ). Dam1l sinu f-oundries rür das gt:samte Tcch

nolog1espcktru111 zu t:incr Alternative zur lnhou!->t:-!-=erti

g:ung: geworden . Die integrierll'n Halbleilerhcrstt: llcr 

hc1iehen diest: neue Option in recht un tersch1cd licher 

Weist: in ihr Kalkül ein. Einige Hersteller planen aul 

mittlere Sicht. vergleichsweise große Teile des Fcrti

g:ungsvol umens aus1ulagern: namharte U ntcrnehmcn 
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heahsid11igen em Drittel des Fertigungsvolumens a11 

Poundries 1.u \'ergehen. Ihr Kalkül richtet sich dabei auf 

ei nen Zugewi nn an rtexibilti tiit und die Einsparung von 

ln \'esti tionskosten rnr eigene Fabriken. Andere Herstel

ler selll' ll dil' Outsourcing-Option mit griil.lcrer Zurück

haltung. Zum einen versprechen sie sich von der Eigen

fer tigung mit sclhstentwit:kelten Technologie n auch in 

Zukunft ein Potential zur Differenzierung gegenüber 

Wettbewerbern. Zum anderen optien.:n tl'i lweise auch 

die Systemhnsteller gegen ein weitgehendes Outsour

ci ng. da ihre lnnovationspannerschal'tcn mit den Halb

leiterherstellern wesentlich auch au f der gesicherten 

Prozes~- und f'enigungskompeten7. der h.:tzteren beru

hen: Outsourcing seitens des Halhleiterherste llers würde 

hier zu grol.\c Unsicherheiten schaffen. 

l n~gesamt gd1en alle Prognosen rür die niichsten Jahre 

von einem deutliche n Anstieg d..:s Foundry-Anteils an 

d..:r Halbleiterfertigung aus. Der Effekt liegt nicht nur in 

e111er f<ragmcn tierung der Wertschiipl'ungskellcn. Viel

mehr bedeutet die Entstehung von Foundries. die Uher 

eine eigene Technologieent wicklung verfügen. eine Ent

kopplung \'On Produktentwicklung (die hei den in te

grierten Halhleiterherstellern stattl'indet) und Prozess

ent '' ickl ung (die bei den roundrie~ lokalisiert ist) - und 

zwar auch hei den ted111ologisch avancierten. hi >chstin

tegrierten Produkten für die neuen Masse nmiirkte. Eine 

hrei tlfoehigl! Durchset1.ung d ieser Arbeitsteilung würde 

eine recht we itgehende Veränderung des In novations

modell~ der l)Oer Jahre bedeuten (das aur einer engen 

Kopplung Yon PrnJukt- unJ Prozesse ntwicklung be

ruht ). 

Der Zukauf von Design-Modulen als 

lntcllcctual Propcrty (IP) 

Was die Produktentwickl ung angeht. gah es bereits in 

drn 80er Jahren das Pendant zu den f<oundrics: Herstel

ler. die sid1 aur die Produktentwicklung spet.ial isierten. 

aber über kellle eigene Fertigung verfügten (sogenannte 

.. des1gn houses'· hzw .. Jahlcss companics"). Im Unter

schied 1.um Foundry-f all gab es hier allerdings kaum 

Berührungspunkte mit den integrierten Halble iterher

stellern - normalerweise wurden solche Design~ nicht 

1.ugckauf1. Abgesehen davon kon zentrierten sich die 

Design-Unternehmen hiiufig mit sogenan nten /\SICs 

(Application Speci ric !Cs> aur klein volumige. hochgra

dig anwendungsspe1.i l'ischc Nischcnmiirkte - und 1.i1.:lten 

gerade nicht auf die Masscnmiirkte l'ür Hochleistungs

elekt roni k. 

Auch in bewg auf die Produktentwicklung habl'n sich 

die Ycrhiiltnisse allerdings 1.wische n1.cit lich ver~indert: 

Die in tegrierten Halbleiterherstel lcr kaufen mittlcrwei le 

Produktentwicklungen 1.u - genauer gesagt: Teile davon. 

Diese Ver;inderungen speisen ~ich aus zwei Quellen. 

Zum ei nl!n geraten die Halhleiterindu~trie 1.t111eh111end in 

eine Situation, in der die Produktentwicklungskapa1.1tii

ten (begi nnend bei der entsprechenden CAD-Software ) 

zum Engpass 1m 1 nnovationspro1e~s werden . .::o Der 

Grund hi erfür sind die wach~ende Komplexitül der 

Schaltkre ise sowie die zunehmende Ausd iffere111.ienmg 

bei komplexen anwendungsspezifisc hen Produkten. Die 

Herste ller reagieren darauf mit dem Versuch. ihre De

sign-Kapa1.iüiten <11111·e1u/1111gslibergrei l'cnd zu nut1.cn 

und Designs mögl ichst mehrfach 7.U verwenden. Darau~ 

ergibt sich die S trategie. Designs miiglichst modular 

auszulegen. Mit der Modularisierung tles Designs erii ll

net sic h nun die Möglichkeit. Produktmodule auch 1111 -

temeh111c11sühergrei fend 1.u nut7.en. ohne dam it den Zu

griff auf das komplette Produkt-Design zu verlieren. 

Die~e Module bzw. Schaltungsfragmcnte werden mitt

lerweile als ..inte llcctual prnperly" i'.wischt.:n den Unter

nehmen gehandelt. Und ge nau auf diese Schallungs

frag111ente spezialisiert sich ein neuer Unternehmensty

pus. mit desse n Entstehung d it: Entwickl ung auch hier 

in der zwei ten Hiilrte der 90er Jahre ei ne nl'uc Dynamik 

gewinnt. 

20 1>11:sc Prohkmat1k Ji ndcl ihren A1"drui:k 111 0:111,·m t,: lnhakn i\ 'lan· 

gcl an lk'1gnan und Sothvan:..-n lwKkkrn. u111 d ie d 1<: Unh!!'· 

nehmen 111111krwc1k d>e11'0 glllhal l.. llnl..umcren Die 111nt,:'1C ln1 · 
lial1vc der Buntksn:gicrunt,: w r ,\nwcrhung a u,landi\<:her Ex· 

pcncn kann den dcu1sd1cn U111crnchmc11 111 d 1eso:m zu,a1111ne n

hang kd1ghi:h L U emc r hes"rcn We11be wcrl" pllsllltln an dic"111 

Expc rlcn-i\rhe1ts markt \'Crhdkn Sie lo-1 d:" dah1111e rs td1cndL' 

s1ruk1urdk Prnhkm .1edo i:h \ crnn11hd1 chcnso \Wil l)! \\ ie eino: 
:n1\\<:h hd llieh auf d ie Erhtihung der inlanth -..-he n J\11,hildung,ka

p:11.italcn hcdad11e S1ra1cg10: 
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Es entstehen 1.undrn11.:nd Spezialisten für hestimm te 

creil-JProhlcmllisungen komplexer Chip-Designs. Ol't 

handelt c~ sich um Liisungen l'ür die neuen Anwcn

dungsprohleme. die im Zuge der Ausweitung der 

Hochleistungsele ktronik in die neuen Massenmärkte 

jenseits dö J>C en1std1en. Die integrierten Halblciter

herstclkr kaufen das ihnen - in den neuen Anwcndungs-

1\:ldern - l'ch lc nde Know-How in Gestalt von Dcsign

Modulcn 1.u. die sie dann anschlicfknd mit anderen 

Modulen 1u einem komplette n Schaltungsentwurf integ

rieren. Damit isl der Produkten! wicklungspro1.ess üher 

mehre re Unternehmen verteilt. Im Unterschied zu den 

lnnovatiPnspartnerschal'ten 1.wischcn System- und 

Halhlei1erhcrstcller (vgl. oben un ter J.) hedarr es im Fall 

des Handels mi t IP allerdi ngs keines engen Koopcrati

ons,·c1-hiiltn isscs ;wischen den Akteuren. Die Elcmcnie 

de~ lnnovationsprot.csscs si nd stiirker entkoppelt. 

Absc hl 1d.\end lüsst sid1 resthaltcn: Das Ausmaß der 

Fragmentierung der Innovationskelten ni mmt weiter 1.u. 

Klar 1.u sein scheint auch. dass auf ckn verschiedenen 

Stu fen des Innovationsprozesses neue Akteure eine 

RPllc .'>piclcn. Die Frage bleibt. welche Effekte diese 

Fragmenticrungsdynamik für die integrierten Halhki-

1erher~1e l le r b1.w. - breiter gel'ragl - für die Koordination 

rnn lnnoval ionskcuen in der Mikroelektronik hat. Ein 

Manager der strateg isc hen Geschül'tsplanung eines un

serer Untersuchungshctriebe brachte tl ie Implikationen 

der neuen Situauon wie l'olgt auf den Punkt: .. Ic h kann 

bereits heute dcn gesamten Wertschöpfungspro1.css in 

1ehn kompkttc Teilpro1.esse mit kompat iblen Schni tt

ste llen 1.crlegcn - also in Materialien. Anlagen. Front

end. Bad.end. Logistik. Distribution usw. Das heißt. als 

integrierter Hersteller muss ich an sieben oder acht 

Stel len radikales Benchmarking betreiben und mich 

gegen eine 'irtuellc ·best company" benchmarken. „ 

(Mgr. Strategische Ge schfü'tsp lanu ng. Unternehmen LJ. 

Für die in tegrierten Halbl eiterhersteller ist also kcines

wcg~ mehr sel bst vcrstiintllich. worin und au f in welchen 

Wertschiip l'ungsstu l'cn genau ihre Kernkompeten1.cn 

liege n. Ander~ formu liert: Das. was einen Halbleiterher

stel ler eigentli ch ausmacht. welche Kompetenzen und 

hmktionen er mtcgncrt. wirtl in den nitchstcn Jahren 

sehr viel stiirker noch als heute eine o ffen e Frage sc111. 

Dami l ist beispielsweise unklar. ob die hohe strategische 

RelcvanL. welche dit:: Pro1.ess11111ovationsl'fü1igkeit (mit 

all ihren Implikationen) rür die Wellbcwerbsslrategicn 

der integrierten Halblci1crherstcllcr in den 90er Jahren 

halte. auch in Zukunrt noch gil t. Ebenso offen isl. wie 

dit:: Austauschbt::1. ichunge 11 innerha lb derart stark !'rag

men1ierter Innovationsketten ausgestalte! sein werden. 

Denn die Tatsache der Fragmentierung besagt noch we

nig über die neuen Koordinationsmechanismen und 

Austausch formen. 
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Was geschieht mit der Ingenieurarbeit? 

Constanze Kurz 

(/hl'mrheiTl'f<' Fa.1·sllltg ei11es Rcitmg.1· ::tU11 „Jahrlmch So::iah1·i.1-.1·c11.1·cha/iliclu· Tnh11ikhaichtnswt11111g 21HH!". Fiir 

::ahlreic-/1e ,l.11rcgu11gen 1111d kritische !Jisk11s.1·i1111e11 do11ke ich Klous-Pcter Buss 1111</ /)e1ilf GNsT. 

1. Aktuelle Fragen zur Entwicklung der 

lngcnicurarheit 

.J unge Jnge nieure s11HJ heule in der Industrie so gesucht 

wie ~e ile n zul'Or. Nachdem die IT-ßranche anlässlich 

der Ce ßIT 2000 ih ren r:achkräftemangel aur etwa 

75 .000 Spe;. i al i~ ten buifferl hatte. mge n die Unterneh-

1nen der Elcktroindu~tr i e und des Ma~chi nenhau s nach 

und beklagtcn auf der Hannover Messe eim:n akuten 

Ingenieurmangel. Für d ie Zukunrt fü rch ten sie gar eine 

Ingenieur lücke. d ie langfristig da1.u führen kiinne . .. dass 

lnnnvat ion. Wachstum und Bcschiift igung heei ntriichtigt 

\\erden.„ so der Präs ident des VDMA Eberhard 

Rcuther. Anges ichts Jes sich abzeichnenden .. Rekordhc

da rl\ an Ingenieuren· ·. so Hans-Oiar Henkel (vgl. VDI 

nachrichten \'Olll 24. März 2000). fordert der ßDr-Chel' 

die J\u~dehnung der Green Cards üher IT- f<achleute 

hinaus IÜr au~liind i ~che Ingeni eure al le r Branchen. Bun

desregierung und Gewerkschaftsvertreter haben diesen 

Vorstoß mi t Bl ick au r das heimische Arbcits losenreser-

l'Oir an Jngenieun:n. aber auch mit dem Hinweis au r die 

Aus- und We iterbildungsverptlichtungen der Untcrneh-

111.: n 1.uniichst 1.urückgewiesen. Wie auch immer das f<ür 

und Wid.: r um di .: Green Card l'ür Ingenieure und um 

die dami t VL'l'h undene Öffnung des deutschen Arheils

marktcs rlir auslii11d1sc hc Fachkriilk am Ende aus l.allen 

mag: D.:r Arbei tsmarkt l'iir Ingenieure isl in Je n lcvten 

1w.:i Jahrzeh nt.:n in weitaus stiirkere111 Maf.\e al~ andere 

akademische Bcrul'c durch nah.:zu re gd müß1g wieder

kehre nde Abstimmungsprohlcme 1.wischen Angebot 

und Nachl'rage und damit mehr oder we niger gute Be-

rufsaussichten gekennzeichnet (vgl. VDI f l)l)7 ). Das 

Phiinomen des Ingen ieurmangels ist ke in neues. sondern 

1.unächst .. nur" ein zyklisch wiederkehrendes. das w

dem unter Gen.:ralisierungsvorbchall sleht.. De nn der In

genieurarbei tsmarkt ist - wie 1.u zeigen sein wird - einer. 

der durch unterschied liche Arhl.!itsmarktchanccn lür 

verschiedene Branchen. Tiit igkeil~ l'e l der. Studienrich

tungen und Bewerhereigensclrn lk n charakterisiert ist. 

Mit anderen Worten : Ein realist isches Bild der Mangel

si tuation bedarr de r Di llcr.:111.ierung und Spe7.ifizicrung 

nach Fachrichtungen und Branchen. Im folgenden fra

gen wir nach der Entwickl ung der Ingcnicurhcschiil'ti

gung. de r Ingenieurarheitslosigkeil. der Sludie nannin

ger- und Absolventen1.ahlen sowie der ßedarfse ntwick

lung der Un1ernehmen am Beispiel de r Fachrichtungen 

Elcklrotechnik und Maschinenbau sowie den Branchen 

d.:r Elektroindustrie und de~ Masch i nenhau~ . 1 Dabei 

beschüftigt uns auc h di.: Frage. ob der traditionelle 

Steuerun gsmechanismus in Gestalt posit iver Arbeits

marktsignale heute noch hi nreicht:nJ ist. die Abwiins

entwicklung be i den Studi enanl'iingcrt.ahlen in den Inge

nieurwissenschaften um1.ukehren (vgl. Kapite l 2 ). 

Die aktuelle Diskussion über den Ingenieurmangel wird 

von der über neue. aus dem betriebliche n Struk turwan

del resultierende J\rhei lsanl'onlerungen an Ingenieure 

l'lankiert. In d.:r Tat hat sich die Berurss ituation von 

Ingenieuren in der Industrie in den 90er Jahr.:n gründ

lich veriindcrt. In diesem Zusam1111.: nhang erriihrl die Ar-

Die Situation der IT- Hrand 1c hd1anddn \\'Ir 111 d1c,c111 ,\ rl1kd 

au,dnicklich 111ch1 
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hc1h - und So1.ialgcstalt des Ingenieurs in be1.ug auf die 

Arbei ts- und Qualirikationsanforderungen. Funktion 

und Status gegenwärtig eine neue inhaltliche Füllung. 

Dies ist um >oll bemerkenswerter. da h1s 1.u Beginn tkr 

lJClc r Jahre die Muster der Arbeitsorganisation. der Ar

beitsteilung. des Pcr~onalcinsatzcs. der Kooperation und 

()ual ifi1icrung lür die Ingcnicurarheil eine hohe Konti 

nu1t iit au lwicscn: !111 Unterschied zum shop fl oor, wo 

d ie Einfiihrung: 111.' ucr Produktionskon1.eptc zur Au rwcr

tung: der Prndukt1onsarhci t lührte (vgl. Kern. Schumann 

1984). blich die Berursrollc des Ingenieurs im Modell 

der .. d ivcrsi fl1.icrten Qualitfüsproduktion·· der XOer .Jahre 

dieselbe. die sie bereits im Zeichen der tayloristisch

fordi~t ischen Organisation des Produktions- unu Ent 

w1cklungspro1csscs gewesen ist: Der In genieur war der 

technisc he Experte. desse n akademische Qualirikation 

ihn 1ur Anweisung und Kontrolle anderer berechtigte 

und dösen Tiitigkcitcn extern kaum l.ll kontrollieren 

waren. Markt- und kundcnnahe Funktionen spielten in 

dieser J\ urgahcnstcllung kaum eine Rolle. Seihst die 

neuen Formen des Technikeinsatzes und uer Technik

nuuung in Ge>. talt der Compulerisierung führten nicht 

1.u e inem grundlege nden Wandel von T:itigkeihprorilcn 

und Qual ifi k at ion~an rordcru ngcn (vgl. Wol r u.a. 1992). 

Allerd ings trug die hochgradige fach liche. funktiona le 

und organisatorische Dillercnzicrung der Unternehmen 

in Verbindung mit prndukt- und pro1.esstechnischcn 

Entwicklunge n da1.u bei. d ie Spezial is ierung der Ingeni 

eure nach tec hnischen Wis~ensdiszi p l inen intern weiter 

1.u vcrticl'en. Dieses Spezialistentum korrespondierte mit 

fachl ich rng 1.t1gcschn ittcnen Studicngüngen des aka

demische n Ausbildu ngssystems. die bis heule im Kern 

erhal ten geblichen sind. So ist 1.u bcrürchtcn. wofür 

unsere lktriebsrccherchcn eine Reihe von Belegen lic

rern, dass da~ Angebot au~gehi ldctcr Ingenieure auch 

qualitativ un1.urc ichcnu ist. /\us heutiger Sicht ist e\' i

dcnt: Gerade we il es sich in den 80er Jahren .. nur" um 

i11J...rc111cntcllc Strukturanpassun gen handelte (vgl. 

Wittke l 995aJ. hliehc n die Arbei tsveriirnkrungcn nir 

die Ingenieure unspektakulär. Seit l3eginn der 90er 

fahre reicht der Bruch m1l der herkömmli chen Arheits-

1111d Bctrichsnrgani sation ung leich tiefer. Dies wiederum 

1.1cht neue Qual i ri kationsan l'orderungcn an die 1 ngen i-

eure nach sich. d ie wir 1m rolgenden f'lir d ie Fertigung 

und die Produktentwicklung ge nauer darste llen wollen 

(vgl. Kapi tel 3J." Mit dem neuen Anrordcrungsgchalt 

der /\rhcit haben sich auch d ie r:ormen der Einb indung 

und hetricbl ichen Integration der strategisch wicht igen 

Funktionsgruppen geändert. Gerade weil Karrierewege 

in der Vergangen heit unmit te lbar mit den vertikal d illc

rc n1.ierten betrieblichen Struk tu ren verbunden waren. 

stellt sich in dem Moment. wo diese Strukturen in Be-

wcgung gerate n. die Frage nach den l\foglichkcitcn des 

beruflichen Fortkommens neu. Worin sich d ie neuen 

von den alten Karrierewegen unterscheiden und wel

chen Verhaltenszumutungen sich Au rst1 cgsaspi ranten 

gerade in Jen produkllon snahen Einsatzbereichen ge

genüber sehen. wollen wir aurzcigc n (vgl. Kapitel -l> 

und ahschliclknd die Frage nach den Perspektiven der 

lngcnieurarbcil stellen (vgl. Kapitel 5). 

2. Die Landkarte der lngenieurhcschäftigung: 

Lange nicht mehr so gefragt wie heute ... 

aber nicht jeder wird gebraucht 

Die Zahl der crwcrhstüt igen lngen icurc aller Fachrich

tungen ist in Deutschland zwisc hen 199 1 und 1995 von 

973.200 auf l. I (13.200 gesti egen (vgl. HIS 1998 ). Dies 

entspricht einem Anstieg von ctwa 20 1A. Mehr als die 

Hiilftc verfügt über ein Fachhoehschuld iplom. -l3 <fi 

halten ein Universitiilsdiplom erworbe n (vgl. cbd. ). Die 

Jnge nieurwissenscharten gliedern ~ich in eine gan1.c 

Reihe unterschiedlicher Hauptfachric htungen wie Berg-

bau/Hüttenwesen. Maschinenbau/V erfahrenstcehni k. 

Elcktrntcchnik. Verkehrs technik/Nautik. Archi tektur/ 

Innenarchitektur. Stadt- und Raum planung. Bauinge

nieurwesen und Vermessungswesen. welche sich wie

derum in Einzel fitcht.: r di1Tcrcn1.icrcn. 1 Unterschieden 

2 Hierbei ' 1ulzen w ir un' auf c·m.: R.:1hc l'lln Exp.:rcc·ngL·s1irad1..:n. 
die \\'Ir 1111 Rahmen d.:r Vonlnnglich.:11 . .\k1ion .. Indu, lnc·lk rad1· 
kra flc fur d:b 21 . .lahrhuntb r. gdi>nkrt dun:h d:1' Bm11k,1111-
1u,1cnu111 fur Htldung und For;chung l<J')ll 111 d.:r Ekk lrn- und 
..\u10111oh1hndus1ne gcfuh11 hahcn '""'lt: au f hi,J:111g 1.:dwc1'e 
nrn.:h u11 1·crüffc111lid-11c Ma11.:rialicn au' c111schl:ig1gt:11 SOfl-Plll" 
sc hungcn 
Da' Pad1 Elektro1ech111k hc111hal1<:1 dtc' ..:kktnsd1c E11crg1elet.:h · 
111k . Ekk1ro1eduuk/Ek k1ro111k. ~vh kr'"Y'l .:111 1.·chmk '"" 1c· Nad1-
ri.:htenlt:<.:h111k/lnfnr111a11011stt:d1111k. J),L, Pat.:h Mascht11L·nt>:111/ 
Vcrfahrcns1edm1k u111 lasst die E1111d fad1er Ch.:11ut:1 11g..:n1cur-
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nach Hauptl'ad1m:htungcn zeigt sich. <lass knapp 30 1/, 

der crwcrbstatigcn lng:cn1curc Maschinenbau ~tudicrt 

haben. es folgen Elektrotechnik mit 23 '/, . ßau1nge-

11i curwe~cn mit 17 Cf, und Arch itektur mit 9 '/, .~ 

Bauingenieure und J\rchi tektcn konnkn in der ersten 

Hiillh: der <.JOer Jahre mit Zuwachsraten von 29 '/, und 

26 '/, die sti1 rkstcn Bcschiiftigungsgcwinne J'ür sich 

\ crhuL·hen. Obwohl durch de n Konjunktureinbruch 1.u 

ßcginn der <.JOcr Jahre die BeschiiJ"tigungssituation ge

rad~· J'ii r die lngcnicurfiic hcr Maschinenbau und Elckt

rntcd 1ni k. mi t denen wir uns im J'olgcn<lcn niihcr bc

~chiil'u gcn miichten. stark angespannt war' . lag <lie Er

werh:-quotc \ 'Oll Personen 1111t diesem Studienabschluss 

Ins J l)95 hiiher ( 8<.J 3 '/, West) als d ie <lcr sonstigen 

Hochschul ahgi ingcr (85.9 cx West ). Die ßeschiifti 

gungs1.uwfü: h~e lagen 1.wischen 199 1 und 1995 rür Ma

-.:chinenbauingcnieurc bei + 17 lf, und J'ür Elektroinge

nieure bei + 20 '/, in den alten ß undes lündern (vgl. 

ZEW 1998 l '' Insgesamt waren 1995 bundeswe it 

568.0-l8 Ingen ieure der Fachrichtungen Maschim:nbau 

und Ele h.trotechniJ.. erwerh~@ig (vgl. ebd.J. 

11 "'en. t )ruL·k-/Reprnt..:c:hn1k. En.:rg1etedmik. Fcimwrktc..:hmk. 
t'cn1.;:11n;?ll'n>< l11k1 u1nsh;d1111k. Gesundhei1stec:h111k. Kun't'1off
kd1111k. l\l;N'htn~nhau. Physikahsc:he Ted1111k . Tcx11t-/ 
lkkktdUn)!,ledrn1k. U111m:ll1ech111k . Verlahrc ns1ed1111k. Vcrsor
)!llll;!'lcchmk und Wl.'rh,11111\v"'cnschafl (v_;:I. flargel. Ri1111111 
l'l'lS. S. 2~1 

~ 1 lrc w rh k 1Ji,·1Hkn gut 21 'il hahen Fertigung\- und \V1nsd1afls-
111!!..:n1c:ur\\c:,cn 'o\\'H.: :-\gran\ t\\L'll\ch;1f1cn \tmhcrt c' !!I. HIS 

l'l'lX. S -131 
~ 1111 \ la'l'hlllL'llh.111 hat Sll'h ,._. j, 1<)<)1 lhc Zahl der S1dk11 lll ll ra, 1 

c1nl.' h:tlhl.' \ 1ill11111 aul 11nn11en1an noch e1wa X'!?. OtHl vcm ng<.!rl. 
In tkr Elck1m1ndu,1nc "urdcn die lkkgwhalkn 1111 ' dh<.!n Zeil · 
rau1n 1'011 knapp 1. 1 \1iJhonen auJ' l\(10.000 l:kschaJ'll!!lC \Cfrlll · 

_;:c·n 1vgl Fr:1111-J'uncr Rund,chau 10111 18 Marl 20001 
<> In ( hHku1,d1l:111d legten Maschmc·nhau111gcn1eurc 1) ·~ und 

Eld1r111ngc11r,·lrr·c (1 '" 1u l vgl ZEW l 'J 'Jl\). lhesc ahsolulcn 
Z:1h k nangahc:11 hq:cn uhcr denen. die da' IA H a ng1h1. was m:h 111 
erster Lrrm· .rr rl unlcr"lrn:dhche Bl1 nddungc11 lkr 1ew.:rligen 
f-:teh ndlltlll )!l.' 11 !lr rucbuhrhrrn l:i"1 1111 Kern ah.:r he,lall!!e11 dr.: 
l -\l ~-l la 1,• 11 die· hrcr 'krn.1cnc T..-ndc11111·gJ \fal.-\B 1 Jil 'J'IX). 

Entwicklung der lngenieurhcsclüiftigung und 

Tätigkeitsspektrum in der Elektroindustrie und 

dem Maschincnhau 

Dic Entwicklung der Ingenieurhcschüftigung liisst sich 

nach Branchen und dort nach Tiitigkeitsbcreichen (J\h

teilung des Arbc1tspla t1es im ßetrich7
) di fTe renziercn. 

Allerdings gilt fli r d iese Angahc1/ . dass d ie ncuen. 

wachstumsstarken Wirtsc ha J'tszweige der lnJ'ormations

und Kommunikationstechnik. die Med ien und Lik 

Sciences 111cht gesondert ausgewies<.:n und \'ie 1 J'ach 

wc<ler in der bestehenden Branchensystematik nm:h in 

den einschlägigen Umfragen der Verhiindc erJ'as~t wcr

den.'1 Diese Einschriin kungcn in Rechnung geslellt. liisst 

sich für die Situation Mitte der 90er Jahre sagen. dass 

sich die Ingenieurheschii l'tigung /.War aur se hr \' ielc ver

schiedene Wirtschaftszweige wie etwa den Grol.1- und 

Ein1.clhandel (~ . 5 1
/, ). die Dienstleistungen J'ür Unter

nehmen (5 .8 1/,) his hin zur ii llentl1chen Verwaltung: 

(6 1h) verte il t (\'g l. ZEW 19<.J8 ). Das Verarbe itende 

Gewerbe stellt mi t einem Ante il von 37 'X aber immer 

noch den Schwerpunkt der lngenieurbeschürtigung dar. 

Im Masch111enhau arbeiteten Millc der 90cr Jahrc knapp 

15 c;;, und in der Elektro industrie 12 Cf, der Ingenieure 

(vgl. ZEW 1998 ). 10 Diese Branche n dcckt.: n ihren Inge

nieurbedarf mehrhei tlich aus den ihnen traditione ll na

heslehenden Fachrichtungen ab: 1995 waren 21.<.J 'li der 

7 l11 lorrna111111t:n hierzu l1ckn tkr Mrkr111cn'u' llaher 111rd dr<: 
Lage des Arhe11.\platzes 11l neun HerCJdll.' u111er'lcrlt. 1. l'rnduk-
1ion. Ferngung. Monla!!e. 2 ln,1arnlhal1u11g. Rq i:rralur . . \ K"11-
1rnlk. ArbCJl,organrsalion . 4 E11tll'1Ckltrr1)!. Kon,t rul. 111111 11 11d 
Forschung . .'i Ma1crralwir1schaf1. Emkauf. <> Vcrk.nrJ'. Kunden
betreuung. Marketing. 7 F111an1.renmg. Hcchrru 11g, w.;,cn. Daten
l'erarhe1lll11g. 8 Pcr,onalw"'cn. :\t1'l>1ldung '<lWIL' <) ( iöchalh 
kitung 

X Die lla1c11ha,1s hilden di<: l\11 hro1c11sc·n 'm"'' d1.: \\'1 rh chal1'
klas,11ika11011 des Stali'11schen BumJc,a1111ö 

'! Wenn "' ' IL'h nn1 neue \\'1nwhal1'1.\\e1ge handd1. konnL·n '"' 
11 .:gen khknder Vcrl1a11<k 111.11 Vcrhancb1.ugd1urigk,•11 111n der 
Hr:mchcnsy,1crna11k nur 'chwer cri'a"I wenlcn Zudem hla111111cn 
Lhc: Branchensystemauk ll1.;11,1J..:1,1ungen. drc 1m:h1 unrrnlldhar 
pruduk1m11,hcmgcn smd. au' 

10 Drc Ratnngcmcurc und Arch 11el--1cn "nd rn d1L»<:r :\ngak nrchl 
hcru..:ksic:hllgl Erfa"t ll'cnkn nd,c11 den r M:1'drnwnhau . der 
Ekhlrnmd11,1rre und der Auto11111h1lmthr,1 rrc 1 Her, 1dh111g 1·011 
Kraf111·agen1 <hc Olkntlrehc V,·rll':1 lll111g il.'111,-:h!icl.lhch VL"nrnh
!!u11g. Soz1ah <'rs1.:henrng ). die 1 lr.;n,1 l.:is1 u11ge11 l ur UrllL'rnd 1me11. 
F.rz1ehu11g und Unlcrridll. da' H:111gL'll't:rhc. der Er11zd ha11dd 
tnhnc KFZ und Tanb tdkn. <he lfrNd lung 1on illc1aller1eui!11"· 
'cn. der GrnJ.\handd lohnL' KF7.1. dr c Encrg1L'1Cr"11·gunf! ,011·1c 
der \llll\l1ge Fahrtcughau 1 l'gl ZE\\' l '!'!S 1 
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crwcrhstiitigcn Masc hinenbauingenieure im Maschi nen

bau und 25.2 'lr <le r Elektroingenieure in der Elcklrnin

dustric hesch;il'ltgt ( ,·gl. ebd. ). ErwartungsgemfüJ lag in 

der Elcktro111dust rie der Antei l der Maschi nenhaui nge

nieure mit 3.5 'A bzw. der Anteil der Ele ktroi ngenieure 

1111 Ma~d1im: n hau mi l 7.5 <;, erheblich niedriger (vgl. 

ehd. ). Beide Branchen stel len zwar ßeschiifl igungskerne 

f'Li r di1.: fngen ieun: dar. bemerkenswert aber ist. <lass d ie 

Elektro- und Maschi nenbauingenieure zu drei Vierteln 

l11w. 1.u zwei Dn tteln in anderen Branchen tfüig si nd. 

Dies un te rslreiclll den Sachverhalt. dass ein 1ngen1eur

wi~sen~chaft l 1cher Abschluss ein sehr hreil gefächertes 

Einsat1.spektrum und viell'iiltige Karrieremiiglichke iten 

:ntl.\crhalh der e tablierten Branchensegmente eriillnet. 

Die Elektroindus trie be~chüfti g tc 1997 rund 150.000 ln

genic ttre (vgl. ZVE I 1998).11 Dcr Antei l dcr Elekt roin

genie ure an dc n Beschii ft igte n der Elek1rnindustric 

i n~gcsam t lag zu d iese m Zeitpunkt bei 12.1 'A. der An

tei l tkr Ma~chtnenbau i n genieu rc bei 4.7 'li und der An

teil der lnl'ormat ike r bei 1. 1 'Ir (vgl. chd.). Die gcnerel le 

Te 11dc111. cinL'S positiven Vcrlauf's in der Entwicklung 

dcr lngL·nieurbe~chiil'tigung heslfüigt sich auch im Aus

~chn itl der Elektroindustrie. Der Antei l von Ingenieuren 

an der Gcsamll.ahl aller Beschiil'l igten der Elektroindu

stne 1~t von 1993. wo er bei 14.8 '!r lag. auf 17 .8 Ch 

(1995) und ~chlid.~ l ieh knapp 20'!r ( 1997) gestiegen 

(vgl. ZVEI 19981. 12 Dieser Aufwiirtstrend dür l'te sich 

~e1t 1998 fortgese t1.l hahe n. Bemerkenswert daran ist. 

da\~ 1.w1schen 1993 und 1997 d ie Cicsarn tzahl der Be

~chMt 1gten um 12 'lt abnahm. w;ihrend die Ingenieure 

(und [nf'ormalikel') im gleichen Zei trau lll ihren Anteil 

um 15.6 'lr steigern konnten . Die Ingenieure haben also 

in den 90er Jahren und dalllit in ei ner Zeit des ste tige n 

Pcrsonalahhaus. der hei den Grof.lunternch lllen uer 

Elektroindustrie erst 1998 wieder einer leichten Auf'-

wiirtsentwickl ung gewichen isl. zu legen k<innen. Die im 

ersten Halbpin 1998 vorgenomme n Neueinstellungen 

der Elck1roindu~tr i e. die aussch ließl ich auf' das Konto 

l t il1L' Ll111l ral! L' de:- ZVEI l l'J'IXJ u1 11Ja,s1 knapp .+ll '7' alkr Bc·,t:ha J'
ll~ I L' ll <kr Ekk110111tlus1nc· l lntorn1allkL'r Clllf!Csd1lossen ) 

l 2 In d1c·,cn An;!ah.:n :-illll nchL'n den ln!,'.clrn:un:n aud1 di.: lnfon11a-
11kcr cn1hal1c·n 

der Großunternehmen gingen 11. kalllen sogar zu knapp 

30 '/, Ingenieuren und Inforrnaukern 1.ugute (vgl. chu. ). 

Die lngc nicurbeschülügung im Maschinenbau wc i~ l 

ei nen iihnlich positiven Verlauf' auf: 1955 hc~chül'li gte 

die Branche 36.700 Ingenieure. 1982 halte ~ ic h d ic~e 

Zahl mil 74.300 bereits mehr als verdoppelt . nahlll in 

den 80cr Jahren mit 87 .700 ( 1988) we iter 1u und er

reichte 1995 einen Stand von 102.400 Ingenieuren. Bis 

1998 crhiihtc sich die Zahl der Ingenieure nochmals Ulll 

11.4 '!r auf' 114.070. Bemerkenswert an d ieser Entwtc k-

Jung ist. dass der Zei traum zwischen 1982 und 1998 

auch im Masd 1i ncnhau durd1 insgesamt hohe Bcschiil'li

gungsvcrlustc von iihcr 12 '/, gckcnn1.eichncl war'~- die 

Zahl de r Ingenieure in d ieser Zei t aber um 54 'lr \\'Citer 

anwuchs. Machlc der Anteil der Ingenieure 1955 erst 

5.2 ex an al len Beschül'ligtcn im Maschincnhau aus. 

halle er sich bis 1998 mit 12.3 'X mehr als \·erdoppc lt 

(vgl. VDMA 1998).1' 

Die Maschine nbauingenieure stel lten 1998 in dcn Ma

schinenbauunternehmen mit ca. (19.000 oder 63 'lr tm

mer noch die griißte Gruppe der Erwcrhsliit igen mit 

einer Ingcnieuraushildung (vgl. VDMA 1998). Ihnen 

J'olg1en mit fast 19.000 bzw. 17 'X die Elektroingeni

eure."' Gerade illl Maschinenbau spiege lt sich jedoch 

auch der Wandel de r l cchnologi~chen Entwicklungsl i

nien. der durch eine zuncl1mcnde Ve r1.ahnung von Me

chani k. Elektron ik und Sol'tware 1.u ei nem Produkt ge

kennzeichnet ist. in der Umschichtung der fachliche n 

Strukturen der lngcnicurqualil'ikationen deutlich wider. 

Zwar hatte sich his 1998 die Zahl der Maschinenbauin

genieure gegenüber 1995 um 4.(1()() e1'h<iht. ihr pro1cn

tualcr Anteil war dagegen aber nur gcringl'ügig gestie

gen. Hingegen ist d ie ah~olute Zahl und der Anteil der 

Eleklroingcnicurc iiberdurchschnttt lich und am st;irksten 

1.1 L:n1crnch1ncn 11111 wclll!,'.l!I' ab :'i 000 Bc, c:ha l11 !!lcn hahL'n aucli 1111 
t:rsten l-lalh1ahr !'1'18 nod 1 Personal ahgchaul l l ;!l ZVE l l'JlJ8 ) 

l-l Z\\1schc·n l<J95 und 1'1'18 ging die G" a1111 1.ahl der Böd1at11g1e11 
1111 Maschinenbau u111 (1 '/, t urilL'k. wahrend 1111 ' c lhc·n Zcitrau111 
die Zahl der lngt.:111.:ure u111 l 1.-l 'lt a11,;I1c!! 

l'i Der Vlll\1A l'lih rtc s.:11 J<JX2 vier lJ 1nl ragt:n r 1'188. l 'J'J'i und 
l lJlJX) hc1 semen M1tf! l1cds li n11 t: 11 du rch f:rla -st 11 1mk11 c•tw;i 'i51l 
Unternehmen des Masd1111c·nhat1'. 

1 <i Es folf!cn 1111l (1.'i ' 1, die· F.1Chnchtun!!c' ll VerfahrcihlL'L'hn1k. 11111 
-1 .) '/, \V1r1sch;1fls 111genicurnc:-c·n. 11111 ~ 'h l11fon11at1 l-. und 1n11 
(1 'h „andere·· 
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\Oll 1-UiOO :1ur 1 X.700 oder um 28 <1r gewachsen (vgl. 

VDMA 19lJXJ. Das heißt. im f\faschincnhau dringen In

genieure ver~tiirkt 1n neue Ein~atzklde r wie die Ekkt

ronik- und Sufhl'areentwicklung (vgl. Kalkowski u.a. 

1995 ). aber auch 'erstiirkt in kundennahc ßereicl1e wie 

etwa den Vertneh vor. 

l1n Clc~am t lkr Branchen ist mit ca. 30 'Ir Jas Gros der 

l11gc11icurc in den ßcrcichen Forschung. Entwickl ung 

und Konstrukti on tiit1g. 1\ls Fachrichtu ngen sind hier 

mit Abstand am stiirksten Eld„trotcchnik sow1c Maschi-

nenba u ve rt reten. Demgcgeniiber spielen Verkauf/ Mar

ke ting mit ca. 13 'Ir sowie die Fertigung mit knapp 10 c1r 

eine nachgcordm:tc Rolle (vgl. ZEW 1998. 5. 33 ff. ). 

Der ßl1ck auf ci111.cl11e Branchen korrigiert dieses 

Strukturbild crwartungsgcrniiß nochmals stark in Rich

tung des Tiiu gke i t~ l"e l dcs Forschung. Entwicklung und 

Kun~t ruktion : l lJ9X waren im Maschinenbau 5 1 'Ir der 

Ingen ie ure in d1e~em Bereich trilig. es folgen der Ver

trieb mit l X 'Ir und die Produktilln mit l 0 'Ir . Die Eld: l

roi ndust ri e 1.e1gt im Prinzip ein iih nl ichcs Bild. Von den 

Ingenieu ren waren 41.7 <Ir in den f orschungs- und Ent

wickl ungsabteilungen oder in der Konstruktion tfü ig. ein 

Drittel arheitL'le im Vertrieb. nicht cinmal jeder Zehnte 

war 1n der Produktion beschiirtigt. /\uf.kr im Bereich 

Produktion stel len Elektroingenieure überall die Mehr

heit des ingenieurtechn1schen Personals. ln Forschung 

und Entwicklung liegt ihr Ante il hei etwas über 60 <;,, 

wo hingegen der Anteil der Maschrnenbauinge nieure 

nur knapp 25 'Ir betrügt. Dabei ist dic Mclirzahl der Ma

~eh inenbau ingc nieu re . die in der Elektroindustrie arbei 

ten. mit 44.1 'Ir 1n Forschung und Entwicklung @ig. 

2.\.9 1/r arbei ten in der Produktion. wo sie die Mehrhei t 

der Ingenieure stellen (vgl. ZVEI 1998). 

Unwn: Reclwrchen w1e auch die wenigen hier1.u vorlie

genden empiriscl1e11 l3efunde (vgl. VDI l 999a. ZVEI 

19lJX : YDMA 1998> weisen rür die Zukun rt auf fol

gcmle betriebliche Einsat1.schwerpu11ktc des Ingenieur

potentials in den uns in teressierenden l3ranchen: lm Ma

schinenbau wird das Gebiet der Konstrukt ion auch 

wei terhi n den griil.\ten Bedarf an Ingenieurleistungen 

haben. gefolgt vorn Vertrieb unu als drittwichtigstcm 

Bereich der Forschung und Entwicklung. In de r Elektro

industrie wird der !3creich i-;orschung und En twick lung 

der wichtigste Bereich der lngenieurhesc hiift igung blei

ben. Es folgt der Vertrieb. 111 der Produktion h111gegen 

dürfte der ßedarf riic kliiu ri g sei n. l.ctztcre~ ist smvuhl 

auf die Verlagerung von Prmluk t 1o ns~aandorten 1n ande 

re Regionen ab auch au f betriebliche Rcorgani~at ions

pnm:: ssc 1.urückzuführen. 

Arbeits losigkeit bei Ingenieuren - kein E nde für 

die Älteren in Sicht 

Insgesamt haben die Maschinenh;1u- und stiirker noch 

die Elektroingenieure in den 90er .Jahren die Entlas

sungswellen und d11.: dami t vic ll"ach verbundene Re

strukturie rung der Unternehmen sehr vie l g limpfl icher 

als andere ß eschMtigtengruppen überst:rnuen. Dennoch 

verloren zunehmend vor allem lngcnieurc im Alter von 

über 50 ihren Arhcitspl at1. bzw. mgcn sich vom Ar

beitsmarkt zurück (vgl. ZEW 1998: MatAB 1. l/ 19lJ8). 

Aul.lcrdem versch lechterten sich ab l l)l) 1 dic beruflichen 

Startchancen von Studie11abgfü1gern 1u11i1ch~t crhehlich. 

So blich etwa heim Prülü11gsjahrga11g 199.\ eineinhalb 

Jahre nach dem Examen ein Anteil /\rhei t ~l oser \ ' Oll 

9 'Ir (Maschinenbau und Elektrotechn ik rachhochschul

ahsolventcnl h1.w. von knapp 6 'Ir bei Jen Un i ve r~i@s

ahsolvcnten bcstehen (vgl. Minks 1996). lm Untcr

~c hied dazu waren die arbe itslosen Ingenieure und Inge

nieurinnen des Jahrgangs 1989 im Laure von ei neinhalb 

fahren fas t ausnahmslos 1n ßcschiirtigung. 

Die Erwerbslosenquote von lngen1euren. u1c 1u Beginn 

der lJOer Jahre bei 2.6 'Ir la~t . hatte sich bi :-. Mi tte de r 

90er Jahre nahezu verdre iracht (6. X 'Ir) und iibcrslleg 

die durehschnillliche Erwerhslosenqtwte der Hoch:-.chul

absolventen anderer Fachrichtungen. d ie 1.u diesem 

Zeitpunkt bei 4.5 c;, lag (vgl. ZEW llJ98, S. 11 IT. ). 

Nach l3erechnungen des Institu t:-. de r deutschen Wirt

schaft waren 1997 15.344 Elektroi ngenieure und 21.242 

17 V11n 1'183 bis 19'11 enlw1L·kd 1e " ' h <kr :\rhL· 11 ,markt !ur lngen1 -
l' t1re krnkn1H:ll eher gmhltgn als l"ii r andcTL' .-\t..ade1111 t..L·r. oh· 
wohl auch 111 dtö<:lll Ze11raun1 L'lllL' Soc:kdarhL't h io'1gke11 ' nn 
c1wa ~o OIMI Arh.:1tslmL'll 1 11 \er1e1d11tL'1t war t\·gJ Vllt l'l'J7 ) 
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Maschi nen- und Fahr1cughauingenieure arbr..:ilslos und 

111acl11en da1111l mehr als die H:illk aller arbci lslosen In-

ge111eure (65 .221 l aus (vgl. IW 1998. S. 75 IT.). 1998 

~an !-.. dir.: Erwerbslosigkeit von l ngenieuren gegenüber 

dem Vorjahr er~tmalig um 13.3 'lr (bzw. u111 8NJ 1 Per

sonen) au !" etwa 57.000 Erwerbslose (vgl. VDI-Nach

richten vom 1 1. Juni 1999 J. Damit ste llen uie Ingeni eure 

aber wcitcrh111 d ie gnißte Gruppe unter den arhc ilslosen 

/\kademikern. 1 ~ Es sind sei l 1997 vor a ll em jüngere In

genieure 1111 Aller bis 35 Jah ren gewesen. die wieder 

verslarkl vcrm it1ell werden konnte n. ln dicser Gruppe 

redu1.ierte sich die J\rhcitslosigkeit von 1997 bis 1998 

um rund ein Dritlcl auf etwa 9.000 Erwerbspe r~onen. 

Dcn slitrkslen Rückgang mil 45 'X vcr1.cichncten junge 

Elektroingcnicurc und in fast dc r gleiche n Hiihe jungc 

Maschincnhauingcnicure (vgl. ehd.J. 

lk111gegcnüber hal sich der Arbeitsl osensockel hc i den 

über 45jiihrigc n l ngenic uren weiter vcrkstigt: ihr Ante il 

;1n allcn arbe il~lo~en Ingenieuren liegt bei rund 60 1/1. 

/'..um Verg leich: f 9l)(1 waren es crsl 50 <;, und 1991 so

gar nur 36 c;, gcwesen. De utl ich wird an dieser Entwick

lung. das.' sich d ie Struktur de r Arbe it slo~igke i t seit 

An fang der 90er Jahre geradezu verkehrt hat. Waren bis 

Mille der 90er Jahre die Ingenieure unter 35 Jahren weil 

überproportional von Arbcits losigkcit bctrollcn, si nd 

seitdem die :ilteren Ingenieure übcrdurchschnilllich und 

d ie jüngeren untcrdurchsch nitt lich h:iufig ;irbcilslos 

1 ,·gl. HIS l 9l)8). Von den arbeitslose n Ingenieuren der 

Elcktrolech ni k und de~ Maschi ne nbaus waren 1998 

hcre 11~ 70 111 iil te r als 45 fahre. Für sie bcslchen abseh

bar kaum Vermittlungschancen. Aus Sichl der Unter

neh 111en 111angc ll es ilrne n an fachlich .. passgcnauen" 

Quali f"ikat1one n. vor allem aber wiesen die arbeits losen 

Bewerber Persiinlichkeitsmerkmale auL die .. si <.:11 mil 

dem Anl"orderungsprofi l des jewei ligen ßetriebs nicht 

vereinbaren lasse n„ (!\V 1998. S. 55 ). Darüber hmaus 

begründen die ßetriehc Jic Ablehnung von ßewerhcrn 

m it einem 1.u hohe n A ller (vgl. IW 1998. S. 53). Oh 

unter diese n Yor1.e ichen und solange d ie Firmen dem -

wic der Pri1~ident der Frankfurter Fachhochschule. 

1 X r:, i<>l i;cn 11111 ll'c11e111 Al»land und knapp 27 000 ..\rhc1hlmL'll u1e 
Ldm:r. 11111 knapp l'J OIHl .-\1hcnslosc11 die Nalur\1·1,senschafl k r 
'';!1 Vlll -l'\:1dmd11rn 11 . Jurn l'J'J'JL 

Kessler. formu lierte - . ..Jugcnd l1chkci1swahn friincn" 

(vgl. Frankfurter Rundschau vom 18. Miir1. 2000) die 

anlässl ich der CEBIT 2000 von ßundeska n1.lc r Gerhard 

Schriider angekünd igte Bcschilfligungs- und We iterbil

dungsinitiative der Bundesregierung flir iiltere arbe ils

lose Ingenieure fruchtet. bleibt ah1.uwarten. 

Rückgang der Absolventenzahlcn - Erosion des 

klassischen Rekrutierungs potentia ls 

Der Antei l von Ingenieuren an allen Hochschulahsol

venlen war bis Mitte der 90cr Jahre nahe1.u 1-..onslant 

geblieben. Der Zuwachs an Hochschulabsolventen mit 

Berufen des Maschinenhaus sowie der Elektrotechnik 

litsst sich in erstcr Linie auf die 1.unehmende Verbrei

tung des Hochschulstud iums b1.w. den J\ns lieg des Bil

dungsniveaus insgesamt zurückfü hren (vgl. ZEW 1998. 

S. 10 rr. ). 1
'' Allerd ings i~t dieser Trend inzwischen abge

llacht. Denn nachdem die All raktiv it:it des Ingcnieur

stud iums bei den Stud ienherechtigten des Schulent

lassungsjahres 1990 ein kur1.fris1iges Maximum erreicht 

hatte. sinkt seit Mi tte der 90cr Jahre der Anteil der In

genieure an allen Stu<lienberc1.: ht1gten kontinuierlich ab 

und erre ichte 1996 nur noch 16 <;, gege nübe r 20 '/, 

Mille der 80er Jahre (vgl. HIS 1998. S. 25 ). 

Insbesondere in den f achrichtungen Maschi nenbau und 

Elektro technik haben sich d ie Stutl icnanfönger1.ahlc11 

1.wischcn 1990 und 19% halbiert (vgl. HIS 1998 ). Im 

Jahr 1995 lag in bc1<le 11 Fiichern - alte und neue Bun

desb ndcr 1.usammcngenommc n - d ie Zah l der Studicn

anfanger nicht hiiher als Ende der 70er Jahre in den 

al ten Lindern allein. J\n den Fachhochschulen nahmen 

1995 knapp über 4.000. an den Universi@e n unter 

4.000 Studenten ein Studium Lies Maschinenbau~ bzw. 

der Elcktrolechnik aur. Besondere Verluste mussten 

hierbei Ein1.cl fiic her aus dem Bereich Ma~chmenbau 

(Chemieingenieurwesen. Energ ietechni k. Fc i n werktech-

l <J Ho.ogcn au l ch L" Htlchsch11lahgangL"r lll' )!CS:tllll trt.: IL'll h1' 1 <J<J) 
oilkrdings <kuthcht.: (), 1-Wc,1-lli lk ren1en oiul In Wc·,1,kutsd1-
la11d ist 111 chöem 7.A.·11p1111k1 jc<k ad11e l'er">n 11111 c i11e111 ahgt.:
'chlussenen S!lldium lngc111eu1. \\ :1hrL'llcl die' 111 C h1dc't1 hchbnd 
au l 1..:de lunllc Person 111tn ll1 l\;!l ZE\V l<J<JXl 
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ni k. Kunststofftechnik. Tl.:Xt iltcchnik. Werkstoffwissen

schaft), die Elektrotechni k sowie die clektrotcchn isd1e 

Encrgieh:chnik l11 nnehmc11 (vgl. Bargel. Ramm 1998. 

S. 20 IT.). Der Effe kt ist l.: in dramatischl.:r Rückgang der 

Absolvcnll.:111ahlcn. die g1:gcnüber dem Jahr 1994 1.u

millllcst bis 2002 auf halh1:m Niveau stagnieren wer

den. ~< i Seil dem Wintl.:rs1:mester 1996/97 nehme n d ie 

Stud1cnanfongcr1.ahlcn in der Elektrotechni k. im Ma

~chi ncnbau. 'm al lern aber in der Informati k wieder n 1. 

Ungd.Hirt ist bisla ng. inwieweit diese Zunahme ei ne 

dun:hgrci fcmle Umkehrung der Abw:irtsentwicklung in 

Elektroted1nik und Maschinenbau signa lisiert. Kündi

gen die w1edcr ansteigenden Studienanfonge r1.ahlcn das 

Ende eines kur1Jristigcn und übcrtriebcnen Arbe1ts

marktn:aktioncn gcschuldeten .. Schwei nezyk lus" an'! 

Oder J'lach t der Trend der „Abwendung" von den Fii

d1crn l\foschi ncnhau und Elektrotechnik lediglich ah 

und \\ erden au f Wngcre Sicht Einbußen bei den Stu

dienanfanger1ahlen um-crmcid lich sei n? Zugespitzt 

steht dahinter let1.t lid1 dit: Frage nach den Ursachen und 

W irku ngs1.usamn1enhüngcn \'on Stud ienl'achentschei

dungc11. Der Sach\'erhalt . dass neben dem Technikinte

rösc ein hohes Einkommen. ein sicherer Arbe itsplati'. 

und eine kalkulierbare Aufstiegsperspektive bei den 

potentiel len Interessenten an einem Ingenieurstudium 

die Studienent~cheidung in stiirkercm Mal.k priigt als in 

anderen Fiichern. ist 1.war milllerweile vielfach be legt 

(vgl. HI S l lJlJX ). Oh sieh aus den seil kurt.c m wieder 

positi Yen Arbeitsmarktsignalen aber lalsüchlieh eine 

bngcrfristig glaubhaJü: Vcrbcsserung der Arbeitsmarkt

chancc n hc rau~lesen lässt. scheint für viele Studienan-

Ungcr hi~ lang noch nicht ausgemacht 1.u sein. Die wei

terhin hohe Arbeitslosigkeit. aber mehr viellcicht noch 

die \'lclfachcn feh lprognoscn zum lngcnieurhedarf21 

und die darau~ rc~u lt1 crcndc Kur1.a1111igkeit. d ie seit den 

70er Jahren die J\kti viti11en von Un ternehmen und Ver-

biindcn bei dcr Nachwuchssicherung im Inge nieurbe

reich gc priigt hat. dürrten be i Elll.:rn und intcrcssi\!rten 

21> :\h 1'1asd1rncnhau111ge1m:urc beendeten 1 <J'J.'i 20 ()()()ihr Stud1uJ11. 
l 'l'IX \'crhd k n 1 X ()()() ehe Fachhlll.'h'C·huk n und lJ1111 cr\llalcn. 
ll1c· 7.ahl der Ah,uhclllc'll der Ekktrnted 1111k lag l'N.'i bei 11 000. 
l'l'IX hcrc1h unter lll OOll (vgl HIS l'l'J8) 

21 Vgl h1c'l'1.u d ll.' au,1'(1hrl1d1l.' D:w.td lung der Prng11l"cn i'ur den 
lkd:1r! .111Ekktru111gc·111cmcn111 der VD l- Studi<.: l'l')')a 

Studienbcrcchtiglcn nachwirken und den Eindrlll.:k vcr

~liirkcn. es auf Arhcitgcbcrscitc mi t unsicheren Kanto

nisten 1.u tun zu haben. 

Nimmt man 1.umindcsl die miin nliche n .. ß ildungsnu r

stcigcr'· einfacherer. teilweise auch mittlerer so1.ialc r 

Herkunn. die in ihre n Beru fsentscheidungen in der 

Regel 111 besonders ~tarkem Malk :1uf attrak tive Beru fs-

aussiebten rcagieren. als .. ßaron1cter··. ~o 1.cigl sich . 

dass diese Gruppe ihrc Wahlenbchcidungen noch nicht 

wieder in Richtung eine~ Ingen ieurstudiums revid iert 

hat (vgl. HIS l9lJX ). Dies gilt insbesondere f"tir Studien

berechtigte mit Fachhochschulrei fe und im deutlichen 

Untersc hied 1.u Abiturienten. bei denen die Talsohle 

durchschrillen zu sein scheint. Untcrstnchc n wird dicsc 

Entwicklung durch d ie Vcründcrung der Rclal1oncn 

1.wischcn Fachlwchschul- und Univcrsitütsab~olvcnten. 

s lall der über J ahrt.chnte von w irtsL· hart und Beruf~ ver-

biindcn als ideal angesehenen Verteilung von Univcrsi

tfüsahsolve nten und fachhoch:-.chulabsol vente n i 111 V cr

hiil t ni s 1 :4 tendiert diese Re lation al lm:ihlich gegen 

1 :2.5 (vgl. VDI l 999a ). 

Dass der Zufluss an miinnlichcn Bildungsaufsteigern in 

die Fachhochschulen dünner geworden ist. verweist 

abcr noch auf ein anderes Prohlem. welches d ie Kom

plcxiliil von Ursachen und ß edingunge n der Studien

fachwahl un termauert: d ie klassische n Zugang~wcgc 

über die Werkstall - d ie Lehre in einem technischen 

Beruf und/oder der Besuch einer tech nischen Fac hober

schule als Zwischenstufe auf dem Weg in die lng-cmcur

aushildung - haben gcncrel 1 an Bedeutung verloren. Mit 

andcrcn Worten: .. Die rückliiufigc n Studicrc ndcnzahlen 

in den Ingenieurwissenschaften sind auch ei ne Folge 

ei ner schmaler werdenden Rck ruticrung~ba~is in den 

kbssischcn Zulicl"crc111nchtungcn:· (HI S l lJlJX . S. 21 (l) 

Studieninhalte und Studienl'ormcn des Ingenieurstudi

ums allraktivcr :r.u gestalten. gelten sch lie l.\ lich als Vor

aussev.ung dalür. Frauen aber auch miinn lichc Stud ien

anningcr 1.u rekrut ieren. de ren Studieneingangsqualifi

kationen - im Un tcrsch1cd 1ur kla~sischc n Klientel. d ie 

sich \'On ei nem Ingenieurstudium anziehe n liisst -. nicht 
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ein seitig durch technisc h-praktische u1H.l/mlcr mathema

tisclHechn ische Fiihigkeite n charakterisiert si nd (vgl. 

HIS 1998). Die Priiferenz \'on Studienhen.::chtigten mit 

sprachlich-kommunikativen und sogenannten Qucr

schni ttsbegahungen für die Technikwi ssenschaften ist 

bekan ntermal.\c n gering. Nicht ohne Ironie ist in diesem 

Zusammenhang. dass es gerade d ie Frauen waren. die in 

den lJOer Jalm:n dazu beigetragen haben. die Studicren

dcn1ahlcn 1.u stahil isicrcn (vgl. Bargel. Ramm 1998. 

S. 2..\ ff.J. 22 S tudicnhercchtigte außerhalb dcr klassischen 

Klientel 1.u gewinnen. dürfte nicht nur mit Bl ic k auf ihre 

Kompetc111.c 11 und Fiihi gkcitcn. sondern auch angesichts 

der spiirharcn Ausdünnung der klassischen Klientel 

geboten sein. Die Unternehmen und Ycrhün<lc hahcn 

dies mi ttlerwe ile erkannt und vcrsuchcn mi t attraktiver 

gc worc.Jcncn E 1 nsa11Jcl<lcrn u nc.J neuen /\ u fgabcnpro f"i lcn 

,·crs tiirkt fü r ein lngcnicurs tmlium in den Kernfächern 

1.u \\'crhen. 2
' i\1it der Akkreditierung von ßac hclor- und 

Mastcr-Studicng;ingcn sollen wdcm verstiirkt ausliinc.Ji

sche Studentcn - nur jeder 20. Inge nie urstudent 111 

Deutschland kommt gcgcnwiirllg aus dem aul.krc urnpüi

schen Ausland - angesprochen werde n (vgl. ZYEI/ 

YDMA 1997 J. 

Wachsender ßedarf der Unternehmen - Mangel 

an Elektroingenieuren 

Nicht nur die CJrol.hmternchmcn. sonc.Jern auch die mit

tc lstiind ischc n Untcrm;hmcn c.Jcr Elektro indust rie unc.J 

des Maschincnbaus signali sieren mit Nachc.J ruc k. dass 

dcr Anteil von Maschinenbau- unc.J Elcktroingcnicurcn 

an der Gcsaml!.ahl ihrer Bcschiif'ligten weiter steigen 

so ll. ~~ Ohwoh 1 die Zah 1 der o llene n Stcl len (nach ß e-

10 l kr Fr"uen,1111cil an allen rngc111curw1,,cmc:hafl hd1cn St11d1en 
~·lll.;!Ctl hegt hL't \:a ~O '.1 11.:n llll'dn gstcn Frnu.:nanh:il \'t~r1~1ch 

ncn die.: d~kl rllk''-: hn 1 '\ch t:n lng~meuPitu <l i~ngangc 11111 .1.5 'k an 
1kn f ad1hoch,c:hukn und h1s 5 'n an den U111wr,11at.:n )!II Ma
'ch1nc11hau hc:tragl der Fraucnantc:t l etwa 10 'if :m den Unners1-
1.11en und rc.:1ch1 ht' ca 12 'i? a11 de11 F;id1hoc:h,c:hulcn (V)o! I VDI 
l'l'l'htl 

2.1 Zu 11cn11c.:n t't ht~r die ln1ltalm:: .. THINK INCi ·· \Oll VDivlA. 
ZV EI. VDI u11d VllE. lla' Bu11dcs1111111s1c:nu111 J'ur Hlidu ng und 
For,d1u11g :-.tarlc...·h.· J <)<Jl) ... ·mt: hundes\vc i t~ J ng~m~unntH:n-Kam

pagnc 11111 dein Slogan .. hc Ing. · In Zu kunft !'rauen„ 
2-l Emc: Studie de' t\V ( l 'JlJK ) A'tgl. da's .1c kkincr der 8 etm::h 1,1. 

1k s10 grnlkr dtc gc•plantc Erwc11erung de' lngcnic:urhc'tandcs ist 

rul'sordnu ng) kein schr hclastharcr Ind ikator nir Bc

darfsc ntwicklungcn ist. dri.H.:kt sich hierin ntmi ndest ein 

sehr deutl icher Stimmungsumsc hwung au~. 1991 war 

für Maschinenbauingenieure mit etwa 600 und für 

Elektro ingenieure mit etwa -WO dcr abso lute T iefpunkt 

des Angebots an offenen Stellen crrciclll. Dcnigcgcn

iiher war his 1998 die Zahl der o llcncn S tel len auf 2.000 

fü r Maschinenbauingenieure und 1.600 fü r Eldtroingc

nieure angestiegen (vgl. VDI 1999a). Das gleichc Bild 

1.cigt sich heim Ste l le nindex. ~' Danach wurden im ersten 

Hal bjahr 1998 7.872 Elcktroingcmcurc und 8.n5 Ma

schi nenhauingcnicurc in Deutschland gesucht (vgl. 

chd.). 

Bekanntermaßen ist dic Absi.:hiit1.ung des Ingenieurbe

darfs ci n iihcraus schwieriges. mit 1.ahlrcichcn methodi

schen Prohlemen behaftetes. von Kon.1unkturci n lhis~cn. 

Markterfolgcn und nicht wlcl/.t pcrsonalpolitisc hcn 

Stratcgicn ahhiingigcs Gcschill't.2
" Dc~wcgen sind Be

dar rszahlcn in .1cdem Pali ein .. sich hcwcgcndcs Ziel" 

(vgl. VDT l999a). Dicsc Ei nsicht schl icfü allcrd ings ein. 

dass sich c.Jic ß e<larfsc ntwicklung der Un terneh men 

mitte l- bis langl'rist ig kaum ;uvcrl;bsig be1.iffcrn Iiiss l. 

was vor al lw eilfertigen, kur1zyklischcn Reaktionen auf 

mögliche Mangclsituationen warnt und iibcrc.J ies die 

f rage nach lang fris tigen Formen der Steuerung und 

Sichcrung c.Jes f<achkriiftchcdarfs aufwirft. 

Einige ß edarf"sprognoscn und Umlütgcn ergeben hier -

wenn auch nur bis 1u Beginn c.Jcs 2 1. Jahrhunderts -

grobe Anhaltspunkte rnr ßcdarl'scnt w1cklung. Die 

YDMA- Mitgliec.Jsfi rmcn hahcn ihren j iihrlichcn Ein

ste llungshec.Jarr mi t ca. 7 1/t hi:-. 75 1k angcgchcn. Dicscr 

liegt c.J amit mehr ab doppel t so hoch wie der jiihrl1che 

ErsatzhcdarL c.J er pro Jahr mit e twa 3 'lt vom Bestand 1.u 

veranschlagen ist. „S ollten die Bcdarfsabsch:it1.ungcn 

sich realisie rcn.„ so formul icrtc c.Jcr YDMA 1998 vor

sichtig. „würc.Jen c.Jic Unternehmen im Maschinenhau in 

c.Jen niichstcn drci Jah ren etwa 25.000 lngcnieure ein

stel len müssen: · (Y DM A 1998. S. 6) Auch d ic Mchr-

1.ahl der ZYEl-Untcrnchmen (65.4 'lt) erklii rtc 1997/98. 

25 Erla"1 sind die An;!~holt: au' .rn Z.:1t 11n!!c·n. 
26 Vgl ausfuhrltch 1.u den l'rohlcm.:n der 8 cdarlsanaly'c Vt ll 

J l)l)<J;1 
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da:-.s !>le Im. 2000 mehr Elcktro ingenieure einstellen 

wollen als 1997. die Nachfrage nach J\hsol\'enten ande

rer h1chnchtunge n soll hingegen gleich bleiben. Wei

tere .\ 1 ex der Unternehmen beabsichtigte n w diesem 

/'.citpunkt weiterhin cbcnso vielc Elcktroi nge nieun.: ei n

; ustcllcn wic 1 lJ97. nur sechs Unternehmen (etwa 3 'lr) 

rechneten mit we niger Nct1t:instel lungen lür Elcktroin-

gcn1eure. 

Die Si..:rnen:-. AG. die als eines der wenigen Großunter

nehmen seit Jahren langfristige Prognosen zur Bedarfs

entwicklung vorlegt. ist uer grölller Nachl'ragcr nach 

:'\ b.\ulvenh:n der Fachrichtung Elektrotechnik 1n 

Deutschland. Dieses Unternehmen nah m 1999 schon 

nahezu die H<il lk (3.700) der insgesamt X.500 /\hso l

,·ent..:n diese:- Prüfungsjahrgangs aur. Da d ie Ahsolvcn

ten1.ahlen 1n der Elektrotechnik bis 2002 wei ter auJ' etwa 

(l.!H)O absinken werden. rechnet die Siemens AG lür d ie 

nahe Zukun ft dam it. Ingenieure durch Naturwissen

:-,chaftl er suh:-, titui eren l.ll müssen. Bereits in den Jahren 

1 lJX5/X(l hatte das Unl\:rnehmen auf Phys iker anste lle 

vun l'·: Jek troingenieuren 1.uriickgreilCn müsse n. Ange

sichts der unbL·streitharen Mangelsituation, der sich uie 

Elcktroindu:-trie in hewg auf u1e Rekrutierung von 

.l unging..:n1eurcn gegenilbersiehl. gewinnen nicht nur für 

S1emen:-,. sundern lür d ie Brand1e generel l Au:-- und 

We iterbildu ngskon1.epte an Bedeutung. die auf eine 

Verl agerung \'un „i ngenieurnahen" Aul'gaben an Fach

krüi'te 1.1elc n. d ie aus der dualen Berufsausbildung kom

men b1w. im t..:rt dren Bildungsbereich wei terquali l'i -

1.1ert we rden . \Vir werde n au f diesen Ansatz in Kapitel 

-L 1 1.unick kommcn. 

Die \'orl iegcntle n wissenschaftlichen Prognosen gehen 

cben!'al l ~ \ ' Oll ei nem ~teigendcn Ingenieurbedarf aus. 

Eine Studie de~ l n~t itut s der deutschen Wirtschaft unter

scheiuet hierbei 1.wischen „ße<lar!'stendenzen" und 

„konkrcl geplan ten Neueinstellungen". Let1.tere ver-

1111LLcln ein etwas 1.uvcrlüssigeres Bi ld der unternehmeri

:-,chcn Personalpolitik . Danach prognosti1.ieren die 

l ~lcktrnbranehe 111it 26 'lt. aber auch der rahrzeugbau 

lllll 19 'X hohe Neuei nste llungsraten . Elektroi ngenieure 

1wrtlen danach ihren Beschürtigungsanleil rnn .\7.5 'lr 

aur 42.9 'lr an allen in der BcJ'ragung ermittelten Ingeni

euren (Elektrotechniker. Maschinenbauer. Verfahren:-,

techniker und Wirtschal'tsingenieure) a111 :-,tiirksten stei

gern können (vgl. IW l lJlJX, S. 13 IT.). 

Wie ist nun au f Grundlage der an dieser Ste lle nu r lwl1.

schnillartig refe rierten ßedarfsahschiit1ungc11 und unter 

Ei nbeziehung der ~kiu1erten Entwicklungen au!' der 

Angebotsseite d ie Rede vnrn Inge nieurmangel e1n1.u

schüt1.en'! Einig sind sich die w1ssenschaJ't liche n Unter

such ungen darin. dass <l 1e prognostiziert..: Nachfrage 

nach Ingenieuren his 1u111 Jahr 2002 insbesondere f'ür 

d ie Elektroingenieure nicht wird bcJ'ncdigt werden kiin

nen. Bis l.llm Jahr 2002 tlürl'ten etwa 13.000 Elektro-

techniker fehlen . was in etwa 1.we1 Ahsnlventenjahrg<in

gen entspricht (vgl. ZEW l lJlJX. S. 47 ). Demgegenüber 

ist der Arbeitsmarkt für Masch inenbauingenieure nicht 

durch eine Mangelsituation gekenn1.eichnet. d ie Nach

li«tge kann dnrt vermutlich bcl'riedigt werden (\'g l. ebd .). 

Die VD I-Studie ( 199lJa) gelangt 1.u einem gleichlauten

den Ergebnis. Danach gilt das Szenario „Ingenieurman

gel'· im ß e:-.chiiftig ungssegment der Elektroi nge nieure 

als das wahrscheinl ichste. wiihrend !Tir die Ma:-.chinen-

haui ngenieure mit einer . .funktionalen Abst i111111ung 

zwischen Angebot und Nachfrage" 1.u rech nen ~ei. ~7 

2.1 Zwischenfazit 

Die Beschiifl!gungsentwick lung h..:i Maschinenbau- und 

Elektroingenieuren und hier im J\us~chnitt der Elektro-

1ntlustric und des Masch inenbaus fiel in der letzten 

Dekade nicht Sll negati v au~. wie <l1c:-, in der iilfe nt lichen 

Debatte - vielfach 111 it Blick auf tl ie Negativentwicklung 

bei der Gesa111thcschiiftigung -. aber hii ul'i g auch von 

Unte rnehmen und Verbiinden seihst unterstellt wird . 

Trotz der tleutl ichen Beschül'tigungsgewinne liegt die 

J\rbells losenquote von Ingenieuren der Fachrichtunge n 

Elektrotechni k und Ma~chinenbau im111er noch be i na-

27 Du: \'D il l VD I 111 ,\ult ra~ i!q::chcnc· St11d1..: 11al'lc'l 11111 d1lk rc11 -
11cr1cn. nach Fachnch1 un~rn ,pczili1.1cr1cn S1<.:n:tnrn bzw l'rn· 
.1ekl1 <>11c 11 auf und 1·cr,uchl \II . d..:n au' tkn Unll'agbart..c11rn <.:llll" 
unscharfen ArhL'lh rnarklL'' l'L'\1th1~rentkn 111<.:lht>d1, d1..:n l'rnhk · 

111..:n. 'Y'le111a11, cl1 lh·chnun);! lll 1r;1);!c'n l ' i:I au,1 11111 hch VDI 
i <J<)<)a) 
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hc111 6 'Ir . Angesichts der hohen Zahl <lrheitsloser Elekt

ro- und Masd1inenbaui ngenieure kann von einem gene

n.: llen Ingenieurmangel weiterhin nicht tl ie Rede sein. 

f-akt i ~t aher auch, dass sich das Angebot an arhe1 tsloscn 

J 1111gi11grnic•ttr<'ll 1n tlcn Fachrichtungen Elektrotechnik 

und Maschinenbau in den letzte n dre i Jahren fort laufend 

und deu tlich reduziert hat. Paral Je! dalll haben sich die 

Jahrgangsstiirken an Absolventen dieser hcidcn Tech

ni kdis1iplinen verr ingert. wiihren<l sich gleichzeitig <ler 

13edarr der Unternehmen erhiih t ha l. was insheson<lcrc 

III hCJ.Ug au r ;\h~olventcn der Elektrotechnik in eine 

unbestreitbare Mangelsit uat ion führen wird. Die wach

~enden Berufschance n junger Ingenieure kontrast ieren 

dahe1 zunehmend mi t den hohen Arbeitslosenzahlen 

iiltcrcr Ingenieure. Woran es also auch mangelt. sind 

ße~chiifl i gung~chanccn fü r iiltere Inge nieure un<l ent

~prechcnde Maßnahmen /llr Kompetenzentwicklung. 

Paralle l 1.ur Au~weitung der Jngc nicurbeschiift igung 

hahen sich in den klassischen ß eru fs l"eldern und Bran

chen des Verarbeitenden Gewerbes in <len 90er .Jahren 

tidgn:ilemlc Vcriimlerungen vollzogen. welche den or

g~1111saton schen Kontext von Ingenieurliitigkeiten und 

die Qua l i l"i kauon~anl"urderungen nachhalt ig hecinflus-

~en . 

J. Zwischen Fachwissen und 

Schliisselqualifikationcn: Das Doppelgesicht der 

I ngenicu rarhci t 

Im /\ul"gabe111.usc hn i1t. aber auch in <ler heru llichen 

Verantwortung i ~ t - wie wir im l"olg:cmkn genauer dar

lege n 111iichten - se it Begin n <le r lJOer Jahre in den in

du~tricllen T;itigkei t~l"cldern von Ingenieuren ein wei t

reichender Wandcl auszumachen. Die ser geht au r ei nen 

komplexen betrieblichen Umhruchpro1.es~ 1.urück. Er 

erra~s l alle Un1ernehmcnsak1ivitiite11 und sucht die her

klimmhchcn hierarchischen. vertikal hoch1ntcgricrtcn 

und lünktional ~eg:menticrte n Organisationsstrukturen 

auf111sprc 11gen (vgl. Sauer. Diihl 1997 ). Die lnnovat i-

1rnsa11strenp111gen tler Unternehmen. welche durch den 

Anpassungsdruck des Weltmarkte~ au~gt:lii~t worden 

sind, richten sich chcnso aur d ie Ncustruktunerung der 

internen Aulhau- und Ablaurorgani~at ion wie der untcr

nchmensühergreil"c nden Arbeitstei lung:. Sie schlicf.\cn 

Optimierunge n und Nt.!uc ntwickl ungen in den Produkt

linien ehcnso wie Veriin<le rungl.!n in dt.! n Architekturen 

der Produkt- und Produklionsll:chnik mit ein (vgl. Kur1. 

ILJ9YJ. Und sie heinhaltt.! n schlidföch die Nculokal isic-

rung von Produktions- und lnnovationsaktivitii tcn (Yg l. 

Kurz. Witlke l LJLJ XJ. Z1t:I all dieser Aktivitiiten is t es. 

den Innovations- wie <lcn Produktionspro1e~s 1.u be

schleunigen und wglc ich kostcnopt imalc. prol"ittriich

tige Liisungc n zu realisieren: Durchgimgiger Informati

onsfl uss. Paralle lisierun g: und Verk iirllmg von Innovat i

ons- und Produktion~prn1.csscn . iikonom i~che Evalua

tion eigener Aktivitiiten. sowie die Verbrei terung und 

Dc1.en1ralisierung von Innovations- und Kostenverant

wortung weisen hierfür den Weg (vgl. Bacthge-Kinsky 

2000). 

Freil ich darf hierbei nicht übersehen wcr<len. dass d ie 

.. vert ikale Desintegrat ion" (vgl. W1llke ILJLJ5b) der Un

ternehmen und ihre Neuformierung als „pro1.essorie11-

tierte" Organisation (vgl. Baclhgc u.a. 2000) unter

schiedlich weit fortgesc hrillc n ist. Die Ungleichmüßig

keil. d ie Ungleichzeitigkeit. <lie Permanent he trit.!hlichcr 

Umstel lungsprozesse und die langen Ink ubations1.eiten 

neuer Ent wicklungsmomcnte lasse n Tiere und Reich

weite des Anforderungswandels im Bereich de r lngc ni

eurarheit und differen1ierl nach Tfüig:keitsfcldern erhch

lich variicre n . ~x Dies ist dennoch kein Anlass. die neue 

Uniihcrsichtlichkeit und Unbestimmthei t ausruren. Un-

sere empirischen Bd'undc sowie d ie Au~wertung c..: 111-

schl iigig:er Untersuchungen und Material ien lassen deut

liche Konturen der Restrukturie ru ng: von Ingenieurarhc it 

in produ1.ie re nden Unternehmen erkenncn. In einer 

ersten Ann:iherung oberhal b von Branchendillercn1en 

wollen wi r <l ie Auswirkungen des betrieblichen Struk

turwan<lcls für <las J\nl"ortlcrungsprufi l in 1.wei kla~~i -

28 Zudem weis! d1~ c111p1rnc:IH; r or, chung gcgrn,1arti g 111>ch crhch
hchc Lccr,1dlcn auf. ll'cnn "dan1111 gehl. arhc11'w1rk,amc· Vc'r

andcrungcn für thc H11chq11ah fi11crtcn elwa nac:h Fadmd111111g. 

he1nehhchc11 Em,a17fdtkrn. aber auch nach ll rand1c·. !'rote" 

11dcr Bc1nchsi;rolk ~11 d1flcrc1111crc·n 
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.\Cht:n Tiil igkeilskldcrn von Ingen ieuren ~'1• dem f-ert i

gungsmanagement und der Produktentwieklung. aus

führen. 

J.1 Dezentralisierung von Prozess- und 

Geschfü'tsvcrantwortung - Neue 

Kom pctcnzanforderungen an das 

Fertigungsmanagement 

Maßgehlieh für die Reorga111sation der Innen- wie Au

l.knhe1.1ehungen der Unternehmen ist die konsequente 

Orientierung an Kundenbedürfnissen und Marklpro1.cs

'e11 auf ßas1s preisorien tiener Steuerun gs- unu Len 

kungsmstrurncnlc t vgl. D· Alcssio u.a. l lJlJ9: Tullius 

J l)lJlJ>. Diese Umwand lung wird von einer Neudcfin i

twn \'O ll Schni ttstt: llen und Prot.esscn fla nkiert, die au r 

die Neuhcstirnmung und stürkere Selbstverantwortlich

kei t von Geschü ftsfc ldern 1.iel1. Hit: rlü r werden die tra

dit 1oncllcn Funktionsg liederungen neu ausgeridllet und 

Hierarchien innerhalb der J\uthauorganisat ion gekappt. 

Vurmals in Stühen und zentrale n Fachabteil ungen ange

siedelte Entsche1dungsko111peten1.en und Funkt ionen 

\\·erden den:ntralts1erl und an d ie neu formierten Ge

seh~ifls herc i c he ange lagert. Anste lle der funktion alen 

Verantwortung tritt damit als erstes Orgnnisationskritc

rium der Gesch;i l"tsprozess. 

Für das hrt 1gungsmanage ment haben sich mit dieser 

Ausrichtung der Ciesamtorganisation au f den wertsc hiip

k nden Prn1.L·ss und der /\nl agt: rung von Funktionen an 

die Produktion die Zusliindi gkcitcn und Ycrantwonlich

keiLcn erhebl ich erwei tert. Hierdurch hat sich die Not

wendigkeit erhiiht. mi t Stellen und Bereichen. Jic seihst 

nicht unmitll: lhar in die Fertigung ci ngcbunJcn sind. zu 

kooperie ren. Ein vcrstiirktcr hereichsübcrgreiremkr 

T ransl\: r vo n Wi ssen und lnfonnationcn 1.wischen Per

sorn: n und untcrschieJ lichen Tiitigkei tshcreichen sowie 

emc Zunahme von komplexen unc.1 unc.lurchsichtigt:n 

2'! 1 l:1' rcr11i:t111)!'1ll:tlla!;L"lll<:ll l t Antc tt \'Oll 1 () 'if an tk n tngL' lllClll -
kapa11t.1tCJl lll \~l..'...,~lllH . ~ o l "l.'11.t :-. H..:h vu.: llai..:h aus lngl' UH: url.'ll 

11111 L'llll"lll Fad1hod1'dt ulal1'chlu" /llS'11111lll"11 In der rurschu ng. 
l:nt w1cklun!' und Kllnstrukl ton uhcrwt<'!'L" ll d ie t lnn.:rs1ta1>ahslll

\<'lllL'll 1Antc1l "'"' 30 'if .1111 G.:saml der lni;~nkurk.1p.111wtc 11 . 

'(1 ) 

Entschc ic.lungssttuationcn ist die f-olgc. Um in diesen 

schnell wechselnden und fach lich disparaten Kontakten 

bestehen 1.u k1innc11. sind in hohem Maße so1.ial-klll11-

muni kati ve Fiih igkcilen (Offenheit. Kommuni kat ionsni

higkcit . Kooperat ions\·er111iigcn. LJ her1.cugungskra rt) 

gerordcrt. Darin eingeschlo~sen i.-.t d ie f-iih1gkeit. sid1 

rasch und situationshcwgcn In l«irmationen und Wissen 

aneignen 1.u kiin nc n. Aber auch Kon l'li klnihigkcit und 

Durchsetzungsvcrmiigc n sind gcl"ragt. Denn Wider

sprüchlichkeiten und Konlliktstoll werden in dicse 111 

neuartigen Geflecht von Nachfragern und Kunden aul'

und nicht ahgchaut. 

Soweit wir es bislang sehen. richten sich die inhaltli

chen Anforderungcn. die aus dieser Verbre iterung lies 

/\u rgahenprori fs Ulll fac hfrc 111de und funk tionstibcrgrei

fcncJe Aspekte resultieren. 11id11 auf ei ne Erwei terung 

des technischen Basiswissens (etwa in die produkt- und 

prnzcsstech nischen Entwicklungsbereiche hinein ). In 

diesem Punkt hleiht lür das Fer1igungsmanagc111cnt 

viel mehr einsatzspczi fisch en vorbencs .. fü: rcichs\\'is

sen·· die Grund lage des Arbeitshandelns. Die Erweite

rung des Wissensprofil s liegt vur allem in dem ktH>pe

rationsbasicrten und praxishc1.ogcnen Erwerb Yon Pro-

1.cssvcrstiindni s. Sowei t es die E111bcttung des Ferti 

gungsmanagements 111 ükonomischc und so1. ialc Zusam

mcnhiinge betrifft. ist alle rdings ein ungleich tiefer 

rcichcnc.lcr Anforderungswandel hetibachthar. 

Ins Spiel kommen etwa die veründerten f<o r111cn der 

Kostensteuerung ( target costrng. Ziel kostcn111anagc

mcnt J. die in der 1 ntcrakllon mit anderen Bereichen. 

Zulieferern und Kunden unternehmerische AnforJcrun-

ge n an c.lie J ngcnieure stellen. Das Fcrtigungsrnanagc

mcnt ist auf diesem Weg 1u hiihcrer Eigcntit igkc1t und 

Selbstorga nisation aufge forJert. was zwei ldlos die 

Sclhstündigkc it erhöht. f-ür die Übernahme des .. Unte r

nchmcrhlicks" reicht ei ne oher!Hichlichc Aneignung 

von hctriehswirtschaft lichcm Denken aber nicht mehr 

aus. Handfeste het riehsw1rtschart ltchc Kenntnisse und 

„Gcsch~irt sve rst~indn is" sind gc rrag t. tun Le1stungs

merkmalc . Zeit. Quali tiit und Kosten eines Prndukts 111 

Abst immung und Preisverhandlungen etwa mit Ver-
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tm:h. Beschaffung 'owic anderen internen Kunde n aus

;uhandcln und d iese Vorgaben im Fcrligungshercich 

um1.usel/.cn . Hierbei die richtige Balance ;wischen Pro

f.L'sshL:1trng (0ptiminung) und cigrnem Geschfü'ts-

1111ercsse 1u halten. stclll heute für viele Bcreiehsver

~1ntwortl ichc e111 ;1ul.\cron lcntlich schwieriges Unterfan-

gen dar. 

Gesckil'tsvcrstandn is bczciclrnct gan; sicher eine neue 

An rordcrung- für c111cn Typus von Produklionsmanagcr. 

lür dcn es in wrgangl:ncn Tagen in erster Linie darum 

ging. d ie vorgegebenen Stückzahle n zu crreichL:n. Zwar 

haben d il: oben hneits skiu.icrten Anforderungen in 

pun kto Kommun ikat ions-. Konfl iktfühigkc it sowie 

Durchsl:l1ungsvcrmiigcn rür die Tütigkeit unterer und 

mitilercr Führungskrii lk schon immer eine wichtige 

Rol lc gespic 11. Swial-ko mmuni kati ve Kompetenz cr

l'ii hrt als An fordcrungsJ imrnsion durch den Organisati

unswandcl nun aher ei ne neue inhalt liche Füll ung. Die 

Herste llung und Regulierung interpcrsonalcr Beziehun

gen füllt dabe i nicht nur 1.tmchmend Jen dirckt 13ctci

ligtcn 1u. sondern erst reckt sich auch aur neue Koope

rat ionspartner (Kunden. Zulieferer ) und J\nwendungs

kldcr. lnsokrn gel ten die Wirkungen und Effekte. die 

steh aus Koopcral 1onshezügen ergehen. 1 n der pro1css

oricnticrten Organisation als Produktivkraft. die es sehr 

\ icl systematischer und umfassender rn nutzen gilt (vgl. 

V ol.\. Pongrnl!. 1 lJl)X ). Gefordert ist in dicscm Zusam

mcnlwng nicht nur ein Mehr an so1ial -kolllmuni kat ivcn 

Kompcten1.cn. sondern ihre Wcitcrcntw1cklung und 

kon t111 u1crlichc Anpassung an veriindertc Arhe itszusam

mcnh;ingc und Aurgahcnstcllungcn. Dies ist mit der vcr

stirktcn Ei nlührung von Gruppenarbe it in der Produk

tion sowie dem Team- und Pro1ektansal/. im Angcstcll

tcnhcrcich rtir die Ingenieure au f' al len Unterm::hmrns

chcncn und 1 n al lc n ßerc ichcn spiirhar geworden. Das 

FL' rtigungsmanagc mcnt befindet sich hier 111 e iner Dop

pelrolle: Zum einen sind die Ferti gun gsmanager direkt 

Iktro lk nc. sowe it es um J\hs timmungsprozcsse in der 

Pro1csskcttc geht. Zum anderen sind sie auch Promo

ll>rcn von arhcihorganisatorisd1cn Innovationen, etwa 

wenn es um die Ei nführung von Gruppenarbei t in die 

Prnduktion geht. 

Im ()egcnsatz zum Ei ndruc k.. den die fe in gc\\obcncn 

Typisierungen ILL „so1ialen" oder „weichen" Kompc

tc111anrordcnmgcn vermitte ln. geht es l'ür die indus

tnellen Manager also nicht nur um die Ane ignung von 

Arbe its-. Moderat ions- und Priiscntationstechnikcn. Das 

ist wr besseren internen „ßeherrschbarkeil" und rnr 

„Außendarstell ung" von Koord inierung und Steucrnng 

des Pro1csses 1.war auch wichtig. Aber im Kern 1.iclt das 

neue Organ isationsmodell au f die Nutzung bi slang un

geregelter. vielfach unsichtbarer Humanressourcen des 

gehobenen Fachpersonals. Und genau Jicscr Sachver

ha lt lässt v1clfac h als „weich" hc;cichnctc pcrsiinlichc 

Eigenschafte n und sozial-kommunikat ive Fiihigkcitcn in 

einem sehr wei ten Bedeutu ngsgehalt (Motivat ionsl'iih ig

kell. Entschcidungsrrcudc. Ühcrt.cugungskral'I . Eigen

initiat ive. Engagement usw.) ;u harte n Er l'olgsfaktoren 

werden. um einer neuen Arbeitsro lle gcn iigcn 1.u kiin

ncn. Die hctri ehlichcn Praktiker haben dies in den Gc

sprüchcn mit uns immer wieder h<.:rausgcstc ll1: „Und lür 

diese Position. ich sage mal ga111 direkt. da g ibt es ke ine 

Qualifil.ierung für. Wenn ich 1.urückgucke. was ich von 

mei nem Studium her machen musste und was ich lc t1.t

cndlich jetzt hier noch Jllachc. dann hfütc ich noch c111 

paar Semester Psychologie llli t einbringen sollen. Das 

würe sicherlich besse r gewesen an 1nanchcr Stel lc hier. 

als dass ich sechs Sclllcstcr Masd 1incnbau gemacht 

habe.'' ( Ccnterlciter M DJllag<.:: Automobil industric) Fiir 

das Fertigungsmanagement machen diese Quallfikati

onsanfordcrungen. die üblicherweise den sogenannten 

„sort skills'· rngerechnet werden. das eigentlich „Harte" 

der Veränderung aus. 

3.2 Verkü rzung der Entwicklungszeiten, 

Verzahnung de r Technologien und 

Projektmanagement - Neue 

KompetcnzanfonJernngen in der 

Entwicklung 

Der Druck in punklo Produktentwickl ung und Vcrkür

w ng der Entwicklungszeiten hat in dcn Unterne hmen 

erheblich 1t1gcnommcn. Generell geht es da rum. vcr

spiiteten Marktzugang 1u vermeiden und glcichcrmafkn 
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geschiirts- '' 1e kundrn rclcvanlc Optima von Produkten 

und Pro1.esscn 1.u erzielen. Daf'ür werden Prnduk1- und 

Produktionsges1allung. bisher nacheinander sequentiel l 

durchge lührt. ~ t iirker parallel isie rt und mitei nander 

\'CU.ahn t. Die Umoricnt1crung der Produktent wicklung 

1.u c inL' lll kundengel rid1c nen Prozess wi rd organi salo

rJ~c h 111 den Unternehmen in Form des Simultaneous 

Engineeri ng und des Projektmanagements l'und icrt. 

Dahei werden qucrfun kt ionale Teams. die :-.ich aus Ent

wickl ungs- und r:cr1 igungsi ngen icuren. aber auch aus 

Vertretern von Marketi ng. Vertrieh. Produkt ion u.a. 1.u

:-.a111mcnsct1.cn. auf Zeil gebildet. Die über Jahr;.-.ehnte 

prügelllle Funk tionalorganisation wird auf die:-.em Weg 

\ on e111er projcklorJcnlicrlcn Struktur durchzogen. Die 

Ingenieure sollen in d iesen projektfonrngen Arbeitsfor

rncn nicht ihre fachliche Heimatdis1.ipl i11 vertreten. son

dern proze~sorien 1ien - im Smne einer schn iustcllcn

ubergreii'enden Zusammenarbeit - aginen . In der Regel 

s111d di e lngcnicun:. die dem Entwicklungshcreich an

gchi>ren. dabL'i gkidtzciti g in mehreren Prnjeklen Lütig. 

Diese Vcrl ahrcns-. Ablauf- und Organisations formen 

haben in die arbeitsintensiven Bereiche der Entwicklung 

und Konstruktion erst in den 90er Jahren Ei nzug gehal

ten. In der betrieblichen Praxis dürfle bislang ort noch 

die Matrixorgani:-al ion. die zwischen Pro jekl- und Li

nien fun ktione n mit enlsprechenden Steuerungs- und 

Koordinie rungsgre m1 e11 verm ittelt. überwiegen. Den 

noch -,i nd querfunk1ionalc Projektgruppen heute in gro

lkr Zah l 1n den Unternehmen lüti g. In punkto s0Lial

ld>m111un ikat1\'er Fiihigkeiten konstituieren die Entwick

lung~au !'gaben gru ndsiit1.l ich iihnliche Anl'orderunge n 

wie fL1 r Jas Fert igungsmanagement. Auch in d iesem Be

reich erfordert d ic sclrnittstellenühergrei fcndc Zusam

nu:narbeit in hohem MaBe d ie Mobil is ierung sozial

kll111111un ikat1,·er Kompetenz. gehl es darum . lc~1111 - und 

konlliktfah1g 1.u sc111. Die allgemeine Sid1l weise bringt 

ei n Entwicklungs ingen ieur aur den Punkt: „Über Team

Uiltigkeit wi II ich jclt.l gar nicht sprechen. das 1sl p 

lteul/.utage eigen1lich Standard. Wer das nich t hat, Jer 

ist :-.ow1eso \'e rloren. „ Die Entwickler mü ssen 1u fach

und pro1.essübcrgrei!'cndcm Wissensau:-.tausch und Ko

opera1ion mi1 Systcmlidcranten. Produktionsplanung. 

Vertrieb usw. 111 Jer Lage sc111. Dies erfordert. Ver

stiindnis für die Perspektiven und fachl ichen Belange 

anderer Fakul@en und GcschMts logiken (Vertrieb. 

Controlling) w entwickeln. Die Bete iligten müs~en - bei 

grundsiitllichcr Diskrepanz in Sichtweise. Orientierung 

und Zielen - die Konseq uenzen ilm:s Handelns für d ie 

anderen mitbcdcnken . Dies se1z1 ein erhebliches Maß an 

Met.hmlenkennt111ssen wie auch Pro1.csskenntn i:-.sen 

( Kontextkenntni :-.sen. Steuerungs1 nformationen ) voraus . 

Liegt hierin einerseits eme hohe Affini till zum bereits 

beschriebenen Anf'ordcrung:-wandcl für das Ferti

gungsmanagement, sinJ doch andererseits die fachüber

greifenden Kon1akte und An forderungen im Entwick

lungshereich sehr \'icl stiirkcr durch lech nischc Ge

sichtspunkte und durc h fac hlich bcrui'l iche Aspekte und 

Sicht we isen gepriigt. Und diese fac hliche Priigung durch 

unterschiedliche Fakultüten strukturiert offenbar wei ter-

hi n erheblich die Kommun ikation. sc hafft Ve rstündnis

prohlerne und erschwert in den Unternehrncn die slür

kere Verklammerung \'On vor- und nachgelagertcn Be

re ichen mit der Entwickl ung: „Wenn man einen Cont

roller und einen Entwickler an einen Tisch set1.t und die 

diskutieren „. dann können die ei ne Stunde anei nander 

vorbeireden. Weil - leider - in der Betriebswirtschaft 

und in der Technik die Vokabelaril.! n vollkommen an

dere ~ind. " ( Produktentwickll.!r in l.!i nem Automobilu n

terneh men) Nun liegen einige f<'mschungshd'undc dafür 

vor. dass berufs l'achliche Ausbildungshinte rgründe als 

Ursaclu; l'ür Prohll.!me in der Kommunikat ion und Ko-

operalion in der Prozesskette für sich genommen nur 

eine geringe Rolle spielen (vgl. J Lirgens. Lippen J l)lJ7 J. 

Ausschlaggebend seien viel mehr Probleme der Unter

nehmensorganisation. die aus der Beibehaltung l.! incr 

domi nan ten Funktionalorganisation rcsult icren. Auch 

wir haben tür eine solche Strukturdominanz in un~crcn 

Expcrtcngespriichen Hinwei:-.c ge fund en. die verdeutli

che n. dass eine vollstiindige Ablüsu ng der Fun kt ional

organisat ion in naher Zukun ft kaum zu erwarten sei n 

dür fte. Diese Müchti gkei l alter Strukturen ündcrt ahcr 

nichts daran. dass gerade im Rahmen de~ Projektmana

gements Arbeits- un cJ Handlungs felder dcl'in iert werden. 

in denen zunehmend traditionell gü ltige fachliche Tre n-
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nungen ühcrwunden werden müssen. In solchen Teams 

ohne Jie Verm it tlung von entspred1enden faehübergrei

f..:nden und breiteren technischen Grundqualil'i kationen 

1.u arbeit..: n. dürfte mehr schlecht als recht miig lich sein 

(\'gl. M1ckler Jl)%). 

Zumal. we nn man in Rechnung stell t. dass auch im 

Ent wicklungsh<.:rcich seihst die Anl'ordcrungen an d ie 

Qualil'ikationsbrc1tl' gestiegen sind. Die <1ur einen Tech

ni k- llder Prnduktaspckt hochspezialisierte Fachkran be

fi ndet ~ich dort in;1wischcn 1n der Minderheit. Vermehrt 

gehl c~ lür d ie lngenicun; darum. sich auf Basis eines 

hr..:iten Wi~~rns~pekt rums ebenso rasch wie lkxiht! l in 

n..:ucn Situ:llionen 1.urechtfindcn i'U kiinnen und dabe i 

mit einer zunehmenden fach lichen Spreizung von Ent

wickl ungsaufgahcn 1.urecht 1.u kommen: Misch- und 

Mcl1rfochqualifi kationcn im Srnnc fu nktional überlap

pender Kompetcnt.cn und damit verbunden die Fiihig

kcit. in Syste men oder Produktlcbcnsliiufcn 111terd iszi

pl in<ir ;u den ken. gewinnen überal l dort an Bede utung. 

wo Anpass- und Neuentwicklun gen in Gn.:n1.gd1ieten 

d..:r kla~s i schen h1chrid 11ungcn und /\nwendungswis

~en~chalh:n entstehen. Und dies ist - was etwa der Trt! nd 

\'ielcr Firmen 1.um „Systemanbieter'· unterst reicht -

heule 1.unehmend de r Fall. Die jahrzehntelang ge

\\ ach~ene und dominierende "Mechanik-Kultur„ im 

Ma~chinenhau - iihnild1e Tendenzen sind aber auch in 

anderen Branchen wie etwa der Automobilindustrie 1.u 

\'Crt.e ichnen - steht unter massivem Verlinderungsdruck 

1vgl. Kalkowski 19%: M1ckler 1996). Denn Niveau 

ltechni~ch-w1~senscha rtli chl'. Neuhei t) und technische 

Komplcxitiil der ve rwendeten Maschinenkomprn1L'.nten 

.' !eigen auf Basi.'> de r Potl'.n liale de r Mikroelektronik an. 

Diese:- Zusammenwachsen der Technologie n sprengt 

die engen fachlic hen Spezialisierungen in Entwicklung 

und Konstrukllon. was sich in der Neustrukturierung der 

Quali fik ationsanforde runge n 1.ugunsten systemische n 

und Ycrnett.lL'n Wis~ens nietlcrschliigl. 

Die~ gilt nic ht nur rür High-Tecl1-Produkte und fl ro-

1esse 11. ß. der Telekommunikation. der tvl 1knisystem

tecltn1k ). Auch bei der En twickl ung technisch reii'er 

Prod ukte arbei ten heule Spe/.i<tl istcn unh.:rschiedlichster 

Fachrichtungen wie Mechani k. Elektroni k. neue Werk

stoffe. Physik und Sortware-Design 1.usammcn. Hinzu 

kommt. dass heute 1.unehmend von externen Anbietern 

(lngenicurgesel lschalkn. Zulieferfirmen) erbrachte In

ge nieurleistungen koordin iert und in die innerbetrieb

lichen Ahhiufc integriert werden miis~en (vg l. ßüchte

mann. Grote l 999 ). Um die Beitriige der verschiedenen 

lnnovaloren effektiv nult.bar machen zu kiinnen. wi1chst 

die Notwend igkei t für un tc r~ch iedl ic h s111.ia lis ierte 

Tl.:chni ke rgruppcn. interdis1.ipl i n<ir 1.usammenzuarhe i

ten. Bloße Wissensanhiiufung ist ohne Wert. Entschei

dend ist d ie Fiihigkcit, Wissen prohlcmadiiquat akti vie

ren und umsell.en zu kiinnen. Dabei geht es in der ße

rufspraxis nicht nur darum. unterschiedl iche Ingenieur

kult uren 1.u vereinen. Darüber hinaus si nd unterschiedl i

che Gesch;iflspro1.esse. Produktanbieter. Unterne hmens

und Branchenkul turen effizien t zu koordinieren. 

Für die prozessorientierte Produk tentwicklung result ie

ren hieraus verstiirkt snzial-kommu ni kat ive und J'ach

ühergreifcndc Anforde rungen in den Handlungsfeldern 

Prozessintegration und betriebswirlschal'tl1che Steue

rung (betriehswirtschaft11che Kennt nisse. Organi~at ions

wissenJ. Im Prinzip gil t für die Entwicklung in d iesem 

Punkt ühnl iches wie fiir das Fert igungsmanagemcnt. 

Der Abstimmungsprozess dürfte für die Entw1d:

lungsingenicure aber ungleich komplexer und ~türker 

au f Fachwissen und Methodenkenntnissen basieren. Im 

deutlichen Unterschied 1.u den r:ertigungsmanagern ist 

im Enlwieklungsbereich auch eine Neustruktu rierung 

der .,harten" fachlichen Qual il'ikationsan l'onJcrungen i'.u 

verzeichnen. Teclmnlogieungebundene~. auf technische 

Systeme allgt:me1n anwendbares Wis:-e n wird hier zu

nehmend anstelle hochspezialis ierter Detail kenntnisse 

und eng begrenzter Prohlemliisungen. d ie 111 Spit1.en 

weiterhin erfonlerlich sind. abgefragt. 

3.3 Zwischenfazit 

Mit den nt! ucn Erl'ordernis~e n de1.cntra lisierter Verant

wortung und „Querfunk tionalitfü" erUihrt das au r tech

nischem Expertenwissen basierende An forderungs- und 
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Bcru!'sprofil dl:~ Ingrn ic urs gcgcnwürtig in den indus

triellen Tiit igkettsfcldern ei ne Umwandlung in Richtung 

au! mehr Kooperation. Integration und lnterdiszipl ina

nt:it. Allgemei n I'ormuliert werden Aufgahenstel lung 

und Verantwortlichkeit der Ingenieure in den he1den 

hier behandelten Tiitigkeitsfclde rn Fcrtigungsmanage

lltenl und Produktentwickl ung sehr viel weiter und sehr 

vie l lk xihlcr <tis im alten Produktionsmodell defi niert. 

lind sie :- 111d aufgrund der rüum lichen Ncuvcrtct lung 

von Produkt i on~- und 1 nnovat ionsakti v1tiite n darüber 

hinaus heut<.: stürk<.:r m internationale Arbeits- und Ko-

operationshe1iig<.: <.: tngeb<.:ttet. Niemand kann g<.:genwiir

tig mit Stchcrhe il sagen. was bei einer Neuhünde lung 

Vl>n Ing<.:n ieuraufgaben und Funktionen am Ende des 

h<.:tri<.: hlic ht.: n Wandlungsprozesses s tehen wird. Ev1dcnt 

ist .1edenfolk das' die in der alten I3erufsrolle des In

genieurs fix ierte Dom1nan1 des „tt.:drnischen Expert<.:n" 

1n tk n hetneh lichcn Nut1ung~forrnen an Bedeutung ein

gebül?it lwi. Die Neuausrichtung der betrieblichen Qual i

J'i kali onsan l'orderungen für Ingenieure entlang von 

n 1chl- runktil>11alcn. nich t-technischen. nicht-h ierarchi

schen Gesichtspunkten schreitet ganz sicher voran. Aher 

die.-; schltcl.\t \Veder ihre Brechung durch traditionelle 

funf-tionalc Arhei ts teil ungs-. Fach- und Bereichsstruktu

ren aus. twch rührt es automatisch zu einem neuen he-

ruflichen Selhstversliindni' tk' Ingenieurs. Wie wider

'prüchl tch die Austarierung 1wischen neuen Betriehs

und Eigenintt.::ressen der quali fizierten Angestel lten ist. 

spiegelt sich aber auch im Feld der beruflichen Auf

stiegs- und Entwicklungsmiiglichkeilen . Die bctriehli

chcn Reorgani sationspro1.esse sp it1cn hier d ie Frage 

nach Qualit:ll und Zukunftsperspektiven der l11ge11ieur

arbe1t erheblich 1.u. 

4. Neue Karrierekonzepte für Ingenieure'? 

l m beru rl ichen Selbst verstiind nis wie auch für die he-

triehlichen M odi der Integrat ion und Loyalitiitshindun g 

von Ingcnieurt.:n schien „Aufstieg" üher .Jahr1.cl111te 

hinWt:g 1.u m Skript Jer Ingenieurrolle 1.u gt.: hiiren. Für 

die üherd urchschnittliche Karriereorientierung von In

gen ieuren sprachen nich t nur eine Reihe von Untersu-

chungshcfunden 1um Arhe ih - und Berulshewusstse in 

(Lutz. Kammere r 197 5: Laatt. 1979 ). sondern auch der 

Sachverhalt, dass Karrierehoffnungen in dt.:n Betrieben 

in den 70er und XOcr Jahren ein rea les Fundament in den 

1 ,aulhalmstrukturen und st atusbcD>genen Grati fikations

systemen fanden. Aufzusteigen bedeutete J'ür d ie Inge

nieure dabei hiiufig eine Managemen tposit ion einzune h

men - also in der betrieblichen Hierarch ie aut>.urii

ckcn -. bedeutete Mad 1t:1.uwachs sowie erweiterte An-

weisungs- unu Kontro llhcfugnisse gegenüber e iner 

miigl ichst großen Zah l von Untergebenen. 

Das Bild vom statusorientie rten Karrieremenschen und 

der großen hewusstseinsm ~iß i gc n Bedeutung des Auf

st iegs für Ingeni eure hat his heule durch eine Reihe \'on 

einschliigigcn Untersuchungen Korrekturen und /\usdif

J'crc111ierungcn erfahr<.:n. Danach lassen sich in der Be

rufsgruppe der Ingenieure un terschiedliche Berufsori

enti erungen identifizieren. in denen das Aufstiegsmotiv 

von l"ach lichen, arbeits inhaltlichen oder lebensweltl i-

eben Orientierungen überlagert wi rd . Karriere kann in 

der sub.1ekt iven Rea lität von Ingenieuren also \' iel fach 

nur als e ine unt<.:r vielen anderen heruflichen Zie lse t

zungen gelten und dami t sind die St atusansprüche a lle in 

nicht hi nre ichend beschreibbar (vgl. Paul l 9X9: l3aethge 

u.a. 1995 ). 

Dennuch sind materielle Orientierungen unte r Ingeni

eurstudenten aktuell immer noch weit verbreitet und 

bleibt Au fstieg für d ie Beru fsorientierungen von In geni

euren e in wic htiger Motivations- und Anlrie hsfoklor 

(vgl. HIS l 99X). „ rast alle Hochqual ifi1.icrten ·'. resü

mie rt Kottho!l ( 1997) 10
, „wo llen 'ic !t entwic kel n. d. h. 

nicht auf der e rs ten Stt.: ll c oder Position si tzen bleiben. 

Ein Wachstu111 an Verantwortung, an lust ~ind i gkc it. an 

disposi tive n und manageriellen A' pektcn. an Yiebe itig

kei t und an Aufgahenbedrnt ung lür d ie 1-irma ist den 

aller111eislc11 wichtig. „ ( S. XX) Solchrn Erwartungen 

wird in der beruflichen ReaiJtüt offenbar weiterhin ent

sprochen. zumindest 111di1ie ren d ies Umfragen . die tra-

\() D:b Samplc \ Oll Kotthol r \C l t.l \ JCh alknling\ 111c:ht ll lll ,J(JS 

Ingen ieuren. sondern auch au' Natlll\\J"en,c·ha l"tlcrn und Hoch 
schul:1bsolw111c11 lllll clllc lll ..\b,chlu" dn Fachriditungcn BWL. 
V\VL oder Rcd 11\w1\Se11sc:halk11 1usammc11 
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dil iund k Status111erkmale wie Verdienst. helriehlid1es 

ranking oder auch d ie An1ahl der 11nlerslellten Mitar

be iter ins Auge fasscn <vgl. VDI l 999h). li Im Maschi

nenbau habcn mehr als die Hiil fle aller Ingenieure t=üh

rungsposllionen inne: Bei Gescliiil'tsführungs- und Vor

'tandsm ilgliedern sind es 59 t;,. hei Hauptahleilungs

und Bcreich,Jcilern 56 'X (vgl. VDMA 1998 ). /\her 

auch in der Elektroindustrie sind Ingenieure zu gut 37 lX 

in den Ge~t:hüJ'tslcitungen t:itig und mehr als d ie Hiill'le 

al ler Bere ichs-. Abteil ungs- 11nd Gruppenlei ter sind Ah

'oh·enlen ei nes ingenieurwissenschafl liche11 Studien

gangs (vgl. ZV EI 1998). 

Auf diesem hohen Al lge rnei nhei tsgrad hetrach lel. schci

nL·n die heru i'lichcn Entwicklungsmiiglichkciten von In

gen ieuren recltt aussid1tsreich zu sein. Demgcgenübcr 

legt der Blick in die betriebliche Realit iit e in ungleich 

d ifferenzierteres und brüchigeres Bild offen und zeigt. 

das' K;i rnereaspirati onen 'owohl im Sinne eines bloßen 

Mehr an Le1lungs lünktionen. als aud1 in der fac hlich 

au fge ladenen Verbindung \'On Lei tungsJ'unklion mit 

kreativer wissensc ha lt l1chcr Arbe it immer weniger ent

'prochen wird . Dieser Sachverhalt ist auf die mit der 

Do.entralis ierung \'erbundene /\hrtachu ng von Hierar

chien u11d der Ei nbuße gerade an un teren (Unterab

te il ungslc iler l ~ow ie 1111lllcren V orgeset1tenposilionen 

1urück1.u führen. Der Effekt: In den U nlernehmen kon

trastiert die /\n1.ahl der gehobenen Positionen innerhalh 

der ßelriehshierarchie mit dem gewachsenen A nteil an 

Ingen1L·uren an der Besehiirt1gun g im Unternehmen tns

gesamt. Die~e Folge. die au\ den Programmen w r Or

gan1"1l1oföl'nt wic klung result iert. ist woh l die augcn

fii llig\tc Ver;inderung für Ingenieurkarrieren. Es geht 

heule für lngcn1eun; in den Unternehmen aber nicht 

allein darum . e inen hiirter gewordenen Kampl' um weni

ger h ihrung,positionen 1.u gewi nnen. Entsd1eidend ist 

viel mehr. dass d ie Unternehmen selbst begonnen haben. 

d ie hcrkümmlichen Pfade herullieher Entwicklung von 

11. Dtc' „Sc:hal l111:111c:r" de' .lahr<:\c:1nkomme11' J'u r lngen1c:urc· hegt 
gq!c'll\\ al'llg h.:1 c: r\\'a 200 000 ))[VI. die Anfangsgcha[ter 111·rM:hc:n 
(1(1 .!1110 und XO ()()() D\I 16 '4 der lnge n1emc ' md lll der er,lc:n 
und 22 ' 4 111 der 1.11c1 lcn Ebene ein..:s Un1ernch 111ens l:llt),! . -10 'Ir 
1ra2:!'-'n l11n~.ll/. \'1..·r :m1 wor1ung 2Cl c1c di:r hcfragtcn Int!~ 11 11.: u n.: ver· 
lup 1..·11 uhi.!J L' llh..'ll f:'1nw.:n\Vit~l·n. der ;n1l'h privat gcnut11 wird 1111 
D1m:l1'c:hnr11 'llH I dc:m 1k111'c:hen lngenie11r 1-1 \1Harhc:Her unlc: t" 

' ldl l 

Ingenieuren 1.u korrigieren. d ie individue lle Lern- und 

Entwieklungsföhigkei t an neuen Kriterien 1.u messen. 

Au l"stiegschancen neu zu ve rte ilen und Stalusverspre

ehcn zu relativieren. \Vas für hochquali l'izierte Fach

kriil'te a ls Konlli kl zwisd1en lcbensv.1elt liche 11. kulture l

len und politischen Normierungen au r der ei nen und 

veralte ten Kommurn kat ions- und Kooperat ionsstruk tu

ren der Unternehmen auf der anderen Se ite begann (vgl. 

Baethge u.n. 1995 ). wird nun durch eine ve r~inderte 

Personal- und Organisationsentwick lung in neue For

men betrieblichen Forlkommens für Inge nieure geklei

det. Anders formuliert: Karr ierewege führen rür den 

Ingenieur heute nicht mehr in derselben Weise wie in 

der Vergangenhei t nach oben. wenn sie iiherhaupt noch 

dorthin führen. Von einer hohen Veriinderungsdynam il 

sind betriebliche Einsat1,lrategien und Bildungskon-

1eple in den sogenannten produktionsnahen Arbei ts fel

dern von Ingenieuren erfass t. was d ie t=rnge nach den 

daraus result ie renden !\ngehoten und Zumutungen l"ür 

Aufstiegsaspi ranten aufwirfl. 

4.1 Veränderungen des Ingenieureinsatzes in 

den produktionsnahen Bereichen 

! 111 Rahmen der De halle um die konkre te Stol.\rich tung 

und die Folgewirkungen des Organisat ionswandels für 

die Ingenieurarbei t hesli1ligl die Elllpirie versch iede ner 

SOFT-Projekte. das~ parallel 1.ur Neuschneidung de r 

Tiiligkeits- und Anforderungsprnl'ile die helriehlichen 

Arhei tse insalz- und Rckruuerungskonzeple gerade in 

den protluktionsnahen Bereichen ~ehr stark mt Umbau 

begn flen sind. Im Rahmen dieses Enl wicklungspro1es

ses ist zudem zu beobachten. dass helriehliche Posit io

nen „hierarchisch" neu posi tioniert werden. da~ heißt. 

die mit ihnen verhundene Machtbe fu gnis wi rd reduziert 

bzw. gar niehl erst aul"gehaut. Eingehellet si nd diese 

neuen betnehliche n Strategien in den bere its ski1.1.ierten 

Reorganisat ionspro1ess der De1.enlralisicrung und Ver-

111arktl1chung. der au f die Schallung e1genvcrantwort li

eher Einheiten innerhalb bestehender Unternehme11'-

strukluren zielt (vg l. Kapitel .l I l. Obwohl der erre ichte 

Gmd an de1entralcr Kostenverantwortung und Funkti -
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onsintcgralion und damit der unlcrnchmcrisd1c Zu

:-,chnitl d1e:-,e r .. Minialurunlernehmen" (vgl. Wolr 1997) 

tn der Organisationsrcalitit teilweise erheblich vonl!in

a1Hkr ahweii.:hcn. l;issl sii.:h l'ür die werlsi.:hiipl'enden 

ßcrcii.:hc dennoch ei ne al lgl!mc inc Tcndcnt. hcrausles\!n: 

Di l' h·rtigungcn setten 1.ur eigenen ßestantbsi cherung 

( Kn~tenscn kung J und Verbesserung ihrer Performan1 

darauL Proh lemliisungs- und Innovationsakti viliiten zu 

entfalten. dt L' quer 1.u der alten Fun kt ions- und Pla

nung.-.hierari.:hi l." ltq!cn. Diese Entwicklung erfonlcrt vor 

Ort tcchnisd1-analy1ischc sowie planerische h 1nktionen 

und Hi~sl für d ie Fertigung Qualifikationen. die in der 

A utomobi 1 i ndustrie .. oberhalb tks f-acharhei1erniveaus„ 

t 'gl J)· Alcs~io u.;1. 1999. S. 173 J und in tkr Halhlei

tL'rt ndu~trie aur c111er .. neuen mi tt leren Ebene techni

si.:her Quali l'ikat ionen·· 1.wischc n Ingenieur und Fachar

beiter ( Buss. Wittke 1999 . S. 243) liegen, unverzichtbar 

werden. Diese wsützl iche Fachkompetenz dil!nl dazu. 

pro1.cssnptim icrende und problemlösende Aktiv1tfüen in 

der 1:ertigung 1.u intensivieren. h1.w. prm.essnahc Jnno

, .a t 1un~poten t iak rn r d ie Produktentwicklung ZU er

~chl tdk n. Unter dem Druck l'unktionalcr und ökonomi

sche r 1 '. r l'onkrn 1s~e entstehen damit innerhalb der f-erti 

gung 1t1t1ehmcnd „intermediiire" Optimierungseinhei

ten. die einen l'ach ühergre ifendcn. hiiul'ig teamhasierten 

Zusi.:hni ll haben. mit den üblichen Organisati onsstruktu

ren und Planungsmaximen brechen und J\rb\!itst\! ili gkeit 

1.ugun~ten de1.entralcr Aktiviliiten redu1.ieren . 

Um die heniit1gten Qual irikationen in der Fert igung 

ausn1Jülle n. gehen die Unternehmen al le rd ings sehr 

untcr:-.t:hied l1chc Wege . d ie sich wit!d\!rum mit entspre

chend J ilk re1mer1en Effekten lür d ie Arbeit urn..l den 

Einsal1 von Ingenieuren verbinden. Der Fall der Mikro

elektronik 1.ci gt. dass ein Teil <lcr Unternehmen das 

Aul'gahenprol'i l \'on Produkt ionsfacharbeitern um pro-

1e~sbcmgene lngenieurliiligkciten erweitert. die neue 

P!l:-,iti!ln aber un terhalb des Ingenieurlevels bleib t. 

Komplcmentiir 1.u111 upgra<l ing der Produktionsarbeit 

wird das Fahrik-Eng1neenng mit dem Ziel einer besse

ren Vcr;ahnung vt rn Engineering und Fertigung reorga

nis iert. Dun.:h die ö rrnung nach „unten„ - so eine beab

sichtigte Nehcnrolgc der Au fwertung der Produktions-

arbeil - entstehen J'ür d ie Ingenieure Spielr;iume. um die 

st\! igenden lechnologist:hen Anforderungen 1u bewiilt i

gen (vgl. Buss. Willke 1999). Der Neuzuschn ill der 

Aul'gabenprofile am shop l'loor 1.ielt „au r den Aul1)au 

eines besseren Anlagen- und Prnzess ,·crst:i nd nis ~cs in 

der f-erligung. da~ 1.umindest aur e inem einfachen Ni

veau l!i ne sch nelle Fehlerdiagnose . ei n d irekt e:-. Reagie

ren sowie eine - wenn auc h begren1.te - Verlagerung von 

Entsche idungs- und Dispnsit ionskompeten1.en erlaubt. „ 

(vgl. Buss. Wittke i.d. Hei't ) Kernelement de:-. Anforde

rungsprofils ist ei n neuart iger Wissensmi x. der zwi

schen Ferti gung und Pro1esstei.:hnik angesiedelt ist und 

<law beitragen soll. wei tere Op1i111ierung:spotenlialc 1.u 

erschließen: .. Der Pro1.essingcnieur kenn t den Gesamt

prm:ess. Der Mechaniker aus der lnslandhaltung k\!nn t 

die Macken der Maschi ne n. Aber im Zu~a111menspicl 

fehlt jeman<l . der alles beherrscht und der H i nwc i ~c aur 

Verbesserungspntentia lc liefern kann. der mi t den alten 

Noten ein neues Lied spiel t." (A usbi ldungsleiter Elekt

roindustrie) 

Um d ie qualirikaLorische Lücke zwischen Fertigung und 

Engineeri ng 1.u sehlicl.\cn. wurde J'iir die High-Tech

ßere1che der Halhlei tenndustrie und M ikrnsysterntech

nik in Deutschland der Ausbii<.Jungsherur des Mikro

technologen neu geschaffen. Aus de r Sicht der Unter

nehmen liest sich die vorl;iur1ge Bilanz d ie:-.es arbe itsor

ganisatorischen Ansatzes posit iv. Allerdi ngs ist in der 

Halb leiterindustrie auch ein alternatives Organisations

muster anLUtrelk n. das B u~s/Wi t t ke anhan<l von 1wei 

Füllen schil<lcrn. Hier we isen die Unternehme n von 

vornherein Ingenieuren. d ie ~ie in tlcr Fertigung ci nset-

1.en. pro1.csshe1.ogene Au l'gaben- und h111ktions1.u

schnitte 1.u. Dabei ist tkr Einsat1. von Ingenieuren in der 

Produktion zeitlich begrenzt und gilt - im Sinne <ler 

Vermi tt lung von mehr Pro1.essniihe - als erster Schritt 

von Jungingenieuren. die daran an~chlicl.kml eine „re

gulüre" lngenieurkarril!re im Unternehmen anstrebe n. 

Demgegenüber sind für die Autu111obili nd ustne bereits 

seit Mitte der 80er Jahre insbesondere in den automall-

si\!rten Fert igungsbereiche n arbei tsl l rgan i satllri~t: hc 

Kon1.cpte in der Erprobung. die au r eine Re integration 
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111direktcr Funktionen und die Verbreiterung qualiri-

1.1crtcr Kompctc111.e 11 in der Produktion 1icle11 (vgl. 

Schu111ann u.a. 199~ J. /\n~prudisvol le re ru11ktio11cn der 

Instandhalt ung und Planung sind Lwar bis heute die 

Domiinen des technischen Personals. das sich vil! lfach 

au:-, aurges tiegc nen f acharhcitern rekru tiert. :-,owic der 

" "mlcmi :-,ch qualifi 1icrtcn SpCt.ialislen der produktions-

11;1he11 Enginee ring Bereiche geblichen. Seit Begi nn der 

lJOer Jahre hat :-,ich aber durch die Stürkung der de1.e11-

1ral :-,elhsliindigen Einhe iten die ln tegrationsdynamik 

'011 ru 11 ktio11c 11 und Bereichen viel fach verstiirkt und 

nun auch dil' lngenicurliit igkeitcn erfasst. In ei nzelnen 

Weilen und h: rt1gunge11. so zeigt etwa d ie Studie von 

n ·/\les:-,io u.a. ( 1999) am Beispiel der Volkswagen AG. 

wurden 1-'unkt ioncn der Planung und Entwicklung de-

1.entralisiert. Die:-, hat 1.u einem erhiihte n Bedarf an In-

gcnicurkompetcnz \ or Ort beigetragen. Da Volkswagen 

tradit ione ll ti he r ein ausgesprochen großes J\rbei tskrii r

len:scrvo ir an Ingenieuren verf°ii gl. werden nun neben 

Berufseinsteigern bislang in der Produkt ion unte rwert ig 

ei ngescl/.lc Ingen1ctirc rür den Aufbau von lnnovatillns

und Optimicrung~akt iv ilii ten in J en Centern herangezo

gen. Da111it verbindet sich zugleich die Miig lichkeit zu m 

Position:-.wec hsel aur eine Ingenieurstelle und die Chan

ce. pro1essbe1.ogenc lnnovationsaktivitüten - vielfach in 

Teams· seihst 1.u initi ieren. Bei allen Ak1eplan1.- und 

Machbarkeibproblcme n. die sich gegen über den 1.entra

lcn Funktion:-,hereiche n wie der Planung und Ent wick

lung aber auch in der Produktion seihst ergehen. kommt 

solchen junge n Pro1.ess- und Produktentwieklungsleams 

(l lle nhar ei ne wichtige „Katalysatorfun ktion" in punkto 

Opt imil'rung:-,bei trag /.LI (vgl. ehd.). 

Nd)cn den lngc nicurlünktionen. <l il' durch die betriebli

che Reorgan i ~a ti on vor Ort neu entstehen. gihl es in der 

Automohili ndustne lngenieurarhei tspb tze. die traditio

nell einen produktionsnahen /\ufgahenzuschni!l aurwei

sen (ße1riehs1nge11ieur. lndustrial Enginl'eri ng) und 

hiiu fig mi t einer V orgese11tenrunkt ion ( Unterabtei lungs

leiter) \'erhunden ~i nd. Auch <liese Positionen werden 

gl'genw:irt ig von l'i ner Restrukturie ru ng erfasst . die dar

au r ziel t. ver~ tfü k t prn1.essoptunierende Aul'gahen in die 

lngcnieurUil igkcit 1.u in tegrieren. Speziell im Funktions-

hereich der Betriebsingenieure. so zeigen Recherchen 

eines weiteren SOF! Projekts 
1
! . wird die Neustrukturie

rung der Aui'g:aheninhalte von einer Neuhc:-,timmung der 

Personalverantwortung flank iert. Der Betriehsing:l'nieur 

hat kei ne oder allenralb nur noch stark hcschni llenl' 

Kompeten1.en im Bereich der Personalf'li hrung und i:-,t 

gege nüber dem Meister, aur den d iese Personalkompe

tenz verlagert wird. nicht mehr we i:-.ungsberecht1gt. Der 

Inge nieur agiert somit außerhalb der Linien fu nktione n 

als Experte. der mit Au rgabcn der Produk t- und Pro

zessoptimierung. der Produkt- und Prozessplanung. der 

Kostenplanung- und Steuerung sowie - in Abstimm ung 

mit den Meistern - mit 111ternen und externen Koordina

tionsaufgaben betraut ist (vgl. Tull ius 1999 ). Die Funk

tionsveriinderung und der geforderte Rollenwechsel 

drücken sich für den Betriebsingenieur nicht zuil'tzt in 

der neuen betrieblichen Tiitigkei1she1.eichnung eines 

Produkt- und Prm.essman;1gers aus. J\ls Karriereumweg 

oder gar Karriereblockade \Vird der verilnderte Funk

tions1.uschnitt und d ie damit verbundene Neugestaltung 

der hierarchischen Strukturen vor allem Vt>n den Inge

nieuren themat isiert. die :-,ich vur der Umstrukturierung 

tatsiichlich in einer Lei tungsrunktion herunden haben 

und den Übergang der l'ersonalverant won ung an die 

Meister als .. Degradierung„ erleben. Diejenigen. die 

die:-,e Funktionen als Jungingenieure neu übernehmen, 

aber auch altged iente Betriebsingenieure, bei denen 

technisch-l'aehliche Aspekte gegenüber Manageraur

gaben bereits in der Vergangenheit im Zentrum der 

Arbeit standen . te ilen die~e Auffassung nicht. Die Neu

posit ionierung des Betriehsi nge nieurs und der ßedeu

tungsgewinn „dCt.entra lc r" 1 ngenieurknmpetl'nt. unter

stre ichen. wie stark die Strukturen der Arbeitsteilung 

auch innerhalb der indirekten Funktionen in der Auto-

mobilindustrie in Bewegung geraten sind und hierdurch 

„die herufsfachlichen Demarkat ionslinien und statusbe-

di ngten /\hschot1t111gcn ihre Trennkraft verl ieren" 

(D ·Alcssio. Oberheck 2000. S. 27). Aul.\er Kral'! gcscl1t 

sind sie deswegen aber noch nicht. 

32 Vgl Matcnahcn de, SOFl -Prn1ck1c' „l(corgam,alHlll 'on „\r

hcit' - und Fuhrung"lnikturcn i1 n He1nd1 - E\·a luation hctnchh

chcr Reorgam,atiomprnzcs'e 111 lktnchcn tkr „\ut11nwh1J - und 

C'hc mieindustn c" Prn1cktvcrantwor1 !Jd1 1'101. llr t\!Jehad 

Schumann 
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4.2 Betriebliche Entwicklungsbedingungen 

procluktionsnaher Ingenieurarbeit -

Karrierespirale oder Blockade? 

Bislang ist wenig darüber bekannt. ob auf Basis der 

neuen pro1.c~sho:oge 11e n Aufgaben- und Funktio11s1.u

~ch111lle eine „Au fwiirtsspiralc berullichcr Ent wicklung 

111 C1ang" (\gl. o·Alcssio u.a. 1999. S. 242) geset~.t 

wird . oder oh die~c Ingenieure „den Pro1.css begleiten. 

h i ~ ~ 1e sterben" (Faust u.a. 1995. S. 129). Obwohl im 

An furderungs 1'atal og tkr Unternehmen Fertigungserl'ah

run):! und Pro1.ess\'erslii11dnis deutlich an Ge wicht ge

wonnen haben. gilt die Produktion viel fach immer noc h 

als Ort. an dem ~ich berufliche Entfaltu11gs1 11teresse11 

\oll Ingenieuren nur schwer wahren lassen. Die Befunde 

\'Oll l)'Ale~~i o u.a. ( 1999) 1.eigen hei~pielsweise. dass 

~ i ch kein Ingenieur aus den zentralen Planungs- und 

Ent w1d lu11g~hen: i d1e 11 freiwil lig berei t da1.u fand, in 

eine Positi on l'lll' Ort 1.u wechseln. Obwohl es sich um 

i\u fgaht.: n/.USl'h nille handelt. die au f dem Ingenieurlevel 

liegen. sind ollenhar die Vorbehalte und Be fü rch tungen 

rnr 111iigl iche11 fachlichen und so1.iale11 Zumutungen. tl ie 

~ic h au:-. de r Pniduktionsniihe ergehen kiinnten. aulkror

dentlich ~t a rk ausgepriigt. Aber auc h die Md1rheit der 

Jung1 11ge11icure - oh 1n der Mikroelektroni k oder in tler 

Automobilindustrie - ~trebt eine Tiitigkeit in den Ent· 

wicklungsbereichen an. d ie in ihren Augen immer noch 

mehr Auss ichten auf Re1H1m n1ee und Karriere als Fert i

gun gsjob ~ versprechen. Gegen das schlechte Image der 

Produktion spl'lchl. dass sich 1.u111111dest in der i\utomo

hilindus tJ'Je aus der Verstiirkung dezentraler Planungs

und Opt1111ierungsaktivitülen fach lich reizvolle . mit v1el

!';ilt igen qut.:rfunktio nalcn Bezügen au:-.gestallele Auf

gaben 1.Lir Unterstutzung und Optimierung des Pro1.esses 

\'lll' Ort ergehen. Gerade J'iir Ingenieure. d ie bislang in 

der Produktion ode r als Sachbearbeiter ausbiklungs

inad;iquat eingesetzt wurden. bietet sich luer die Chan

ce . ;1ll\\'echslun g~reicht.: Aufgabenlii~ungen 1.u ent

wic1'eln und um1.usetzen . Problematischer liegt demge 

genübt.: r die Situation ülte rer Inge nieure. die mit dem 

Ent1.ug personeller Entscheidungshcl'ugnisse u1u.J Ver

antwortung da~ betri t.:blichc Karriert.:versprechcn ab ge 

brochen an:-.chcn und vermutlich nur noch wenig Aus-

sichten haben. quer 1.u J en \'orgestan1.ten Karriere

pfaden ihren weiteren beruflichen Werdegang- 1.u ~ teu

ern. Im Unterschied dazu scheint flir Jie .lung1ngen1eure 

1.umindcst in den Unternehmen. in denen ihr Einsa11. in 

der Fertigung bzw. in l'crt1gungsnahen Expe rlcn l'unktio

nen als .. Lehrzeit" gilt. dit.: da1.u dit.:n t. heru fshcl'iihigen

de Qualifikationen 1.u \'ermillel n und die betriebliche 

Wirklichkeit unter vnschicdt.:nen Aspekten kennen 1.u 

le rnen. eine Dead-Lock-Situat ion wenig wahrsche inlich. 

Ohne Probleme ist ein solcher Berufseinstieg frei lich 

nicht. Zum ei nen lasse n sich in den neuen Aufgahen1u

schni tten. die insbesondere in der Mikroelektron ik un

terhalb des Ingenieurlevels 1 iegen. ausgepriigte tech

nisch-analytische Fiihigkeiten nur unzureichend realisie

ren. Zum anderen srnd die prndukt1onsnahen lngen1eur

po~it ionen nicht oJ cr nur noch sehr ei nge:-.chriinkt mit 

Personal - uml f-ü hrungsverantwortung ausgestaltet. Da

mit entfallt ge rade l'ür d ie Bcrufse111stt.: iger ein klassi

sches. in der Arht.:itssi tua tion verankertes Lernfe ld 1.um 

Erwerb ~01.ial -kommun ikati wr Kompetenzen. deren 

ßedeutung in den Arbe its- und So1.ialbC1.ligen - wie wir 

gezeigt haben - hest:ind ig 1.unimmt. Um die Aneignung 

und Weiterent wicklung von Kooperations- und Kom

muni kat ion~kompeten1. sicherzustellen. bedarf c~ alter

nativer Lernarrangements im Rahmen des betrieblichen 

Arbe i tspro1.es~es. 

Besondere Probleme dür l'ten sich mit dem produktions

nahen Ei nsatz für den Inge nieurnachwuchs aber in den 

Unternehmen ergeben. in denen we iterhin traditionelle 

Laulhalrnstrukturen. J ie dem Knteri um der Persona l

und hihrungsverantwortung bekanntermaße n hohe Prio

rität einriiumen. do1rn nant bleiben. Die Abgabe der Per

sonalverantwortung nach .. unten·· dürfte sich hier sehr 

schnell als erhebl iche Einschriinkung der herurJ ichen 

Entwick l ung~miiglichkeiten erweisen. die ~owohl ;i llere 

wie j ung-e Ingenieure bedroht. Die f-rage lautet al:-.o ein

mal mdu. ob die Betriebe die Orga111sationsentwicklung 

mit einer Personalentwickl ung abstimmen. die den Inge

nieuren neben dem klassischen hierarchischen Au l'stieg 

andere Knrri t.:re- und Mobi litiitspfnde erii !Tnct. Erst mit 

der konsequentrn Modernisierun g der Lauthahn~truk tu

ren. die nicht 1.ukt1.t prozcssnahe Formen der Einar-
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hcitung ohne wenn (Personalverantwortung) und aber 

( rachlid1e Eng rührungJ honor iert. dürrte sich die unter 

.Jungingenieu ren weit verbreitete .. Angst vor der Fert i

gung". die auch als eine rnr dem l"rühzeit igen Karriere

ende gelesen werden muss. aurl iisen lasse n. 

Insbesondere mit den Kon1.epten. die aur di e Anrorde

run g neue .. miulere" Quali fikationen aus1.ulüll en. mit 

dem facharhettcn:insatz bzw. neuen /\usbildungsheru

l'cn reagieren. kommt die h agc ins Spiel. oh sich damit 

die here tts m den 80er Jahren diskutierte „Verschiebung 

1111 Verhiihnt s geistiger und kürperlid1er Arbe it" (Berg

mann 1986. S. 124) mani restiert und weiter gel"ragt. ob 

hieraus Suhst itutionse llc ktc Jür In genieurposit ionen re

sult ieren. Die ne ue Agenda für die Erhöhung des Quali

rikationsnivcaus der Produ ktionsarbeit un tc rsche1Jct 

"ich in der Halbleiterindustrie von der alte n vor al lem 

dadurch . dass sie die außerordentlich starren und 

strikte n Demarkationslinien 1.w1schen der Fert igung und 

der dort drnrnnierendcn Handarbeit ei nersei ts und dem 

Engineering als Dnmüne pro1.csshe1.ogener Proble111lii

sungsko111peten1. andererseits aufüricht. Der Aufhau der 

mittlere n Qualifikationsehene zielt e indeutig auf bislang 

1 on 1 ngenieuren ausgeübte Tiitigkeiten. lnsbesondere 

vom Mikrotechnol ogen . aber auch vom IT-Fachinfor-

111at1ker cr\\'arten die Betriebe. dass die Ab!>olve nten 

dieser technisch-gewerblichen Ausbi ldungsgiinge rür 

Aul"gaben ei ngeset1.t werden können. die bislang von 

l ngenieuren und In l"ormatikern durchgeführt wurden 

(vgl. Jaudas 2000). Personelle Einschnille heim Ingeni

eurbestand diir rten sich aus dem verst:irkten Einsall des 

nL'tten Facharbeitertypus kur1.lnstig aber nicht ergehen. 

Von den Unternehmen sind vielmehr qualll itative und 

qua li tative Entlast ungse ffekte intendiert. die einerseits 

de n 1.unchmenden Ingenieurmangel d;impl"en und ande

rersei ts die Engineeri ng Bereiche von Routi neaurgahen 

befreien so llen. Oh d ies auf liingcre Sicht 1.u einer wei

teren Spe1.ialisieru ng weni ger werdender Ingenieure 

rlihren wird. de r Mikrotechnologe vielleicht sogar 1.u

ungun~te n der 1 ngenieure Bestand haben wird. ist ge

genwürtig noch eine offene für die künrtige Positionie

rung der Inge nieu re und lngen ieurwis!>en!>c lwrtcn aber 

kc111eswegs irn: le1 anle ~rage 

Immer deut licher 1.eichncl sich jeden falls ab. dass sich 

mit der Übergabe inge nieurnaher Au fgaben nach .. un

ten" Jür die Absolventen der IT-Berufsausbi ldung!>

giinge neue Aufstiegspfade nach .,oben" eröffnen. die 

bis in d ie betrieblichen lngenieurriinge hinei n reichen. n 

Mit diesen neuartigen Aus- und Weiterbildungsmodel

len voll ziehen die Betriebe einen beachtlichen Schritt 

h111 1.u e111er stiirkerc n Verkoppelung dualer und tertiürer 

ßi ldungsabschl iisse. Die harten Ni1eaudi fferen1.ierun

gen. die zwischen akademischen und gewerbl ichen 

Qualifikationen sowie den entsprechende n herullichen 

Entwicklungsverlüufe n bestehen. ki innten auf diese 

Weise eingeebnet und die Allraktivi t;it emer tec hn isch

gewerbhchcn Ausbi ldung wieder crhiiht werden . Miigli

cherweise bieten diese neuen Formen der Duali tiit mit 

Fachhochschulen uml Univcrsi tiilen auch eine realisti

sche Chance, brach l1 egemle h1.w ... stillgelegte„ Rekru 

ticrungsn.:servoire (wie etwa d ie berei ts in Kapitel 2 

erwiihnten .. nüinnl iche n Bildungsau fs te iger„ ) vcrstiirkt 

rür den Ingenieurberuf 1.u mobilisieren. Ei n Nehencr

l"ekt : Der Fachhochschulabschl uss kiinnle sich gegen

über dem Univcrsitatsdiplom wieder besser po!> it ionic-

ren. 

Mit den neuen Wegen der Qualifi kationsversorgung ist 

die Option ,.Ingenieur light" in doppelter Hinsicht 1n 

den Horizont betrieblic her Einsat1.strategien gerückt. 

Zum einen decken die Betriebe das neue A nl"orderungs

proril mit Absolventen der neuen gewerbl ichen Aushil

dungsgiinge ah. Zum anderen stehen mit der Akkreditie

rung der „Bachelor-Studiengiinge" aber auch .. ei nge

damprtc" lngenieurqualil ikationen für J en Einsal!. in 

der Fert igung zur Verfügung. Neue Segmentat ionslinien 

in nerhalb der hetrieblid1en lngenieurriinge. aber auch 

innerha lb der Facharheiterriinge sind dami t vorpro

gram 111iert. Auf der einen Se ite Jürfte sich der Ero~i ons

und Konkurrenzdruck fii r Produktionsarbeiter mit einer 

.13 Gerade lur dtc neuen lkrt1 hh1lck 1 1111 kd1111,dl-)!C\\crhltd1cn 
Hcrc1d1 hahcn dtc Unternehmen und Verbande 111 K11upaation 
11111 den FachhodN:hukn Y<:r, tarkt .. Erg:1nE.ungsa11,hdd11 11gcn„ 1111 
tert 1aren llildu11phcrc1d 1 en1 11 kkdt Ektridiltch ,\11,1uh1ldendcn 
der Stemcm .-\G h1ctd l.l1dc111 die S1c1 11cn' Tc·dm1k :\kadc1111c -
ebenfalls lll K0Dpcrat1u11 11111 1er,dm:dcncn Fachlrnch, .;hnk n . 
die l\t Dgl ichk.:11. 1n11L·rhalh 1·1111 1 tcr J:1hn:n gk1d11cit1 g dc·n lk· 
ruhah,chluss .. lnd11, tnctcch1w lugc·· und den .. Had1d111„. 111 c·1 · 
wcrhc•n 
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konven1 io11ellcn Facharheilerausbildung und das für 

dic:--t: Berufsgruppe bekannte Dilemma hlockiener Auf

slieg~wt:gt: (\gl. Drexel 1993) in Zukunft wei ter ver

und nicht etwa entsdürfcn. Mil anderen Worten: Weil 

die Verlagerung \'0 11 inge nieurnahen Aufgaben auf' den 

slwp l'loor 'tin ausgesprochen starken Spezialisie

rungsmustern tn J\ufgabenrnschnitt un<l Aushildung 

flank iert wird. profil ieren davon uie Absol ve nten der 

neuen !T-Bcrul'c. nicht aher da~ Gros des Produktions

per~onal s. Auf der anderen Seite kiinntc ucr Abschluss 

.. Bachelor" 1.ude 111 J'ür eine neue Status<l ifferenLit:ru ng 

11111crhalb der lngt:nieurqualifikationen sorgen. die in 

\'ielcrlci Hi11~id1t (Einkommen. bctrid1lichcr Status) 

iiher die in Dculschland sattsam bekannle 1.wischen 

Fachhochschul- und Universil iilsahsolvcnten wei l hi11-

au~re i d1en diir i'lc. 

Wckhen Weg die deutschen Unternehmen tatsfü.: hli ch 

daw.:rha l't ve rl'olgcn we rden. ob sie dem Einsat z von 

Mikrntechnologc n. von (untcrwcn ig ei ngesetzlt:nJ lnge

nieun; n mkr dem „Bachelor" den Yorwg gebt: n. ist 

g-eg-t:nwi1rtig .'chwer anti1.ipierbar. Am wahrschein

lichstt:n i~l. und 1.umindt:st die Siemens ACi hat dies 

alll.:h ~o angekündigt (\'gl. S iemens AG 1998). dass in 

Zukunrt diese drei Wege der Quali likationsvcrsorgung 

eine Rolle spielen werden. Festzuhaltt:n hleiht für <len 

Augenhlic:k: Der Fluch tpunkt der betrieblichen Rc

strukturierungsa11sül1.c. d ie sic:h auf die Ingenieurarbeit 

richten. lieg1 dan n. neue Formen ganzheit licher Pro-

1.essop1imierung vllr Ori zu fi nden und quali fik ator isc h 

ab1.t1s1chern . Die bisherigen Aul'gabenstcllung:en werden 

daht.:i rür die Produktionsl'at.:harbeit wit.: fli r die lngeni

eurarhci l neu gefasst. In r o lge davon verschieben sieh 

d ie hen(it1gtc n Quali l'ikationcn vom Spe1.ialisten i'.um 

„Querdenker". Hierin liegen berufl iche Ent wicklungs

llH iglichkei len ,·or allem für Ingenieure. aber auch 

racharheiter. denen es gel ingt. konsequent querrunktio

nalc 1\rhe1ts1.usammenhirnge auf- und auszubauen. ln-

11 ovationsakt1v1tiitc n 111 unterschiedlichsten Amven-

dungszusammcnh:u1gen w init iieren sowie Aul'stieg:s-

1rnigl ichkei ten jcn~e it s der herk iimrnlichcn Pfade beruf

licher Entwicl--l ung 1.u erkennen und 1.u nu t1.e n. 

5. Perspektiven der Ingenieurarbeit - Fragen 

an die Aus- und Weiterbildung von 

Ingenieuren 

Auch in der gegcnwiirtigen Jndustrialis ierungsphase hat 

das ßeschiirtigtenscgme nl der lnge111eure an Stellenwert 

gewonnen und f'mdcn sich eine Reihe von Anhalts

punkten dafür. dass mit ei ner we iteren Expansion der 

lngenieurheschiift igung 1u rechnen ist. Insbesondere der 

Arbeitsmarkt fü r Absolve nten der Elektrotechnik ist 

al lerdings durch eine Mangehituation gekennzeichnet. 

die sich in <lcn kommenden Jahren noch erheblich vcr

sc hiirfcn wird und von der nicht wenige Beobachter 

negative Effekte f'ür die anhallcntle Mobilisierung der 

produktive n Potent iale von Wi~senscha rt . Technik. Or

ganisation und Arbeit J'ürchtt:n . Diese Mobi l1sic rung 

führt nicht nur w einem we iterhin ste ige nden Bt:darl' an 

Ingenieurqual ifikationen. sondern beeinflusst und vcr

iindcrt wichti ge Segmente der Inge nieurarbeit. Mit dem 

fortsc hrei tcmlcn Zerfoll der lange Ze il das industriel le 

System prägenden tayloris1isch-fordistischt:n Syndro

mati k und der Durchsetzung mark t- und prozessorien

tierter Organisationspnnzipicn ist die Ingenieurarbeit 

versüirkt als Objekt hetriehlicher Rationalisierungsstra

tt:gien ins Visier genommen worden: Mit den Rat ionali

sierern wir<l nun im Betrieb rationelle r umgesprunge n 

(vgl. Kadril!.ke 1999): „die Rational isierung holt gleich

sam <lie Ralionalis ierer selbst ein" (Wolf' u.a. 1992. 

S. 23 ). Die hohe Arbeitslosenrate und die mehr als 

schlechten Aussichten von iiher 45j fü1rigen J ngenieuren 

selbst in Ze iten des lnge nicurmangds wieder in Arbe it 

1.u kommen. machen deutlich. welch weitreichende Ri

siken d ie von uns skiu.icnen neuen AnJ'or<lerung~profi lc 

für die Arbeitsperspektive \'on Ingenieuren er1.eugen. 

Durch den Ühergang: \ 'Oll der isol ierten technischen Ein

zcllcisung zum Systemwissen. 1.u de1.entrale11 Organi~a

tionsstrukturen und breit <l1mensionier1cn. prozess

orientierten Optimierungsakt ivitiiten wird heute von den 

Unternehmen ein Ingen ieu rtypus 1wchgefragt. uer sich 

durch d ie F;ihig:kei t 1.um Querdenken. durch integrat ives 

Wissen. fachübcrgn; 1J'ende i-=iihigkeitcn und kommuni

kative Kompetenz aus1.eichncl. Und t:s finden sich trn lz 

des ß charrungsvenniigens trad it ione ller Laulhahns truk-
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11m.: 11 c1 111.: Reihe \'Oll Anhal tspunkten dafü r. dass das 

Vurhandcnsein dic!'.er Kompclen;:en nicht nur 1111 in

du!-.lriel len Arbeits-. sondern auch im betrieblichen Or

g;rn1sat ionsmodell - um den Preis weit reid1e nder Vcrün

dcrungen der ih111 un terl iegenden Rege ln - 1uneh111cnd 

honoricn werden wird. Ein zentrales Problem gerade J'Lir 

die lngl.: 111eLll'e. dtl: iibt:r langjiihrige Berufserfahrungen 

111 d1t:sen Strukturen verfügen, besieht nun darin. das!'. 

d ie in der früheren Ingenieurprax is erworbenen Kompc

ten1.pro f'ilc rnil tlc n 111;u geslailelcn Anforderungspro

f'ilen nur noch wenig gemei nsam haben. Damit hat sich 

dl'I' Druck. Kompetenzen weiter 1.u entwickeln erheblich 

wrstiirk l. Auch wenn davon auszugehen ist. dass der 

Qual i J'i kat ion!'. wandcl nicht alk betrieb! ichcn 1 ngcn icur

Jü n k tionc n und Wissensgcbidc trifft: Der Erwerb neuen 

Wissen' is t rür die Ingenieure zu ei ner wichtigen Bedi n

gung daf'iir geworden. mi thal ten und das mit wnehme n

den Alter wachsende Risiko der Arbeitslosigkeit klt.:i n 

halten 1.u ki>1111en. lnge111curuntersuchungcn aus den 

70er und XOer .Jahren haben bereits vielfach auf die No1-

,,·e1Hligkeil verwiesen. dass sich die Ingenieure aur 

wechselnde Quall f'i kationsan forderungen und das V cr

al ten ihres Wi,sen~ ein . ...iellcn müssen (vgl. Pau l l lJ8lJ ). 

Die damali gen Bd undt: haben allerdings zugleich auch 

die ,uhjckti\l: 13eliehigkei l von Weiterhildungsakt ivitü

len im Ingenieurbereich offen gelegt. Unter den radikal 

\'\: riindcrl1; n Vor1.eichen der neuen Aufgah1;ns1el lungen 

dlirl'tcn d iese pri vatisti sch verengten Formen der Fon

und Weiterbi ldung weniger denn je gee ignet sein. die 

not wendige n Kumpelen1.e n in erforderl ichem Maße 7.ll 

L'rlang.: n. Um der Tendenz 1.ur Fehlqualif'ikat ion 1.u 

begegnen. w;" sowohl im unternehmerischen wie intl i

,·iduellcn lnte re!'.~e ist. müssen die vorhandenen Struk

lursc hw:ichen. welche die W1;ilc rhildung von Ingenieu

ren seit langem hcglcilcn. angegangen w1;rden. Ansatt.

punk tt: dalür lasse n sid1 zuminuest in den Grol.lunter

nchmen erkennen. 

Sp:ile,tl'n an d iesem Punkt stel lt sich aber auch die 

h·age. inwiewe it die heutige n Stuuienahso lventcn de r 

lngc nieurwisse nsch;\l'tc:n au r die von uns beschriebene 

Hori1.onlerwei1eru ng der lngenie urprax i ~ vorherL' ilel 

' im!. Die c inschliigige l ngeninJr lilcralur (vgl. Ned 

J l)l)8: Staudl 1998: Duddcck. Millclstraß l lJ99J, aber 

auch die Verantwortl ichen aus den Unternehmen 1:iehen 

dies vielfac h in Zweifel und beklage n ein Missverhül t

nis 1.wischen der 111 der Ausbildung erworbenen Quali

l'ikations- und der hc1rid1licher i\nforde rungsslruktur. 

Und in der Tat hat sich am i\usblidungsprof'il de r kl as~ i

schen Kcrnfocher Maschin.:nbau und Elcktrotcch n1k hi s 

heute nur we nig geiinde rt (vgl. Kur;:. Mickler 2000). 

Die Ingenieurstudente n erhalten zwar ei ne huchqualifi-

1.iertc wissenschafl sorientierte Ausbi ldung. aber .~ie sind 

es nicht gewohnt, diszipli nühergrcil'e nd zusammenz.uar

he ilcn. Seihst die Vermilllung von Methodenkenntnis

sen als Grundlage zum fachühergrci renden Wissens

lransfCr rangiert wei l hinter dem Enwrh spe1.ialisie rter 

technischer Kompetenzen. Die Entwick lung sozial

kommunikativcr Komp1;1en1.en steckt an den Universi

tüten und Fachhoc hschulen eben falls noch 111 J en Kin

derschuhen. Die Ver111it1 lung von Team-. Führungs- und 

Kommunikationsfiihigkeit hat bislang ke inen festen 

Plat;: in der Ingenieurausbildung gef'unden. Es dominie

ren rezeptive Lernforme n. das heiß!. priizise Aul'gahc n

stel lungcn sind nach vorgegebenen Methoden abzuar

beiten. Der harte i\uslcseprozess anhand \ 'O ll mathema

tisch. naturwissenschafll ic lHheoret1schen Fachkenntnis

sen in der ersten Studicnhi1l J'tc und die praxisferne Ver

mitt lung von abstraktem Grundlagenwisse n lassen hier 

J'iir se lhs torganisierte. kreati ve Lern- und ko llektive 

i\rhcitsprozesse kaum Luf'I. Die o rt 1.i11cr1e Sprachlosig

keit der Ingenieure und d ie „eisige St ille". die in den 

Hörsiilcn herrscht (vg l. Ned llJ9lJ). ist in den bisherigen 

Lehr- und Lern for111e n tief verwur1.ell. Auch vielen 

Prnl'cssorcn mangelt es an Verm it1lungskompeten1. und 

sprachlichem Darste 11 ungsvermüge n. E, ,·crwu nden 

nicht. dass unter diesen Bed 111gungcn. Kritikf'iihigkeit 

und Querdenken. Krca11vitiil und Experiment ierfreude 

im Swdiu m der I11ge11ieurwisscnschal'tcn nur wc111g 

ausgebildet und gefordert werden. 

Die in der lnge 11ieurausbildu11g \'er111i1teltc11 Ko111pcte11 -

1.c11 entsprechen .1eden fa lls immer weniger den vcriin

dcrten Arheitskontexten von Ingen ieure n und dies gilt -

wie wir ge1.e1gt haben - glcichermafk n für so unter

sch ied liche Einsal/. l'elder wie die Produktentwicklung 
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und das Fertigungsmanagement. Offenbar tr;igt der 

lngen1curmangcl und die lchhatk Dehalle darüber nicht 

wenig dazu hc i. 1.u verdecken. dass sich das Kompe-

1cn1proril n:rsc hoben hat und es i111 111er dri ngl icher 

\\ ird. die akademischen Ausbildungsgiingc an die ge

\\'andclten hct riL'hlic hen Anrordcrungen an1.upassc n. 

i\us dem quant itativen Mismatch wird ahcr ke in Argu

ment d;\IÜr. den qualitati ven Mi smatch in Kau f LU neh-

111cn. zumal d ie Miingcl des in der traditionel len /\ushil

dung vermittelten Quali ri kalionsprofils in der hc trichli

ch..: n Pr;1x is deut lich spürbar sind. Darüber hi naus gibt 

das girng1gc Studic11111odcll für viele der Studienanfan

g.er keine inhal t lich attrak tive Perspekti ve mehr vor. 

Denn dass für d ie Stud 1cnfachentschc1du11gcn neben Ar

hci ts111ark trcak1ioncn auch inhaltl iche Erwiigungcn eine 

Rolle spiele n. signalisiert der Sachverhalt. dass die Stu

dienanfo ngcr in den lcl!.tcn Jahren bei der /\ufnahmc 

eines mgcnicurwissc nschaftlichen Studiengangs ver

stiirk t praxi sbel.llgcncrc, we niger verschulte Einlcl fii

,·hcr \\' ic Umwc!Ltechni k. Druck- und Rcprotcchnik. 

Mikrosvstc1111cchn1k. U111wcltschut1. und Raumplanung 

gcw;ihlt haben (vgl. ß argel. Ramm llJlJX) . 

Nun mangelt es ke ineswegs an Konzepten und konkrc

tcn AnsiitLcn. d ie eine Reform des Ingenieurstudi ums 

anstreben (vgl. ßundcsministerium für Bildung und 

h>rschung llJ99). Diese Rcformvcrsud1c sind in Tiefe 

und Reichweite b is lang aber allzu punktuell geblichen. 

Dass sich das tradit iunc lle Ausbildungssystem so hart

niickig hiilt. dürfte 1.u einem nicht geringen Teil darauf 

1.urücklurli hrcn sein, dass es sich ühcr Jahr1.ehnle als 

c111 erfolgreiches B mdegl 1cd dafü r erwiesen hat. 1.wi

schcn neuen wissenschaftlichen Erkenntn issen und ihrer 

An we ndung in der Praxis industrieller Produktion zu 

vermitteln. Ein iihnl ic h robustes, in sic h geschlossenes 

und vor al le m vera llgcmeincrungsfiihiges Kon1ept las

sen d ie n1rlicgendcn Reformansiitze kaum erkennen. 

Die Erfahrungen an den weni gen Univcrsitiiten. wo statt 

isolierter E111zclmaßnahmcn wei t gedachte integrati ve 

Reforn1ent Wlir fc in der Erprohung sind (vgl. Altmg 

1 t)t) lJ: R;tl 1 1 t)t)1J ), 1.c1gen überdies, dass tidgrci fcndc 

1nhalt lid1c und organi satorische Eingriffe in den traditi

onelle n „Kernbereich„ der ingcnieurwissenschartlichen 

Fii<.:l1e r unumgiingl ich sind , um die neuen tcd 1ni schcn. 

methodischen und so1.ialcn Kompetenzen in erfordcrl1-

chem Maße lll vermi ttel n. Eine solche Neugc:-.tal tung 

der Ausbtldungsgiinge herührt nicht nur die Maclll- und 

In teressenstru kturen. die das bisherige J\ushildungssys

tem geschaffen hat und die nur sc hwer au l°;.uhrcchcn 

:-.ind. Sie stel lt ühcrd1es das trad iuoncllc Paradigma, das 

die Tech ni k au f angewanutc Nalurwis~enschart rcdu-

1.1ert und J en Problemhorizont und die Llisungsnwdcl le 

der Technikwissenscha ften bis heute pr<igt. in Frage. 

Die in diesem Parad igma verankerten. auf sachtechni

schc Lösungen orientierten De nk- und Sprachformen 

sowie Handlungsmuster haben sich bei der Bewiiltigung 

konventioneller tec hnischer und organisatorischer /\u f

gahen zwar durchaus hewiihrt. Der neuen Qualitiit tech

nischer. sozialer und gese llschaft licher Entwicklungen 

gege nüber erweist sich das traditionelle Paradigma aber 

als un1.ulänglich und überdies wen ig geeignet. Studien

inhalte au rzunehmcn. die CS im Grunde genommen gar 

nicht vors ieht (vgl. Ropohl l lJ99 ). Die Klul"t. J ic sich 

zwischen dem Anf'o rdcrungsprofil der [ngcnicurarbe1t 

ei nerseits und dem /\ushildungsprofil andererse its auf

getan hat, ist also auch als Folge einer wissenschaftl i

chen Englührung l ll verstehen, die eine i\uswei tung des 

Q uali fi kat ions- , Methoden- und lnnovationshoril.llnts 

von Ingenieuren bl ockiert. \Venn es um die f-rngc der 

erweiterten NutLung des /\ rhe itsvermi>gcns l llr Siche

rung der Innovations- und Wcllbcwerhslfü1igkcil gehl. 

rn usste es auch um eine Neuorientierung der lnge nieur

wissenschalkn gehen, we lche darauf 1.iclt , ve ründe ne 

wirtschaftli che, technologische und gcsellschartlichc 

Zusammcnhiingc in ihren thcorcllschen Hori1.ont ei n

llielk n zu lassen. 
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Warum boomt die Managementberatung'? 
- und warum nicht zu allen Zeiten und überall -

/Ja 1\ 11f.i·(//:: <'llTsrwrd i111 lfohn1 rn des 1·1111 der {)FG g<'.flirdcrren Proiekts „ Wachsrum 1111d .rn::i11 /a F1111kti11n .1·1 1·t11ulel dN 

lf11T1'meh11f('llshn1111111g" (J\111mgsrc/ler Pro( /Jr. Ch. l>c11tsch111w 111). das der Autor noch am F11rsc/11mgsi11stir111 .fi"ir 

:\ rh<'it. Technik 1111d K11/r11r C'. \/. in Tiihing('// /J('(lr/Jeilete. 

Michael Faust 

l. Einleitung 

Die Errolgsgcschichte <ler Untcrnchmensheratung welt

weit. wie in Deutschland ist beeindruckend. „Der Bera

termarkt hrn> mt „ (Maas u.a. 1992. S. 2). Die .. Consul

ti ng Explosion'· ( Ernst/Kieser 1999) hat 1.wei aufeinan

der be1.ogcnc Er~chcinungsformen . Zum einen hecin

nu~~en Beratung~untcrnehmen die Entwickl ung des 

J\rlanagc ment wisscns 111aßgehlich. Zum anderen drückt 

~ i ch der Beratungsboom in wachsenden Umsat1.-. Ge

wrn n- und l'v1itarheitcrzahlc..:n der Beratungsfir111en aus 

und damit einer waL:hsenden Inanspruchnahme ihrer 

D1enstlc..:istu ngc n. Alk: Mess- und Zurechnungsprohlcme 

im ei111.elnen einmal beiseite gelassen (vgl. Ernst/ Kieser 

19tJLJ: lller111ann 1998: lttcr111ann/Spcrl ing 1998) voll -

1.icht ~iL: h das Wachstum liher eine thematische und 

ko1m:: ptionellc Ausd illeren1. icrung und über d ie Aus

weit ung aur immer neue. bislang als heratungsre:-istent 

gellende Gebiete der Organisa tionslandschal'l (vgl. auch 

Howaldt 1996: i-:aust J 998a). Die Unternehmensbera

tung ist e in hcsonder:- uynamischer Teil des 111sgesanll 

\\ achsemlcn und sid1 seinerseits ausdi llercnzierendcn 

Sektors un tcrnchmcnsbe1.ogener Dienstle istungen (vgl. 

Sperling/lttermann 1997. S. 6). 

Innerhalb der U n ternehmen~- und Organisationsbera

tun g geli ng t es einer besllndcren Gruppe das al lge meine 

l'vlanagcmentwisscn / .U becinriussen und au r d ieser ßa

~is 1n wachsendem Umfang in Bcratungsprm.es:-e cinge-

schaltet 1.u werden. Diese Doppelrolle spi elt die „grnl.\e" 

Unternehmcnsheratung. <l ic ~ich in den f-'e ldern des 

„general managemenl und strategy consulting" bewegt 

und „hol istische" Zugänge zu Prohlemdiagnose und 

Lösungen verspricht (Ern st/Kicser 1999 . S. 3 ). Sie kon-

1.entriert sich auf den Sektor der Groß- oder 1.umindest 

größeren Unternehmen als Kunden. Wir nennen dieses 

Segment im fo lgenden auch kurz Managementberatung. 

Sie 1.ieht die griil.He ii!Tentliche. aber auch wisscnschai"t

liche Aufmerksamkei t au f sich. Wir wollen uns im f"ol-

genden auf d ieses Segment der Beratungslandschaft 

kon1.entrie ren. Andere Segmente der Unterneh mens

und Organisat ionsheratung. deren Wachstum teilweise 

auf die glcichcn Ursachen 1.urückgeht. stehen te ils in 

kompleme nt~ircn. teils in konkurrierenden Bezieh ungen 

1.ur Managementheratung. Als „Prnze~s- „ oder „Um

~e t1.Lmgsberater". als „Trainer'' und Personalentwickler 

profitieren sie indirekt vom Wachstum der Manage

mentberatung. indem sie im Rahmen strategischer Pro

jekte ergänzend hin1.ugezogen werden oder als reflexive 

Beratung au f der Grundlage der Ergebnisse ( vorgiingi

ger) ~t rategi scher Beratungsprojekte ins Spiel kommen. 

Andere Anbieter unternehmensbe1.ogener Dienstlei s

tungen (IT-Branche. Wirtschaftsprli l'ung. Investment

banki ng) drfü1gen in den Bereich der ~trateg ischcn Ma

nagementberatung. wie auch klassische Manageme ntbe

ratungen 1.unehmend IT-Berat ung. Cmporate Finance 
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und Mcrgcrs & Acquisit ions 1.u ihrem Metier crkliircn. 1 

Die Konz.cntration der Erkliirung des ßeratungsboo111s 

auf die Managemcntheratu ng erfasst aus verschiedenen 

Gründen die besonders relevanten Phiinomcne. 

Die grol.\en. 1umcist i nlernational operierenden Bera

tungsunternehmen weisen die grüfüen Zuwa<.: hsraten 

aur. Sie wachsen w dem durd1 Zukiiuf'c und Zusammen

sd1lü~sc (vgl. lltermann/Sperl ing 1998; Geryhad:r.e 

1991 : Ral! 1991 ). Die 20 größten ß eratungsgesell 

~cha rt en deckkn 1997 in Deutsch land bereits 63 'i< des 

gesamten Umsat1.cs ah. hei steigender Tendcn1. ( Capirul 

11 /98). Diese Gcsel b d iarten we isen am ehesten Stabi

litüt au f. wiihrcnd der brei te Markt der kle inen und 

milt lcrcn. oftmals eng spe1ial1sierten Beratungsunter

nehmen durch eine crhchlid1e Fluktuation durch Markt

crn- und -austrillc und Übernahmen gekennzeichnet ist 

(vg l. unter anderem Kceble/Schwalhach 1995. Clark 

1995 }. D iese Beratungsgescl lsehaften erfüllen auch am 

ehe~ten die Voraus!>etw ngen. um als .. Supra-Experte„ 

( Ernst/K ieser 1999) wahrgenommen z.u wen.lcn. wei 1 sie 

glauhha f'l machen kiinnen. sowohl über das ausdilleren-

1iertc und spe1.iali s1erte Wissen der \.! in1.el nen Experten

gruppl!n 1.u 'erlüg\.!n und intern ahwhi lden als auch eine 

.. comprchen!>ivc vicw of managerial prohle ms„ 1.u ent

wickc ln (chd .. S. 6 ). Nur di \.! se Beratungsunternehmen 

sind 1n der Lage. in relevantem Umfan g in de n trans

organisationalcn Arenen und Netzwerken 1.u agieren 

und den generellen Managementdiskurs zu beeinfl ussen 

( ,·gl. nüher Faust l 999a). Nur dadurch kiinnen sie zu 

.. Hündlcrn aur /.Wt.: i Ebenen„ (douhle-deal ing agcnts} 

werden. di\.! Jim: Klienten durch d ie .. lrrgiirt \.!n„ f"lih ren. 

die ~ie um so b\.!sser kennen, da sie in erheblichem 

Maße an ihrem Au ll1au bctei li gt waren ( Dc1alay 1993, 

S. 204). Nur die großen un<l weltweit tütigen ßeratungs

ll rmcn m1l Verbindungen lll den wichtigen Wirtschaft !>-

F., handch 'Ich " ""11 alk1n ,d1011 deswegen um c111 „hcwqd1chcs 
Z1d". \\eil ' 1.:h 1111 Zc11atilaul (und durch die fk ra1cr 'dh' I 

hccmll11" 11 die lkli m1ion <k"t:n. wa\ :11, \ lra1q ;1sch g1h. penna-

11..:111 wa11dd1. fa,t recht g ilt dies na1urhch lur da' „l'las11b1orl" 

11'11LTbcnl .. J!:rn1.hc1Llich" ode r „ho lis tisch" So konncn Themen· 
kldcr und \\ '1S>Cl1 \hC\t:111dc. d ie lange Z..:11 ..:ng . .1ed11födt" ddi · 

n1crt wunlcn bzw. als Spa .1:1lw1" cn galh:n. ' pa1cr zu e111e 111 ' tra · 
h:g1,chc11 Tl11:111a :l\·:me1crc 11 11. B. he ule d:t~ „lnh:mcr· mlcr US · 

G:\ . .\l'). 

l'i.ih rcrn und „exzellenten Unternehmen·· der W\.!lt2 sowi\.! 

den in ternat ional renommiert\.!n Forschungs- und Aus

hi ldungss lütten des Managementnad1wuchs\.!s sind in 

der Lage. d ie nötige Reputation aul'1.uhaucn (vgl. auch 

Faust 1999a). die 1.u \.!inem entschci<lenden Einschal-

tungsknterium wi rd (vgl. unter andcrcm Daw\.!~ u.a. 

1992: Clark l 995: (;eryhad 1.e 199 1: Kaas/Schade I 9tJ5 ). 

Di \.! Reputat ion stützt ni <.:ht nur <l ie Erwartung der Klien

ten nach Orientierung in unsid1er\.!n Entsd1eidu11gssillla

tionen. sondern zugleich die Erwartung. jedwede Ent

scheidung gegemihcr internen und externen Adr\.!ssaten 

hesser legit imieren zu kiinnen. 

\Vic ist der Beratungsboom zu crkliircn'! Zur Beantwor

tung dieser Frage will der vorlicg\.!mlc Aufsatz ht.:it ra

gcn. Daw stellrn wir ei nleitend eine in der einschliigi

grn Li teratur. aber <lllch in Alltagsdeut ungen wiederkeh

rende Erklärung vor. die im K\.!rn mi t ste igender Kom

plexi tüt un<l Unsid1\.!rheil argumentiert. dic es Managern 

nahe lcgt. sich auf den Rat von Beratern ci nzul ass\.!n (2 ). 

Wie sid1 1.eigt, ist diese Erkliirung aber rauml!.citl 1ch 

unspezifil.icrt. Sie ist so a llgemein richtig. dass sie im 

Grunde für di\.! gesamte historis<.:he Phase der Heraus

bildung <ler mod\.!rnen Großorganisationen. W\.!nn nicht 

l'ür die Modeme schle<.: hth111 Gült igkeit beanspruche n 

ki)nnle. Im darauffolge nden Abschnitt (3) priisentiere 

id1 l! in ige Befunde. die 1.eigen. dass sich die Manage

mcntheratung nicht in allen. pri 111.ipiell durch diese 

Erk liirung abgedeckten west lid1en industrickapi talisti

schcn Linder über di\.!sen Ze itraum kontinuierlich ent-

wi<.:kcl t hat. Ku1L Es giht crhehlichc Unterschiede in 

der rnum-/z\.!i tlich\.!n Verbreitung des Plüinomcns. Des

wegen müsse n ergiin1.e11d und spcz.i fit. icrend hi storisch

institutionclle ErkHirungsansfüze herangezoge n werden. 

Im 4. Ahsdrni tt diskutiere ich solch\.! ErkHi rungcn für 

einige der Unterschiede in der Entwicklung der Mana

gementberatung im Uindcrvcrglci<.:h b1w. 1m Zeitver

gleich. Daraus ergibt sich d ie Erkenntnis. dass der rela

tiv spütc Aufsd1wung der Manage menthcratung 1n 

2 Nad1 i\n,!!akn der Zc11schnf1 .. Cap11al " ( l l/l'J'JX. ~21 l..c' llnc·n 

ivh: Ktnscy· lkratcr 111 l k u1sd1l:111d XO der IOO grnl.\1cn l ' 11tcrnd1-
111en von 11111<: 11 . Wdtw.: rt h.:ral Mc Kmst:) d rei \11.:nd d..:r 100 

grittllt:n Knn1crn.: und kann \ n r allem 1111 Multcrla nd .ruf c111 

cxqtn\llcs Al11 111n1-Nc11..wcrk rnnrd.grcit'cn 
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Deutschland da111 it erk lürt werden kann, dass hier 1.uvor 

das ~pe1.i ri~che lnsti tu tinnengefüge Äqui\'alcnte für 

Funktionen 1.11r Verfügung stellte, die in anderen Lin

dern. nanl\.:n tlich des angel ~iichsi~chen Raum~. Mana

ge mentberater ühernahlllen h1.w. 1.ugeschriehen heka-

111c n. Im 5. Abschnitt d iskutieren wir dann die Gründe. 

warum 1.:s grob d<iticrt ab Mille der 70er Jahre aud 1 in 

Deutschland 1u eine111 Aufstieg der Managementbera

tung kam. Dies wirt.I mit ci ncr Erosion des hundesdcul

schen ln~ 1i tut1one11gel'üge~ erk liirl. 1.u der die sich ent

wickelnde internationale Manage111e11therat1111g 1uneh-

111end ~clhs t mit beitd gl. Unter diesen Bedingungen enl

''ickclt ~ich 1ene Dynamik. die die illl 2. Ahschnll l vor

ge~le llt cn Erkl :irungen im Blick haben. ' 

2. Komplexitätssteigerung von 

Organisationsumwclten und 

Organisationen 

Das gcl~i u rig~te und 1.ugleie h allge meinsle Argument für 

den ..; te igenden Bcd;1rf nach Beratung. das in der ein

sehl:1g1gcn ll' i ~~ense llaft l ichcn Literatur. aber auch 111 

' 'il' k n t'\ llt agserkbrungen der betei ligten Akteure 111 

l'vlanage ment wie Beratung 1.u fi nden ist. vcrwt: ist aul' 

die steigend e Komp lcxiüit und Dynamik der organisato

ri~ch1.: n Umwel t und die damit verbundent: Unsieher

h1.:i tshclastung der Akteure. Globalisierung der l\.farkte. 

die Entstehung neuer Teehnologi1.: n. insbesondere der 

ln for111ationstecl111ologie. die Deregulit:rung von Märk

ten und die ~tc1gemk Wettb1.:werbsin te nsitüt sind die 

kllll \'entlllll\.: lle n Stichworte. mit denen steigende Kom

pk xitiit und Dynami k der Um welt u111scl1rieben werden. 

„Die Expansion dt.:r organisationsbezogenen Bcratungs

d i en~t lc i stungen ( „.) proritiert von der hiihe rc n Unkal

kulicrbarke it und d1.: 111 1.Unehmentlen Risiko von Ent

~cheidunge n in O rganisationen" (Wimmer l lJlJ 1. S. 57 ). 

( irn ndlagc de' ,\ub :111..::s s 111d Be fu nde der 111tcma 111>11al und 

hi,1on,ril \O:f)!k id1cnde n Gmerna no :-Ft>r,chung und der Mana· 

gl·mi...·nt- und ' ' 1 .... scnS'.'-tlt. 1 n lug1~chcn f7ors t.:hun~. d1l! durch 1..•mc 
l{eintL·rprc1al1on und \Wt:hsch1<:1sl'n Boug - so hoHL·n \\' Ir · llL'U<.: 

lll1 ll<: .:ronn.:n . Zu ,h;n ak tudkrrn Entw icklungen ~dien aud1 

l' i,~!t' tll..' ... ·111p1n~chc Vurarh~ 1 l cn cm. auf dit: uhen\ 1cgcnd uhcr an
<kfL' Vcrollt:nthdnm).'en und n ur seh r sparsan1 i ll u, tn<:rcnd lk111g 

~CllOlllllh.~ Jl \\ tnl 

Cl ark ( 1995. S. 5) kommt 1.11 e iner iihn lid 1cn Diagnose 

der Gründe für die Entstehung des ßeratung~beda rf's. 

,.Thus. ;t consensus is begmning to emergt.: among man y 

managemcnt con11nentators. which suggt:sl !hat ror mo~t 

organizations the tradi tional dichot01 ny bt:tween .\tahlt: 

and turbulent cnviromnt.: nts i~ 110 longcr relevant. In

steacJ. ror the majority o l organi1.ati ons cnvironments 

have hecomt: increasingly uncerta in. turbulent and un

pred ietable. In response to lhcse changed. am! con

stantly changi ng. circumslances. organizations are 

having to emhark 0 11 programmes o l' rnd ieal change : 

thcy arc having to rci nvenl themse lves (ehd .. S. 3). 

Clark bcsehreiht in der Folge die in der pribkripti ven 

Literatur wie in einige n neueren f,1rschungen themati

sierten „ncw forms o l' organi1.atio11. new atl i t ude~ and 

new bchaviours". dit.: herausgebildet werden müssen. 

um rnkünftigcn Erfolg im Wel\bewcrb 1.u gcwührlc is

ten. „So lhere is not simply a need to changc l'rom 

strueture A lo struclure B hut to a situa tion of constant 

change and rcspons1vene~s where even lhc ways of 

changi ng are changing" (ebd „ S. 5). Clark macht darau r 

aufmerksam. dass die Vorschlüge über die J\n und 

We1 sc. wie auf den \Vandel dt: r Umweltbedingungen 1.u 

reagieren ist. schon von den Lii~ungsvorschl~igen der 

Beralllngsi ndustrie gcprügt ist: „Managers. a~ they l'ace 

inereased co mpetiti vc pres~urc result ing from dcrcgula

tion. reduccd protl uet lil'c cydes. di ll crentiated markcts. 

globali1.at1 on am! so l'orth. are exposed to thc sircn voi

ces o i" 111anag1.: ment commentators am! consultants tel

ling how lhey must changc radi cally to mcct thesc new 

demands" (ebtl.). Aber d ie Sircnenkl:ingc der Manage-

111entko111menta1or1.: n und Unterneh111ensbcralcr vc rmil

tcln nicht nur ein sich i111111cr wi1.:der wandelndes Wissen 

darüber. 11·as zu lun ist. sondern dit.:se Wissensanbieter 

tragen in gewiehtige111 Umfang 1.u eben den S1tuations

deutungen „unsicherer. turbulenter und unvorhersagba

rer Umwclten" bei. die .Jene Liisungen nahe legen. die in 

der Folge empfohlen werden (vgl. nüht.: r Faust llJlJXa.h. 

l lJ99a). So war untl ist 1.um Beispiel d ie lüh r1.: ntle Be

ra lungsfirma au r dem Gebiet des General Ma1iagc 111t.:nt. 

Mc Kin sey. in erheblichem Maße an der Herausbildung 

der Deutungen über eine nt.:uc Phase dt.:r Global is ierung 

(über ihren „Starautor" Keni ichi Ohmae: ,·gl. Kip-
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p111g/Sau,· ia t 1996. S. 1 Ll und tlie cntwicklung der 

internat ionak n Fi11an1.miirkte heteiligt (vgl. unter ande

rem Bryan/Farcll 1997 : Copcland/Kollcr/Murrin 1998). 1 

In dem Malk . in d1.:111 d ie Akteure 1n den Unternehmen 

!-.o lche Situations- und Problemdeutungen Ernst nehmen 

und die dar:1us abgeleiteten Maßnahmen hinsichtl ich 

Unternehmensstrategien und -strukl.llren ei nleiten. er-

1.eugen sie eben jene Dynamik und Komplexitiit der 

Umwehen anderer Organisationen. die diesen dann al !-. 

objekt ive Vcr;inderungen entgegentreten und damit die 

ursprüngliclH.:n Situationsdeutungen wie die daraus ab

geleiteten Ha nd lungse mpfehlungen plausibel und unver

meidl ich machen. 

Bedarf nac h Unternehmensberatung als 

Ergebnis wechselseitiger Steigerung von 

gesellschaftlicher und organisatorischer 

Dif'fcrenzienmg und Komplexitiit 

1:rnq und K1cscr ( 1999. S. 3 IT. ) krittsieren die g;ingige 

Erkl~irung . das~ d ie steigende Komplexitiit das Mana

gement 1.wingt. Expertenrat 1.u !-.UCht.: n. als zumindest 

un1.urt.:1c hrnd. Sie crkliircn die steigende Komplcxit fü 

und Dynami k als Ergebnis moderner Gesellschal'tscnt

wicklung. Funktillnalc Differenzierung und Spuialisie

rung. obwohl auf die Redu ktion von Komplexitiit ge

richtet. erzeugt paradoxerweise steigende Gcsamtkom

plcx itüt. „/\~ paradox1 cal as it may sound: l'unctional 

dilfrrentiation implies that complexity is increased 

through cllo rts a11111ng at its reduction. Ami. as wc wi ll 

~ ll.1' l'JlJ(, .1ul cngl1'<.:h und 1'>'!7 auf (kt11,c.:h c; r,d11cnenc Huc.:h 
\ llll Br~ an/Fardl „Markct Unhm1nd„ ((ku1sd1 · Der entfessel te 
t\l;11l1 Die lldn:1u 11g d..:s gl11hak11 Kap11alis111us" I "1 au' c111c111 
f'nrsd11111pprn1c:kt a111 i\kK111scy Global ln,111u1c: 11111 Un1cr
, 111111111g dc1 „f\kK111, cy f'man(lal lns111u111ms l'ra<.: l1n : GnH11r· 
c.: 111,1.111tkn IJ;" Tc;1111 aiiic11c.:tc.: unte r der Lc1111ng c1ncr Ko1111111s· 

' '"n. dc•"c.:n V" '''I/ J{1lhc.: rt Glauhc.: r 11111..: halle. c111 d1c.: 111ahgcr 
,1clh St:iat"t'hrcl;ir 1111 L:S -F111a111.111111.'1cnu111. ,l<.: lzl an der Har

' anl Kc•11 ncd) Sd10ol " ' Govc.:rn111c·n1 Mar1111 Bailv war c.:mcr der 
1.:~pcr1<: 11 111 dt'1 Ko1111111" 1011. c.: 111 fruhcrer M1larhe11cr de:' 
llninh111g [n, 111u1c· und mmmchr hc:im Prcsitk nt \ ('01111<.:i l L>I° 

b:L>nL>ll ll <.: . .\(h '""'' !allg :-.kKmscy-Yer1 rc.:1c.:1 sire1c.:hcn (kll 

„u nh«i 111l1 d1en Ei111lms" ht' rau,, den .. (h<.: Firma„ auf ihc 
;1 11\cn kani'C·hc· Rcg1a u11g 111 d1 <.:\ <.: 111 Pol111 hldd ausgcuh1 hahc . 
Kurt ,\h: K1n,c·y dc.:tlld die „glohahs1crte" Un1crnd 11nrnsumwelt. 
hdorderl he1atc11d die „Glohahsieru ng" der f 111a111.mark1c und 
berat hc•rn;ic.:h <hc U111crnc:h111c:n. 11111 den f olgen u1111ugehcn: 
dnuhk deahng agc.:nt' 

!-.Ce. eonsulting owcs its enormnus growth to th is para-

dox" (chd„ S. 4 ). Diese Entwickl ung hat ei ne Para llele 

in der Entwicklung der Organisationt:'n. tkrcn mtcrnc 

Komplex itfü durch Di Jlerc n1.ierung und Spc1.ialisierung 

gesteigert wird. so dass immer mehr spezialisierte Sub

systeme und Expertengruppen dat.u beitragen. dass d tc 

Umwelt der Organisat ionen selbst wiederum als kom

plex und dynami sch wahrgenommen wird. Spe1.ial isier

lc T:itigkei tcn entwic kel n sich 1.u organisationslibt:rgrei

l'e nd tfüigen professionellen oder quasi-prn kssionelk n 

Gruppen, die ihrersei ts dazu beitragen die Notwend ig

keit der spezialisierten organi satorischen Subsysteme 1.u 

bcgn.inden. Im Bildungs- und Wissenschaftssystem bil

den s i<.:11 ebenfalls Spct.ialisierungen heraus. die entwe

der u ie organisationshez11gcncn Spe1.ial isierungen au r

grci fen oder solche begründen hel fen. „A scient ific di :-.

course is added to the discourse of practicc. Thest.: inter

locking discourses un fold a pani i.:u lar dynamic as all 

parti es involved have a natural intcrcst in cxpanding thc 

spcc1alization tht:y serve and a~ they are ablc to 

mutually suppon thcsc intere!-.tS. A mul ti tude o r e\'Cr 

more complex techniques which are supposed to lcad to 

a<lvanccs in elk ctivencss are spurned out : thc speed o r 

innovation is continously at:cclcratcd" (L'bd„ S. 6 ). Der 

/\u lhau einer jeden spe1.ialisiertcn Abteil ung oder Funk

tion dient der Umicherheitsabsorption (vgl. auch ßcrger 

1984 ). der Abschinnu ng der Organisation von der Kom

plcx itfü der externen Umwel t (Ernst/ Kieser 1999. S. 6) 

und crmi>glicht damit effizie11 1.orien1 ienc Rat iona

lisierung im techni schen Kern. indem Unsicherheitsbe

arbeitung in versc hiedenen Subeinhei ten in Bezug aul' 

\'ersehiedcne institut ionalisierte Umwe ltcn „lokal is iert" 

wird (Thompson 1 % 7 ). Dies wirrt 1.uglcich aber das 

immer driingcndere Problem au f. wie die afödi ffcrcn-

1.icrten Subeinheiten koord iniert und in tegriert werden 

können und wie die unterschit:tll ichen. leilwe1sc sich 

widersprechenden Rat i<malitiitsmal.lst;ihe. 1.u111 indes! 

temporiir versohnt werden kiinncn. Die se!-. Problem 

ste ll t sicl1 vor allem l'ür das Top-Management: „( „.) it 

hecomcs more aml more difficult to undcrstand anti 

eomrol thc complex and highly spccialii'.1.:d systems of 

knowledge created through runcl ional differentiation" 

(Ernst/ Kicscr 1999. S. 6 ). 
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Die:- ist <ler Punkt. an dem das Bedürf"nis nach ei nem 

„Su pra-Ex perten" entsteht. einem Agenten. „who is ahle 

t\l make deci:--ioll~ hased Oll a hoJistic Ulldersta11di 11g of" a 

gl\·en prohlcm. This requires the possession of sullicient 

J..nowlcdge to .1udge the ad vice given hy experts. hut it is 

also nece:--sary to he independent from the inte rests of 

spec1alized departments. We argue !hat in many casc~. 

ex ternal crnp,u J tants an; expected to ful fi II this necd" 

(ehd„ S. (1). Die erwiinschte und aus Sicht des ein1.clnen 

Managers vie l fach auch vorübergehend empfundene 

Reduktion von Komplex1tfü wird aber auf mittlere Sicht 

notwendigerweise enttüuscht. Viel mehr erhiiht das Hin

;ut re ten des neuen Akteurs die Komplcxitfü 111sgesamt 

und dann - 1 n der n:ichstcn Runde gew1ssermal.lcn - für 

den c1n1.clnen Manager, auch wenn dieser momentan 

den Beratu11gspro1.ess als Orientierungshilfe und Unsi

cherheitsreduktion wahrnimmt. H ierzu tragen wrschie

denc Fakto ren bei: die interne Spezialisierung clcr Bera

tungsanbieter se ihst. die nahc1u unhegren1.ten Mög lich

keiten der Neukmnhination vorhandenen Expertenw1s

~en ~ durch die Berater. die akt ive Rolle. die ßcrntcr bei 

der permane nten Weiterentwickl ung des Managcment

\\'l~~en~ und \'On Managementmoden spielen. <lessen 

Vielfal t 1 h rer~eits wieder Beratung hei der Anwen<lung 

de~ neuen Wi~sens nahelegt und die ebenfalls durch die 

ko111111e rzie llen Interessen der Berater und ihrer Konkur

ren1. un terei nander el'l.eugte Neigung der~clben , die 

Wahrrn;h1m111g von Komplcxiliit hei J en Klienten 1.u 

steigern . um erneut Bedarf für Beratung zu erzeugen 

1 ,,gl. c\)(L. S. 7). 

Sowei t ergih1 sich das Zwischenergebnis. dass die von 

Ern~t und Kie ser ( 1999 ) priisenticrtc modcrnrsierungs

oder di ffere n1.ierungslheon.:ti schc ,.Makro"-Erklürung in 

der Lage ist relevante A:--pekte des Beratungsbooms ; u 

erk liiren. Pointiert 1.usa1111nengcl'asst crkliirt sie den Be

darf. der den Beratungshoom stützt. aus einer wechsel

seit igen Sleigeru ng \ 'Oll Komplex itüt durch gcse llschart

liche und oq:anisatorische Differenzierung. wiihren<l <lie 

dadurch ins Spi el kommenden Supra-Expenen immer 

nur vorübergehende „Erleichterung" bzw. Entlastung 

bringe n. lc t1tlich aber ei ne Dynamik des permanenten 

WanJcls 111 Gang set1.cn. die nicht mehr 1.u stoppen 

scheint. 

3. Raum/zeitliche Eingrenzung des 

Beratungsbooms und P riizisicrungsbecla rf 

von Erklärungen 

Die rel"cricrten Erkbrungcn l"iir den ßeralungshoom. die 

im Kern mit Komplc xitfüs~teige rung argumentieren. 

si nd nicht explizit raum/t.citlich spezifi11crt. implizit un

lerstellen sie aber dennoch ei ne besondere Phase der 

Gesellschafts- und Organisationsentwicklung. in der 

erstmals drimgcnd Jas Bedürfnis nach externer. kom

merzieller Managementberatung in ucr Figur des 

„Supra-Experten" (Ernst/Kiescr 1999) oder einer „Neu

en Reflexionsel ite·· (Deutschmann 1993) entsteht. Wir 

priisenticren erst ei nmal einige Be fu nde 1.ur nüheren 

1.ei tlichen Eingrenwng des ßeratungshooms und 1.eige n. 

dass die Managementberatung sich diskontinuierl ich 

entwickelt hat. in verschiedenen Lündern 1.u unter

schiedlichen Zei tpunkten entstanden ist und das~ sich 

diese Unterschiede üher lange Zeitriiume erhaltcn ha

ben. Diese ßcf'unde niihren einen „AnJ"angsverdachl"' 

aur institu tionelle Erkliirungsfaktoren. 

Unterschiedliche E ntstehungszeit pun kte der 

Managementberatung in verschiedenen 

Ländern und diskontinuierliche Entwicklung 

Hinsichtlich der historischen Einordnung ist erst einmal 

darauf hinwweisen. dass die Managementberatung 

nicht über den gesamten Zei traum kontinuierlich ge

wachsen ist. in dem die moJ ernen Gro l.\un ternchmen 

entstanJen sind und sich ausd i1Teren1.1ert habe n. Na

me ntlich der Zeitraum. der durch eine „Explosion" Jer 

Beratung gekennzeich net ist. is t sehr viel ki.ir1.cr. Er 

wird 1.umcist auf J en Zeit raum der ~pi i te n 70er und 

frühen 80er Jahre bis heute datrert (vgl. un ter :1nde re 111 

Mitd1ell 1994: Kcehle/Schwalbaeh l 995 : Kipping 

19%) . 



SOFl-Mitlcilungcn Nr. 28/2000 M:111agcmcnthcratu11g 

.. Whilc m l (JXO. lcss than fivc rnnsultancy rirllls with 
morc than 1 (){}() consultants existed, in 1997 therc wcrc 
mure than 30. In simple tcrms. th1s 1mplics that XO per
ccnt ur all c1llbtd t111g cxpcncnce was gcnerateJ in the 
ycars bctwccn 1980 and 1997 and only 20 pcrccnt in the 
penod rrom 1 XX6 (when thc rirst consultancy was star
tcdJ to 1980 tCanback. 199xr· (Ernst/Kicser 1999. S. 2J. 

In Europu hat sich die Managementheratung erst wirk

lich lllit der mtcrnat1onak:n Expansion der U.S. Bera

tungsgesellschaften ctahl icn. die ihren amerikanischen 

Kunden nach Europa folgten und Zug um Zug vor allelll 

griilkre europiiische Unternehmen dazugewanncn (vgl. 

K1ppmg/Sau,·1at f l)%: Keeh le/Schwalbach 1995: Gery

had1e l 9lJ 1: Mc Kenna l lJlJ5. l lJ95 ). Die heute griißte 

Managementberatung deutschen Ursprungs Roland Ber

ger entstand erst llJ67. dessen Gründer 1.uvor vier Jahre 

bei der Boston Consulting Grnup gearbeitet hatte. Erst 

ab Mitte der 70cr Jahre entwickeln sich in Europa 

ßeratungsmürkte für Strategie- und Organisationsbera

tung in bemerkenswerten Ausmaß (vgl. Geryhadze 

JlJ(JI: Kippmg l'J%). 

Die absoluten Zahlen gcbt:n einen Eindruck von den vor 

diesem Zt:itraum noch bescheide ne n Ausmaßen der 

großen Beratungsgcst: llsclrnften in Europa. Zum Bei

sp1c 1 hat te Mc Kinsey 1962 in ganz Kontinentaleuropa 5 

Berater unter Vertrag. f l)(16 waren es 26. bis l lJ69 dann 

91 (vgl. McKenna 19%). 1997 verzeichnet McKinsey 

alleme in Deutschland 1250 Berater (nach LünenJonk

Liste J. 

/\uch in den l!Sr\. dem Mullerland des Management 

Consulling. v.·iichst die Managementberatung nicht 

glcichmül.lig ühcr den gesamten Zeitraum \ 'Oll der Grün 

dung der t:rsten Management Consulting-Firma Arthur 

D. Littlc (AD LJ 1 XX6 bis heute, sondern diskontinuier

lich. Viele der „kl 1ngendc11 " Namen der amerikanischen 

Beratungslandschaft wurden deutlich spiitcr als ADL 

gegründet. Die auch heute noch bekann tt: Gesel lsc haft 

Booz. Allen & Hamilton (weltweit 1994 auf· Plat 7. 6 im 

Ranki ng. vgl. Kipping/Sauviat l lJlJ6. S. 34) fo lgte 191 4 

/\ DL nach ; llJ26 t:ntstanden McKinsey und A.T. Kear

nt:y. Die Boston Consulting (]rmtp (ßCGJ wurde erst 

wesentlich SJÜlcr im Jahre 1963 gegrünJet. Der ehema-

lige BCG-Berater Bill Bain gründete Bain & Company 

llJ73 (vgl. McKcnna llJlJ5. Manager Magazin J0/1998). 

Die erste Phase von der Erstgründung crner Gcscl lschal't 

l 88(1 bis zu dcn 30er Jahre n war durch ein langsames 

\Vachstum gekennzt:ichnct. So kam Edw111 8001 .. dt:r 

Gründer von Bom. /\llen & Hamilton die crstt:n 12 

Jahre mit einem einzigen weiteren lkrater aus (vgl. 

McKenna llJlJ5. S. 54) .. J t wasn 't until the l 930s that 

managemt:nt consul ting l"irms grew beyond <t fcw foun

ding partners and estahlished hranches in new cities" 

(cbd.). Erst dann setzte t:i n merklicher Aufschwung ein. 

Dies lässt sich am Wachstum der bekannte ren Firme n 

aus dieser Zeit naeh7.eichnen. spiegelt sich aber auch in 

den allgemeinen Branchendaten . .. Bctwcen 1930 and 

l lJ40. tht: numhcr or management consulting ri n11s 

grew. on average. 15 1/r a yt:ar from an esti matt:d 1 ()() 

J'irms i 11 l lJ30 lo 400 f'irms by 1940" ( chd. ). Ein 1.eitge

niissische Beobach ter registrierte l lJ3X. dass fast un

merklich die professionelle Managementberatung zu 

einer „wichtigen Institution" der amerikanist:hen Ge

schMtswell geworden ist. Wiihrend zu vor schon .. mana

gcment engineers" zur Analyse und Liisung begn:nzter 

technischer Probleme ein gcset1.t wurden. :indertc sich in 

den 30er Jahren der Charaktt:r und Einsatzzweck der 

Beratung hin zur General-Management-Beratung: „hy 

thc 1930s. hundrcds o f !arge corporations ( ... ) routinely 

hired managelllent engincers to imprnve thcir or!!an1za

tion 's overall strategy. slructure and rinancial perfor

mance" ( ebd. ). Wie es dazu kam und warum es nur in 

den USA gt:schah. soll uns gleich noch n;ihcr beschiif't1-

gen. Hier gen ügt ers t mal als Merkposten. dass t:s umer

scheidbare Phase n in de r Entwickl ung der l'vl anage 

menthcratung gibt und dass diese 11<1l1onal (hit:r im Ver

gleich 1:wischen den USA und Eurnpa/Dt:utschland ) 

unterschied! ich verl;iu ft. 

Anhaltende Unterschiede in der Bedeutung der 

Unternehmensberatung im Ländervergleich 

/\uf unter~chiedliche inst1tutionellc Arrangeme nts. die 

sowohl den Bedarf nach externer Beratung als auch die 

Formen ihrer Befriedigung bee 1n f"lu~scn . deute! der bis 
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heu le unterschtcdliche lnst itutional isierungsgrad der 

llnlcrnehmensberatung 1n verschiedenen Uinuern hin. 

So ist dte Verankerung der Unternehmensheratung in 

den ettrop~i ischen Marktschwergewichten Groflhrita11-

11ic·11. I Je11tschlm1d und Frnnkreich ge messen an den 

Kennziffern „Honorare 1111 Verhiiltnis 1.Um Bruttoin

landsprodukt"' und „Berater ben>gen aur eine Million 

Einwohner" deutlich verschieden. Wiihrend in Grol.\bri 

tannien die mit dem Brulloinlandsprodukt gewtchtetrn 

HtllH>rare J 9lJ:') he i 0.2(1(1 'Ir liegen. betragen sie in 

Deutschland 0.16-l <ir und in Frankreid1 nur 0. 11 9 'Ir . In 

Grof.\hritannien kommen 27 1 Berater aur ei ne Mil lion 

Einwohner. tn Deutschi<rnu 172 und in Frankreich 145 

{\'gl. Kipping 1996. S. 19 nach Daten von Management 

Consultant International. 8/ 1996). Grolfüritannicn 

nimmt innerhalb Europas tradit ionell e ine Sonderstel

lung ein. da dieses Land schon am Ende des ;weiten 

Weltkriegs den am weitesten entwickelten europiiischen 

Beratungsmarkt aufwies. was sich als ein wesentliches 

Hindernis rür d ie Versuche amerikanischer Gescllschal'

tcn erwic.-,. unmitte lbar nach dem Krieg dort Fuß zu 

Lissen ( \'gl. Kipping 19%. S. 13). Grol.\hrtlann icn war 

auch das Einfallstor und gewissermaßen der Tcslmarkt 

rü r die amerikan isc hen ßeratungsgescllschaften. als sie 

ihren U.S.- Kunden in den 60er Jahren nach Europa l'olg

ll:n und vor allem mit der Propagierung der .. multi

di,· isionalen Struk tur" erste Erfolge be i europilisL:hen 

Grol.\u nternehmen vcr1cid111eten (vgl. ML: Kenna 1996: 

Kipp111g 19%: Dyasffhanheiser 1976). Auch über den 

Zeitraum. in dem sich Zug um Zug d ie amerikantsL:hen 

lkratungsunternehmcn in Europa etablierten. erhielten 

sid1 die Untersch iede 1.wisd1cn Frankreid1. Deutsch

land. und Grol.\hn tannien. sowoh l was den Durchdrin

gungsgrad mit externer Beratung angeht. als auch was 

dtc Auftraggeber. Adressaten. Themenfe lder und Bera

ter- Kl1e11te 11-l 11t eraktion angeht. 

lm \lag/eich 111i1 den (JS,~ sind die europ;iisd1en Liin

dcr. selbst der Spitzenn.: itcr Großbritannien unter den 

großen Lindern. ahcr immer noL:h .. untcrentwiL:kelt", 

wie dtc Bewertung in der populiiren Theorie lautet. nad1 

der man in den USA die um 10 fahre frü her erre idlle 

un,-c rmcidlid1c Zukunft Europas erkennen kann (vgl. 

Hammersd1midt l 1)(14: Nolan 1994: Scrvan-Sdirciher 

1968). Wiihrend in West- Europa durd1sd111ittlich d ie 

Honorare nur 0.2 'Ir des Bruttoin landsprodukts errei

d1en. liegt de r entspred1ende Wert tn den USA hci rund 

0.5 <Jc. wiewohl Europa (und vor allem der Rest der 

.. globalisie rten" Welt. namentlich Asien) au l"gehoh hat 

und seit geraumer Zeit d ie hiihcren Wad1stumsrate11 

aufweist (vgl. HanJelshlall 14.10. 1999 ). 

Japan hingegen. das siL:h in den XOer fahren anschickte. 

zur neuen Vorbildnation für wirtschaftliche Prosperitiit 

und Managemen tnihigkeile n 1u werden. und desse n 

Exporterfolge amcrikanisd1en wie europiiisd1e11 Mana

gern Alptr;iume bereiteten, hat nidll nur keine ein1.igc 

im internationalen Konte rt mitspielende Beratungsgc

sell sL: hart hcrvorgehrad1t. Selbst das \Vissen um sei ne 

Stiirkcn wurde überwiegend \'011 amerikanischen Mana

gementJenkern und Gurus .. entdcL:kt" und von den 

lransnationakn Beralungsgescl lsdial"tcn verbreitet ( \'gl . 

Wom~Kk u.a. l 991 und die daran ansL:hließcnde aus

ufernde „Lean"-Li teratur). Auch in Japan seihst ist die 

Unternehmensberatung kaum instllulionalisiert: obwohl 

einzelne amerikanisd1e Berater in den 50er Jahren (\'or 

alle m Deming. de r .. Vater" des .. Tota l Qualt ty Mana

gement") bei der Verbreitung amerikanischer Manage

mentkonzepte eine erhehlid1e Rlllle spielten. wurden 

diese Impulse doch m der Folge in den japanischen 

Insti tutionen 1n cmcn eigenen Weg „übersetzt". um 

dann spiiter als vorhildhaftes .japanisches Manage

ment"' entdeL:kt zu werden. Die geringe Bedeutung der 

Unternehmensberatung in Japan veranlasste 1989 den 

amerikanischen Unternehmensberater Robert 0 . Metz

ger 1.u dem vielzit ierten Ausruf: .. \Vilh so many L:onsttl

tants. why aren 't wc hettcr?" Er hob Jabei auf den in 

den 80er Jahren sd1mer1lich empfundenen Niedergang 

der Konkurrenzfähigkeit der amerikanisd1e n Wirtscha ft 

vor allem gegenüber Japan. aher aud1 Deutschland ab. 

der - im ral le Japans besonders augensd1einl id1 - trotz. 

oder womiigl1d1 wegen. der geringeren Durchdringung 

mit Beratungsunternehmen 1ustande kam. ln Japan er

lebte d ie inlernationak Managementberatung erst sei t 

den lJOer Jahren emen Aurschwung. just in dem Mo

ment. in dt:m das Ende der ppanischen .. huhhle cco-
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nomy·· (Krug man 1999) Z wc i f'c l am japanische n Er

l'olgskon;,cpl und an den bisherigen ErkHirunge n über 

die Ursachen der Erl'olgsgeschichte au lkommen Iielkn. 

4. Institutionen der Wissensintermediation und 

die Entwicklung der Managementberatung 

All dtcsc Befunde machen darauf aufmerksam. <.lass wir 

die modcrn1sicrungs- oder di!Tcrenzierungstheoret ische 

Erkl:irung für den Aufsc hwung der Manage menlhera

lung raum/zeitlich priizisieren und für die verschietlenen 

Funk tionen. wegen derer die Managemcnlhcratung 

nachge fragt wi rd. nach funktionalen Äqu ivalente suchen 

mibscn, t.l ic durch un terschied liche Institutionen (im 

Zeitablauf innerhalb eines Landes, im L inderverglcich) 

auf untersc hied liche Weise bereitgestellt werden kön

nen. Hicr;,u gibt es bislang keine systematischen For

sc hungsergebnisse ( ;\ rias/Guillen 1998. S. 127 ). Be

st immte Phasen insti tutione llen Wandel s wurden expli-

1.il im Hinblick auf d ie Rolle von Wissens1 nlerme<liüren 

hin unll.:rsuch t. be;,üglich anderer Phasen sind wir auf 

crnc \ ors iclnige Re interpretation der international ver

gkic hcnden Organisations-. Management - und „Gover-

1wncc"-f<< irsc hung angewiesen. 

4.1 [ nstitutionen der Wissensintennediation bei 

der Verbreitung des Taylorismus und 

generell heim Lernen von Anderen 

An Lkr Verbreitung tles Tayl orism us im in1ernal 1onalen 

Vergleich kann man zeigen . welche Rolle nationale 

1 ns tilulionenarrangements beim Lernen von Beispielen 

erfo lgreicher Unternehmen aus dem eigenen Lantl hzw. 

~· rl'D l grcicher ;indcn.:r Nationen spielen. ; Frederick W. 

~ In /\\l'1c·rk1 Hi11>1dll 1.,1 Fredcnc:k W Taylor 111d11 der crslc 
.. !\la11agc111c nthcr:11c1"' Wie gezeigt. cnlslan1kn e1111gc tkr „!11ana
gcmc111bcra1cr'' 1\\1c ,\l)LJ fru hcr. Auch .:n1w1ckd1c '1ch ehe 
hcu11gc 1lfa11agc111c111hcra1u11g ntchl au~ den lkr:llcrgruppcn ckr 
Tay lnrhcwq:ung. Die allgcme111e. stra1cg1sd 1c Ma11agc11h:nthcra-
1ung halle c111c11 anderen Ursprung: „Taylonsts and 111anagcmcn1 
c1111, ul1:1111' .1c'tua lly had \cry dtlTcrcnt prnk" 1unal and 1dcnlng1-
c:d 1111~111' . 1 . 1 Taylorisls \\'Cl"C largely cnnccrncd \\'tlh 1ndw,trial 
rd.111011> whdc c:1rl y 111anagc n1clll cnnsulran1' focuscd nn 
pn 1hk1m 111 burcauc·ra11c organ11atinn" tMcKc11na l'N). 5~). 

.-\ her dcn11od1 \~ar der .. Taylonsmus" 1111 N:u:hl1111c:1n hc!racht<.:l 

Taylor, seine Schüler und Konkurrenten propagierten 

ihre Methoden nichl nur über Publikationen und Prii

senlationen. sondern holen in teressierten Firrrn;n auch 

an. ihnen hei der Einführung gegen Honorar zu hell'en 

(vgl. Kipping 19%. S. 4 ). In Jen US!\ wurden d ie Tay

lor-Ideen durch ei ne wacl1se nde Anzah l von solchen 

„effi cieney engineers". die als externe Berater rungier

ten. verbreitet, zu deren erfolgreichsten der emigrierte 

Franzose Charlc~ Bedaux gchiirte. Se ine Bcralllngsgc

sellschah expandierte in Nordamerika in den 20er Jah

ren aur der Grundlage einer eigenen Version des 

„sc ientific managemelll". Wührend in tlcn USA der 

Taylorismus so mit vorrangig über kommerLicl l agie

rende Berater als „Wisscnsin tcrmed i;ir" verhreitel 

wurde. Le igten sich heim Sieges:wg des Taylorismus in 

E11ro1)(1. der dun.:h die Wahrnehmung der Prnduktiv i

tillsvorteile der amerikanischen Fabriken ausgeliist wur

de. deutliche Unterschiede. „These tl iflerem:es can be 

explaincd to a large extcnt by thc inslitu tional contexl in 

each or lhese countnes" (chd.). 

Obwoh l es in !Je11tschlmul nach dem 1. Weltkrieg eine 

wachsende Zahl von l Umeisl einzel n arbeitenden „hc-

ratenden lngrnieure n" und Organisationsberatern gah. 

spielten diese bei der Verbreitung der neuen Mc1hoden 

nur eine geringe Ro lle. „This task was accomplished by 

a numher of semi-ofll cial instilutions wluch had the 

hacking of industry. lhe government. lhc ~icademic 

co mmunity and. lo a ccrtain extenl. organised labour" 

(ehd„ S. 5). D;vu gehiirte das RKW. das von J'lihrenden 

lnduslriellen. darunter Carl Friedrich v. S iemens ge

gründet wurde tm<l seine hauptsüchliche finanzielle Un

terstützung vom Wirtschaflsminislerium erhielt. Diese 

Indust rie llen waren von der hohen Arbeitsproduktivitüt 

in den USA beeindruckt. sie strebten aber eine Anpas

sung der Tay lor-Ideen an die deutschen ß cd ingungen 

an . En1scl1eidender noch fli r d ie Durchsevung der Tay

lor-Ideen wie für ihrt: ~pe1.if1 sc hc .. Überset1.ung" waren 

die REFA-Ingenieure. die von der gleichnami gen. 1924 

gegriindeten. halb-iillentlic hen Organisation ausgebildet 

wurden. Diese Wissenstrüger arbeiteten weil ühcrwie-

~ 111 '1ra1q ;1,..:h.;, l'rojckl 11111 Au"' 1rk1111g.:11 uh.:r den sl111p-lloor 
11111:111, 
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gcnd nicht als unahhüngigc Berater, sondern als Ange

stellte 1n Unternehmen. oft 1n denjenigen. von de nen sie 

i'llr Ausbildung ge~c h ick t wurden. Darüber hinaus ver

ncl/.le - neudeutsch ausgedrückt - die REf-A-Organisa

tion alle an der Einführung der neuen Methoden Be

te iligte n. indem ~ 1e Tre ffen zum ErJ'ahrungsaustausch 

;rn bot und Handbücher fü r d ie Praxis verii !Tent lichle. 

.. T hus. REFA all but monopolised the d iffusion of 

~cicn lifie 111anagc 111ent in Gennany:· (ebd. J. In Delllsch

land wurde diese berursmrmige Verbreitung der Ideen. 

die durch nicht-kommerziel le intermcdiiire Organisatio

nen gestüt1t und ermöglicht wurde. gegenüber einer 

Verbrei tung durch unahh iingige Berater. d ie aus kom-

111crt.icl len Gründen an einer Differenzierung dl! r ange

botenen .. Produkte·· interessiert sei n müssen. hoc h ge

schiit1.I. Amen kan1schc Industrievertreter beneideten 

nach dem ~ . Weltkrieg die deutsc hen Ingenieure um 

.. ihre" REF/\-Organisation. die für e111e weit griilk re 

Standardi sierung der Methoden und Terminologie ge

~org t habe (vg l. ebd „ S. 5 LJ. „Consequenll y. („.) Ger-

1t1an compan1es saw li ttk benel'it in employi ng a consul 

tant to in troduee time and motion studies" (ebd .. S. 6). 

Obwohl Bedaux auch in Deutschland im Jahre 1926 

eine Nil!derl assung gn.indete. war er nicht :-.ehr erfolg

re ich. bis sei ne Gesel lschaft 1933 von der Nazi-Regie

rung gesc h lo~sc n wurde. 

Auch nach dem 1.weiten Weltkrieg. als das Lerne n von 

den US/\ in Deutschland ei nen erneuten Au fsehwung 

erlebte. spie lte das RKW. an dem nun glcichberechllgt 

d ie Gewerkschal'ten mitwirkten. lan ge Zeit dabei eine 

lührende Rll llc. Das w11.;der1.ugelasscne RKW und der 

REFA-Verband .. cont 111 ued to hold a fi rm grip on the 

tran;.k r o f managerial know-how and thc implementa

tion o i' work study respectively. at least until the late 

195(b" lebd .. S. 15). Das RKW organisierte den „ln ter

nat irnwk n Erfahrungsaustausch·· über Auslandsreisen 

deutscher Delegationen und d ie Einladung amerikani

~cher Ex perten und \'erhreitete dessen Ergebnisse Liber 

\'e rschiedene Med ien. 

Im Vergleich 1.u Deutschland spielten in Grolfüri LHnnien 

und Frankre ich intermeddire Institut JOnen eine weit be-

grenztere Rolle. so da:-.s sich mehr Ge legenheiten ftir 

das Wirken von kommer1.icllen Beratern eriillneten. In 

Frankreich waren das in der Hauptsache Niederlas;.un

gen amerikanischer Berater. darunter an prom inenter 

Ste lle die Bedaux-Gesellscha J't (vgl. Kipping 1996, 

S. 6 l'.l. Ohwohl es auch in Frankre ich intermediäre 

Institutionen - 1.um Teil fll it Unters tützung der Regie

rung und der Spitzenverhiinde der Arbei tgeber gegrün

det - zur Verbreitung der Taylor- Idee n gah. die dem 

R KW und dem REFA-Verband :ihm: ln. erreichten diese 

doch nie d ie Bedeutung ihrer deutsd 1en Gegenstücke 

(ehd„ S. 7). 

Au f sok he inlermediiiren Organisationen konnte in 

Crofihrirn1111 i rn praktisch nicht 1.urückgegri ITen werden 

(ebd„ S. 8). Deswege n l'and das Lernen von den .Jortge

sc hri ttenen" amerikanischen Methoden eher übe r ko111-

mer.1. icl lc Beraterorgani sationen statt. darunter wie

deru m d ie amerikanische ßcdaux-Gescl lsd ia i't. aus der 

spfüer einige Gründer der grlil.\cren bri tischen Unter

nehmensberatungen ifll engeren Sinne her\'orgingen 

(ehd „ S. 9). So ergibt sich ua;. Gesamtbild. dass 1.u Be

ginn der 60er Jahre uie meisten deutschen Unternehmen 

die Aui'gaben. fü r die ihre briti;.ehen und fran1.iisischen 

Gegenshicke Hilfe von au ßerhalb suchten. intern hewiil

tigten. gestützt auf d ie Institutione n. die das interne Per

sonal mi t der Ausbildung und Wissen versorgten (ebd .. 

s. 17). 

Dass in Deutschland die Taylor-Ideen über andere We

ge verbreitet wurden als in den angclsüchsischcn Lin

dern und in Berufsrollen in tegr iert wurden. hat neben 

der Bedeutung halh-iiffentlicher inter111ediiirer Organisa

tionen mit uer herausragenden Bedeutung des ßerub im 

„modernisierten Stiindestaat" (Sorge 1 lJ99) zu tun. Ma

nager werden aus ver;.chicc.Jenen Bernkn rekrutiert . so 

dass das Management nicht al;. .. unified prnl'cssion" an

gesehen wird. sondern e inen fachl ichen Bezug hehült 

(vgl. unter anderem \Valgenhach/ Kieser 1995: raus t u.a. 

2000). Dies wird auch als Erklürung für d ie im interna

tionalen Vergleich au~gepr;igte vert il alc Integration 

deutscher Unterm:hmen über die ljderkclte hinweg 

herangezogen . . .In:-.hesondere besteht d ie Ne igung. alle 
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einigermalkn a11sprnd1sv11llen technisch-fachl ichen 

/\urgahen :tu internalisieren. anstatt sie an Zulic lc rcr 

:ius:ttilag~·rn. Die!'- gilt für alle technischen Bereiche·· 

(Sorge 1999. S. 3(l). In diesem institutionellen Raum lag 

e~ nahe. auch l'lir die Durchsetzung des Taylorismus au r 

interne 1-::xperten und den Modus des Berul"s 1.urückzu-

gre ifen. 

Wie wird das Lernen von als vorbildlrnFt 

geltenden Nationen und Unternehmen 

i nstitutional isicrt'? 

lh: unterschiedlichen Formen der Verbreitung des Tay

lorismus verweist auf die allgemeinen.: Frage, wie Orga

ni~at1unen von den Erfahrunge n anderer. als erfolgreich 

gd tender Unterne hmen oder Nationen lernen kiinnen. 

Unter den Üherschril'tcn .J1cnchmarki ng·· und „hest 

practices" wird das Lernen von Anderen heute als eine 

ti hcraus hcdcu t~ame Managementaufgabe angesehen. zu 

deren Be\\'ült igung Unternehmensberater als die natürli

chen Panner er~d1e i ncn . Diese crLeugcn die Erwartung. 

da~ Wissen der crfolgrcich~tcn Unternehmen weltweit 

1.u extrahieren und :1.ur Liisung der Probleme ihrer 

Klienten cin1.Usct1.en (vgl. Ernst/Kieser 1999. S. X). 

Dies tnlll sicherlich Kerndemente des Beratungswis

~ens. "ie c~ uns heute in den Se lbstdarstellungen der 

Berater entgegentritt und weswegen dieses \Vi~scn von 

rn::Jcn Managern geschützt wi rd . Aher Unternehmer und 

Manager haben sich schon seil langem um den Erfah

rung~austnusch mi t anderen bemüht.(' In versc hiedenen 

Pha~en wurden dabei auch als ,.vorbildhafr· geltende 

1111.1·/li11discl1C' errahrungen und Kon.t.epte ei nbe:t.llgen. 

In un terschiedlichen Gescllschartcn gibt es typologisch 

unterscheidbare institut ionelle Arrangements der Wis

~cnsintcrmcd1ation. Das bCLicht sich Llllll einen aur die 

Frage. oh. inwieweit unu in welcher Form der Staat 

koordinie rend in die wirtschartlichcn Akt ivitüten ein

grei lL sei es d irekt ( .. e tatiste") oder - wie im Nach

kriegs-Deutsch land 1.umcist - als .. Ermiigltcher" (vgl. 

(1 So bnn11.· die d .:ut,L'he lktnl'l)s\\'ll°bl'haftslchn: ,,IJ,111 lang<' \ 0 1 

lk111 „hc11d1111ar~ 1ng" die Methnde des „Bdriel1'\ <'rgk1c-h,„. 

Strecck 1997. S. 38, Holl ingsworth 1997a.h: Sorge 

1999). Der .. ermöglichende Staar·. der eine anwcn

dungsnahc Forschungsi n f'ras truktur fiirdert und tcchno

logic- und organisat ionsbczogene l nnovationsl'iirdcr

programme auflegt. schallt damit 7.uglcich eine Vicl:tahl 

von Arenen des Wissensaustauschs. in denen Unter

nehmensvertreter. Wissenschaftler, staatliche Stelle n 

und oft auch Gewerkscharten vertreten sind. Der Staats-

ein lluss 111 den angels;ü.:hs1schen L;indcrn wird demge

genüber durch ei ne „laissei'. foire"- Halt ung gekenn

zeichnet. bei der der Staat als .. regulatory agent" einer 

ausgeprägten Konkurrenzordnung aurtri tt. die horil.lln

ta lc Kooperation zwischen Firmen und engere ßuieh

ungen zwischen Finant.- und Nicht-rinanzuntcrnehmcn 

un terbindet (Hollingsworth l 9lJ7a: Met1.gcr 1989 ). 

Die unterschiedlichen Gelegenhe iten und Anre ize zum 

\Vissensaustausch man ifest ieren sich im deutsch-ameri

kanisd1en Vergleich auch in de r unterschied lichen Be

deutung. die den inlermed iüren Organisationen der 

\Virtschafts- und Beruf'sverb<inden. Kammern und kor

porativen Akteuren als Arenen .r.ukommcn. Trad itionell 

bieten in Deutschland zum Beispiel die hranchenhew

gcnen Wirtscharts- und Arhci tgeherverbünde anonymi

sierte Vergleichsstatistiken .r.um Beispiel über Kosten

strukturen in Fertigung und Entwicklung und über die 

Verbreitung von techno logischen und organi~atorische n 

Neuerungen in ihren Mi tglied~un ternehmcn an. die 

ehenf'alls der Orien tierung und vergleil:he ndcn Bewer

tung von Unternehmen d ienen. Dem zwisehenhelr iehli

chcn Er fahrungsaustausch dienen in Deutsc hland ferner 

eine Fülle von Veranstaltungen und Arbeitskreisen von 

Berufsverb;it1dcn wie dem VDI. der Industrie- und Han

delskammern. des RKW und anderer (Wirtscharts-)ver

biinde. d ie vielfach den fu nktional spezialisierten Mana

ger und Experten. aher auch den Gcncralistcn und Un

ternehmensführer ansprechen. Solche Arbeitskreise or

ganisieren nrtmals Betriebsbegehungen hei Firmen der 

Nt:tzwcrke, die auf irgendeinem Gebiet als vorb ildhal't 

gelten. Spezieller aur den Erfahrungsaustausch von 

Top-Managern und Unternehmern sind ferner eine gan

ze Reihe von Veranstaltungen (Kongre~se. Tagungen. 

Arhcitskreise. Weiterbildungskurse) ausgerichtet. d ie 
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l'on versd1 iedenen, nicht kommerziellen Veranstaltern 

in Eigenregie der Wirt\chaft in Zusamme narbeit mit 

W1sseföcha ft lcrn aus Universiliite n organisiert werden. 

die .. hidden husiness schoo ls"' in Deutschland (K ippi ng 

1 L)L)7 ). Aul' der Basis der Kontakte . die diese verschiede

nen /\renen ermiigl ichen. und der allliigl ichen Ge

sclüiflshc1. iehungc11. die sie 1.u Licl'crantcn und Kunden 

unterh<liten. hauen sic h Manager persiinl iche Netzwerke 

auL d ie sie in mehr oder weniger regel müfüger Form fü r 

Erfah rungsau,tausch nutzen. Die „Arenen der kommu

ni kativen Valid ieru ng des Managementwissens" 1n 

Deubchland \ ind eng mit der „assoziativen"' und korpo

rat i\ ti\chen insu tuuonellcn Infrast ruktur verbunden. die 

flir da, „deutsche Modell" als typisch gelten. die Nett.

werke sind „quasi-puhl ic or assoc iationally constructed" 

(Hollingsworth 1997a. S. 143: vgl. niiher Faust 199Xa. 

1 L)L)9aJ. 

Dcrngegenüber si nd Wirtschaftsvcrbiinde in Jen USA 

\\CJt we ni g..:r ve rhr..: ite t und verfügen über weniger Res

smll'cen und J:::i nfl us\. Koordination dur..:h Mürkte und 

Untcrm:hmcnsh ie1-.1rchie11 dom iniert. w:ihrend horizon

tale. as,01.1 ativ..: Koord inierung eher unterbunden wi rd 

!Hollingsworlh l 997a. S. 135. 141 ).7 

D1..: deutsch..: Naehkriegsgesclls..:haft ist eine „kapitali\

lisch..: Marktiikonomie'', .. timt was anti remai ns richl y 

organi z..:d and d..: nscly regulated by a vast variety or 

instituttons that have sprung fro m \ometimes incompa

tibl e ,11ur..:e,. l'rom Miu ..: lstaml traditionali sm tu various 

idrnlogical stripes ol' o rga11 11.ed labour" (Streec k 1997, 

S. 35 L). In einem solc hen Kern tex t ..:ntfaltel sich ein 

weniger ausgeprügter Bedarf nach spezialis iert..:n Wis

:-.ensi ntern1..:ddiren. w:ihren<l die Unternehmensheratun-

7 lloe Nel11\erk ·Oko1101111e. <he \Ich 111 <len USA (\l>rnd11nlit:h > im 
k111e11 Jahr11.:h111 hcrausgeh1lde1 hal. ist aher .. w ry weakl) 
e111hL"dded 111 111,11t11tm11al arra11ge111ent' of a collect1\e 11at11n:" 
1 Holl111g"'"'rth 1 <J'l7a: l-161. Es soll auch 11icht u111erstellt "aden. 
da" 111 tkn ;mgek1chsi,chc11 La11dern .. proks"onal ass<>ctal1ons" 
ab „\Vo"c' ll'hrokL'r" kt:111e Rolle sp1dte11 (Ygl Newdl 11 a . 
t 'l'IX l '12 i ,\heo ihre A111.ahl 1111d Rdeva111 l\t geri11gcr. Na· 
llll'nthdi ,, , dort dll' Tn:1111u11g l\\'ISL'hl'Jl „proi'e"1ondle11·· ehe· 
ruhlachl1ch.:111 1111d 1n:o11agcmcn thezogc11e11 Armen a11';gcprag1.:r. 
11 a' 11111 den 111111:r,ch11:dltchL'11 K<>1ucp11onL'n des tl-l :1nage1ncn1s 

und d.:n H1ld1111g"Y't1:111L'11 zu tun hat. d11: dtc''l' l\fanagcmcnl· 
~nn 1c· p11t>Jlc'll hc·n·orhnngL'll \lnd '11111.cn (vgl Hyrk)L' illll l<J'J8: 
St >rgc· l 'i'l'l: WalgL'1thach/K1L'SC:r t •N5 > 

gen eine „enorme Glaubwürdigkeit" („cre<libility" ) in 

der amerikanischen „industrial society" und in Regie

rungskreisen aulhaucn konnten (Met1.ge r 1989. S. 10). 

In Deutschland konnten externe. kommerzielle Unter

nehmensberater lange Zeit nicht in den Statu\ eines 

herausgehobenen Wissensi11 tern11;d1;irs ge langen und 

auch spiiter nur wachsenden Einrluss gewinnen. we il 

und insofern sie sich in J ic dur..:h die etablierten Inst itu

tionen bereitgeste ll ten Arenen und Nellwerke cin\chal

teten (vgl. faust l 999a). 

4.2 Institutionelle Reformen als Erklärung für 

den ersten Aufschwung des Management 

Consulting in den USA der 30cr Jahre 

Wie schon erw:ihnt, nahm Jas Management Consulti ng 

in den USA in den 30er Jahren erstmalig einen signifi

kan ten Au fs..: hwung. obwohl erste Beratungsfi rmen 

sc.:hon einige Jahrzehnte 1.uvor entstanden. Die Ur

sprünge der klass ischen Unternehmensbt!ratung sind in 

eina neu entstehenden Gruppe 1.u sehen. die verschie

dene professionelle Hintergründe integrierte. Ihre An

gebote bezogen sich eher au r Organisationsl'ragen und 

rich teten sich an die Un ternehmensspitz..:. E:- ging nicht 

um die Effizienz de~ „shop-rloor" ( Mc Kenna 1995). 

McKenna fü hrt den Bedarr l'Li r die Entstehung d ieser 

.,pro fessional l'irms o r engineers, accountants. anti lawy

ers" 1.war aucl1 aur das schon bekannte /\rgument de' 

Größen- und Komplcxitiitswachstums der industriel len 

Großunternehmen in den US/\ um die .lahru ndert wende 

1.urüek. Bis in d ie 30er Jahre füh rte dies aber nicht zur 

Herausbildung einer unahhiingigen ßeratungsindustrie. 

da diese Berater eher noch ein Anhiingsel des Banken

wesens darstellten. Die Banken stellten um die Jahrhun

dertwende das . .funktionale Aquivalent" für die Mana

gementberatung dar (ehd„ S. 53). 

„Si nce merchant bankers provided hoth commercial and 
1nvestment hanking services. hankers ac ted hoth as 
internal advisors to hclp their cl ient ..:ompanies and as 
external regulators to safcguard investor's inten:sts. („.) 

Ban kers frequently necded to evaluate thc worth. orga
nizat ion, and prospects ol' compani..:s ( ... ) To gain a 
thorough understanding of 111creasingly complc\ corpo-
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ra11on~. hankcrs called upon aml coordi naled lhe work 
of both inh.:rnal aml external profcssional s„ (ehd. ). 

Die Banken holen eine grnl.\e Bandbreite von Bera

tungsleistungen an . die tlurch eine „bluc-hlooded repu

la tion„ gestütt.l wurde. wie sie spiiler nur die große 

ivlanagernentberalung erreichen wird (vgl. ebd .. S. 54). 

So lange die Beratung tk~ Managements eine Angcle

gcn heil der Banken war und nur \'on f-al l zu r all externe 

Berater (efficiency cngineers. aber auch accounlanls) 

unh.:r Bankenregie hinzugezogen wurden. entwickelte 

steh dic unabhiingige Unlernehmcnsbcratung nur lang

~a 111 und wenig sichtbar (s.o. ). Den Aufschwung der 

30er .Jahre l'lihrl Mc Kenna auf ins1i 1u1ionclle Rcf'ormen 

de s Bankcnwe>.cns t.Lll'iick. die nur indirekt mil der Kri -

~encrfah rung dcr .. Großen Dcpression" 1.usa111menhiin

gen ... New Deal banking and securilies regulation pro

pcllcd the growlh 1>f managemcnl consull ing: in the mid -

1l) 30~. Fi rms of management consu ltants pro spe red as 

companies tu rncd from hankers to managemenl engi

nee r~ fo r organizational ad vice." (ehcl„ S. 54) 

l lß.1 \Vu rde als Reaktion au f den Börsencrash von 1929 

und den Zu>.ammenhruch \'on Banken in den fruhen 

30er .Jahren der Glass-Steagall Banking /\cl verabschie

de!. Er s~th da~ Verbot von Uni versalbanke n vor und 

etahlier1e das Trennbankensystem. das bis vm kurzem 

111 den US/\ Bestand halle (vgl. Faust l 999b ). Zugleich 

wurde d ie amerikanisc he ß iirsenaufsichl (S.E.C. ) ge

gründet. um d ie F111anzmürk1c 1.u regulieren und erhöhte 

Tran~pan.: n1. herzustellen. Damit einher gi ngen gravie

remlc Yl.!riindcrungen der Rolle der Banken gcgl.! nüber 

den Un ternehmen. Die B:rnken wurden aus ihrer Rolle 

als u1111'asscnder Ber:lter des Nicht-Banken-Sektors her-

au»gedr:ingt. wodurch der Weg f"ür den Au fstieg des un

ahhiingigen Managemenl Consulling geebnet wurde. 

.. Fcderal rcgulalion foreed inveslment and commercial 
hanks from l l)34 onward to hire outside consullants Ln 
rcndcr opinions on the mganization of a hankrupl com
pany or lhe prospccls of a ncwly-formed public cOlll
pany. Commercial h:mkers si multaneously encouraged 
husines.\ excc uti ve~ to hire management consultanls 
-'itll·c officers inside Lhe hank could no longcr coordinate 
inlcrnal organiza11onal stud ies o f their clients. The new 
ins111utional arrangements in hanking opened up a va-

C ll lllll into which firlllS of lllanagemcnt COllSUltanlS rus
hed'" ( McKenna l 9lJ5. S. 55 J. 

Die Enlstehung Jes Manage111enl Consulting in den 

USA ist somil die nieht-intendierle Folge institutioneller 

Reformen, die darauf 1.ie lten die (venneintlichen) Ursa

chen der „großen Depression„ lll beseitige n. d ie in der 

Funktionsvermischung des ßanke nwesens und in der 

mangelnden Banken- und Biirsenaufsichl gesehen wur

den (vgl. auch Roe 199'.IJ. 

Einzelne „managemenl engi neers„. die 1.uvor in Banken 

gearbeitet halten, kündigten dort und gründclen .: igene 

Beratungsgesellschaften. die nunmehr .. <lue dil igencc'"

Studien für Investmentbanker bzw. Inves toren übernah

men. Auch der lcge ndiire Gründer de r .. Firma··. James 

0. Mc Kinsey prol"ilierle hinsichtl ich der Entwicklung 

seiner Firma tn den frühen 30er Jahren von seinen 

Kontakten lll wichtige n Bankern. die ihn in der Folge 

mit Aufträgen eindeckten. Er entwickelte eines tler er

sten „gepackten" („packaged'"J ß erat ungsprodukle (vgl. 

Ernst und Kieser 1999). den „gener:tl survey outli ne·'. 

auf dessen Grundlage für ln vesloren Studicn iiber In

vcstitionsohjekte und deren Reorgan isationsrn iiglichkei

ten erslel lt wurden. Nicht 1.ufüll ig hid\cn diese hausin

tern auch „banker \ surveys" (vgl. Mc Kenna 1995. 

S. 56). In der Folge hat s ich dann das Manage1rn.: nt Con

sulti ng von seinen engen Bindungen an Üherwachungs

und Bewertungsaufgaben für Banken und In vestoren 

emanzipiert und wurde eine Dienst lcislllng. die von den 

grcil.1ere Autonomie gewinnenden Managern der große n 

Unternehmen auch aus anderen Gründen nachgefragl 

wurde. Diese historisc hen UrsprLinge verwe isen auf die 

Funk tion der externen Legit imierung von Managemenl

enlscheidungen gegenüber lnvcstoren und Kredi tgebern. 

ein schon im111cr millaut'cndes Moli\' für die Ei nsc hal-

Lung von renommierten Berat ungshüusern . 

Wei l andere Urnder das Trennhan ke nsystem und die 

amerikanischen Regul1erung~ formen nicht einrührten. 

kon nte sich außerhalb der USA das Management Con

sultin g nichl 111 slitu tionali ~ieren (vg l. ehd „ S. 57). Diese 

Schl ussl"nlgcrung McKennas gi lt naliirl ich nur. insoweit 

keine anderen Gründe für die Entstehung einer unab-
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hirng1gen Bcratungsindustrie ins r cid geführt werden 

kiinncn. Dic Erkliirung McKennas macht aber dcut lich. 

da\s Berntungshedarf. den wir heute mi l den lnslitulio

ncn einer unahhiingigcn Beratungsindustrie in Verbin

dung bringrn. nicht notwendigerweise über diese lnsli

lutil>ll hd ri1.:dig1 wcrtkn muss. Linder wie Deutschland 

und Japan ~. dJ(; durch eine ganz andere Verf'lechtungs

struklur zwischen Unternehmen unterei nander und Lwi-

\chen Unte rneh 111en und Finanzi nlcrmcdriiren gekenn-

1.eichnet waren und die Beziehungen zwischen diesen 

Akteuren andcr.' r1.:gu licrl hahen (vgl. Beyer 1998: Roc 

199>: Windolf/ lkyer 1995). haben über lange Zeit weit 

mehr Beratungs- und Überwachungsfunktionen im Ban

l..ensrae111. den Gremien der Untcrnelnnensaufsicht und 

den sich darum bildenden pcrsiinlichen Nct1.werken be

lassen und da111i t weil weniger und wesentlid1 spfücr das 

Fcld lür eine unahhiingigc Beratungsindustrie cri)ffnel. 

In Dcutsehland bieten die viclfö ltigen Ühcrkrcu1.ver

ll ee lttungen von Unternehme n. die sich in der o ft weeh

sdsei ti gen 13c setzung von Aufsichtsgremien widerspic

gell. und die Traditionen der l3esclzung von Aubichts

rah111andall' ll e ine weitere Arena zur lkobachtung. 

wechschcit1gen Be ratung und des Erfahrungs- und 

ltlccnaustauschs mit dem Führungspcrsonal anderer Fir-

1ncn 1' gl. Faust 1999aJ. 

4.J Autorität der Unte rnehmensführung im 

historischen und internationalen Vergleich 

Die unlcrschicdl iche lnstitut ional is1erung der Unterneh

mensberatung in dcn USf\ und in Deutschland kann fer

ner auch darüber erkliirt werden. aur welcher Grundlage 

Untcrnehmens l"iilirer (aktive Eigentü1111.:r wie angestellte 

Manager) l\utoritiil beanspruchen bzw. worauf ihr Wcr

lesyslclll griindct. W ie Bcndix ( 1960) 1.eigen konnte. 

entstanden .. Unternehme nsideologien im moderne Sin-

X Ciq;cnuher den l "SA. dc1 .. Kom1rukl1on e111er Modeme ohne 
.-\nc-ii:n Rcg1111c·· < W:1gner J 'l'JS <n) hahcn l kul~chland und 
.Japan .1b LandL·r der n:ichhokmkn lndu>inali,1erung c1111gc 
1cn1rak 1\krk1n:de gc111c1n,am. grolkrer Emlllh\ des Zenlrn l· 
'1:1al\. h1,1dc·r-Sy,1e111 der Corpor:ilc Governani:e . Hankcn- lndu 
'1m·\C·rlkd11un:; · kur1. . .<irgarns1ertcr Kapilahs1m1s·· t llil li:rdmgl. 
\\" ir \L'r11ch1c11 auf L"llle 11:1hcn: Ch:ir:ik1cn'1cru11g des . 1 a pa11 1sd1~ 11 

Fal l' ( q;I ~kl/!!LT 1 'IX'I. mthrck t a11L'11 lk uhd1111a11n 1 'IX'lt>.i: . 
J.1d,,1111 1'1'17. l'l'Jl). Roe JlJlJ1) 

111.:"' (Deutschmann 1993. S. 64) tn den US/\ .. ersl im 

Zuge der Bürokratisierung der Unternehmen um die 

.lahrhunc.Jenwende. vor allc111 nach dem cr~tcn Welt

krieg. ( ... ) An die Stelle der ühc rl icfcrten gesellscha fls

weitcn Klassen ideologien begannen nun profess ionel l 

konstruierte Organisationsideologien 1.u lrctcn'" ( ehd. ). 

Die Legit imilfü de r Ordnun g und die Autoritiit tkr Un

ternehmensführer lei tet sich nunmehr weniger aus dcr 

.. kul turellen und n::J igiiisen Üh1.:rl ie l'erung". sondern 

erstmals st;irkcr aus .. autonomen. wis~en~chartli ch-

zweckrational retleklicrten"' Managementideologien ab. 

Die Anerkennung der Führungspersonen gründet sich 

somit erstmals stiirker über . .funktionale J\utori tiir· 

(Hartmann 1968). 

Die Untersuchung von Hartmann. d ie auf Bcl'ragungcn 

aus den Jahren 1953 bis 1955 beruht. fiirdene w tage. 

dass die Un1ernehmcnslührer in Deutschland w einem 

weit spfüeren Ze itpunkt ihre Autoril (il im mer noch aus 

einem .. kreditiven·· Wcncsystem beziehen. Dieses 

Wcncsyslem kre ist um d ie drei 1.enlralcn Begriffe Pri

vateigenlum. Beru fung und Eli te (vgl. Deutschmann 

1993. S. 65) ... Es hande lt sich um lcl!.tc. weiterer Be-

gründung nicht b1.:dürfl igcr ·Grundwerte···. die 1.udcm 

.. exklusiven Charakter„ haben: es sind .. begnadete Ga

ben„. die nicht von jedem erworben werden können 

(ebd .. S. 6(1). Die Kenn zeichen des kredi li ven Werte

systems lassen es unwahrsche inl ich erscheinen. dass ein 

solcher Unterne hmensführer Rat und Hil fe hci einem 

externen Unternehmensberater einholt. der mit formal

rationalcn Methoden operiert. se lbst ;1 hcr keinen Zugan g 

w den „begnadete n Gaben"' reklami crcn kann. Viel

mehr würde er durch d i1.: Einschaltung ei nes B1.:ralcrs in 

den Kernfragen der Untcrneh111ens l'iihrung sclhst darn 

beitragen. die exklusiven Grundlagen seiner Autori tiit in 

1-rage zu stellen. Demgcgcntiher sind Unternehmensfüh

rer. die auf funktionale Autoritiit hauen müssen. in einer 

ungleich unkomfortableren Lage. we il sie .. durch 1.: rl'olg

rcichc Aul"gabenerlüllung. bcrurl iche Komp1.:tc 11 1. und 

Leistung legi timiert·· werden muss. „Oberste Richt

sch nur·· ist der Erl"olg. „Im Gcgcnsall. 1ur kretli tiven 

Autoritüt ist funkt ionale Aulori t(ll re lativ. situation~

und au fgahc nabh~ingig. ( ... ) Wer seine Pusi tion auf 
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lü11k t1 011alc /\u toritilt gründet. si tzt auf wac kligen Stüh

len„ (ehd. ). 

Weil Unt.ernchnu.: ns lührer sich 111e sicher sein können. 

we l<:hc Ent~che idungen Erf"olg herheil"ühren werden. 

und 1m1111!r he~ tre h t sern miissen. einge tretenen Erfolg 

den eigenen Enhcheidungen. Misserfol g aher anderen 

U ms1<111den 1.urechnen zu kiinnen. heniitigen sie. wenn 

ihrL· Pns ition au l" funkt ionaler Aul orit~i l ruht. rational 

hegriindete Managemenl i<leologien und Konzepte. die 

solche Ursache-Wirkungskellen glauhha rt machen kön

nen. Dies iillnet sie gege nüher Akteuren. die w rspre

chen. ~ol<:he rationalen Konzepte bieten zu kirnnen und 

dafür ei ne Reputat ion au f"gchaut haben. f erner sind sie 

wegen der un,·ermcidlichen Unsicherheit der Emschei

dunge n und de r lkgrümlungs- und Zurcchnungsproh

le tlle eher geneigt. 13erater einzuschalten. die ihnen 

dahe1 hel fen. in tern und extern ihre Entsc heidunge n ge

ge nüber anderen Akteuren durchwsev.en und zu k git i

m1cre11. deren Posit ion ebenfall s auf fu nktionale Autori

liit gründet und/oder di e legitime Ansprüche an die Or

ganisation mi t Ma1:ht vort ragen kiinnen. Kurzt11n: Für 

Untcnu: luncn~l"lih rer. d ie ihre Position uml ihren Status 

auf kred iti\'e /\utoritiit gründen kiinnc n. ist CS eher Ull

wahrsd1ein1Jch. dass sie externe Managementberater 

e i n~et/.Cll . wührend die jen igen. die sich auf funktionale 

/\u1ori1;il verlasse n müsse n. aus verschiedenen Moti ven 

weit chl! r d:v.u geneigt sein wL: rden. Hartmann stellte 

fc~t. da~s das ~tarke Gewicht krcd1t1vcr Autoritiit im in

ternat ionalen Verg leich „ein SpCLifikum deutscher Un

ternehmen m ~hesonde re gcgeniiher dem slill" ker pragtlla

tisch und funkt ional orientie rten amerikanisd 1cn Mana

gemelll dar(~te l l1 r · (cbd „ S. 67). Diese zei tl ich und in

tcrnational \'ergleichendc Einordnung der Verbreitung 

run ktionalcr und kreditiver Autoritiil sti mmt ziemlich 

gcnau mit der unterschiedlichen Institutionalisierung der 

Managcme ntberntung in den be iden Uindcrn überei n. 

wie wi r sie obe n dargestellt haben. 

Erkl;irungshedi1 rfti g bleibt. warum sich 111 den US /\ sehr 

viel frü her die kredit ive Autori tiil der Unternehlll l!nsl"ü h

rung erschiip l'te und sich ei n lünkti onal orienllcrtcs Ma

nagement~ h erau ~b i l d ete . wiihrc nd in Deutsc hland die 

Bedeutung kredi tiver Autorit iil bis 1.umindest in die 50er 

Jahre fortdauerte. Es fä ll t schwer. ci 111.dnc Faktoren 1.u 

isolieren. vielmehr spricht ci niges dal'ür. dass grundle

gende Wertesysteme und Ordnungsvorstellungen der 

hciden Gesellschaften aur un tcrschiedlichen Motkrni

sierungspfaden h1crlür in An schlag gebracht werden 

müssen (vgl. 1üher Wag ner l \N5. S. lJI IT. : 256 IT.). 

Nid ll zul l!tzt: Wenige Jahre vor der Untersuchung 

Hart manns galt ja in Deutschl and nm:h unange fochten 

ein auloril iires Führerprinzip. ßc1.iigl ich der USA stell t 

die (frühere) Bürokratisicrung der amerikanischen Un

ternehmen nur eine unzureichende ErkHirung l"ii r den 

Wandel der Autoritiilsgrund lagcn dar. Viel mehr Iiis~t 

sich die frühere Biirokratisierung 1.tm1indesl teilweise 

dam it erkliircn. dass sich in den USA sehr viel früher 

Eigentum und Vcrlügungsg:ew;dt trennten. sich die 

Akt1engese llschart herausbildete und dann zur dominan

ten Rechtsfo rm der Großi ndust rie wurde (vgl. Berief 

Means 1932 ). Umge keh rt stel lte die in Deutschland 

„verspfüete" Herausbildung der /\kti engcsellscha l't , de r 

Trennung von Eigentum und Herrschal"l und die spc1.if"i 

schc Form. in der d iese dann voll1.ogc11 wurde (vgl. 

Pross 1965: Faust l lJlJlJh ). einen weit besseren N;ihr

boden für d ie Aufrechterhaltung krcd iti\'er /\utoritüt 

auch in den Zeilen dar. ab sich andere Faktoren schon 

zu erschiip l'en begannen. Dic Trennung von Eigentum 

und Herrschaft zerschneidet ei ne wichtige Verbin

dungs li nie zur HL: rlei tung „begnadeter Gaben". 1.um 

Eigentu m. Die nunmehr eigcntumslosen Funktioniirc 

werden gegenüber den (im amerikani sche n f-a ll anony

mer werdenden) Eigentümern. aber auch gegenüber 

l! iner Vielzahl anderer „Stakeholder" und cinl!r kriti

~chercn Öllcntlichkeil rechcnschal't sprlichtig. Die „ci

gentumslosen Funktion;ire des Kapitals" (Pros\ 1965) 

müssen gegen iiher einer Yiel1.ahl von pri 111.ipiell An

spruchsberechtigten plausibel mache n. das~ ihre Anlie

gen in rationaler. nachvol lziehbarer und üherpnilharer 

Form herücksichtigl werden. Auch di e~ 1.icht un weiger

lich die von Bcndix erwiihnte Bürokratis il!rung nach 

sich. Auch insofern i~ l also ern Zusammenhang 1.w1-

schen der Veränderung der E1gcntums form der Untcr

nehml! n und dem Phiinome n der ßürokratis ierung gege

ben. Darüber hinaus stel lt dies ci ne l'ortw<ihrend spru-
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dcl ndc Quelle rti r Rechtkrtigungshedarr der angestell 

ten Unternel11m:r dar. den sie um so besser herriedigen 

kiinnen. je mehr ~ie sich aur gesellschaftlich anerkannte 

„rati\>nalc Zweck-Mitte 1-Tcchnologien" (Meycr/Rowan 

1977 J de~ Manage ments hcYiehen kiinnen und 1.umi11-

dcst damit argumentieren kiinncn. den hestmiig li chen 

Ral c1ngeholl und bei der Umsetzung berücksichtigt 7.ll 

haben. „They ( organi1.ations. c.l. V.) proressionalilc 

ru nct i on~. g1vi ng authority to soc1etywide or worldwiul'. 

tH.:cupat ional groups. Thcy cmrloy and consult scicntists 

aml llthc r cert iried possessors or institutionally dcl'ined 

knowledge" (Meyer 198~. S. 270). 

Die im internationalen Vergle ich rt.:stsll.: llbarcn Un

glcich1eitigkt.:i ten setzen sich im lnnnn eines jt.:weiligt.:n 

Landö rort. niimlieh im Unterschit.:d 1.wische n Grof.1-

unternehmen (mit t.umeist vollrngener Trenn ung von 

Ei gL'lltl1111 und 1-lc rrscha rt) unu de m breiten Bere ich \'Oll 

Kkin- und Millcluntt.: rnehmen. in denen n1mindcst 

EkmentL' kred1 t1vcr Autoritiit des Unternehmers his 

hcutl' noc h erhal ten bleiben. Dies korrespondiert mit der 

ßeobachlllng. da~s die Managementberatun g bis heute 

nm:h ein iibeJ'\\ icgt.:nd grof.lht.:trit.:hlicht.:s Phünomen ist. 

Die n:rbreitcte Zurückhaltung mittelstiindischcr Unter

nehmer oder von angestellten Managern mittclsliindi

~cher Fami lienuntcrnchmcn gegenüber der Unterneh

mensberatung crkliirt sich 1umimlcst auch darüber. Dies 

konnte ubcr l'i ne Rcintcrpretation der wenigen Studien 

tihl'.r Kle in- und Mittel betriebe näher ge1.eigt werden. 

~preng t aber den Rahmen d ieses Aufsat7.ö (vgl. 

Ko ttlw J'l/Rei nd l llJ LJO: Hilhcrt/Spcrling 1990) .'' 

'i ll1c llll Vc'r:;k11; h l k ul\chland-USA hcluntcn Un1crsd11cdc lll den 

,\ulllnlalsgru1Hllagen der U111crnch mcnsllihrun:; ;tcll..:n n111 Ah-
11 ;u1dtun:;..:11 auch fiir den V..:rgk1d1 Japan-USA t 'gl f'vk 11.gcr 

i 'l~N. 1 kui-c·lrn1ann l 'IX'!h.c J. 

4.4 Institutionenkonfigurationcn und 

Unternehmensberatung - ein Zwischenfazit 

Die internat ional und histori ~c h vergleid1ende Organi

salions- und Governance-Forschung hat ei n Fundament 

an Erken ntnissen über d ie Entstehung. pl'adabhiing ige 

Ent wicklung. phasenweise Stab ili sierun g und Dcstahili

s1crung verschiedener i n~tit ut i oneller Arrangements 

hervorgebrach t. d ie d ie bis heute 1.u heobachtenc.le „ca

pitalis t diversit y" ausmachen (vgl. Holl i ngswurth/Boyer 

1997: Crouch/Streeck 1997: Whi tlcy/Krislcnsen 1997: 

Sorge 1999). Unsere bisherigen Überlegungen versuch

ten von diesem Erkenntnisstand einen bislang unübli

chen Gebrauch w machen. \Vir hcl'ragen Institutio

ncn( konfiguratio ne n) danac h. ob und in wieweit sie 111 

der Lage si nd. die raum/zeitl ichen Unlerschiede in der 

Entstehung. /\ushreitung und Bedeutung der Manage

mentberatung zu erkliiren. indem wir naeh den kunl'igu

rn tionstypisehen Modi der Wissensprodu ktion und 

-verteilung und der /\u tmitiitsgrundlagcn h1w. Legiti

mation des Managements fra gen. Eine solche Pcr~pek 

tivc l'chlt in der international vergleiche nden Literatu r 

weitgehend. schei nt aber vielversprechend: .. („„) sinn! 

management cannot be a prol'cssion in itsel r wc need to 

study the logic o f the ricld or knowlcdge rormation in 

which it operates. lt is o f particular intcrcst to uncover 

how authoritati ve management knowledge gets inst itu

tionalized in models ror organi1ing and how rarticular 

institutional frameworks and elitcs are devt.:loped to 

support existing arrangements" ( Byrkje llot 1998. S. 62). 

Analyt isch lassen sich 1.wei gruntlsiit 1. lichc Mechanis

men au ft.eigen. wie Institutionen (oder lnsl itutionenar

rangc mcnts) d ie Entstehung und Entwicklung der Ma

nagementberatung hee 1n llusscn. SIL' hc11ehe n sich aur 

die beiden Ebenen. aur denen die „double dealing 

age nts·· sich bewegen . 

( 1) Institutionen dellnicrcn Arenen und Net1werke. in 
denen Wissen erzeugt. ausgetauschl. va lid iert. modi
rit.iert und gegebenenfalls rl'.v idiert wird. Und Inst i
tutionen de l'i n1crcn die Akteure. de nen m diesen 
Prozessen Reputation zugeschrieben wird. 

(2) Inst itu tionen ddiniercn di e Lcgitimit:it b1w. d ie 
Legit i mit ~itsknterien von Organisationen und d ie 
Autoritüt 111.w. d ie Autmiliil~grund l agen von Akteu-
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ren. die iür Entscheidungen Ve rantwortung üher
nchmen müssen. 

Dariibcr liissl sich plausihilisicren. warum sid1 in hc

!--l i mmlen i n:--t it ut ionellcn Arrangements ex terne Unter

ne h me nsberatung eher heraushildrn kann als in anderen 

und das:-, die!--c Beratung in unterschiedliche n Kmllexten 

unterschied liche Charakteristika annimmt. Nationale 

Regime werden n1 d11 durch einzel ne Institutionen. son

dern eher ab kontingcntc und cmcrgcnte Insli lulionen

hli ndclungcn oder -arrangcmcnts beschrieben. Wenn 

diese Arrange ments eine gewisse Dauerhaft igkeit errei

chen und aul'grun<l von „Erfolg" Aufmerksamkeit auf' 

!-- ich ; iehen. werden sie al s Modelle . gegebenen falls 

auch als vorbildhaf'te. nachahmenswerte Modelle wahr-

genommen. Nicht alle Institutionen. die sich 111 einem 

!--pe1.ifi:-,chl:n Fall 1.u einem mehr oder weniger <lauer

hal'trn Arrangement zusammcnl'ügcn, wirken im Hin

blick auf d ie hier aul'gewor fc ne l'ragcstellung immer in 

d ie gleiche. eine d ie Institut10nalisierung der Manage

ment bnatung l'iirdernde mk:r hemmende Richtu ng. W ir 

wollen dies auch nicht l'ür alle institutionellen Elemente 

durchspil'len. :-,ondern auf der Grumllagc der hisherigrn 

Befunde point iert resürnien:n. 

Ein „kooperat iver" oder „koord inierter" Kapi talismus 

l11w. ein „hc1.iehungsorientiertcs" Governancc Modell. 

wol'ii r d ie beiden Vanantcn Deutschland und Japan 

stehe n. hemmt eher die Institu tional isierung der exter

nen Unlcrnchmcnsberatung. wührend ein ,.Konkurrcn1.

kapitalisnn1s·· bzw. ein ..liberales" oder marktorientier

tes Govcrnance Modell. wie es am ehesten in den USA 

und Grol.\bri tannien verwirkl icht ist. eher d ie Herausbil

dung der externen Unternchmenshcra1t111g fördert. 10 Die 

„Wahl \'crwandtschaften" zwischen Governance Mo

del len und Insti tutionalisierung der Unternchmenshcra

tung :--ehcn wir vor allem im fo lgenden. Das hczic

hungsoricnticrte Modell stellt ein vcrglc1chswcisc dich

tes Ncl!. ,·on Gelegenheiten zum ühcrhetriebl ichen Er

l'ahrungsauslausch. 1.um Lernen von anderen bereit. das 

ab runkt ionalcs Äquivalent l'ür die hcsondcren Dienst-

Jll Zu den T~pt1lo!-!1<:11 V!!l u a Dul"e) u.a 19')8. Ht1llill!''Worlh 
J<)<J7.1. J.id,,nn J<!'J7. J<)<)l), Rrn: J<JlJ:l. Wmd<>llllkycr 19'!'i. 

\\'ymn,l·h i 'N 'i 

lcistunge n gelten kann. d ie kommerzielle lntermediiirc 

von ,.hesl practiccs" bieten kiinncn. Diese instillltionel

lcn Faktoren hetrcllen die im Vergleich 1.um angelsiich

sischen Raum große Bedeutung von Arhcitgcher- und 

Wirtschaftsvcrhiinden und quasi-iillcntlichen intcrmedi

ii ren Organisationen (Kammern. RKW usw.). die (auch) 

Arenen des Erfahrungsaustausches darstell en. Das Ma

nagement ist in Deutschland J'c rnc r ke ine „uni J'iL'd pro

fcss1on''. sondern deutsche Manager sind h i~ in die 

Spit1cnposit ionen wei t hiiufigcr als im angclsiichs1schen 

Raum (fach-)herull ich (als Ingenieure und Naturwissen

schaftler) sozialis iert und halten Verbindungen 1.u Bc

rufsvcrhände n. die sich ihrerseits nicht nur mit engen 

fachspcLifischcn, sondern auch mi t allgeml:incn Mana

gcment l'ragcn beschäftigen (1„B. der VDI). so <lass auch 

diese Arenen des Erfahrungsaustausches darstel len. 

Nicht zulet1.t hietct das delllschc Modell der Corporatc 

Governance (i m engeren S111nc) weit mehr Arenen de:-

transorganisationalcn Austauschs und der ind uslricpoli

tischen Koord inieru ng al s das „marktonent icrte" angel

siichsischc Model l. Gese llschaften. in Jenen d ie Be1.ic

hungcn zwischen konkurrierenden Fi rmen. 1.wischen 

den Firmen und ihren wichtigen Zulieferern und 1.wi

schen Nicht-Finam:untcrnc hmcn und ihren l'inanziers 

(oft Banken) lang fris tiger unJ vertrauensvoller snHI und 

Strategien eher koordi niert werden und dieser T yp von 

Koordination durch das Recht eher gcf'iirdcrt wi rd. hil 

dcn eine Fülle von Gelegcnhc1tcn. Anreizen. manchmal 

auch Zwängen heraus. \Visscn auswtauschcn und \'on

einandcr auf mehr oder weniger direktem Wege 1.u 

lernen. ahcr auch Miiglichkc iten. Jic Management-Ent

scheid ungen gegenüber Geldgehern und Au fsiclllsgrc

mien unmillelharcr und kontinuierlicher 1.u crkHirc n und 

zu recht fert igen. Im al lgemei nc n ist dadurch der Bedarf 

nach spc1.ialisierten. kommcrzic II agierenden Wisscns

i ntermcdiürcn und Rational iliilsheglauhigcrn geringer 

ausgqJriigt. 

Im marktorientierten Modell. in dem all diese Bc1.ic-

hungen ausgcprügt über Konku1Tcn1. und Miirktc vcr

mine lt und darüber auch anonymer sind. Eige ntu m und 

Vcrf'üg ung J'rühcr unJ deutlicher getrennt wurden. kur1.

rristigc. opportunist ische Kalkiilc gel'iirdcrt. langfri st ige 
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und wrlrauensvollc Kooperation hingegen eher nicht 

gl'fiirderl (oder Wil' in den USA in Bezug au f die Ko

llperati on unter \V ellhewerhern durch die Ant i- Kartei 1 

und Anti-Trust Geseli'.gehung ausdrücklich un terbun

den J werden. fehlen eben jene Gelegenheiten und J\n

re i1.L' 1um Wissensaustausch und 1.um Lernen von An-

deren. wiihrcnd anc.krcrseils in anonymercn Bc1.1chun 

gen 1. u Geldgebern und Aufs ichtsgn.:micn der Lcgitima

tionshedarf \'on Entscheidungen ansteigt. Jedwedes 

Wissen wird hier sliirker seihst rnr Ware. und kann nur 

zur Ware we rden. wenn es so weit wie irgend llliiglich 

exklusiv gehalten wird. Unter diesen Bcding1mgen ist 

dil' Wahrsche1nl1chkl'it griil.ler. dass kommerziell agie

rende Wi sse nsinlcrmcd iürc auftreten. Sie stützen sich 

dabei auf dc lll Cil'bict de r Wissensproduktion und 

_,·erhrl'itung auf" die in den USA weil mehr als in ande

ren kapitalistischen Gese llschaften vcrbrcilclc „markct 

111entalily" ( Hol lingsworth l 997a. S. 134 ). Ilm: Ange

hlltc WL' rden in Er111angclun g od1:r wegen der Unterbin

dung anderer Gelegenheiten und Anreize auch nachge

fragt Die Ei nschaltung von Beratern in anonyma en 

und we ni ge r von langandauernder Koop1:ration gcpriig

ten J\ul.lenbc;.ichungcn dient auch der L1:gitimation der 

eigenen Po!>itron und Entscheidungen gegenüber Exter

nen durch besonders hcglauhigle Akteure. 

5. lnstitutioncnkrisc und Beratungsboom 

\Vir be stimmen den Zusammenhang zwischen insti tu

tionellen Arrangements und der Entwicklung der Mana

gcmenthl'ralung als Wahl verwandtscha ft und nicht als 

enge kausale Verknüpfung. Entsprechend wollen wir 

den prügnantcn Bcdculungsgcw1 nn der Managementbe

ratung in Deutschland se it den XOer Jahren auch nicht 

mit einer kompakten These vom Ende odl'r Zusammen

bruch eines als kohürent sti lis ierten Modells oder mit 

einer l"ortschreitenden Konvergent. zum marktorientier

ten Modell crklü rcn. 11 Vicl mchr liegt es nahe. den J\uf-

1 1 Oh und III\\''-'" <:11 die·, d<:1 f'a ll ist . braudll h1 <: r 111d1t nahn 
; rn ...,~1..· f11hrt \\ 1..•nkn. c...~, \\ ;,1rc an~i.: ..., t t.: h l s d..:r kon110\ crsen Hcfundc 
und l'rog1111,<:n L 111111 auf d11: Sdmd k ah/ uhancldn !vgl 1-'aust 
i 'l')')h l. 

stieg der Untcrnehmcnsbcratung 1 ~ darüber 1.u crkl:iren . 

dass sich seit Mitte der 70er Jahre eine Abkehr von 

bisher als verfasslich geltenden Orientierungen durch

setzte und darüber mehr und mehr auch die lnslilulioncn 

der bundesdeutschen Ordnung im allgemeinen und der 

Unternehmcnsf'lihrung (Strategien. Untcrnehmcnsslruk

lurcn. Arbeitspol iti k usw.) im bcsonueren in Frage ge

stellt wurden. Zur Charaktcrisil'nmg dieser Phase einer 

„industriellen Wegscheide" (Piore/Sabel 1985) gihl es 

eine Reihe von lnlcrprctationsangebotcn mil un1cr

schicdlichcm Erklürungshori1.0nl und untcrschil'dlichcr 

Berücksichtigung nationaler Unterschiede. die wir hier 

nicht niihcr würdige n kiinncn.1 
i Vielmehr reicht es für 

die hier vorliegenden Zwt:ckc aus. den Zei traum ah 

Mitte der ?Ocr Jahre als eine Umbruchphase 1.u ken n

zeichnen. mi t Wagner als „1.wcitl' Kri se der Moderne". 

die Krise der „organisierten". nat ionalstaatlich ver fass

ten Moc.lcrnc ( 1995. S. 1871'.) 1n Europa. 

„Die Vcründcrungen in den allokativen Prakt iken. die 
an der Wende zu den 70er Jahren began nen und heute 
anhalten. kiinncn als Bruch vieler dt:r sozialen Konven
tionen beschrieben werden. die das Modell d1:r organi
sil' rtcn Moc.lcrne gekennzeichnet hatten. Sie umfassen 
das ' Verschwinden der sozio-ökono lll ischcn Regcl mii-
1.ligkeiten. die lnfragcs tellung ( .„ ) der Konturen der 
meisten organisatorischen Formen der Nachkriegs1.c it. 
den Zer l'all der Repdsenlationen und Erwartungen und 
somit eine grol.le Ungewissheit im Hmhlick au!" die 
Zukun ft. das Zcrreifk n von Sol1darilillcn und von kon
slrtuierten Interessen usw.' (ßoycr 1986. S . 226!. („.) 

Die ' Vcrcinharung ·. die industn ellen Bc1.ichungl'n in 
national em Rahmen LU regeln. wurde gebrochen: der 
keynsianischc Konsens. eine nationale. vcrhraucherge
slüt1.1c Wirtschaft 1.u entwickeln. erodierte: d ie organi
satorischen Regeln. die Posi tion und Au fgahl' j eden 
Akteurs bestimmt und gesichert hallen. wurden umgc~

taltet: und technische Innovationen. deren An wendung 

12 Wir \Crzichlcn daralll. naher dartllkgcn. uhcr \1ckh1: Elapp..:n. 
Th.:mcn und Ko111cp1 <: sid1 ck r Auh11<:g der \Ltnag1:111<:nth..:ra· 
lllng 111 llelltschland seil den !ruhen Ani"angcn 111 tkn (i(kr Jalrn.:n 
rnllzng Fiir d11: Frühph<1sc '1<:h<: ll.a. i\kKenna l lJW>. Dyas/ 
Thanhc1scr 1976 ; fu r die spatcrc Enl\\ 1d J11ng >1d11: u a f'aus1 
t <!lJXa. 

13 Volll „Ende der Arbcilstcilun{' CKcrn/Schu111annl uh.:r „Sy,t<:llll 
'chc Rationalisierung"' (!laethgdOh<:rh<:ck und Alt lllann 11 a. l. 
„r..: lkx1v<: Ratio11ali '1Cl"llllg" 1l k llt>chm:mn1. d:1' Ende der „1ay
lonst1sd 1-rorc.hst1>ch..:11 Syndnunallk" 1 lk d11k/l .ut1.l. tkr \ fa"cn
pruduktinll" ' t P10rd S:1hd 1. de•, „kurten lra11111s m1111<:1"\\ ahre111kr 
l'rospcntat" <Lul1.). h1' l.ll lll Ende d<:r .. d r..:1ll1g glmr<:1d1<:n J.1hrc" 
!Po\lrastic l · uhcl"\\ icgcnd „End"'-?xil -Bcgnlk 
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hcstehende Konventionen l U 1erbrechen drohte. wu rden 
nicht b nger aul'gehalten. „ 

Auch wenn der Wandel in den XOer Jahren in Deutsch

land i111 Vergleich 1.u de m unter Margre l Thatcher ein

geleitete n .. Rcfon ncn·· in Großbri tannien ra~t als Still

~tand ersc hc111t. veriindert sich doch etwas. wcnn wir auf 

die kogniti\·en und normativcn Aspekte abheben. \Venn 

wir eine Krise .. als ei ne Tewle11: zur Dekonventionali-

~icrung. d ie von der Bildung eines neuen Sat1.es von 

Ktrnventioncn gel'olgt se in kann. auffassen·· (Wagner 

l lJlJ5. S. 61) oder als „Stiirung dcr Gewohnhei t„ (Tho

ma~ 1%5. S. 289 nach Hitzler 1999. S. 300). hekom111en 

wir d ie~ 1n den Blick. Verunsicherung greift um sich. 

l3 1 ~herige Rege ln und Konventionen wenkn vermehrt in 

hage geste llt . ohne da~~ sich ei n neues „kohüren tes·· 

Modell ah1.eid111cn würde. Erhöhung der A11Lahl der 

Optionen. Pluralis icrung der Prakti ken. gesteigerte 

Wiihl harkei t und damit auch Polit is ierung hcschn:ihen 

eher die Lage. Dies drückt sich auch dari n aus, J ass e~ 

<kn ~01.1al\\'i~scnsch aftli chc n Beohachte rn nicht gel in

gen wi ll. dic neuc Phase jenseits von Vcrkgenheitsror-

111c l n wie .. pt •stfonl i-.;ii sch" ... posttay lorist 1sc h·· . .. postl1Li

rokrat i~ch" odcr auch .. po~tmodcrn" (1.ur Krit ik vgl. 

Wagner ILJLJ5. S 44 ) aul'dcn Begri ff zu hringen. 

Die 1eitliche Überei nsti mmung der Krise und des Be

ratungshooms crkbrt aber noch nicht J en Zusammen

hang. Unsere bisherige Argumentation sol lte dafür sen

~ i b il isierl haben. dass die Krise einer Ordnung. die da

mit verhu ndcne Verunsicherun g und Optionenvermeh

rung und das daJurch ausgcliisle OrientierungsbeJürfnis 

nicht notwe ndigerweise heslimmte Insti tutionen und 

Akteure der Wissen~i ntermediation favorisiert. Wir 

heniil!ge n folglich 1usiil1.liche Argumente. die zeigen 

kiinncn. da~~ in dcr Krise der organisierten . national 

staallich \erfass ten Modeme in Deutschland die ihr zu-

gehiirigen Insti tutionen der Wissensintermediation 

-;elbst erodieren. 

Strecck hat 1n e1m:r pessi mistischen Sicht aur die Über

lebenschance n des „deutschen Kapitalismus·· ( l LJLJ7) 

hcrvmgehobcn. dass d ie Globalisierung das angelsiich

sische Model l quasi naturwüchsig bevorzugt. 

„Globalizat ion discriminates agai nst motk s o r cconomic 
governance that rcquire public interv..: ntion associated 
with a son or state capacity that is unavailable in thc 
anarch ic wor ld or in terna tional polllics. lt l'avours natio
nal systems li ke those o r the USA and Bri ta in that have 
h1storica ll y rcl ied lcss on public-polit ical anti more on 
private-contractual economic governance. making them 
slructurally more co mpati ble wi th thc emerging global 
system, anti in foct cnabli ng thcm to regard the latter a~ 
an cxtension or thcmscl ves" (ebd .. S. 51!. 

Die Strecck 'sehen Argumente bezi..: hen sich nic ht nur 

aul' die strukturel le ß enachtei l igung von Systemen. die 

aur pol iti sche fntervcn tion des Nat ionalstaats angewie

sen sintl. Die strukturel lL: Benachteil igung helrillt auch 

den damit verbunde nen Komplex „as~01.iativer" Koor

dinierung, tlcr cbcnfalls nationaler Begren1.ung bedarf'. 

wenn sie nicht durch opportunistische Kalküle einer 

wachsenden Zahl von .. beweglichen" J\kteurcn unter

miniert werden soll. Somit werden durch die Glohal isie-

rung tende nziell auch die Modi assoziativer und staat

lich gestützter Wis.l'l' l/ .1·i11t1·mu·diari1111 hcnachtcdi gl. die 

milden koord inierenden Funktionen d ieser Inst itutionen 

immer mi tge führt wurden. Unter diesen Bedingungen 

prosperieren die globalen. kom 111er11ellen Wis~c ns in

termeJiiire. d ie sich in einer .. pri vate-contractual cco

nomic gow rnancc" gan1 zu Hause füh len. Auch sie sind 

geneigt das „emcrging global ~ystem" als eine ,.exten

sion of themsclves" zu verstehen. 

In de m Malk. in dem sich wahrlwft transnationale Or-

ganisal!onen herausbi Iden und .. organi1.al ional rields" 

(DiMaggio/Powe ll llJ81) transnational wurden (vg l. 

Arias/G uillcn 1998. S. 121 IT.) vcr:indern sich auch die 

Arenen und Neuwerke der Wissensprodukt ion und -bc

glaubigung (Faust l LJ99a ). Darüber crii llnen sich neue 

Bewegungsriiume namentlich l'iir d iejenige n Beralungs

gesellscharten, die schon eme gcwisse Mindestgriilk 

und aurgrund ihrer internationalen .. Aufstellung„ in 

einer sich glohalisierenden Welt e inen kaum aulholba

ren Reputationsvorsprung au l'wiese n. Dies rell ektieren 

Vertreter deutscher Unternehmen heute L:x pli1.it: 

.. Wir als g lobales Unternchmcn . da lege ich eige nt lich 
schon Wert drauf'. dass wi r Leute kennen. die sich also 
auch vorste llen kiinnen. wie man in Asien und Amerika 
Geschürte macht. Unsere Lösungen si nd me isten~ nicht 



\ );111agemcntberatung SOFl-tvlilleilungen Nr. 28/2000 77 

lokal. sollen es meiste n" auch gar nicht sein . We1111 1rir 
hia Liis1111g1·n 1·11rschlllge11. die m11n in den USA ein 
h1sschrn hcsch1'11Nt ji11dl'I, dann ist das fiir ei111' Firma. 
1rie 1rir c'.1· sind che11 kl'il/(' Lii.1·1111g. ( ... ) Das Beratungs
un ternehmen mu s" global sein. Einem Weltunternehmen 
muss eigentl ich komplementär auf der anderen Seile in 
der ßcralllngs1mlustrie einer der auch global ist. entge
genstehen" (Manager aus der strategische n Untcrnch
men~planung eines deutschen Großunternehmens). 

U1ngekehrt sinken d ie Chancen lokal gd1undener Ak

teure. 1.u d i e~en transnationalcn Arenen überhaupt Zu

g:mg 1.u finde n. Der Aufs tieg der neuen Supra-Experten 

~piege lt sich im Niedergang bisheriger Experten und der 

nationalen Arenen der kommunikativen Valid ierun g des 

Wis~ens . Der Bedeutungsverlust des RKW als ehemali

gem .. M 1t tler 1.wischen den Teilen und Wahrer des Gan-

1.en der deu t~chen Rat ionalisierungsbewegung" und als 

.. Plalt form·· der Rat ionali sierungsdehalle (Pohl 19%. 

S. lJX), unter dessen Regie in früheren Phasen das Ler

iK'n \'Om amerikanischen Vorbild erfol gte. is t hierfür ein 

priignantes Bei"pie 1 (vgl. n;iher Faust l 999a). Nicht nur. 

da~" sich der Spielraum nationaler Politi k verengt. d ie 

pol itischen Ent"chcidungstriiger (auf nationaler wie aul' 

transnat ionaler Ebene. speziell der EU) selbst werden 

n1n den i ntcrnat ional operierenden Wissenstriig:ern 

ahhiingig oder machen sich von diesen abhiingig. Die 

„mu ltinationab of l'Xperl ~ervices„ (De1.alay 1993) 

werden 1.t111ehmend von Politikern beim Umhau der 

Institutionen konsultiert. Sie beraten inzwischen Regie

rungen und dil' EU-Ko m111i ssion in der Bildungspoliti k. 

der Rl'gulicrung der Finanzmiirkte und der Unterneh-

111ensaui's1cht (vgl. Faust l lJlJXa. l 999a: Dezalay 1993 ). 

In der Krisenphase konnten d ie Beratungsgese llschaften 

und .. Gurus·· die Zuschrcibung eines „Mehr- bzw. Son

dcr1Visscns"' 1.t1r Neudcf"l nll ion de r Situation (Hill.lcr 

l lJlJlJ. S. _100) auch deswegen au f sich 1.ichen. weil die 

anderen Expert engruppen zu sehr mi t den in die Krise 

kom menden lnsti tutHrncn verbunden schienen und des

wegen keine ;.ondcrlic.:h aktive Rolle dabei spielten. 

Überhaupt stell te das bisheri ge Gefüge, aus dem heraus 

Managementwissen entstand. kei nen ein1.el ncn Akte ur 

1n hesomlcrcr Wei"e heraus: es kam ohne „Guru~" aus . 1 ~ 

1-l Fur "'" d<:u1'c:he !\ loddl ' land da' .. ~bdc 111 Gennany·· und allen
f:llb cinL' Kolkklt \' li!!ur als Ciuioeichen · der .. llkd k d.:uh c he 

Die ßcratungsgesel lscha l'i cn mit ihre m internat ionalen 

Bewegungsradius und der daraus erwachsenden Aura 

hatten in einer Phase der Neuorien tierung ei nen Start

vorteil und waren aurgrund ihrer komme17.iellcn Orien

tierung und straften Organisation aktiver. priisentcr und 

erschienen auch cllektivcr. 1
' Strceck ( 1997) sieht lür die 

90cr Jahre eine breitere kulturelle Umorie ntie rung ent

stehen. in der die .. ni cht-tradit ionelle·· ameri kanische 

Wirtschaft sku ltur an Strahlkrart gewinnt. 

.. Comparcd to thesc. thc slow-111ovi ng. con~ervat i ve_ 

colleclivistic and all -too-prudent German systcm must 
inev itahly secm boring and ut tcrly dcvoid oi' . J'u n '. In 
ract. there are many ways in which cul tu ral rn ternatio
nal1zation may disrupt the standard opcrating proccdu
res of a denscly organi1.ed society like Germany thal 
thrives on long-tcrm incremcnlal improvcmcnt and 
rcquires stablc com1111 tmcnts and suppression of oppor
tunis m. ·· (cbd„ S. 53) 

Demgegenüber gewi nnt an Attrakti vitiit. was die (s tili 

sierte) amerikanische Wirtschaftsweise aus1.t11.eichnen 

schein!: Ungebundenheit. lkwegl ichkcit und Beschleu

nigung (vgl. Baumann 1999). die freilich nur l'ür d ie 

Beweglichen und Ungebundenen mit eine m mehr an 

„Spaß"· und Abwesenheit von .. Langeweile·· einhergeht. 

wiihn:: nd lür viele andere. die weiterhin auf ein ige „harte 

Kerne der Dauerha l"t igkcit" (chd .. S. 30 ) angewiesen 

bleibi.:n. dies mit ges teigerter Unsicherheit und wach

senden Risiken einhergeht. Mit der zunehmenden Be

deutung kom 111i.:r1.iell agierender Wisscnsintermcdiiirc 

und der Herausbildung von Wi"sensmiirkten cnt wic kel t 

sich jene sich selbst-vcrstiirkende Dynamik aus dem Zu

sammenspiel von Beratern und Managern . die in der 

Erkliirung der „Consul ti ng Explosion„ durc h Ernst und 

Kieser ( 1999) einen 1.entrakn Stellenwert c1nn1mmt. 

Ge"11111 111i;rn1i.:ur" · Ent,prechcnd 111ark1crl die m tkn 81kr Jahren 
e1nsclzcndc Knllk a111 dcmsd11:11 „<h·cr-Enginccnng" e111 Ek rm:nl 
rdk ,iver Ra11011alts1cn111g Aber heule w1rhl der deu1'ChL' Rci
k nhcrstclkr Con11nental schnn \\ tetkr au f allL·n Kanakn mil 
„Cie nnan Enginccn ng·· lur se111e Produkte 

t ~ •• Thc dkcl o f glohahz:HH>ll can h..: in1.:rprc1ed 111 ni.:o-111slllul1011al 
tcrms <L' 1hc crea111111 ot h111h ira11, na11onal orgam/allon' and 
lran>na11011al ftdds of orga1111.:ll ions 1ha1 l..:ml to foc11t1a1c 1ra11'
kr,·· ( Anas/Guillen 1 '!98 t 2<J ). In d1c'L'll 11-:uNiat1onakn .. Fd
dcrn" und Arenen haben dtc 11-.msna1111nal..:11 .. agi.:nh nl tramfcr··. 
die mti.:rnalionakn Bcratung,gi.:scllsd1:11lcn i.:111cn unWL' tgcrhchrn 
S1arl1 llt'lt:1(. um so 111.:hr a J, "c n1ch1 m..:hr aJ, Lt.S.-a1nerib111-
s.: he. sondern at, .. lruly 111tcrnal1unal·· 11ahrgcnn111111cn w.:nkn 
und ~ich mt~rn auch \ o nrg.an is1~r~ 11 
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Managementmoden - die Erscheinungsform des 

(ManagemcntJwissens in der zweiten Krise der 

Modeme 

1 n den 80cr .lalm: n cnt wickelt sich das Phiinomcn Jes 

ko111111er1icll agien.:ndcn Managementgurus. der viel !'ach 

aus Bcratungsgcse llscha lkn hervorgeht oder in der 

Folgc solche gründet. In Symhiosc mi t den Luneh 1rn:: nd 

internat(()nal operierenden Buch- und Ze itschri l'ten

\ erlagen auf dcm Feld des Managcmentwissens cntsteht 

eine neue „lnd u!->lne··. die die modische Beschleunigung 

des Manage mentwissens vorantreiht und davon lebt 

(\·gl. Clark IW5: Clark/Greathatch 1999: Cra1ner 1998: 

Hul'!ynski 1993 J. Wiewohl es auch l'rii her einen Wan

del des Managementwissens gegehen hat. so gah es 

doch Phase n relativcr Stahili@ ohne die heut igen Auf

gcregthe iten und schnellen Bewegungen. so dass es 

weder wisscnschal't l ichen Beohachtern noch den Be tei

l igten seihst nah\.'. lag. von .Jads" und .Jashions" zu 

n::dcn. Erst seit den 80cr .Jahrc n kommt es 1.u dieser 

pcrmanl.'.ntcn „Selbsterneuerung durch Pcrspckt ivenver

kchrung und Perspekti venvcnnehrung" (Walter- Busch 

1991. S. 382 IT. ). 1
" Die .. Moden111ad1cr" tragen durch 

die 1.um Teil mit iitze ndcr Schürte vorgetragene Krit ik 

an dcn iihcrkommenen Strategien, Strukturen um.I Yer

l'alnen 1ur Dekonvenlionalisierung bisheriger Praktiken 

hei. 17 Die Rekunventionalisierung erschiipft sich hinge

gen in „transi tmy collectivc heliefs". wie Ahrahamson 

( l lJ%) Moden dcl'inicrt. Moden sind paradox: sie neh

men Uns11.: herhcit. gehen Orientierung un<l sichern Lc

gll imation durch Nac hahmung beglaubigter Yllrbilde r -

dcr „dcd icated J'ollower o r fash1on·· ist nicht allei ne. 

Zugleich signalisieren sic Ne uerung und Fortschritt. 

wodurch man sich \'Olll „Allen", .. Überkommenen" un <l 

111 In <kr thc11rcli,l.'hcn und c111p111,d1cn L1tc:ra1m uhcr :v1anagc-
111cnl111odcn "IJ'd d:" Phanomcn weit i1bcrwiq!t:nd ahn lid1 dalicn 
und an den hck:mnlen Bc1sp1dcn für Moden (()11ahtü1,1.1rkd. 
T(.)M. lll'R us\\.) dh1'lflcrt 1vgl u a Ahrah:unson 1'!'!(1, 
t't:m11a\\·s~a/Jorgc' l 1N6: Finch:un l '!'J5: Jachnn l lJl)(1, Kiescr 

1'!% . Ro\1~ l 'JW1 l 
17 1111 Vonlc:rgrnnd ' ldll anf:mg' wc·111gcr die Bcschrc1lit111g des 

„:"cucn" , ">11<krn die lkmnntagc des „Alten" In einer 1\rl 
ll:1uc•rk11c·r werden die Normen und das Wissen der altc•n l11>l1lu
l1<>nc•n 1crn1u1ht und stur111rci f gcschnssen Audi von daher liegt 
c·s nahe· \'lln „lVlodcrn1s1ernngsnllc·nsi vcn" (Wagner l 'J'J)). die 
, 1111 „i nslil11lional cnlrcprenc urs" l D1Magg10 1 'JlJ8) vnrange1nc
hen wcnkn. 11nd 111d11 c 111foch 1·"n rvt"di.:rmsii.:rung,prnzi.:sscn lll 
sprec·hcn . 

,.Traditionellen" absetzen kann. Managementnw<len 

knüpfen an Nmmen <ler „Rationalitiit" und /'.uglcich des 

.. Fortsehritls" an (ehd„ S. 261 ). Sie thematisieren <lamit 

durch ind ividuelle Autonomie ermiiglichte lnnorntion 

gleiehermaf.\en wie „rationale Beherrschung" und Kon

ventionalisierung Vlln Praktiken durch „rational mana

gement techniques" (ehd. ). Die Mode is1 au l' Vergüng

liehkeit angelegt. Je mehr Manager und Organisationen 

einer Mode l'olgen. destt1 mehr crsch<ipfl s ich d ie Miig

lichkeit. Ncuerungsben:itschaJ't zu demonstrieren. Auf' 

Seiten der „Konsumenten" steigt die Neigu ng. die bis

herige Mode fal len zu lassen unJ nach neuen Orientie

rungen Ausschau zu halten. wiihrcn<l die Ideenanbieter 

schon hereit stehen. um eine neue Mode 1.u einer em

triigliehen Geschiiftsidee zu machen. Managementmo

den stellen die Wissensform d iescr Umbruchphase dar. 

die alles Wissen unter Veränderungsdruck setzt und 

hegrünJungspfl ich tig hiilt1' . 1uglcich aber zu emer 

solchen Abnahme von Gewissheitcn lührt un<l da1111 t 

praktische Hand lungsmiiglichkciten. vor allem aber 

kollektive Koordinierung \ ' Oll Handl ungen untergrübt. 

dass die Suche nach „transitorischen kollcktiven Über-

zeugungen" immer wie<ler von vorne beginnt. Unter

nehmensberater und Managementgurus sind d ie mit der 

notwendigen Reputation ausgestatteten ßcglauhiger 

dieser trans itorischen Überzeugungen. 1ugleich aber 

bewegliche Marktakteure und Neuerer. die in Konkur

renz untereinander stche n un<l allei ne schon deswegen 

dafür sorgen müssen. dass sich ihre Angebote immer 

wieder von „übcrkommenen" Wissensbestiinden und 

den Angeboten anderer ahhcben. Sie sind das dynami

sche Element. auch wenn keiner von ihnen all eine eine 

Mode begründen und sie insgesamt nicht beliebi ge 

ltleen einspei sen kiinnen (vgl. nühcr Paust l lJlJ9a). 

Die „organisierte Modeme" hingegen hielt em we it 

grölk res Repertoi re an kollekt ive n Gcwissheiten vorrä

ti g. Die normativen und kognitiven Kon;r.epte des Ma-

1 K „Ein crstaunlic:ht!r Gru11d1ug gi.:g..:n\\'Üf' l 1g\!r Ddialh:n lit:gt dann. 

d;1" nur hcwu"I gesetzte Nnnnen als hq!rnnd1111j:spll1chli1:! be
tr:id1tet wcrdi.:n. wühri.:ntl das ' rq;dlusc · Erj:cbnl' 1'1der 1nd1vi
d11dkr Prakt iken - w1i.: denen des l\farklc' l)(kr des A11101n
kdw; - :1ls ·nalurhch · :1111,!i:sd1en 11 1rd. 11·c' il L'' 'ich 111 Uhi:re111 -
't11111111mg nnt di.:r Gni ndannahmc llld l\ 1dudk1 A11111111 >1 111c· hl'l ln
dct Vursd1lage fu r Kullch11ventschc1dungen uhc·r 'llt"tanl1d k 
Fraj,!L'n lragcn die ' Hcgn1ndungsla' l - (. )" tWagnc'I' l •J•J) 67 ). 
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nage111e nt~ in dieser Phase sind viel eher vom Typ dcr 

„rationalisierten Mythen"'. Diese beruhen auf weit sta

bileren Über1.eugu11gc 11 über „Ursad1e-Wirkungshe7.ie

hungcn" und stellen „seihst verstiind liche„ („takcn for 

grantcd'") „Z\\'ec k-Mit tcl-Tcchnologicn'" 1.ur Vcrl'ligung 

( 1·gl. Meyer/Rowan 1977 ).1
'' In d iesem. aber aut:h nur in 

d1e~em Sin nc. ist die Kennzeichnung der hcutigcn Gc

~cl l sch; 1 fte n als „Wisscnsgcscl lst:hart" angebrad1t. wenn 

dami t s1gna li~ icrt wcrden soll , c..l ass c..l ie gegcnwiirt igc 

Phase durd 1 cinc gesteigerte lnfrages tellung von gescll

~ch aftl i t: hem Wisse n im Ycrgleid1 zur .. organisierten 

Mmkrne" gckennzeid met ist. In einem weiteren Sinn 

mu~s allerdi ngs die These von einem Wandel „von einer 

lndu~trie - 1.u einer Wisscnsgcscllschal't·· 1.urückgewie

sen we rden. „Die modernc Gcsellschart (wurdc) immer 

:nll·h ab Wisse11~gescllsd1a ft begriffen (.„). da die Be

reitschaft 1.ur lnfrageste ll ung eingelchter Wahrneh

mungs- und Hnndl ungsmustcr ei n kons titutives Merk

mal der Moderne ist" ( Heidcnre id 1 1999. S. 1 ). Dem 

gnilkren Vorrat an Konventionen der organisierten Mo

deme entsprich t ei n griißerer Vorrat gesellschaft lich 

anerkanntcn Wi~sens. wiihrcnd die Dekonventio11alis1e

rung lll der 1weit1:n Krisc der MmJcrne untrennbar und 

unl'<:rmeidlid1 mit ei ner Entwertung zentraler Wissens

he~ti1mk verbunden ist. die in diese Institutionen einge

l as~en 11·an.:n und ihren Sinn begründctcn. 

Organisatio nswandel und die Dynam ik der 

wechselseitigen Steigerung von Angebot und 

Nachfrage 

Wiewohl cs nach wie vor schwer fa ll t. den Charakter 

des gegenwiirtigcn Organisationswandels posi tiv 1.u 

hcschreihen. so ~chei nt dod1 ei n Grund1.t1g der in den 

XOer Jahre n beginnenden Phase festzustehen. den 

l '1 „E' war c111c tkr grol.\en Errungcn,chal1cn di:1 urgan1s1crtcn 
i\lndi:rni:. Praktiken ci111 gcnnal.lt:n koh:ircnt zu mad1c11 . :\her eine 
amkr..:. g-kJ<:hcnnal.\..:11 hcdcuharne Errungi:nsd1an war "'· d1..:'c 
ArrangcnJL'll1' al' qua,i-naturhch erscheine n rn lassen 1 ) D1c'c 
N.t1ural1"cning 1,1 nun crschultcrt . \\'cnn 111 cht 1crhrnchc11 D1..: 
l:1k1i,t:hc Lockcrnng der Kohitrcn1 der orga111\J..:r1c 11 ' "1.1akn 
l' rak11J..i:11 tnlli 1usainmcn Jllll ckm Verlust da ldci: tkr Vc1· 
, 1d1barJ.. c11 und S1 cu..: rh:1rkc1t d..:r ><makn l'rak11kcn in 1cncm 
gluhak n lbluncn. d..:r nunm..:hr crfonlcrhch warc"I Wa!!ncr 11JlJ'\ 
2'\)) 

Deutschmann ( l 989a: 1997) mi t .. n.:llcxiver Rationali

sicrung" kennzeichnet. Rationalisierung arbeitet sid1 

zunehmend an den durch vorgiingige Rationalisicrung 

tayloristisch-fordi stischer Pr~igung se lbst geschaffenen 

Problemen ab. In dcn 90er Jahren wi rd deu1lid1cr. dass 

es um eine grundlegendere „ Revi ~ion der Logik vergan

gener Rati onalis ie rung" geht. 

„Stall der lcbcndigc n Arhei t geriit der aus der Epoche 
einl'at: her Vcrwissenschal'tlit:hung ererbte Leitungsappa
rat mi t seinen au fgehl~ih te n Stiihcn. Abteilungen. Hie
rarchien. Formalismen, sclbst in da~ Visier der Rationa
lisierung. Partielle geht in 'systemisd1c · Rationalisie
rung über. die <las Management in einen Kontl ikt mi t 
sich sclhst treibt. Hierard1ien müssen verkürzt. SpC1.iali
sierunge11 abgebaut. Kompetenze n wicdcr nach unten 
verlagert , lll grolk Organisationsei nhei ten in kleinere 
zerlegt 1.verdcn: ein Prm.es~. der begreiflicherweise au r 
hinhaltenden Widerstand be im mit tle ren und untcren 
Management und hci den 1.entrali sierten technischen 
Dienststellen sti\ßt. '" (Deutsd1111 ann l 9X9a. S. 381) 

Ohne auf den Verlauf. die vielen Facetten und widcr

spnichlichen Ergebnisse d ieser Reorgani ~<llionshcmii

hungen hier niiher eingchcn zu kiinnen. 1.u dessen Bc

schrcibung und Interpretation untersi.:hied liche Kon

zepte und Begrirtl ichkeiten konkurrieren. sollen hier 

Gcsidllspunktc herausgestellt werden. die die Dynamik 

der Wissensentwicklung und die SelhstversUirkungscf'

fckte der Managementberatung verdeutlichen. 

Es ist e in Grundzug rc llc x1ver Rationa li sierung. dass die 

bisherigen internen Experten ins V is ier der Rat ionalisie

rung geraten und deren Rationalisierungswi~sen ent

wertet und in Frage gestel lt wird. Mit der Aulliindigung 

des bishcrigcn Konsenses, auf de n1 das Zusamme nspiel 

von Funktionen. Stabs- und Linienposi tionen bcruhtc. 

womit aud 1 d ie hisherigc Madll vertci lung in Frage 

gcstellt wird und die Rollen neu uefiniert werden. bilden 

sich unterschicdlichc Fraktionen des Managemenls. Die 

Fraktionierung des vormals kompakt gedachten Mana

gements und d ie dami t einhergehende Politisierung der 

Organisationen lässt einen Bedarr nad1 symbolist:he r 

Stützung der jeweilige n Positionen entstehen. Die Un 

terneh mensspitze ~ucht nai.:h .. change agenls" und 

.. neutralen Drillen". d ie dem in ternen Streit de r Fraktio

nen enthoben scheinen. In d1escm Proze~s ergehen sich 
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7.ug um Zug l'.insd1altungsmotive fii r Unterncl1menshe

rn tcr. wie umgekehrt Jiese seihst Jen Prozess dun.:h 

neue Deutungsangchote und Liisungskrnw..:ptc voran

treiben. Es entsteht ei ne dynamische Abfolge von Be

ratung. Reorganisation und erneutem Beratungsbedarf. 

Trnt:r. ,·crhreitcten Unbehagens über Managementmoden 

(vgl. Faust l lJlJXa: Rüling 1 lJlJl) : Watson l lJLJ4) stol.kn 

Moden in Organisationen immer wieder auf Resonanz. 

weil '>ic von verschiedenen Akteuren al s Ressource 

gcnut1.t werden kiinnen. um sich in organisationsi nte r

llL'n Machtkiimpfcn hes;,ere Posi tionen zu erohcrn.!0 Der 

„Neuerer" hat per se ei nen Startvorte il: der „Besil!.

;,tandswah rer„ und „Traditionalist" hingegen hat 

schlechte Karten. Der Prozess der Dckonventionalisic

rung. der J ic Optioncn erweitcrt und da1.u führt, dass 

viele Routinehandlungen wicJer zu Entscheidungen 

werden. hcglin:-.tigt eine deutliche Politisierun g: dcr 

Organisationen. J\uf' vielen FclJ crn. auf denen l'rliher 

„im Prinzip" d ie Situation auf der Hand 1.u liegen. die 

Prnblcmc erkannt und die Lösungen grilfücre it schie

ncn. entstehen nun „Ko11Leptions-Kon kurrenz„ (Spri n

ger llJlJlJ) und „L1 nicnauseinandersetzungcn„ im Mana

gl'ment ( Kcrn/Schumann 1984 ). Dem Wechselspiel de r 

Ent wcrtung bisherigen Wissens und der Onenllerung an 

„trans itonschen kollcktl\'Cll ÜberLcugungen„. die die 

Managl'mcntn1oden bereitste llen. entspricht ein Wech

~cbpie l pt>litischer Öffnung und vorübergehender 

Schlidlung. 1n dem allerdings diejenige n. die aufgrund 

von Po~itionsmacht dic Spie lregeln zu definieren in der 

Lage s111d. immer noch ein Prü haben. Die Mobilen und 

Ungebundenen an der Spitze. Jie die Spielregeln ddi

rneren. entwickeln eme Vorl iebe für (Alltags)lheorien. 

1n denen der .. auf Dauer gestel lte Wandel " gepriesen 

wird. insol'crn ihnen d ie Entscheidung verbleibt. welche 

Kampagnen der Veriindcrung gestarte t und welche Be

rater mit welchen Z\\'cckcn daLu lrn11.ugczogen werden. 

/\her gan1. l'rl'I sind die Männer an der Sp1t1.e dabei auch 

20 Z"c1 ld h" 'Ich! d1.:s nidll allen Akt.:ur.:n nlkn „llic Einfuhrung 
'on neuen lon11dlc11 Rcgt.'ln wird immer sowohl auf 1'vl ach1 
gc„1111 1.t ,.;111 ab .111ch \'cran<krnngen 111 Mad11hcz1dn111gl!ll 11ad1 
,ich 11chc•n 1 1 :-.1adl1d1tkrcntialc \Wwcis.:11 auf die rvlDghc:h· 

k.:11. andere cm·a, 11111 1.u las":n und l l111!'c g.:tan 1.u hckomm.:n. 
.d1c1 ' 'L' ,c·hlidkn auch U11t1 ·ncl11<'ti<' 1111 1.11go11~ : 11 g11///gl'll/ 

\\""'// uhc•r d1c Fol g~n von Rt:!'l.'hl.'randcrungc n und 1.11g<111g :11 
cl<'ll „\frdfl·lf d<•r Vt•n·ti111t/Jgu11t: uhcr Ri'g('/S('f: u11i.:c11 ~ in " 

c\Vag1lt' r l •J•Vi · ~) . H' d d V J 

nich t. da sie immer mit Konkurrenten rcchnen müssen. 

die zur richtigen Zcit das richtige Motto ausgehen. oder 

1.umindest im Nachhinein de n Vorwurf lancieren kön

nen. der Mann an der Spil1.e habe eine wichtige Neue

rungshewegung „ verschlal'cn". Auch sind sie gegemiher 

Extcrnc n darauf angewiese n. ihre Führungsleistung im 

Lichte der jeweils neuesten Orientierungen rechtfe rtigen 

1.u ki>nnen. Kcm Akteur scheint mehr gan:r. Herr des 

Verfahrens. Seihst die großen Beratungshiiuser. die 1u 

den Modemachern z;ihlcn. ;,inc.J glcichermal.k n Tre1-

hende wie Gctriehcne. Das Re !'lexivwc rdcn c.Jc:-. Wissens 

schließt ei n. c.Jass die Akteure - .Jashion sctlcr'· wie 

.Jashion fol lower" - um den prinzipiell tra nsitorischen 

Charakter des Wissens (der Üher:reugungcn l selbst 

wissen. auch dann wenn sie im eint.clncn \Vissenshe-

st;inde . von deren prinzipieller Gü ltigkeit sie seihst (aher 

andere eventuell nicht) übcr1.eugl si nd , davon ausnch

men. Das eröffnet Miiglichke iten l'iir einen strategisc hen 

Umgang mi t Managementmoden auf be ide n Seilen. Den 

Zugang zu diesen Phiinomcnen vcr.'>ch 1 icßt man sich 

aber. wenn man d ie ße1.1chung zwischen Unterneh

mcnsheratern und Managern als einseit iges Ahhiingig

kcitwerhfü tnis und nicht als in tcrakti vc n Prn:rcs;, fasst 

(vgl. Fi ncham 199.'i; Clark/Grcathatch l lJlJlJ : Rüling 

1999; Sturdy 1997: Watson l lJlJ4). 

Die Ergebnisse bisheriger Reorganisationen. die o ftmals 

durch Berater empfohlen und unte rstüt1.t wurden . erzeu

gen seihst neue ßcratungsanHisse und -motivc. „Cl>n

sullan ts seil a remcdy for a si tuat ion which they havc in 

part caused themselvcs" (Ernst/Kie:-.e r 1999. S. 28). 

Dies gil t für Jie .. Verschlankung·· de:-. Managc111cnl;,, 

den J\hhau 1.entralcr Stiihe und die vicll'ül tigen Prn

gramme des „Outsourci ng" von .. Dicnstlc i;,tungen". 

Dadurch verl ieren die Organisationen interne Kapa1.1tii

ten l.llr Selhstheobachtung und Sclhstrclkxion (vgl. 

Stachle 1991 J und 1.uglcich wird die Delegi limierung 

verhlcihcnder interner Experten vorangctriehcn. dic 

nunmehr als aulhagsabhirngige . .Dienstleister definiert 

werden (vgl. Faust u.a. 20CHl). Die cmpfohlene De1.e nt

ral isierung von U nternchmen erzeugt neue „unterneh

merische" Ebenen. die hcl'ugt sind Unternehmensberater 

cin1.usctt.en. und 1.ugleich neue Anliissc und Moti ve. 
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diese Bcrugn isse auch 1.u nul!.en. Im Gefolge neuerer 

Reorgani satione n werden Karrierewege .. entstandardi

sie1r. Karriere unsicher und wenig vorhersagbar (vgl. 

ebd . ). wiihrcnd 1ugleich uie Hoffnung geniihrt wi rd. die 

.. selb~tdelin iene„ Karriere durch recl1lzeit1ges Aufgrei

fe n von Moden hef'iirdern tu kiinnen <vgl. auch 

Micklethwa it/Woolridge 1996. S. 10). 

In den vergangcnen zwei Jahrzehnten hat sich die Un

ternehmensberatung institutionalisiert. Es ist einfach 

seihst vcrstündl 1ch gewmden. Berater einzusetzen. Im 

Zuge dessen machen d ie verschiedenen Akteure auch 

ihre Erfahrungen mit Beratern und den Wirkungen ihrer 

Kon1.cpte und l nterventionen. Manager werden .. bera

tungserfalm: n„. 1111 l aufe th.: r Zeit werden sie mit lk ra

te rn und lk ratungsprozesscn in verschiedenen Rollen 

konrron tiert. als Auftraggeber. als Projek tmanager in 

gemischte n Projektteams. als erduldendes Beratungs

(1bjekt und als Adressat. der durch Beratung „beein

druckt„ werden soll. Manager gehen zunehmend re lle

x1 \' mit Beratung und Beratern um. W JC der rolge nde 

Aussprm:h ei nes Managers ausdrückt: . .l like worki ng 

wi th consultants - provitled that they rcport to mc and 

not my boss„ (Sturtly 1997. S. 403). 

In j üngerer Zei t lasse n sich Gegenbewegungen beob

achten. die üher d ie bisher schon mit laufende Kriti k an 

den Auswüchsen der geschilderten Dynamik hinausge

hen (vgl. Faust l lJ9 ~a). Die Probleme. die durch den 

forcien en und „unkontrollierten„ Beraterei nsal! erteugt 

werden. bleiben selbst nicht unbeobachtet. Die überbor

dende Politisierung der Organisationen. die Üherll utung 

mit .. Neuerunge n„ und der wachsende Einrluss von 

lkr;1tcrn wird krit isd11.:r betrachtet. Gegenbewegungen 

bC1iehen sich auf eine vorsichtige Stiirk ung Lentra ler 

Stiihe. die nun oftmals aufgrund <ler tidgrcifcm.lcn Dc

lcgitimierung von Stabsarbeit als .. interne Beratung„ 

l'irmieren. Angestrebt wird ei ne ge nauere Vorauswahl 

und Steuerung ues Beratere111sa1tes und tei lweise auch 

eine Rei ntegration von ß eratung. 

6. Ausblick 

Es bleiben aher Zweili: l. oh dies die gest.:hilderte Dyna

m1 k aulkr Kraft setzen kann. Allgemei ner gesprochen . 

wird die Frage aufgeworl'c n. oh und wie ~ic h au~ der 

Dekonventionalisierung \'on Prakti ken und der transito

rischen Rekonventionalisierung über Moden im Zu

sammenspiel von Managern und kommer1iellen Wis

sensintermec.liiiren neue. stabilere Konventionen heraus-

bilden können. PrinLipiell soll nid1t ausgeschlosse n 

werden. dass s1d1 aus einer Abfol ge von Managelllent

moden ein dauerhafterer Kern an Orient ierungen her

ausbilde! bzw. entdeckt werden kann. den Czarni

awska/Joerges ( 1996) .. lllaster idea„ nennt. Weniger 

denn je kann dieser Kern aber aus (verme intlichen) 

.. Strukturgescl/.en„ abgeleitet werden. Dies bedeutet 

nicht. der Fiktion einer fortschre itend dekonve ntionali-

sie rten. institutionenrrcie n „Ordnung„ das \Vort t u re

den. wie dies in den neueren (leider auch sozial wissen

schaft lichen) Debatten zu hiiurig geschieht. 

„Die Leistung von ~oLi alen Insti tutionen hinsichtl ich der 
An leitung m m Handeln oder Entlastung von Hand
lungsnotwend igkeiten wi rd sy~tematisch unterschiittl. 
Der Skepti1ismus in Be1ug aur Kollektivkonzepte 
schl ießlich trifft sich in dem umgekehrten Glauben an 
das Individuum ( .. . ). Diese Sichtweise kann daher kaum 
anders als zu einer Wei tsicht Ciih ren. die von ind ividua
listi sch-rat ionalistischer Gesellschaftstheorie und von 
<ler sie begleitenden neoliheralen Politikorientierung 
geprligt ist. In der iilteren. systemisc hen Perspekti ve 
herrscht eine a-priori-f-or rncl für den Satt an so1.ialen 
Institutionen: in der heute dominierendcn. individualis
tisch-rationalistisc hen Sichtweise gib t cs überhaupt 
ke ine solchen Instit utionen mehr. ·· (Wagner 1999. 
S.455) 

Es bleibt eine wicht ige Aurgahe ~()l. 1 a l wisscnscha l'il i 

cl1er Beobachtung und In te rpretat ion. in de m unüber

sichtl icher gewordenen Feld danach Ausschau 1.u hal

ten. wek:he Orientierungen sich durchsetzen und damit 

.. strukturbildend„ weruen kiinnen. Dies gi lt sowohl rür 

d ie Ebene der organisationsühergre i fcnden inst itu tio

nellen Ordnungen (Corporate Governance. das System 

industrie ller Beziehunge n. der (Aus-)hildun g ). als auch 

derjenigen der organisationshemge nen Praktiken unter 

Beachtung der Wechsclbe1.iclwngt!n 1.wischcn den hei-
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den Ebe nen. Und um so wichtiger (aber auch schwieri

ger) wird die Aul'gahc. die Akteure mit Wissen über d ie 

in tendie rten und ni<.:111 intendierten Folgen ihre r - wie 

auch immer vorl:iul'ige n - neuen Anl:iufc LU versorgen. 

\Vcnn es et was aus den hier enl wickellen Argume nten 

1.u le rnen gibt. dann den Struktun::n. Pro1.essen. und 

Akteuren der Wissensproduktion explizi te re J\u l'merk

samkeil ;ru widmen. über die und durch die hindurch 

jegliche neue Konvent ionen und Ordn ungen in die Welt 

kornmcn und ihre in tcrcsscnhc:wgcnen Priigungcn er

halte n (vgl. Lcps1us 1997). Dies kann sich in speziell 

Jarnul' angelegten Forschungsprogrammen niedersch la

gen ( \'gl. Al van::z 1998; Czarniawska/Sevon 1996). aber 

auch als wi~scns~oziolog isch informie rte Forschungs

perspekti ve im klassischen Kanon arbeit!->- . industrie

und organisat ionsso;, io logisc he r Fragen und Themen 

fruchtbar gemacht werden. 
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Abschied vom Industrialismus: Konturen einer neuen gesellschaftlichen 
Ordnung der Arbeit 

Martin Baethge 

1. Der allgemeine Trend zur 

Dienstleistungsökonomie und Deutschlands 

Sonderrolle 

Vor ) () Jahre n verii ffcntlichtc Jean Fourastic sein Bu<.: h 

.. Lc gram! e~poir du XX'"""" siecle". in dem er das Ende 

des lndw;lri l'i'e itallers und den Übergang in die . .lert iiire 

Zivilisat ion'". wic er di e neu heraufziehende Epoche 

nannte. prokla mierte .. Terliiire Zivilisation". von Fou

rastic als d ie Bereiche ei ner Volkswirtscha l't mi t keine m 

oder !>Chr geringe m Wachstum der Arbcitsprodukti vitfü 

tlcfinicrt. umfasste die Branchen und Tiit igkci tcn. die in 

den meisten Lindern stat1st isd 1 als Dienstleistungen 

abgegrenzt werden. also heule alle personenbezogenen 

Dicnstc von Haushaltshilfen bis Arztleistungen. alle 

kauf'nüi11 111schen. wisscns- und komrnunikationsbcwgc

ncn Tiit igkcnc n umfassen. Fourastie avancierte schnell 

1u111 Vater der Theon e der Dicnstlci stungsgese llschaft. 

Die lertiiire Zi vil i~ation oder Dienst le istungsgesel lscha ft 

1.eiclrnel sich nicht allei n dadurch aus. das!> 80 his 90 <1< 

der ße!>chii rt igten in den Dienstleistungen arbeiten. Sie 

triigl l'ii r Fourastic ausgesprochen die Züge eines goklc

nen Zeitalters: d ie Bcdürl'nisstruklur der Menschen 

wandelt sich von den materie llen ßedürf'nissen dö All

tagskonsums hi n zu i111111atcricl lcn Gütern und Diensten 

( l ~ rholung. Kommunikation). die Br.:ru f'sslruk1ur tend iert 

1.u hochquali f'i1. ierlc n Tütigkeiten und intel lektue ller Ar

beit. Schul- und B ildun g~zeiten dehnr.:n sich weiter aus. 

Dic~e Entwickl ung: vollziehe sich in allen Uindern in 

gleid icr Richtung unu dränge sich „dem Menschen mit 

solcher Ühermac hl auf. Jass er sie 1.war mögl icherweise 

verzögern. jedoch aur lange Sichl ke ineswegs aull1altcn 

kan n'" ( Fourastie, S. 1 12 ). 

Die lange Galerie sozialw i ssen~chal'll i cher Prognosen 

süumen bekanntl ich mehr Kreuze von abgestürzten Vor

hersagen als Siegr.:strophiic n er fo lgreicher. Bei Fourast ic 

is t noc h nicht so recht entschieden. welches Zeichen an 

seine m Platz erschei nen wi rd. Seilen hat eine Prognosr.:. 

derr.:n 1.r.:n trale Priimiss<.: - d ie von der niedrigen Produk

tivitfü und Rationalisierungsrcsislcn1. von Dicnstlcis

tungsrnt igkei ten - aus heut iger Sicht nicht haltbar ist. so 

viele stabile Entwicklungslcndcn1.cn vorausgesagt. au<.:11 

wenn diese zunächst nur f"ür die frühinduslrialisiertr.:n 

Gr.:scl lschaflen Europas und Nordamr.:rikas gel ten: die 

Domi na n1. der Dir.:nstleistungshest:l1iif'tigung. der An

~ l ieg von Sd1ul- und Bildungszei ten. die vcrstiirktc Ver

wissenschaftlichung und 1 ntr.: llcktualisicrun g der Arbeit. 

die Verlagerung bei den Haushaltsausgabe n von ma

teriellen Gütern 1.11 Dienst lci!>lungcn und immate riellen 

Gütern. Diesen langfr istigen Trendaussage n. d ie 1. 11 

seine r Zeil keineswegs tri vial. vielmehr he ft ig um

stritten waren. verdankt dt.:r Autor seine Prominent .. dir.: 

sein ßuch von 1949 zum Standardwerk ei ner Theorir.: 

de r Dienstleistungsgesellschaft werden liel.I. an der sich 

weitere Generationen von Ökonomen und So1.ialwissen-

schanlern abarbeiten sollten. 

Auf' der anderen Seite sind wir weit von einem goldenr.: n 

Zeitalter terliiirer Ziv il isation r.: nll'ernt: die Angleid1ung 

der Einkommen aur hohem Niveau hat ni<.:hl stallgcl'u n

den. im Gegentei l sehrcit1.:t in den meisten Gcsellschaf'-
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ten des OECD-Raums die Einkommensungleichheit 

voran (in Deutschland ist s1c ührigens noch mit am 

gcring:-.len au:-.gepriigt). die Masscnarbcits los1gkeil h:1 lt 

an und ein ()roßteil der Dienslleistungst:itigkeiten be

steht <HI!'> all!'>gesprochen un4ualifiziertcn und niedrig 

entlohn te n Tiillgkeitcn - denken Sie an weite Bereiche 

de~ Ei1v.elhandcls. des Reinigungs- sowie des Hotc l

und G;1:-.tsliitt engcwerbes oder auch des Transportgewer

bes. 

Cilcichwohl ist dcr Dienst leistungssektor übera ll 1.um 

Hollnungs1ri1gcr l'lir lkschiifl igungsexpansion avanciert. 

\:1,lcnn Sie die beschiirtigungspolitische Diskussion 1n 

den lct1.ten Jahren hierr.ulande verfolgt haben. werden 

:lic feststellen. dass Übereinstimmung bei den Wortfüh

rern dieser Debatte darüber herrschte. dass neue Ar· 

heitspHitze und cme Ausweitung von Bcschiift1gung. 

Tabe lle 1: 

welche die Massenarbeitslosigkei t 1.u beseitigen hell'cn 

kann. nur im Dienstleistungssek tor 1.u finden seien (vgl. 

Bullinger 1999). Die Berechtigung dieses Konsenses 

liefert die langfrist ige Entwicklu ng der Bcschiirtigungs

slruktur. die sich immer mehr der J"ourastiesc hen Prog

nose niihert (vg l. Tabelle 1 ). Der von Maddi son vor

genommene Lang1.e it vergleich l"lir unterschiedliche 

Linder 1.eigt dies wie zugleich auch untc rsch iedl iclu: 

Entwicklungsvcrlüufc rwischen den Lindern. Deutscl1-

Jand ist hier - ebenso wie bei de r Industrialisierung -

eine „verspütclc Nation". um H. Plcssners 13uchtitel 1.u 

zitieren. Wiewohl vcrsp:itel. vollzog sich der Struk tur

wandel auch hierzulande. und 1.war vers türkl seit de n 

60er Jahren. 

l angfristige sektora le Beschäftigungsentwicklung im Verg le ich 

USA GB NL F D 

primärer Sektor (Landwirtschaft) 

1870 50 23 37 49 50 

191 3 28 12 27 41 35 

1950 13 5 14 28 22 

1992 3 2 4 5 3 

sekundärer Sektor (Industrie) 

1870 24 42 29 28 29 

1913 30 44 34 32 41 

1950 34 45 40 35 43 

1992 23 26 24 28 38 

tertiärer Sektor (Dienstleistung) 

1870 26 35 34 23 22 

1913 43 44 40 27 24 

1950 54 50 46 37 35 

1992 74 72 72 67 59 

Quelle : Maddison 1995 . 



i\b~cl11cd \'0111 Industrial ismus SOFl- Miu ci lungen Nr. 28/2000 

Schaut man aur die Entwicklung von Bruttowcrlsd1iip

l'ung, also die (iesamlheil der in einem Land erstellten 

Waren unJ Die nstleistungen, und von ß eschiifti gung. so 

lassen d ie quanlitali\'en Relationen zwischen dem 

Dienstleistungssektor und den heiden anderen Sektoren 

der Vol kswirtsc haft (Industri elle Produkt ion und Land

wirtscha l'l ) 1-.eine n Zweifel daran, dass spiileslens seil 

den 80cr Jahren der tert iäre Sektor der wirtsd1aftlich 

dom inierende ist (vgl. Tabelle 2 und Schauhi ld 1 ). Die 

Verlagerung tkr Erwerhs@igkeil in die Dienslle is

Tabell e 2: 

tungshereiche volL".og sid1 bereit:-. l'rliher und ab 1980 in 

der Besch;if'ligtenstruktur mi t einer deutlichen ße

schlcuntgung. die \'lll' allem auf erhebltche rationaliste

rungshedingtc Einbußen an Bcschiif'tigung in der Indust

rie (etwa 20 'i< in den 90er Jahren) und einem Aushau 

\'On Dicnstleistungstfü igke ilcn zurückzu rühren ist: dabei 

konnten bi s An l'ang der lJOer Jahre die Dienstleis tungen 

die Beschiil'ligungsverluste im Produktionsse ktor noch 

kompensieren. 

Entwicklung der Erwerbsstrukturen nach Sektoren 

in Westdeutsch land 1960 -1 997 

Anteile an den Erwerbstätigen in sgesamt in % 

1960 1970 1975 1980 1985 1990 1995 

primärer Se ktor 18 10 9 7 6 

sekun därer Sektor 44 47 43 41 38 

tertiärer Sektor 38 43 49 52 56 

Quelle: Statistisches Jahrbuch der Bundesrepublik Deutschla nd 1962, 1998. 

Schaub ild 1: 
Bruttow ertschöpfung der westdeutsch en W irtsch aft insgesamt u nd des 
Dien stle istungs sektors, 1970-95 
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In der ßunck,repuhl ik vollzog sich damit der Struklllr

wandel 1.ur Dien,tle isttrngsökonomic in ;ihnl icher Weise 

wie in den anderen hochentwicke lten Gesellschaften. 

wenn auch tkr Anteil der Produktion an der Bruttowert-

sehiipfung l'vl ille ckr lJOcr Jahre 1111t 38 <lc hiihcr blich als 

111 Verglc ichsliinckrn (USA knapp 30 <1<. Niederlande 

3:1 'i'< ). Be1.oge11 auf" d ie Besch;iftigungsst ruktur niihcrt 

'id1 die Bu ndesrepublik in den lJOer Jahn~n der Struktur 

verglc1chharcr Volkswirtscha!kn an. allerdings mit 

ei nem g:an1. entsL·heidcnden Untersch ied: d ie Entwick

lung 1.ur Dienstlcistungsheschiift igung volli'.ieht sid1 aur 

einem deutl ich niedrigeren Niveau der Erwcrhslfüigkeit 

(vgl. Tabelle .1J Wenn in vergleichbaren Lindern bei 

hiiherer Erwerbsquote um.! anniihernd gleichen Wachs

tumsraten des Bruttoinlandprodukts die Arbc1tslosig

keitsrate niedriger ist als in Deutschland. verweist dies 

daraul'. Jass in ih nen ein größeres ßeschärt igungspotcn

t ial realisiert wird : ein Beschiiftigungspotential. das in 

Deut,chland bisher offensichtlich 1.ur Verringerung der 

Arhci ts)o,igkeit nicht hat mobilisiert werden kiinncn. 

Die' Be,ch:irtigungspotrntial muss nach Maßgabe des 

andauerm.lcn Strukturwandels vorrangig im Dienstleis

tungssektor liegen. 

Die Tabelle 1.eig1. dass Deutschlaml unter Jen EU-Uin

dcrn und i111 Vergleich mit Jen USA eine der schlech

testen besch;ifllgu ngspolitischen Leistungsbilan1.en hat. 

seihst wenn es :1nnühernd gleich große wirtschaftliche 

\Vach,tu1mratcn wie andere Uindern aufweist. Dieser 

Sachverlwlt lührt mich 1.u der Annahme. dass die Bun

desrepubl ik Probleme weni ger mit dem Wirtschafts

wachstum al' mit dessen Umsetzung in Beschiil'li gungs-

1.uwach~ ha t. Dies kiinnte aur Probleme des institutio

ne llen Rahmens 1.uriick1.uführen sein. und die These. 

tlcr id1 im fo lgemlen nachgehen will. lautet: 

Das Besc hiil'ti gungsprohlcm in der ßundcsrcpublik ist 

durch eine Ausweitung von Dienstleistungsbeschfü'ti

gung mittelfristig nur zu bewiiltigen. wenn der /11dus1ri

ulism11.1· als gC'sl'llscluc/i.1politischcs Kr111~e111 unrl insti

rwirmdlc's Gcfiigc der Organisation von Arbeit lrans

fonrnert wird . Ich sage bewusst „transfor111i ert . ._ u111-

ge, t:1ltet. nicht „ahgc,chafft•· wird. 1.um einen. weil lllan 

institutionelle Arrangements von solcher hi storischen 

ßedeutung: nicht einfach „abschaffen" kann. 1.um ande

ren wei l es viele Elemente in ihm gibt. die - in u111-

g:estalteter Form - g:esellschal'tlich weiterhrn produktiv 

sein können und Jeswegen bewahrenswerl sind. Die 

Transformation des Industria lismus ist kein Projekt 

technischer Maßnahmebündel. als we lche' es 1·on unge

duldigen Politikern oft missverstanden wird. Es ist ei n 

Projekt der Konsensbildung liher d ie 111stitut ionelle 

Ulllgestal tung von J\rlx~i t und ihres Verhültnisses 1.ur 

Lebenswelt in dieser Gesd lschal't mkr schlichter gesagt 

darliher. wie wir in Zukunft arbeiten und leben wollen. 

Theoretisch betrachtet. folgt die These einem instituti o

nenso1.iologischen und -ökonomischen Erkliirungsan

sali' .. der sich gegen einseitig lllarktlheoretische Erkhi

rungen der neoliheralcn Ökono1111e insofern abgrenzt. 

als er nicht den Preis der Arbei t. d ie Löhne. für den 

vordringlichen Hemmschuh l'lir mehr Besch;irtigung 

ansieht. sondern eine mangelnde 111stitutionellc Anpas

sungsfähigkeit als wichtige Ursache ri.ir d ie anhal tenden 

Arheitsmarktschwierigkciten verantwortlich macht. 

Ich werde 111eine Beweisrührung in vier Schritten vor

nehmen: 

Zun:ichst werde ich erliiutern. was ich unter l n
dustrialismus als institutionelle Ordnung verstehe. 
um dann an zw1.: i B1.:isp ie lc11 zu veransc haulichen. 
waru111 diese Ordnung: nicht 111ehr triigt: 
im drit t1.:n Schritt gehe ich der Frage nach. warum 
es so schwierig ist. den Industrialismus zu über
wi nden und 
zum Schl uss steht die f-rage. we lche be,chiil'ti
gungspol it ische Relevani'. das ga111.e Argument hat. 
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Tabelle 3 : 

Wirtschaftswachstum und Beschäftigungsentwicklung im internationalen Vergleich 

BIP-Wachstum (real) 

Erwerbstätigenwachstum 

Arbeitslosenquote 

Erwerbsquoted 

BIP-Wachstum (real) 

Erwerbstätigenwachstum 

Arbeitslosenquote 

Erwerbsquoted 

BIP-Wachstum (real) 

Erwerb stätigenwachstu m 

Arbeitslosenquote 

Erwerbsquoted 

BIP-Wachstum (real) 

Erwerbstätigenwachstu m 

Arbeits losenquote 

Erwerbsquoted 

BIP-Wachstum (real) 

Erwerbstätigenwachstum 

Arbeitslosenquote 

Erwerbsquoted 

a Durchschnittswerte fü r den gesamten Zeitraum . 
b 1997 und 1998 Schätzungen. 
c Bis 1991 /92 Westdeutschland. 

1986-903 

1,4 

0,3 

6,4 

71,8 

3,4 

1,5 

5,9 

62,2 

3,3 

1,8 

9,0 

67,0 

3, 1 

1 ,9 

7 ,4 

52,0 

2,8 

2, 1 

5,9 

68,0 

d Angaben beziehen sich auf die Jahre 1983 , 1990, 1996 u nd 1997 . 

1991-95" 1996 

Dänemark 

2,0 2,7 

-0 ,3 1 '1 

8,6 6 ,9 

75,4 74,0 

Deutschland c 

2 , 1 1,4 

-0,4 -1 ,2 

7,3 8,8 

64, 1 64,5 

Großbritannien 

1 ,3 2,3 

-0,9 0,4 

9,5 8,2 

72,4 69,8 

Niederlande 

2, 1 3,3 

0,7 1,8 

6,4 6,3 

61, 1 65,4 

USA 

2,0 2,8 

1 , 1 1,4 

6,6 5,4 

72,2 72,9 

Quelle : Frühjahrsvorausschätzung der Europäischen Kommission, nach Werne r 1998, S. 326; 
OECD Employment Outlook, July 1997; OECD Employment Outlook, June 1998. 

l) J 

1998b 

2,4 

1 ,2 

5 , 1 

75,3 

2,7 

-0, 1 

9,4 

64, 1 

2,7 

0,6 

6,3 

71,2 

3,8 

2 , 1 

4,0 

69,8 

3,5 

1,8 

4,5 

73 ,8 
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2. Was hcillt „Industrialismus" als institutionelle 

Ordnun~'? 

lnslltutionellc Ordnungen sind Architekturen \ 'Oll n~eht

ln.:hen Rege ln. 1111 All tag hcrnusgchildete eingespielte 

Verhal tensnorme n und -rou ti nen und organisatori sehe 

Formen. welche der Kooperation der Mensehen in der 

Arbeit und ihren Austausehhezichungen auf dem Markt 

Sicherheit und Kontinuitfü verleihen. lnsol'e rn si nd sie 

den je aktuellen Markt- und Arhe11spro1.csscn vorgcla-

gert . 

Die neuere lnst itutioncniikonornic crkhirt die Entste

hung ins titutioneller Ordnungen aus dem Interesse der 

Wirtschal'tssuh_jck tc. vor allem der Unternehmen. die 

Transaktion,kosten niedrig 1.u ha lten {Transakti onskos

tL' n umfassen all jene Aul'wiinde. die jenseits von Lohn 

und Sachkapital für die Sicherstellung von Koord ina

t il >rl. l n l'ormation. Know-how, Kommunikation. Her

stcl lung vo n Tran sparen1. üher Markthecli ngungcn zur 

Vermeidung \'Oll Verziigcrungcn und Wctthewcrbs

nachtc ilcn getiitigt werden 1missen). Soziologen betonen 

demgegenüber mehr d ie Bcreitslcllung von Handlungs

und Verhaltensrou tinen. die Individuen und Gruppen im 

J\llt<1g Emlastung von immer wiederkehrendem Ent

scheidungsdruck. Sicherheit und Verlüsslichkci t hicten 

(vgl. 13aethge 199.:'i. S. :rn ff.J. 

Wcgc n ihrer hohen iikonomische n und so7.ialen Funkti

nnalttiit entwic keln 1nstitutmnclle Ordnunge n 1.umeist 

ein betriichtl iches ßcharrungsvcrmiigen und ei n Eige n

lehen . d<1s sich auch gegen die Erosion der Bcsta11dsvor

au,,et1.unge11 langt: Zeit halten kann. Man tre nnt sich 

nicht gerne von etahlierten Gewohnhcitt:n. Gravierende 

Probleme tauchen immer dann au f. wenn die Markt

und dtc teehni~cht: n o(k r Produktionshedingungen. 

dt:nt:n 1 n~titut1 011c lle Ordnungt:n ihre Entstehung und 

Au~dillert:ni'. 1 crung verdanken. sich recht grund lege nd 

w;1mlcln. Di e~ gcscl11eht 111cht nur hci den großen Um

wiilwngen von weltgesch ichtlichem Rang wie dt:r nco

lithischt: n und der industriel len Revolution, an dene n 

Douglass C. Nmth. einer der Vfüer der neuen lnstitut io-

ncniikonomic. seine „Theorie des insti tutione llen Wan

de ls" durchspielt. Es gesehieht au f' niedrigem Niveau 

pt:rmant:nl und führt zu immt:r wiedt:r ht:gre111.ten An 

passungserfordernissen. Vor :illern aber passiert es bei 

allen griilkren Lechnologischt:n oder delllographischen 

Veründerungen. die Einl'luss au f Markt- und Arbe its

prozesse haben. 

Man darf mit Norlh skeptisch gege nüber dt:r neoklassi

sehen Annahme sein. „dass unter den ste ts erl'üll len 

Bedingungen von Knappheit und Wellhewerh effizien

tere Ordnungsformen wenigt:r effi1.iente vc rdriingcn und 

dass es möglich ist. vorherzusagen. welche Formen sich 

herausbilden werden" (North. S. 44 ). Zume ist ist es 

cinfaeher zu sagen. welche Formen sich überlebt haben. 

als zu bestimmen. welche neuen Formen vc riinderten 

technischen und marktstrukturellen Bedingungen ange

me~st.!n ~iml. Ihre Herausbi ldung vol lzieht sich 1umcisl 

in langwierigen trial -<1 nd-t:rror-Pro1.t:sscn. die in der 

Regel als soziale Konflik te und roli tischt: J\ust:i nander

setzungen ahlaufe n. Denken sie nur an den miihsa1m: 11 

Prozess. in dem sieh am Beginn der Neu1.c1t lang~am 

jene neue Ordnung des Privateigentums durch~ct zte . die 

dann J'tir die hürgerlicht: Gesellsehal't und den lndustric

kapilalismus his heute Gültigkeit besi t1.t:n soll te. We

gen der sozialen Konflikthaftigkeil kiinnen wir vor 

allem nichts über die Zeitriiumt: sagen. 111 dene n neut: 

Ordnungen sich durcl1set1.c 11 . Dies aber kiinntc heute lür 

nationale \Vi rtschafle n 1111 globalen We tt bewerb ent

scheidend sein. 

Dt:r in der Wirtschaftsgeschichte hiiufigsle ra ll 1.ur 

Bdiand lung des Prohlcms der Definition und Durchscl-

7.ung institut ioneller Ordnungen 'i nd die E1gcntums

rechlt.! . Von ihnen will ich 1111 l'olgcndcn bei der Cha

rakterisierung des Industrial ismus als institut ionel le 

Ordnung ahseht:n hzw. sie vmau~st.!l1.c11. l11dustnal1smus 

definiere ieh als institut ionelle Yt:rl'ass theit von Arbei t, 

die in einer l'li r Deutsc hland typischen /\uspr:igung 

Wt.!nigstens 1'11lge 11dc Merkmale 'mvoh l au r der Unter

nehmens- als auch auf dt: r gesellsc hafll i ch~n Ebene 
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aufwei st: au( der U11teme/m1e11sehe11e oder als Produk

t im 1s111<H I e 11 

eine vom 1·crtikal hochintegricrte11 wul swrk hie
rarchisch organisierten Crofi- oder Mirrel11nrer-
11('/zmc'll g<priigte Betriebs- 1111d J\ rhcitsorga11i.m-
1ir111. mit klaren Kompetenzabgrenzungen zwischen 
produktiven und nicht produktiven runkt ionen. 
aher auch innerhalb der Produktion: vertikal hoch 
integriert bedeutet. dass man möglichst alle Funk
tionen. die 1.ur Produktion und Vermarktung eines 
Produkts erforderlich sind. unter einem Dach hat -
vun FuE. über Konstruk tion und Fertigung bis zu 
Marketing. Logistik. Beschaffung/Einkau f und 
Vcrtrieb: dies sichert dem _jeweiligen Unternehmen 
eine hohe Autarkie und Unahhiingigkeit von ande
ren Betrieben oder Organisationen: 

ei n hcstin1111tcs J\rheit.1:;cit-Regi11w. das als Nor-
11111/orhci1s1·1' r/uiltnis zur heschiifligungsstrukturcl
len und gcsellschartliche n Norm geworden ist (hc
tricblich gebu ndener Acht-Stunden-Tag. fünf oder 
-,echs Tage die Woche über kont inuierlich 40 oder 
mehr Erwcrbsjahrc ): 

e ine spczi fische. am Fac/wrheiterprofil lr;H'. am 
Faclw11gesrel/Jl'11 <lltsgerichrere Bemf~·hild1111g. die 
(neben den schulisch vermillcltcn Theori e-Antei
len) wesentlich durch ihre Ei nbindun g: in die be
trieblichen Arbeitsprozesse hest immt war und ist 
und die e in hohes Maß sozialer Integration be
wirkte: 1.ug:kich strahlt sie als Kern des 11111tlcrcn 
Bildungswesens auf die vor- und nehengelagerten 
schulischen Lernprozesse aus; 

sturkC' i11d11s1rie!IC' He::.iehungcn mit ausdifferen
zierten Bete il ig ungsrech ten der BcschMtigtcn über 
ihre Vcnrctungcn im Betriebsrat. die sich Wllhl am 
ehesten im indust riellen Grol.\hetrieb wirklich ent
falten konnten und entfal tet haben. Insbesondere 
die Mitbestimmung ist e in Kind des industrie llen 
GroBbctnchs. 

1\ ur der g1'.1·c/lsclw/tliche11 Ehme entsprich t dem indus

triel le n Arbeit:-.- und ßcschüft igung:smmlcll diese r Phase 

ein wesent lich auf den 111ii11nliche11 H!luptcmiihrcr 
uhgesrl'l!ln F11111ilientrpus mit klarer Rollentren
nung 1wischcn Mann und Frau: der Mann verdient 
das Geld. die Frau ist rür Haus und Famil ie wsUin
dig. Hiiussermann/Siehel sehen hier in ihrem Buc h 
„Diens tleistungsgesellschaften" ei ne stab ile Koali 
lion 1wischcn Kirche und Industrialismus am 
Werk. d<1ss „die Allianr. von katholisch -chri stlichen 
Parteien und münnl ich dommicrten I ndustr1cge
wcrbc hal'tcn das industriel le Lebensmodell und 

d ie entsprechende Frauenrolle l'cstgeschricben ha
ben" (S. 198): 

e in an das 1 Nomwf-)Arheit.l'l'erhii!tnis g!'lnuu!rnC's 
So::.ia!i·ersichern11gss1'.1·te111. das die Hi\he der Ren
ten an die geleistete Arbeitszeit bindet: 

ein stark aur Uemflichkcir /(//(1 interne Arheits-
111iirktc t111.1·gerichreres /vfodcll dn .rn::.iolm /vlohi
litiit . die eher Sicherhe it als Wagemut und Ris iko 
pr~imicrt und l'ür viele rnr Imnlllhilitiits-Fallc ge
worden is t. jedenfal ls dann. wenn betriebliche Auf
stiegschancen crschi\pJ't waren: 

ein in kolfrk1ive11 ftlmlitiit<'ll 1'011 Hcm( und Arbeit 
\'('JW1kerter Kor1Jorati.rn111s als polit isch-sozialer 
Integrationsmechanismus. Die Gewcrkschartcn. die 
sich historisch als Facharheiterintcrcsscnvcrbündc 
cnt wickel t haben. stehen da für. Nur im mdustriel
lcn Großbetrieb konnten sie die Massenbasis an 
Mitgliedern herstellen. d ie ihre gesellschartliche 
Stiirke ausmacht und von der die meisten D1cnst-
1cis tungsgcwcrkschaflcn mi t sehr vie l niedrigerem 
Organisationsgrad in ihrer politischen Durchset
wngsf:ihigkeit und ihren Handlungsbedingungen 
profitierten: 

ein stark produktionistischcs Arbeitsverständnis: 
Arbeiten heißt etwas herstellen. (Daraus ist in der 
beschüft igungspolitischen Debatte der lcl!.len Jahre 
im Zusammenhang mit der .. Dienstleistungslücke" 
Deutschlands das stereotype Argument „Die Deut
schen wollen nicht dienen"' 1 K. Mangold[. gemacht 
worden. Ich halte das Argument nur lür sehr be
grenzt erkliirungsfahig. Ahcr es spiegelt gan1. tref
l'cml e in al lgemeines Bewusstsein. das seinen Nie
derschlag: auch in niedrigen Pre isen I'ür einfache 
haushalts- oder personenbezogene Dienste finden 
mag:. J 

Die Merkmale ze igen. wie sehr die spezifi sch deutsche 

Industriegesellschaft immer mehr war als e ine rein i\ko

nomische Produktionsverfassung. niiml ich ein komple

xes Sozialmodell, das ProduktionsorganisatHlll, Le

bensweisen und Formen gescllschartl icher und politi

scher In tegration kur1.schloss. 

Um ein nahel iegendes Missverst~indn is 1.u vermeiden: 

Ich behaupte nicht. dass das industrialist1sche Arbcils

und I3eschiift igungsmodell in de r Indust rie überall in der 

beschriebenen Weise praktiziert worden würc noch 

heute so praktiziert \VÜnlc . Aber es hat seine normat ive 

Verhindlichkcit weit über die Industrie ausgedehnt 1n 
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die Dienstlei stungsorganisationen. Grofk Bereiche des 

Einlcllwndcls sind se it langem stürkcr tayloristisch 

organisiert ab viele Industriebetriebe. und H. P. Bahrdt 

hat sehr früh darau f hingewiesen. wie sehr indus trielle 

und ~taat l iche Bürokratie ei nander gleichen. 

Es lassen sich ge nügend Anhaltspunk te dafür finden. 

dass der Indust ri alismus weder al s Modell der ßetriehs

und Arbeitsorganisation noch als Sozialmodell am Be

ginn des 21 . .Jah rhunderts noch sehr funklionstiichtig ist. 

Ich gehe jetzt n icht auf die Erosion des ind ust ricgescll

schal'l lichcn So1.ialnwdcll s cm. wie sie durch d ie Ver

iindernng von Lebensst ilen. Haushalts- und Fami lien

fmmen. durch mit gest iegenem Bildungsniveau sich 

wandelnde ßcdürfnisse ei ntritt. 

Ich verzichte auch auf e 11ic Eriirtcrung des Arhc1ts.r.cit

Rcg1 mes. Dass die rig ide. fremdhesti mmtc Zeitorgani

sat ion des industriellen Fabrikregimes ein hesondcn:r 

Stimulus für Krca tivi tiit und innovati ve Ideen wiirc, die 

bei einer immer stii rker in formations-. forschungs- und 

wissensbasierten Ökonomie zunehmend wichtiger wer

den. widerlegt ei n Blick auf die lnnovationsze ntn.:n. 

Wer sich d ie Zeitorganisation in f orschungslabors oder 

Soft warcbuden anschaut. wird in den erl'olgrcichstcn 

gerade nicht d ie industriellen Muster von Zeit- und Ar

beitsorganisation vorfinden. folglich haben sich liingst 

andcrc. stiirker individualis ierte Formen der Leistungs

steuerung und -kontrolle durchgesetzt als die Stechuhr. 

Ich will an zwei 1.cntralen Beispielen. der ßetriebsver

fassung und dem Ausbildu ngssystem. Pun ktionstüchtig

kcit und Erosionstende111.en des Industrialismus über

prüfen. 

Ei ne hohe vertikale In tegration macht I'iir Indu st r iebc ~ 

triebe Sinn. solange die unmillelharen Produktionspro-

1.esse das ßctriehsgcschehcn insgesamt dom inieren und 

ihr strategisches Ze ntrum bi lden. Solange dies der Fall 

ist. hcsit1.t die inst itutionelle Zuordnung der Dienst leis

tungsfunkt ione n .r.ur Produktion iikonomische Rationa

l itiit. Dies galt fii r Phase n. in denen man lange Zeiten 

mit dem gleichen oder einem allenfalls gering fü gig 

verbesserten Produkt au f Miirk ten erfolgreich operieren 

konnte. Denken Sie etwa an den VW- Küfer. dessen Pro

duktions- und Marktkarriere l'iir diese Phase ein gutes 

Beispiel abgibt. Dies sind Zeiten gemiit:hlichcr Innova

tion und wenig bewegter Miirktc. auf denen die Anbie

ter das Sagen haben. Für deutsche Industrieunternehmen 

mi t ihren hochprc isigcn Quali tiitsproduktcn galt die 

Konstella tion mehr oder we niger bis weit 111 d ie 80er 

Jahre hinein. 

In dem Augenblick, in dem d ie Miirktc in Bewegung 

geraten, sich aufgrund verschürlkr globaler Konkurren1. 

immer mehr lll Kiiu l'i.:rmiirkten entwicke ln und die In

novationszyklen kürzer werden. vedndert sich das 

strategische Ge wicht der betrieblichen Funktionsberei

che zueinander. treten die In novation generierenden und 

die den Markt organisierenden Abteilungen in den Vor

dergrund und aus dem Sch lepptau der Prnduktion. Dies 

er fordert eine höhere Spezialisierung und Professionali

sierung dieser Bereiche. als sie in den hcrkiimml ichcn 

vert ikal integnertcn und stark hierarchisierten Unter

nehmen im allgemeinen 1.u erreichen ist. Diese sind 

wegen der Schwcrfiilligkci t ihrer lnformationswege um! 

Kooperation nicht besonders geeignet fi.ir besch leun igte 

Innovation und schnelle Reaktion au f Marktvcriindi.:-

rungen. 

De1.cntral isierung von Yerant wortl ichkei ten. organisato

rische Versclbststiindigung oder Auslagerung von 

Dienstleistungen. de r Weg 1.u kleineren Einhe iten. sind 

Antworten der Unternehmen auf diese Sit uat ion. die 

auch und nicht zuletzt durch die neuen Informations

und Kommunikationstechniken hel'i>rdert werden. Die 

„offenen Unternehmen" der Zukunft si nd ki.:ini.: großen 

Tanker mehr. sondern Netzwerke vtrn cigenstiin<lig ope

rierenden kleinen Ei nheiten. Dies 1.e igen Picot/Reich

wald in ihrem Standardwerk der neuen Bctrichswirt

schaflslehre und ihre Kollegen Lauhacher/Malonc vom 

MIT radikal isieren diese Perspektive dahingehend. da~s 

in 30 his 50 Jahren nur noch Kleinbetriebe und Sclb

sts tiindige die Ökonomie beherrschen werden. 

ßlicken wi r nicht zu wei t in die Zukun ft. Die Frage. 

welches die sinnvollste Form der Organisation produk-
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tions- unJ unlernehmenshezogener Dienstleistungen ist. 

lüsst sich nicht mit ei nem generellen Patentrezept hc

ant wortcn. Auch Auslagerung und Vcrsclhstsliindigung 

kiinnen /.LI erhebl ichen Reibungsverlusten an den 

Schnittstel len 1.u den Produktionsbetriehen oder - e in

heilen führen. Die deutschen Unternehmen ahcr schei

nen im Durch"chnilt noch sehr an ihrer alten Organi 

~ationskultur 1.u hiingcn. Ihre Auslagerungsaktiv itiilen 

"itlll. wie die jung"te infas-Bdragung (2000) 1.eigt. he

grcnzl und sie tun sich schwerer mi t Netzwerkmganisa

l1on als Unternehmen in anderen L indern - so der Be

fun d rnn Jürgens und Lippen vorn WZB ( 1997 ). 

Es kiinntc se111 . dass hier einer J er Gründe Jafür liegt. 

das" die Bundesrepublik bei den w1ssensintensi ve11 Lm

ternehmensbezogenen Dienstleistungen in der Aul.\en

hamlclshilanz von einem Plus 1.u Anfang der 90er in ein 

"altes i'vl in u" (ca . . \5 Mrd. DM) 1997 geraten ist (il'o 

J l)l)l)) und dies in einem Bereic h. der in allen entwi

ckelten Lindern - <tuch in Deutsch land - in den 90cr 

Jalm:n die "t~irksten Besclliift igun gsgewi nne zu ver

zeichnen hatte. Der Hauptgrund J'ü r das deutsche De fi zit 

wird von Experten darin gesehen. dass ein Großlt.:il die

"cr D1e11stlci"tungen iiher zu lange Zeit in den Indus trie

unternehmen inkorpmiert blich und keine eigenen Spe-

1. iali sierungs- und Prnl'cssionalisicrungsmustcr ausbil

den kunnte. die sie jetzt au r dem Weltmarkt besser ko11-

h.urren1.Uih ig machen würden. 

Wenden wir uns dem zweiten Beispiel für das proble

lllati"che inJustriegesell schaftl ichc Erbe zu. der Berul's 

hildung. Sie haben in Jen letzten Jahren in der Presse 

immer wieder d ie Debatten um den Rückgang des he

tnebl 1chen Ausbi ld ungsplatzangchots mitbeko mmen. 

Da' Angebot ge ht 1.wischen 1987 und l lJlJ7 in den gro-

1:\en /\u"hildungshereichen von lndustrie. Handel und 

Handwerk /WJschen 20 '/, (Handwerk) und rast 50 '/, 

( Facharheiterberuf'e) zurück und erholt sich davon bis 

heute nur geri ngl'ügig und unte r erhcbl ichem Einsatz 

staatlicher Subventionen . Ich will jel!.l nich t über die 

Ausbildungskrise als ganze spreche n, sondern nur den 

in unserem Zusammenhang inte ressantesten Punkt her

ausgreifen, den Rückgang der Aushildungsverhül tn isse 

in den anspruchsvolleren kauf'lll;innischen D1enstlc is

tungsherul'en (vgl. Schaubild 2 ). 

Da sich dieser vor dem Hi ntergrund von 1.um Teil noch 

steigenden Besch MtigtenJ:ahlcn in den entsprechenden 

Branchen vollzieht. muss man schlielkn. dass in d iesen 

Bereichen zunehmend Personen mi t anderen Ausbil

dungsabschlüssen eingestellt werden und Qualif'iz ierung 

außerhalb des dualen Systems statt findet. Dies verstirk t 

j ene Struk turschwüehe, d ie das Ge rul'sbi ldungssystelll 

seit langem heglei tel. dass in den gewerblichen ßerufcn 

überproportional zur Beschiiftigung, in den Dienstle is

tungsberufen unterproport ional zu den Bcschüftigten

an tei Jen ausgebildet wird ( \'gl. Schaubild 3). Dies heißt 

Fehl ausbildung und demonstriert. dass das Ausbil

dungssyste m konservativer a ls d ie Beschiifti gtenstruktur 

ist (vgl. Baethgc/Haase 1999 ). 

Zu in terpre tieren i"t diese' Missverhültn i' 1.wischen 

Ausbi ldungs- und Beschiirtigtenstruktur damit. dass die 

Beru f's ausbild ung von ihrer Entstehung und ihrem piida

gogi schen Kon1.cpt her handwerk lichen und industrie l

len Ursprungs ist und au f' die kaufmiinnisc hen Arheits

voll1.üge nie so rech t pass te . Sie folgt e inem T yp von 

Wissen und Fiihigkei l. de r auf praktischer Errahrung 

basiert und am besten im Zusa1111nenhang mit ( Produk

tions- )Arben durch Anschauung und Nachahmung er

worben wird. Die handwerkl iche Basis für ihre quali

fi;-:ierteren Arheitertiitigkeiten machte es miiglich. dass 

die lndustrie das Ausbildungssystem Anfang des lel!.ten 

Jahrhunderts iibernahm und weiter entwicke lte - im 

übrigen entgegen der Prognose von W. Sumbart . de r da" 

System bereits vor 100 Jahren totsagte. 
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Schaubild 2: 
Veränderungen in der Anzahl der Ausbildungsneuverträge wichtiger Berufe 
aus Industrie und Handel zwischen 1987 und 1997 (1987 = 100 - alte Länder) 

Kaufmann im Einzelhandel 
1987: 35658 ; 1997:22603 

Industriekaufmann 
1987: 26428 ; 1997: 19954 

Bürokfm ./Kfm . F. 
Bürokomm . 
1987: 34195; 1997: 16382 

KaufmannGroß-/Außen hdl. 
1987: 20142; 1997: 16311 

Bankkaufmann 
1987: 21655; 1997: 15291 

Verkäufer 
1987: 28951; 1997: 7457 

Hote l- u. Gaststättenberufe 
1987: 14462; 1997: 12897 

IM Masch. u . Systemtechn. 
1987: 10849; 1997: 5983 

IM Betriebstechnik 
1987: 10670; 1997: 5043 

WM Stanz-/Umformtechn. 
1987: 5612; 1997: 2089 

Energieelektron iker 
1987: 13693 ; 1997: 6619 

Kommunikations
elektroniker 

1987: 5166; 1997: 18091 

Te chnischer Zeichner 
1987: 4455 ; 1997: 2296 

Summe 
1987: 347708; 1997: 225361 

r 

1 

,_ 

1 

63 

75 

48 

81 

n 

26 

89 

55 

47 

37 

48 

35 -

52 -, 

65 

Für diesen Be ru f gibt es seit 1997 mit dem IT-Elektroniker einen Substitutions-Beruf (1997: 1263) . 
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Schaubild 3: 
Neuvertragsquote für Fertigungs- und Dienstleistungsberufe sowie Beschäftigtenanteil in 

Fertigungs- und Dienstleistungsberufen 1 
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• Anleil der Auszubildenden mit Neuvertragen in Fertigungsberufen 

• Anteil der sozialversicherungspflichtig Beschäftigten in Fertigungsberufen 

• „ Anteil der Auszubildenden mit Neuve rträgen in Dienst leistungsberufen 

_.,._•Anteil der sozialversicherungspflichtig Beschä ftigten in Dienstl eistungsberufen 

Nur soz1alve rs1cherungspflich tig Beschä ftigte : Da die geringfügig Besch aftigten nich t erfaßt werden. 
ergib t sich eine systematische Untererfassung vor allem der Bedeutung der Dienstleistungsbeschä ftigung. 

Quelle: Eigene Berechnungen nach Statistisches Bundesam t; FS 11 , Reihe 3 sowie Fachserie 1, Reihe 4 .2.1. 

Die langrri stigc Entwickl ung cntfi.:rnt sich sei l Jahr-

1.chntcn inuner mehr von Arheiten des Typs hamlwerk

lichcr Verrichtung zu Tütigke iten, bei denen ei n hohes 

Mal.\ an formalem Wissen. analyt ischer Kompetenz und 

thcorctisclu: r Re lkx ionsl'iihigkcil erforderlich ist. und 

dic~cs sowohl in der Industrie wie in den Dienstleistun

gen. Zieht 111an zudem rn Betracht, dass J\rheilssi tuatio

ncn 1unchmcnd hüul'igcr wechseln und bcruJ'l ichc Kon

tinu iUt ahnimmt. wird d ie Fiihigkeit zur Kontro lle di.:s 

eigenen Wissens und i'.u sc ini.:r Erweiterung eine unah

dingharc Yorausset1.ung. um Arbeit hewiiltigen und die 

i.:1gcnc Beru J'shiographie gestalten zu kiinncn <Marcus 

Hassellwrn hat dal'il r den Be!_.!nff „Metakogn itmn" in 

die Di~kuss 1 011 gebracht; Fiihigkei t 1.ur Rc l'lexion di.:s 

e igenen Wissens). 

Die aktuelle Krise des uualen Systems wurzelt darin. 

dass sie d iese Kompeteni'.cn mit den heute übliche n 

Formen der Bindung an die betrieb liche Arbei t und an 

ein in der Regel zu enges ßcru l'skonzcpl ni1.:ht in error

derl ichem Mal.\ verrnittdn kann. Deswegen grei fen 

gerade die Dienstleistungsunternehmen zunehmend auf 

Fad1hochsc hul- und Hocl1scl1ulahso l vente n für T;it ig

keiten zurück. l'li r die sie früher M itarhe1ter aus der 

eigenen Ausbildung herangewgen haben. 

kh werde mich nicht auf das Glatteis begehen. da:-. 

W. Snmhart vor 100 Jahren ausrutschen lief.\. und dem 

dualen System nur nuch ei ne kuri'e Lebe nsdauer attes

Lkren. Dai'.ll hat CS / .U viele Stiirke n. aur die ich jetzt 

nicl1t ei ngehen kann. J\her man kann mi t ei niger Sicl1er

hei t sagen. es wird nur überleben. wenn es breitere und 
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~Uirker theore ti sch fundierte Berufshi lde r entwickelt, 

neue Formen der Dualitiit mit Fachhochschulen und 

Hochschulen und insgesamt damit eine Anniiherung an 

die höheren Ausbi ld ungsgfü1ge schafft. Ob so weitrei

chende Ver~mderungen des Systems un ter Beibehaltung 

der 1ct1ige11 Organi sationsregel n. Steuerung durch 

K;11nmern und So1.ialpartnc r. und des rechtlichen Status 

der Ausbi ldung als Arbeitsverhiil tnis mi>g lich ist. Jarl' 

he1.weilelt werden. 

Damit bin ich bei 1111::incm niiehsten Punkt. 

3. Der schwere Abschied vom Modcll lnclustricge

scllschaft 

Warum hiilt sich das inJ ustriegcsellschal'll iche /\rbeits

und Sozialmodel l in Deutschland so hartnüekig. wenn 

d!lch so vieles gegen seine Gültigkeit spricht '! Zuniiehst 

gi lt : Wegen ihrer hohen iikonomischen und sozialen 

f.unktionalitill en twickeln inst it utionelle Ordnungen 

1umeist ein betriichtliches Beharrungsvermögen und ein 

Eigen leben. das sich auch gege n d ie Erosion l.kr Be

~tandwmau~~etzunge n lange Zeit halten kann. Man 

trennt ~ ich nicht gerne von etablie rten Gewohn he iten. 

Darüber hinaus sind es in meinen Augen vier zusam

menhängende Gründe. die man dafür anfii lm.:n kann, 

dass d ie institut ionelle und normat ive Hegemonie des 

lml u ~ triearhe i tsmodells in Deutschland so schwer 1.u 

brechen ist: 

Zum ersten ist dieses Modell ein sehr robustes, in 
~ich ge~chl!lsscm:s und vor allen Dingen sehr er
l'olgreiches Konzept nicht nur zur Organisation von 
Arhe 1t. sondern auch 1.ur Vertei lung ihrer Resultate 
gewesen. Es bradlle nicht nur den un mi ttelbar be
teiligten Akteuren im Industriesektor große Vor
tei le. sondern konn te auch als Basis für gese ll
schaft lichen Re ichtu m und soziale Sicherheit ins
ge~a111t gelten. Wohl selten in der Geschichte hat es 
so große Zuwiichse an Ei nkommen und so1.iakr Si
cherheit gegeben wie in den 50er und 60cr Jahren 
in t.ler Bundesrepublik. John Child hat im Zusam
menhang organi sat ionalen Lernens darau f hinge
wiesen. wie schwer sich Managementgruppen in 
Unterne hmen tun. eine jahrelang erl'olgre iehc Or
ganisationspraxis für ein i1111ornlil'es. aber in seinen 
Erfolgsau~sichten 1111.\'ic/ieres. we il nicht erprobtes 

Organisationsmmkll aufzugehen. seihst we nn sie 
die Müngel ihrer Organisationspraxis durchaus se
hen (vgl. Child/Hcavcns 1999). Vermutlich gilt 
dies in iih nl ichcr Weise für Gesc llschal'tcn ins~e
sa mt. Die positiven Erf'ahrungen und Sicherhci~en 
mit dem industriegcscl lschaftl ichen Modell wi rken 
in Deutschland nach. und alle institutionellen und 
personellen Akteur1.: haben ihre Handlungskon-
1.cpte entlang t.len vorgestan1.te n Must1.:rn des In
dustrialismus ausgebildet. Die~ gilt rür die !!rolkn 
Tarifparteien ebenso wie für lfic Organis<~t i o ne n 
der sm.ialen Sicherung und der Arhci~-;markt regu-
lation. -

Dies gilt 1.weitens um so mehr, weil der Dienst
leistungssektor ein iihnlich einhei tl iches und rn
bustcs Konzept fü r di e gescllsch<1ft liche Organisa
tion von Arbei t nicht bieten kann. Dicnst l e i~ t u n gs
tüllgkciten waren VDn Anf'ang an heterogen in l n
halten. Organ isationsf'ormen und Entwicklungs
tempo. Der Dienstleistungssektor vereinte i1111111.:r 
e ine Viel falt von Tiitigkeitstypen: von den persiin
lichen Diensten über d ie untcrnchmensbezogenen 
und 111arktverrrn ttcl nden Tiit igkeiten bis hin zur 
Wissensproduktion und -verbreitung. Was diese 
Tiit igkeitcn einte. war immer nur. dass sie nic ht 
un111 ittc lbarc industrie lle Produktion waren (vgl. 
hereits Bergcr/OITc 1983 l. Sie blichen gegcnüher 
dieser ei ne Restkategorie. seihst als sie lii~gst die 
Mehrheit der gesell s~hat't l ic hcn Bcschiiftigu1~gsvcr
hül tnisse reprüsenticrten. Sie sind vom Tiitl~kcits
inhalt wie von den Organisat ionsformen c.kr ~Arbeit 
her so hochgradig unterschied lich. dass man vcr
gehlich nach cine111 einheitsst it'tenden Pri nzip 
sucht. wie wir es für die Industrie crkcnnen konn
ten. Die Metapher .,Dienen" als Begriff fürs Ga111.c 
/'U nehmen. ist eher irreführend und tri llt nur den 
begrenzten Bereich personenbemgener Dienste. Es 
ist aul'sehl ussreich. dass in der Entwicklung der 
Beschüf't igungsexpansion gan1. untcrschietlliche 
Bereiche als Leitsektoren l'ungierten: mal war es 
der Öffentliche Dienst. mal das Gesundheitswesen. 
mal die un terneh111enshcwgencn Dienste (vgl. 
Rock/Witt 1998). 

Dri ttens hat das inst itut ionelle Arrangement. wel
ches das industrielle Arh1.:i tsmodell ausmacht. ei ne 
nachhalt ige Macht- und ln teressensstruktur seiner 
Hauptakteure - samt den lhw1gehiirigen Le itbi l
dern und Deutung~mustern - gescharte n: und d iese 
ist nur schwer aut'zuhrcchen. Hier l'.eigt sich. das~ 
der Industrialismus ei n gescllschal'tlichcs und pol i
tisches Handlungskonzept. nicht allein eine Orga
ni ~at ionsform der materiellen Produktion ist. - In 
den korporatist isch ges talteten industriellen ßc1.ie
hungcn hat dieses Ko111.ept in Deutschland se inen 
gesellschaf't lich vielleicht wirkung!->vollste n Aus
druck gel'unden. In den angclsiichsischcn Liindern 
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halle demgcgcnliher der Markl immer einen sehr 
viel stii rker unmillelharen Einlluss au f die Gestal
tung von Jndustriearh<.:il und industrielle Beziehun
gen. 

Die Entwicklung 1.ur Dicnstlcistungsgescllsc haf! 
nn1:--s viertens nicht als Glück hezeichnet werden. 
Die groi.\en Hollnung<.:n auf mehr Wohlstand fü r 
alle und qualita1iv hessen: und anspruchsvollen: 
Arheitspliit1.e haben sich bisher nur begrenzt e r
l'iillt. f-ür da~ Dienst leistungsland par cxcdlence. 
die USA. konstatieren Aronowit/./Cutkr. dass <.:s 
im Übergang 1.Um 21. Jahrhundert das Land un
qualifizierter johs und verlorener so1.ialer Sicher
heit sei. in dem die Menschen heute mehr für we
ni!!c r an Einkommen arh<.:iten müssten als noch vor 
2(l Jahren (J\ronowitdCutler 1998). Das Durch
sclrnittsci nkommcn im Dienstleistungssektor liegt 
111 den meisten westlichen Liindern unter dem des 
Produktionssektors. Der Preis lü r m<::ln Bcschiift i
gung kann eine Zunahme der Einkommensu n
deichheit sei n. Dies lehrt das Beispiel der USA 
(,·!! I. Ba<.:lhl!e u.a. l lJlJlJJ. die in den lJOcr Jahren 
ab~r i'Ul!ki:h das LanJ mit einer hohen Expansion 
von Arhci tsphitzen auch im hoehqualil'izierten Be
reich und einer niedrigen Arheitslosenquote sinJ. 

\Venn di<.: Erwartungen an Verbesserungen von 
Einkommen und Arhei tsqualitiil in der Dienstleis
tun ~sii konomie aber eher unsicher sind. ist es in 
ein~m Land mit einer so positi ven industriellen 
Wohlstandsbilanz wie im Nachkriegsdeutschland 
schwer. gewohnte Pf'ade 1u verlassen. 

4. Erwcd.>squote, Dienstleistungsbeschäftigung 

und Lebensstile 

Zum lct1.ten Punkt: Hal das ganz<.: Argument nun eine 

praktische Releva111 für die Ausgangsfrag<:: nach der 

lkschiil tigungspolitik" Ich denke schon und will dies 

abschließend erHiutern. 

Wenn die ßewei:--rührung richtig ist. wi rd verstimdl ich. 

warum bislwr d ie vicl foltigen VorschUge. die Bundes

republi k solle sich in der ßeschMLigungspolit ik an be

wiihrten Praktiken anderer Liinder orientieren. so wenig 

verfangen hab<.:n. Es ist w<:: nig wahrschein lich, dass 111an 

dem „rohusten" d<.:utschcn Moddl partikulare Einzcl

mal.lnalum:n aus anderen Liindern einfach andocken 

kann. die besch;iltigungspolitisch durchschlag<.:nden Er-

folg haben. ohne dass man einen an die Wurzeln die~es 

Modells gehenden insti tutionellen Umbau betriebe. 

A111 Vorschlag. 1.ur Bekiimplüng von Arh<.:itslm igkeit 

e111en 1111 wesentl ichen auf Dienstleistungsarb<.:i t ausge

richteten Nicdriglohnsektor zu subventionieren. Hisst 

sich ganz gut veranschau lichen. warum d iese Strategie 

nur greift. wenn 111an sic h von den gcsellschal't 1 ich<::n 

For111cn und Lebensstilen des Industrialismus liisl. Die

ser Vorschlag ist in jüngster Z<.: it mehrfach in die Dis

kussion gebrachl worden. un ter anderem von der Zu

kunftskommission der Fnedrich-Ebert-Sti rtung ( l 9lJX ). 

von der Benchmarki ng-Gruppc tles Bündnisses für Ar

hcit. der Landesregierung NRW u.a. Durch eine solche 

Subventionierung sollen vor alle111 p<.: rsom:n- und hau s

haltsbewgcnc Dienste ausgebaut werden. 

Eine subventionierte Expansion von Niedriglohn-/ 

Ni<.:d rigqualifiziertenbesc hiift igung- dies ist die 1.u be

gründende Behauptung - wird auf liingcre Sicht nur 1.u 

cin<.:m sich selbst tragenden Be:--chiiftigungsbereich. 

wenn si<.: von einer Erhiihung der (Fraucn)Erwerhsquote 

unJ einer Hochqualifikations-/Hochpreisstrategie ge

stützt ist. 

Warum'! 

Ich lasse alle Argu111ente aulkr acht. Jie normalenveise 

gegen den Vorsch lag zur Einrichtung eines subventio

nierten Niedriglohnscktors vorgebracht werden und die 

durchaus ernst w neh111cn sind. wie ,.Gefohrdung von 

Produktiv itiitsniveau". „Mitnahmeeffe kte" oder „Blo

ckade von Innovationen" usw. Ich kon1.entri1.:re mich 

auf den in me inen Augen zentralen Schwachpunkl. d<.:r 

darin liegl. dass bei tliescn Vorschlügen die Nachfrage 

ausschlie l.\lich vom Lohn her bzw. vom Preis der 

Dienstleistung ahhiingig ge111acht wird. Meine Th<.:se 

lautet demgegenüber: Wichtiger als de r „Pre is" si nd die 

im Industrialismus eingespicl tcn Nornit:n. Verhaltens

weiscn und Routin<.:n der All tagskultur als Ursache für 

ei ne begrenzte Nochfi·oge. Diese haben viel mi t J en 

bürgcrlich-imlust riegescl 1 scha l'tlichcn Trad it ioncn des 

Familienlebens zu tun. c.11e sich gesellschal'tswcil durch-
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gesetzt haben und inst itutional isiert sind. (Ich habe das 

vorhin angedt:utet.) 

Eine Veriinderung solcher kulturellen Verhaltensmuster 

ist erst 1.u er\\'arten. wenn sie durch alternative Persrek

t1vcn oder Yerp rliehtungcn -im Falle der Fraurn etwa 

die Erwerhsarbcit - m f-rage geste ll t werden. Wenn es 

abo nicht mehr sc lbstverstündlieh ist. dass die Frau. die 

.1et1.t seihst crwerhstü tig ist. immer noc h siimtlichc Sa

chen im Haushalt zu besorgen hat. Es gibt eine eindeu

tige Korrelation 1.wischcn dem Aushau von Dienstleis

tungen und der Frauenerwerbsquote. Wahrscheinlit:l1 isl 

diese für d ie Exransion von Dienstleistungstätigkei ten 

sehr v1e 1 wicht igcr als d ie Lohnspreizung. So widcrsi 11-

nig es au r den ersten Blick aussieht. wahrschei nl ich ist 

die Erhiihung Jer Frauenerwerbsquote eine zentrale 

Bedmgung für d ie Verringerung der Arbeitslosigkeit. 

Man kann das an der Korrelation 1.wischcn Erwerbs

quoten und Arbcits losigkci tsq uoten in unterschiedlichen 

Lindern \'erfolgen. Die Bundesreruhlik hat - wie Ta

belle -l ausweist - eine der niedrigsten Frauenerwerbs

quoten und eine der hiichsten Arbei tslosenquolcn in 

Tabelle 4 : 

Europa. wiihrend Uinder mit Anstieg der rraucner

werbsq uolc (und hiiheren Erwerbsquoten insgesamt -

vgl. Tabelle 3) zugleit:l1 Jic Arbe its losenquote hahen 

drücken können. (Die Erhiihung der Erwnbsquoten in 

den frühindustrialisierten Gesellschaften. die wesentlich 

au f den Anstieg der Frauenerwerbsq uote 1.Uriickgcht. 

1.eigt auch. dass diesen Gesellschaften offensicht lich die 

Arbeit nicht ausgcgangen ist. J 

Was 1.un~ich st paradox erscheint. dass d ie Erhiihung der 

Erwerbsbeteil igung. also einc Erhöhung Jes Angchots 

an Arbeitskraft , nicht nur Arbell frisst, sondern auch 

Arbeit schafft , wird plausihcl. wenn man sich klar 

macht. dass eine anste igende Frauenerwerbsquote Le 

benssti le iinderl. Eine erhiihte Frauenerwerbsbeteiligung 

verbindet sic h in der Regel damit. dass mehr bisher 

rrivat erbrachte Arbeiten nun marktfiinnig organisiat 

wcrden unt.! d ie Nachfrage nach haushaltshczogcncn 

Diensten. nach Bc trcuung von Kindern und <iltercn 

Personen. nach Aust.!drnung von B ildungsangehoten 

sowie nach Gaststiittcnleistungcn steigt. 

Frauenerwerbsquoten und Arbeitslosenquoten im Vergleich 

1983 1990 1 996 

Frauen-
Arbeits-

Frauen-
Arbeits-

Frauen-
Arbeits-

erwerbs-
losenquote 

erwerbs-
losenquote 

erwerbs-
losenquote 

quote quote quote 

USA 58 10 66 6 68 5 

GB 55 1 , 64 7 64 8 

D 48 8 53 5 54 9 

NL 35 10 47 6 55 6 

SWE 76 4 82 2 71 10 

F 50 8 51 9 52 12 

Qu elle: OECD Employment Outlook 1997 
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Die große Expansion ein facher Dienstleistungstfüig

leitcn diese~ Typs in den USA in der 80er und frühen 

lJOer Jahren ist nicht 1.uletzt nuf den starken Anstieg der 

frauenerwerbsquote 1.urüc kl.l1führen, sie resultie rt ver

mutlich sehr \ 'lcl weniger aus der zunehmenden Pola

risierung uer Einkommen. iEs si nd ehen nicht vor

dringlich Butler und Dicnsthoten. welche den ß e

·'ch~irt igungsaufschwung in USA hewirkt hahen.) Ein 

Sekund:irelll'l t kommt hinzu: Wenn Arheit nicht mehr 

ab k1wppes C) ut gehandelt wird. durfte die Bere itschaft 

1.u natu rwüchsigcr Umverteilung von Arheit steigen. da 

Teilzeitarbeit ;:un immt und leichter ei ngegangen wen.Jen 

kann. ebenso das tcmpor:ire Verlasse n ei nes Arheits

plat1.e~ . wen n man real ist ischer \Veisc anderswo eine 

neue Bcschüftigung erwarte n kann. 

Die inverse Korre lat ion zwischen 1-raucncnverhs- und 

/\rhe1tslosenquoten sagt noch nichts Lihe r die Kausali

U1tc11 aus. uie hinter ihr ste he n. und auch nichts üher die 

Quallt<it der neu ents tandenen ßeschiiftigungsverhiilt

nisse. Sicher kann man argumentieren. dass hier viel 

Te il1:e itarhcit und Tiitigkeiten mit niedrigen Einkommen 

entstanden smu. (Fii r d ie USA gilt das Tei lzeitargument 

111 den 90er Jahren im übrigen nicht mehr.) Nur genau

ere. i111 in ternationalen Vergleich nicht vorliegende 

Rcgressionsanalyscn können darüher genaueren Auf

schlu~~ schaffen . /\her der Einwand ist nicht sehr stich

halt ig. weil er zu allen Zeiten gegolten hiille und nicht 

hi~torisch ~pcz i fi sch für d ie aktuel le Situation ist und 

1.udem die Dynamik aulkr acht liisst. die sich auch hin

~ichtlich der Qualilfü der Arbeit bei erhöhten Erwerbs

quoten entfalten kann. Einc neuere internationale Stud ie 

bestfüigt eher die hier von mir vertretene These (vgl. 

Free111ann 2000 ). 

Die Erhiihung der Fraucncrwerhsquotc ist - wie 111an 

weiß - gebunden an e ine Verbesserung von Tei lzcit

miigl ichkci t~' n. und zwar nicht nur im nicdrigqualifi-

1icrtcn Bereich. sondern auch im 111i11el- und hochquali

ll1 icrten Bereic h. Für dessen Aushau bergen vor allem 

die unternehrncnsbe;:ogenen Dienstleistungen und der 

Medien-. Kommunikations- und lnfor111at ions-Bcre ich 

ein besonderes Potential. Auch sei ne Realis ierung 

wi.irdc Ycrstiirkungse!Tcktc rtir die Nachfrage nach pri-

111 iiren Dienstleis tungen hahen. da es sich mehrheitlich 

um hochhe D1hl1c Tiiligkci tcn handelt. Die Real isierung 

erscheint wiederum abhiingig vom Verlassen des in

dustrialisti schen ßetnchs- und Arbei tsorganisationsmo

dells. wie ich im Zusammenhang der untc rneh111ens

bcwgenen Dienste angedeutet habe. 

Fazit 

Lassen Sie mich zum Ahschlus~ e111 kurzes Fazit in 

Form ei nes Gegenakzents 1.u meiner eigenen Argumen

tation Lichen. Ich hahe versucht. mich mi t dem 1ndus1-

riegcsellschaflli chen Produkt ions- und So1.ialrnodcll 

auseinander zu setzen und zu zeigen. wo es ,·criindc

rungshcdürrtig ist. Dies alles unter dem Aspekt der 

Beschäft igungsexpansion . Unversehens sinu wir am 

Ende hei Lebensst ilen und so1.ialcn Verhaltensmustern 

gelandet. Dies ist für Deballcn iiber Dicnstleistungsgc

scllschaft un vermeidl ich. und Sie werden es in der cin

schliigigen Literatur überall finde n. es crkhirl auch d ie 

Schürfe der Kontroversen. Geht es be i Die nstleistungen, 

wenn wi r die untcrneh111enshc;.ogenen einmal ausklam

mern. doch überall u111 die Gestaltung unserer Alltags

kultur --oh Sie die haushalts-und personenbezogene n 

Dienste neh111en. die Kommun ikations-. Freizei t-. Gast

stfütcn-. die Pflege- oder die (schul ischen ) ßildungs

dienste - immer geht es um Vcrschichungen 1.wischcn 

form eller Arbeit und informellen Tiit igkc itc n. zwischen 

privater und öffentlicher Sphiire. Die Al ltagskultur nur 

unte r dem Gesichtspunkt \ 'O ll neuen BcschMt igungs

chanccn und ste igcndcr Erwerhsquotc i'.u hetrachh.: n. 

ki\nnte dann doch vielleicht e111e vc rhiingnisvnlle 

Verkürzung sein . Vielleicht gehiirt es zu einer hu111am.:n 

Dicnstleistungsgesellschaf't. nicht Jie gan1.c Alltags

kultur der Erwerbsquote 1.u überantworten und sich 8c-

1.irk1.: zu bewahren. d ie nicht in de n Status von Loh n

arhc it und Ko1111ncr1. überführt werden (vgl. da;:u auch 

H:iussermann/Siebcl 1995 ). 
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Industriearbeit zwischen Entfremdung und Entfaltung 

Michael Schumann 

1. 

l ndustricarhei l wurde lange Zeil gleichgestellt mit ent

f're1mletcr Arbeit. Mit Arbeit also. die keine Entfal

tungschancen bietet. keinen Lehenssinn stiftet, keine 

Würde vermitte lt und ke ine gcscllsdiartliche Anerken

nung find e!. Auch das hat die Arhcitcr in eine ausgc

gren1.le gcsellschaf'lliche Stellun g gebrach!. Die Bi.i rgcr

rollc wol lt e ihnen nicht zule tzt wegen ihrer prcküren 

i\rhc1tsrolle nicht passen. So ab Anfang l 9XO zeigen 

sich dann. jedenfalls in Deutschland. Ze ichen für einen 

grundlcgcmlcn Wandel Jcr Arheitsgestal tung. Es eröff

nen sic h auch in der Industriearbeit Entfa lt ungschancen. 

Die Verkopplung von frcmdhcstimmter Lohnarbeit und 

selhsthcs1i111m1cm Arbeitsverhalten scheint zu ge lingen. 

Doch in den letzten Jahren schlägt das Pendel zurück. 

Zu111indcs1 gil! nun au<.:11 für die Jndustriearbeil die viel 

/ltiertc ronncl \'O ll Hahermas VO il der neuen Unüher-

sicll tlichkei l. Das ist die Geschichte der Industriearbeit., 

die ich Ihnen heute in meiner Vorlesung ei n wenig de

tai ll ierter erzühlen miich tc. 

Zuvor aher noch einen Rückbezug aur die lcl7.le Vorle

sung rnn Mart in Bacthgc. Es stellt sich ja die Frage: 

Müssen wir uns überhaupt noch mit der Vergangenhei t 

und Zukunfl \'on lndustriearheit heschiiftigen? Hat uns 

nicht ßaethge gerade davon überzeugt, dass die lnclusl

ricgesellschan nur noch ein Auslaurmoclell des 20. 

.lahrllllndens ist und bestenfalls als !;istigc Barnerc lür 

d ie Transl'ormation in die mmlcrnc Dic11stleistt111gsgc

scll sch;1 1'1 intc rcssicrl'! 

Gestatten Sie mir eine kleine Abschweifung. Einige von 

Ihnen waren wie ich rn der f'as1.inicremlcn Ringvorle

sung des Wintersemesters über . .Das Gehirn und sein 

Geist„. Mich hat besonders tlic Hingabe. die Identifika

tion der vortragenden Naturwissenschal't lcr mit ihrem 

Forschungsgegenstand heci ndruckl. Ohne Empathic ist 

Forschung kaum vorstel lbar. Selbst die kleine Dro

sophila. die Parade fl iege für die Laborversuche. wird 

fli r ihre Erforscher fast 1.um Licbcsohjckl. .letzt meine 

Frage: Konnte Martin ßacthge so lange Jahre ühcr 

Probleme der Angestellten und ihren Dienstleistungs

sektor forsche n ohne dabei eine wie immer distanzierte 

Liehe Zll entwickel n? Gilt fürn liches nicht auch l'ür mich 

mil meinen Jndustricarhcitcrn? Gehen solche Gefühls

hinclungen nicht auch ein in scheinbar 1111r sachliche. 

kompetentest begründete inhaltliche Positionen und cr

kliiren auch wissenschaftl iche Kontroverse n'! Ich wi ll 

diese Überlegung keineswegs üherrci1.en. Und schon 

gar nicht wi ll ich Lcgcndenbildungen über die Ohjckli

vität unserer Fmschung Vorschub leisten . /\her Slllltc 

man solche Zusammenhiingc giin1.l ich leugnen? 

Jcclcnfalls se t1.c ich in J er Sache. mit wie ich denke 

natürlich guten Gründen. J ie Akzente etwas anders als 

mei n Freund Martin Bacthge. Mit dieser Mei nungsver

schiedenheit repr;iscnt icrcn wir übrigens dmchaus un

sere Zunft: Die Frage. welches Gewi<.:111 und vor allem 

welche Zukunl'l die lndustriegescllschaf't in und für 

Deutschland hat. wird kontrovers Jisku tierl. Einige. wie 

Baethge, konzentrie ren sich vor allem au r die Über

gangsprobleme und betonen die wachsende Dominanz 

des sich ohne Zwei fcl au:;hrcitcnJ en Sekt ors Dienst-
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kistung. Andere. 1.u denen ich mich 1.iihk. iihersehen 

1.war nicht die V t: rii n<.lerungen durch das Neue. halten 

aber auch die hlcihcndc lndustriepriigung unserer Ge

SL'ii,chaft l"ür durchaus 1.ukunl'tstrfü:htig. 

Kein Zwcikl: Wir leben in Deutschland in kei ner Ar

heiter-Gcscllschaft mehr: lndustricarheit hat in ihrer 

Trt:ndsettcr-Rollc bei Prognosen iiber die Zukun ft von 

/\ rheit. Beschiift igung und Gesellschaft Konkurrenz he

komnH: n: sc hlicl.\ lich: ein Blick au J' die 1. Mai-Ver

sam111 lungcn dieser Tage 111acht wohl jede m deutlich: 

Die lndmtricarhcitcr stellen keine politischen Akteure 

mehr dar. d tc als Hoffnungsträger oder als Angstgegner 

liir Sys temwandel gelte n kiinnten. Utopien eu1er ande

ren Gesd lschaft spielen kaum mehr eine Rolle. 

Dennoch gibt es gute Gründe. lndustriearht:it als Thema 

gescl lscha l"tspolit isc hcr Ausei nanderset1.ung und sozial

w1sse11>.cl1al"tlicher Beobachtun g au r der Tagesordnung 

1.u behalten. Industrie als Projekt de r erweiterten Be

herrschung \'Oll Natur steht nicht zur Di sposition. In ihm 

bleibt tkr lndu"tricarbeiter in einer prom inenten Rolle. 

Die Gcselbchart der Zukunft wird entsprechend des 

Standes und der Weiterentwicklung ihrer Produktiv

kriil'tc immer auch eine lndustriegesellschal'l sei n. Hier 

in Deutschland sind ca. ein Drillcl der Erwerhsliil igen. 

d.h. zwischen 11 und 12 Millionen, ja auch rein zahlen

miil.\ ig nicht wenig. /\her 111ir geht es nicht um Quanti

tiite n. Gerade für Deutschland gilt: Industrie behii lt für 

lange Zei t noch als wichtige Ressource für die iikono111i 

schen Chancen unJ l'ür d ie gescllschaflli chen Perspekti

ven 1.entrak 13 etlcutung und hildet ei nen en tsprcchcmlen 

Machtfaktor. In den Kcrnhereichcn der deutschen Indu

strie . d.h. im Automobi lbau. der Chemie. Je111 Maschi

nenbau u1HJ der Elektro- und neuerdings der Informa

tionsindustrie !'allen zukun l'tsbcstimmende Entscheidun-

gL'n - die Au~citwntkrsetwngcn um die Tarifabschlüsse 

demonstrieren d ie~ eindrucksvoll. Indust riearbeiter wer

den steh entsprechcml ihrem Anspruch auf so1.iale Teil

hahe und Gerechtigkei t we iter bei Fragen der Gescll

schartsvcrJ'as>. ung. der ökonomischen Verteilung. der 

Beschiil'tigungschancen und der Bctrichs- und Arheits

bedi ngungen akti v ci nhri ngen. 

II. 

Lassen Sie mich. bevor ich Ihnen die Etappen der In

dustriearbeit vorste lle. nun kurz den theoretischen Rah

men meiner verwendeten Begri ffe erlüutcrn . 

Die Kategorie der Entfremdung rührt d ie akt uelle 

Debatte üher lndustriearhei t 1.urück aur den historische n 

Ausgangspunk t: Die Marx'sche Analyse des lndustrie

kapitalismus. Im 17. und 18. Jahrhundert halle sich 

hereits. wie Hirgen Kocka aurze igte. ein emphatischer 

Begri IT vo n selhstündiger Arbeit als Lebenss inn und 

Daseinsverwirklichung herausgebildet. Die Entrrern

dungskatcgorie, die !Vlarx in Anlehnung an Hegel aur

grei rt . orientiert sich am bürgerl ichen Begri IT von Ar

bei t. Sie hetont die Zwiespiiltigkeit dieses Begri ITes. der 

Medium der Se lbstbefreiung und Daseinsverwirkli 

chung hcze ichnet, aber fLir Marx eben gleicht.eilig auch 

Ausbeutung. Unterdrückung. Entwürdigung einschlid.\1. 

Hatte Hegel in seiner .. Phiinomenologie de" Gei"tes" 

Marx zufolge Arheit als Movcns l'iir die 111cnschlichc 

Entwicklung, für die Ausbildung von Selbstbewusst

sein. Entfaltung seiner Wesenskr<ifte und persiin ltcher 

ldentitiit postuliert. so umreil.lt Marx in se iner Kritik der 

politischen Ökonomie das Bi ld einer Klassengescll

schafl. die den vom Kapi tal Ausgebeuteten ehcn diese 

Menschwerdung versagt. Lohnarbeit stel lt das Gegentei l 

von schüprerischer. Entfa ltung er111iiglichender Arbeit 

dar. In der Sprache von Marx rührt sie zu „körperlicher 

Verkrüppelung", „intellektuel ler Veriidung" und „lllll

ralischer Verkiimmerung". 

Die EntJ'remdungskategorie bei Marx ist durchaus vicl

d imensional. Mir "oll hier folgende Differenzierung 

reichen: Die Kategorie zielt emmal. rundamental. aur 

d ie kapitalistische Produkt ionswe ise insgesamt ab. und 

he tont die Unvereinbarkeit von einer aur Privateigentum 

und Warenproduktion aulhaucnden Gescllschafl mit der 

Selbstverwirkl ichung des Menschen. In dieser Bedeu

tung von EntJ'rc1mlu11g isl die t:rage nach Entfaltung so 

lange falsch gestel lt. wie es sich um eine kapi tal istische 

Gesel lschaft handelt. Entl're111de te Arbeit gehiirt 1.um 

Wese n des Kapitali"mus. 
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Abe r es g ibt bei Marx auch eine Bedeutung von Ent

rrcmdung in den konkreten Arbeitsbedingungen. die 

eine homparat istischc Betrachtung zuliisst. Diese Pcr

;.pchtivc aur ein Mehr oder Weniger an Entrremdung in 

de r /\rhcit ist hc1 Marx deswegen so spannend. weil er 

mit der Zuspilt.ung der Unrnenschlichke1t gerade in den 

Arbeitsbedingungen eine kumulat ive Klasse ndynam ik 

begründet. Das Lehen an der Grenle des Existerllmi

ni mums. 1\u;.wei tung der Arbei tszeiten. verweigerte 

Rechte und \'orcn thalte ne gesel lschaftliehe Anerken

nung. vor al lern aber Zerstiirung in der Arbeit: Diese 

;. ich verschiirl"ende 1nl"criore Lage dr:ingc die Arbeiter

klasse dai'll. so die Erwartung von Marx. die Üherwin

dung der kapi ta list ischen Gesellschartsrorm zu betrei

ben und e ine neue Gcse llsc ha rt aufzuhauen. 

Die ~01. i olllg 1sd1e Dehalle hat sich von Anhegmn ganz 

wese ntl ich auch an der Frage lcstge macht. die Ange-

1rn.: ssenhei t der Entrremdungskategorie zu kb ren und 

<.: ntsprechend das pol it ische Verhaltenspotenlial tler /\r

heiter cin1.uschi11t.en: Welche Impulse gehen von der 

Verfassung der lndustriearheit und deren Verarbeitung 

durch die Industriearbeiter auf dic gescllschaftlichc 

Entwick lung au;. '! Wandelt sich d<.:r Industriekapital is

mus 111 der Sphiire der Arbeit in jener von Marx prog

nost 11.ierten [i llllcutigkcit mlcr wo liq;en die Modiri

kat1oncn'! 

Jürgen Hahermas fragte nach der Lern fähigkeit des Ka

pitali;.111u;.: .. Di e Marx\che Krisentheorie muss berück

;.icht1gen. dass ihre Prognosen nicht nur die Proletarier 

in ihre r Entschlossenhei t 1.ur Revolution, sondern auch 

die Kapitalis ten in ihrer Entschlossen heit zur Verhütung 

der Rcvolul1u11 bestimmen kiinn ten. niim lich den <ikono

mischen Pro1.es;. immer mehr mi t Willen und Bewusst

se in zu len ken und dami t in den Kapitalismus seihst. zu 

Zwecken se iner Erhaltung. Elemente einer Rational isie

rung cinwl'lihren. die Marx der sozialistischen Ver fas

sung der Gesellschal't vorbehalten glaubte." Gi ht es 

diese Rat ional isierung auch in der Arbeit '! Bringt Ar

hei lsge;.taltung im Kapitalismus auch Elemente ciner 

Humanisierung der Arbei t ein'! 

Mil dieser Fragestel lung bewege ich mich ga111. in der 

Tradi tion der Giittinger l11dustrieso1.iologie. wie sie 

Hans Paul ßahrdl 1.usammen mit Heinrich Popi l1. u.a. 

mit sei ner hahn hre<.:henden Untersuchung über .. Ted rn ik 

und Ind ustriearbeit " einleitete. Wenn ic h Ihnen im fol-

gendc n also Befunde au<.:h unserer eigenen Forschung 

vorstelle. so ist J'ür Sie unser Forschungs;.elbstverstiind 

ni s wichtig: Kri tische Arbei t;.- und Industriesoziologie. 

wie wir sie in Giilt ingen vertre ten. wil l gesel l

sd1aftsre levante Ent wick l u11gspro1.esse transparent ma

chen und Bewegungsgesel./.e erkennen. Dabei leugnen 

wir die Empathie für das Schicksal der Beherrschte n 

nicht. Giittinger Industneso1.iologie sah immer ihre Au f

gabe darin. au<.:h Ideologiekritik zu lei sten: Eine einseit i

ge. d.h . auch vers<.: hleiernde gesel lsc hal'tlichc Wahrneh

mung \'Oll Arbei t au r1.udecken: au li ukl;iren über fortbe

stehendes Arheitslc1d: Gestaltungsmiigl ichkeiten in der 

Perspektive von Humanisierung an1.udenken. 

III. 

kh starte m1l meiner Gesc hichte der lnd ustri earbe1l he i 

jener Phase der Industrialisierung. in de r Entfremdung 

mit Industriearbeit we itgehend synunym gesetzt werden 

konnte. Zu den Entwicklungen im 1 X. und 1 tJ. Jahr

hundert . Jie in vielen Ben.: iche n durch ei n Neben

einander von handwerkl icher. ma nul'akturcller und 

mdustrieller Fertigung gckenn1.eichnet sind. hesdHünke 

ich mi ch auf eine Bcmerkung. Denn oh Karl Marx mi l 

seinen poi ntierten. o ft Zustandskritik und Erwartung 

komhinierenden Formulierungen über Jen Beginn der 

lndustrial1sieru 11g ein real istisches Bild Jer damal igen 

Industriearheit ent warf. ist kaum mehr genau rekonstru

ierbar. Aher was wir von den großen hürgerl ichen Pol it 

iikonomcn dieser Epoche. also von .John l ocke. David 

Ricardo und Adam Smith [ibcr d ie industrielle Fabrik

arhcit dieser Phase erfahren. klingt kaum wcnigcr be

drückend als hei Marx. Das Arbei tselend war groß. 

Menschlid1c Ent faltung durch und in lnduslriearhe il -

man musste ke in /\nhiinger der Marx'sd1en Lehre sein. 

um dies für einen unaulfosbaren Widerspruch 1.u halten. 
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Ein W1dersprm:h. der sic h nach dem ersten Weltkrieg. 

;tls sich die Industrialisierung unter den Vorzeichen von 

Massenproduktion und Großhctriehcn cntf"a ltc tc. sogar 

nuch 1n bestimmter Weise zuspitzte. Eine in den USA 

ent wickc ltc ProduktHrnsgcsta ltung setzte sich als das 

Knnzept kapitalistischer Ratiunal isierung in den folgen

den Jahrzehnten weit wei t durch: der Taylorismus 

(Stichwort: 11·1sscnschafll iche Bctriebsrührung) und d0r 

Fordismus (Stichwortc: Produktstandard isicrung. Fließ

band und Ei1ll.weckmaschinc) . In vielen Fertigungen 

tram.l"ormierten diese Konzepte handwerkliche Fachar

be1 l 111 repetitil'l: Teilarbeit au r niedngem Qu;1lil"ika

ti11nsk:Ycl. 

Das tayloristi sche Konzept trat mit dem Anspruch auf. 

die Organisationsrational itüt der Betriebe zu optimieren. 

lns1.enicn wird cinc systematische Untersuchung der 

Arbei t mit dem Ziel. komplexe Planungs- von simplen 

AusrLihrungs J"unktionen /.ll trennen und aur diesem \Veg 

d ie Zerlegung der Arbeit in ihre einfachsten Bestand

te ile zu ermiiglichen. Durch stri kte Arbei tsgesta ltung 

soll die Kontrolle über die Arbeiter gesichert. deren 

Spiclriiume eingeschriinkt. Qual ifi kationen reduziert 

und eine Zentralisierung des Produkt ionswissens jen

seits der Werkstall herbcigerührl werden. 

Produktionssystem des Taylorismus - Fordismus 

~nzipien 

11/ec:harisienng'Teclri sieruig SOll\eit we rrögich 

Radkale Arbeitsteilmg nach <Ern Prinzip: teire 

Austi.htngsart:t (Arbeiter) versus Plin.ngsarbeiten 

Der Kernpunkt der taylorschcn Produktionsphilosophie 

lautet: Mi l der .. wisscnschart lichen Betriehsführung" 

müsse ei ne totale Herrschal"l über die Arbeit gewonnen 

werden. um dadurch Drückehergerc i. Fau lheit. man

ge lnde Diszip lin und Tendenzen der Aul"müpfigkei t 1u 

hekiimpfen. Es geht darum. die vom Arbeiter bewusst 

ve rhorgen gehaltem:n produkti ven Potenzen ans Licht 

/.U bringen und ihm sein Produzentenwissen zu entzie

hen. Für die Arbeiter heißt .. wissenschal"tliche Be-

tricbsrührung„ Wissensenteignung. Dequal ifiJ'.icru ng. 

Degrad ierung und Entmachtung. 

ßis in die 70er Jahre stand die Ko11/.cptionierung der 

lnd ustriearheit konkurrenzlos unlcr taylorist isch-l"or

distischen Vorzeichen. Wen wunden es. dass ihre Um

setzung in den Betriehen heglcitet is t vom passiven und 

zum Teil aktiven Widerstand der Arbetter. Standard i-

sierung. Bürokratisierung und Uni l"or1111fat schaffen ge

meinsame Betro llcnhciten. Der destruk ti ve Syste nvu

griff auf die Arheitskraft begründet kollekt ive Solidari

tiit und Gegenwehr und die Ei nl"orderung von Kompen

sation für Arheitsleid. Diese durch den Taylorismus/ 

Fonlismus seihst geschaffenen Bedingungen stützen 

eine Verallgemei nerung und partielle Poli tisierung des 

Lohnarbeiterverhiillnisscs mit starken Massengcwcrk

scha l"lcn. 

O'garisation 

Ausbau ca- iooreklen &"eiche (Plaruig, lnstarchaltl.J19, 
QßlitätssichenJ1g) 

lrdustriea"beit 

AustausctiB"e 11/e.ssa abeit, gerirY::J cµilifiziert, repetitiv 

Herardiscl-e Ka1rolle 

1•-·• D::mnanz von Entfreming 
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Die Lcrnnihigkeit des Kapitals oder auch seine Korn-

prom1sshen: itschaft war. wie wir wissen. nicht nur .. Ein

~ichte n „ göchuldel. sondern auch Ergebnis heftiger 

poli tischer Kiirnpfe. Wodurch immer erreicht: die Yer

iinderungen sind beachtlich: Wahlrecht. soziale Siche

runge n. Koalitionsfrei h1.:it. Streikrecht. Arbeitszeitre

duktion. ergonomisclu: Verbesserung1.:n. hiihere Liihne. 

bet riebliche Sonderabsicherungen und Gratifikationen. 

hegren1te inncrhet riebliche Aufstiegschancen. Also: 

Te ilhabe am gesellschaft lichen f ort.'>chri ll und am 

materiellen Wohlstand. Dieser Wandel !->piegelt übrigens 

auch d ie wirtsehaftswissenschaft liche Erkenntnis wie

der. dass uer Fordismus auf' die Nachfrage nach sei nen 

Ma~senprodukten angewiesen ist. Die Arbeiter halten 

liingst auch als Konsumenten eine systemstahilis1erende 

Aufgabe. 

Dies stüt1te ihre durchaus ambivalente gesellsclwft l1 che 

Ste llun g. Die Arbeiter wussten. dass sie als Klasse „Un 

len" standen. aber uer Einze lne sah sich d1.:swegen 

keinc~weg~ als undenJog. Er pochte auf ~ei ne Bedeu

tung l'ii r d ie ge!->e llscliaftliche Reproduktion und auf 

~e111e t\rheitslcistung heim Aufbau des allgemei nen 

Wohls1ande~. Mil sei nem Schweiß und Kiinm:n. so das 

Lei.'>tungshewusstsein. erschafft der Arbeiter d ie Werte 

111 lk r Gesel l!->chaft. Er ist der eigentliche Produ1.ent -

und da~ machte ihn auch stolz aul' seine Arbeit. Die Ar

he itn haben sich also nie nur 1nstrum1.:n tell aur ihre Ar

bei t be1.ogen. also Arbe it nur als Mittel 1.um Geld ver

dienen 1·erstanden. sondern suchten auch im inhaltliche n 

Arhc ilsb1.:1.ug Se lbstb1.:slii tigung. ohne sich freil ich <len 

indi vidL1alist ischcn bürgerl iche n Arhcilshcgri ff 1.u eige n 

1.u 111<1chcn. Das besondere L1.: istungsversliindnis be

grünuele da~ Selhsthewusstsei n <ler Arbeiter. f-ordcrun

gen ei nzubri ngen und gegebt:ncn falls mil kollekt iven. 

arhc itcrtypischen Milteln kraftvoll uurchzusetzen. 

An d1e~er St<.:lle eine Nebenbemerkung: Wenn ich hier 

~tet~ nur 111iinnl ich von den Arbeitern und nicht auch 

1·on den Arh<.:1te ri nnen spreche. so gib t <las Sinn: [ndust 

riearhc1l war qet~ als M~innerarhei t defi niert - obwohl 

ge rad<.: durch den Taylorismus/Fordi smu!'> si cl1 einige 

Branchen mil repetitiver Arbeit auch den Frauen geöff-

net hallen. Aher sie blieb<.:n in der Debalte um Industrie-

arbeil. ein wenig auch wegen unserer eigenen w1s~t:n

scha t'tl 1chen Bmnierungen. immer auf einelll Nehcn

g l e i~ . 

Zurück 1.um Taylorismus/Fordi~mus. h ir d ie gesell

sd1altliche Ro lk der Industriearbei ter war auch h<.: 

deutungsvoll. dass der Zugriff auf das Know-how und 

d ie Facl1kompeten1. de r Arbe iter durch de n Tayloris

mus/1-mdismus an Gre111.en st ieß. 

Einersei ts durchdrang er nie die gesamte deutsche 
Industrielandschaft: hesondt:rs bei Kleinserien und 
Einzelfcnigung in Klein- und M iuelbctriehen 
konnte der Facharbeiter nicht verdriingt werden. 

Andererseits schob d ie fortschreitende Technisie
rung lkn Arbeite r nicht nur in die marginale U i
ckenbüßerposition noch-nicht-techn is ierter Ferti 
gu ng. Umgekehrt entstanden mit der fortschrciten
dt:n Mcchanisin ung und ersten Automatisierung 
auch neue. anspruchsvolle Arbeitstypen - in der 
Quali f'ika tionsnachl'rage fre ilich immer un terhalb 
<les Facharbt:i t<.:rniveaus. Und e~ wurd1.:n 1.uneh-
111end sliirkere lnstandhaltungska<ler au!'> Schlossern 
un<l Elektri kern. also Facharbeitern aufgebaut 1ur 
Wartung der Anlagen. 

Schließlich zeigte sich auch im durchgeplantesten 
Industriebetrieb: Mit Di1.:nst nach Vorschri l't konnlt: 
ke rne Pro<luktion zustande kommen. Die .. produk
tive Konspiration'" der Arbeiter. wie es f-riedrich 
Weil!. formulierte. war immer gefon.lcrt. Ohne das 
gezielte Abweichen v011 Pliinen und V orschri ftc n 
waren die betrieblichen Vorgaben nicht 1.: i111.uHisen. 
Das heißt. von den Arbeitern war in einer zweiten 
info r111ellen Ebene von ßelriebswirklichkcit stets 
auch faktische Se lbstorganisation. informe lle Wis
sensorganisation. eigene Gestaltungsphanlas ie und 
Improvisat ionskunst gefor<lerl. Nur so war der for
mel le betri<.:bliche Prouuktionserl"olg überhaupt 
möglich. In dem von den Betrieben eingcriiumten 
Spielraum für <l iese Anpassung lagen fiir d11.: Ar
beiter dann manche Miiglichkeiten. !'>ich die Arhe1t 
auch im eigenen Interesse an1.ueignen unu eine ent
sprechende Arbei tskraft- und Zei tiikonom ie 1.u ent
wickeln. 

Mein Resümee zu di1.:!->c r Phase Jcr Industriearbeit: Ent-

l"remdung in der Arbeit blc iht dominant. freilich nicht so 

widerspruchsfrei 1n S1.cne gcs1.: t1.1. wie es den 

Marx· sehen Überlegungen enh prnehen hfüte . Die Lern-
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fiihigkci t des Kapital ismus war beachtlich. auch in 

Punklo Arbcitshcdingungcn. \'Or allem aber im gt:scll

~chartl i chcn ßcrcich. Rcchtliche Regel ungen. gcwerk

schart lichc Vereinbarungen und betriebliche /\bspra

chcn und Konsensfindungcn inst itutionalisierten den 

Klassenwiderspruch. Revolutioniiren Impulsen wurde 

da111it der /\tem ge nommen. 

Doch die gesellschal'tl iche Eingliederung der Arbeiter in 

dieser Phase hlciht hegrt:nzt. Ht: lmut Schelsky lag 111i t 

~ci nt.:r. Anfa ng der 60cr Jahre formulierten Tht:se von 

der .. nivcl lierlcn Millclstandsgcscl lschaft' ', die <l it: 

Arbeiterschart in <l ie bürgerliche Gesellschart integriert 

sah. falsc h. Die materialen und rechtlichen Angleichun

gen hatten der Arbeiterklasse 1.war soziale Anpassung 

crmoglicht. /\her eine Schicht von Arbeiterbürgern in 

111iuclstiindischer Priigung war 111cht entstanden. Der 

Hauptgrund dai'ür war. dass sich ein Arbc1lsverstünclnis. 

das ~ich a1 11 hii rgcrl ichen 1\rbei tshcgri IT oricn ti crt und 

ldent i l'i kation und Sei hst vcrwirklichung versprach. un

ter den reakn Bedingungen in den Bctricbcn nicht aus

hi Iden konnte. 

IV. 

Ich komme !Llr rwe1len. postfordistisc hen Phase der 

Entwicklung der lndustriearbeit. Ich muss bei dieser 

Darstellung auf ei ne eigenc Forschung von Horst Kern 

und 111 ir w riickgre il'en. Wir hatten in den 60er Jahren 

den Zusammenhang von tec hnisch-organisatorischem 

Wandel und Ind ustriearbeit in einer breiten Studie un

tersucht und planten 198 1 ein Nachfolgeprojekt. In ihm 

sollte es uns um historische Verlau fsformen inc.I ustrie ller 

Rationalisierung gehen. Wir erwarteten in unseren Aus

gangshypothesen. ganz entsprechend des damaligen 

Standes der 111dustricso1.1ologischcn Diskussion. Weiter

ent wickl ungL'n in den bekannten Linien . Taylorismus/ 

Fmdismus stand schließlich gle ichsam zei tlos lü r die 

kapitalistische Rati(lllalisierung. 

Wie erstaunt waren wir. als wir l'cststcl lcn mussten. dass 

sich d ie Weil der Industr iearbei t in einem sehr grundlc-

genden Wandel befand. Der T itel c.Ies 1984 \'Criiffent

lichten Buchs über diese hirschung fragt denn auch : 

.. Das Ende der Arbcitstei Jung'!" Ich l'üge hier hi n1.u: Da~ 

Ende der Entfn.:mdung. neue Entfaltungschancen'! Un

ser zentrales Ergcb111s lautete: In der deutschen Industrie 

si nd neue Produktionskon1.epte 1.u beobachten. 

Als Crethi gilt nun: 

Die bisher betriebene Durchtechnisierung schallt 
of'l mehr Probleme als sie löst. 

Der unter den Vor1.eiche n der tayloristisch-forc.I1sti 
schen Kon1.eptc praktizierte Zugriff auf /\rhcits
kra ft verschenkt wichtige Produktivit iil:-pott.: ntiale. 

Im gaiv.heitlichcn Aufgahen!Llschnil t liege n ke ine 
Gefahren, sondern Chancen. 

Durch d ie sliirkerc Nut1.t111g des fach liche n Know
hows der Arbeiter Hisst sich 1.usiitt.liche Effir.ienr 
gewinnen. 

Rücknahme von Arbeitsteil ung ist nicht Not liisung. 
sondern neue Rat ionalisierungsstra tegie. 

Als Begründung J'ür diesen Wandel konnten wir insbe

sondcre zwei Yer1inderungen ausmachen: 

1. Der tayloristisch- fordistische Rati onalisierungstyp 

hatte sich als leistungsfahig erwiesen bei standard i

sierter Massenprmlukt ion. Mille der ?Ocr Jahre haben 

sich aber c.Ii e Anforderungen und Voraussetzungen der 

Fertigung verändert . die weltweite Prndu1.entenkonkur

renz wuchs an und c.Ias Küuf'crverhaltcn war anspruchs

voller gcworc.Ien. Genauer: Die Ma1.:hl der Herstel lcr

nüirktc schwindet. der Verbrauchermarkt gewinnt Do

minanz: Der Kunde ist Kiinig. Er wi ll technisch viclf'iil

tigc. qual itat iv hochwertige und individualis ierte Pro

dukte: dabei immer exklusivere Neuigkeiten in hc

schlcuni glcr Ab folge . Mil slandarc.Iis ie rlcn Ma:-senpro

dul\.le n waren keine Verkaufserfolge mehr 1.u er1.ielcn. 

.., Die mitt lerwei le wei ter entwickelte Mikroe lektro-

nik machte nun eine automatisierte f<ertig ung miiglich. 

c.Ii e für solche Ansprüche ei ne entsprechemlc r:Jexihili@ 
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111ithra1.:hte. Allerdings. auch das war eine neue Erfah

rung. die menschenleere Fahrik hringt diese Automation 

nicht. Die neue Prozess- und Informationstechni k er

set1t 1.war massenhaft menschlid1e Arheit. doch typi

scherweise ,.or al lem einfache Routinearbeit. Nolwen-

d ig hlciht korrig ierendes. intelligentes Regulieren und 

hei Prngramrnahwe1d1ungen und Stiirungen kompcten

k ' ' lnterven ic1Tn. Die Industrie musste lernen: Die qua

litat i,·e Bedeutung der menschl ichen Arbeit nimmt para

doxerweise in dem Maße 1.u. wie ihr quant ilat1ver Ei n

"111. reduziert wird. 

Mil diesen Befunden wiesen wir auf eine Veriinderung 

der bciriehlichen Rationalisierung hin. die J'iir die Zu

kun ft der Indus triearbeit gravierenden Wandel rnr f<olge 

haben musste. Stall Trennung von Kopf- und Handar

beit nun Wiedern1sarnmenführung der Funktionen: stall 

Dequalifi1ierung jell.l Rcprofcssionalisierung. Das war 

e ine 't arke Thc'e - gerade für die De halle um Ent frem 

dung versus Entfaltung. Sie können sich vorste llen, wie 

viel lrrilalion. Zwe ifel und lautstarke Widerrede die 

Ver1'ünd igung eines solchen Paradigmenwechsels des 

hetnebl1chen Handelns in unserer Zun ft und darühcr 

hinaus her\'llrgerufcn hat. Doch die damals gel"i.ihrten 

Pos tfo rdistischcs Pro du ktionssystcm 

l\llanagementprinzipien 

Optimerung der Gesan-tproduktivität 

Prozessorientierte lntegation der Planung und Produktion 

Produktion von qualitativ hochwertigen, individualisierten 
Gütern 

Dehallen interessieren hier nicht mehr. Nach heule 15 

Jahren ist der SchlaehtenHirm Ungsl abgekl ungen. 

Kaum jemand bestreitet noch. Jass lllit der „Krise der 

Massenproduktion" auch eine .. Krise des Taylorislllus/ 

Fordismus" einherging. Lingst gehl es nichl mehr nur 

um neue Arhcits-. sondern auch um neue Unterneh-

mensorganisation. Die in den lJOer Jahren au l'gekmnme

nen und milllerweile weltweit dis kutierten Krnv eple des 

lean production und des reeng:ineeri ng ste llen al le Weis

he iten der traditionellen Managelllentlehren au!' den 

Kopl' und proklamieren De1.enlralisienrng. Abhau von 

Hierarchie und Bürokratie. Auföau von Nct1.werken. 

Teamarbeit und Selbstverantwortung als neue Bausteine 

e lT11.ienter Organisation. Zur Mobilisierung: der Produk

lionsinlell igenz wurde. jedenfalls in Deutsc hland. em 

neuer Produkt ionsfacharbei ter kreiert - wir tau ften ihn 

den „Systemregu lierer" - der nun in den Betrieben den 

Gesamtprozess gew;ihrlcistet. dabei wichtige Regulie 

rungs-. Instandhaltungs-. Programmierungs-. Qual itiils

sicherungs- und Planungsaufgaben überni mmt und als 

Problemliiscr der Praxis l'ungiert. Nicht lllehr der an

gepasste. sondern der lkxihlc. 1.ur Selhstorganisation 

llihigc Facharbeiter wi rd als Leitbild propagiert. 

Organisation 

Dezentralisierung 

Dehierarchisierung 

Integration von direkten und indirekten Funktionen 

Industriearbeit 

Neue Produktionskonzepte/Reprofessionalisierung 

Ausbau der Aus- und Weiterbildung rrit dem Ziel, rrexirreler 
Korrpetenzen 

11-•• 
1•-·• 

Entfrem:fung wird zurückgenomnen 

Entfaltungschancen in Industriearbeit entstehen 
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Also Aull1chung der Ent rremdung der lnduslriearhei1'! 

Endlich at1<.:h rür die lnduslriearheiler Entfaltungschan

cen in der Arhei t '! 

Das war 1.uni ic h ~t jedenl'all s unsere Vorstellung. Wir 

~etl.ten daraul'. dass die neuen Produktionskonzepte sich 

lllehr oder wl.'n iger schnell verallgemeinern und letztl ich 

die Gestalll!ng aller formen der Industricarhe il durch

dringl.'n würden. Unsere Erwartung war. dass der .. auf

gekliirll.'re Umgang lll it Arbeitskraft". wie wir dama l~ 

formulierten. sich als Fortschrit t. als erhühtc gescll

~cha rtli che Vernunft schon den Weg bahnen würtlc. Die 

Lernfoh1gk1.:i1 de~ Kapitalismus schien mit der neue n. 

innov;itivcn Arheitspolitik nun auch in der Gestaltung 

dn Industriearbeit erkennbar. 

Aus Folgestudien des SOFis Anfang bis Mitte der 90er 

Jahre über d ie Verbreitung der neuen Produktionskcrn-

1.cptc und den Umgang der Arbeiter mit der veriinderten 

Arbeitspolitik wissen wi r. dass die Arbei ter lals~ichlil:h 

here1l sind. siL'h auf die erweiterte Aufgabenste ll ung und 

die vcriindcrte Bctriehsrolle einzulassen. Das war kei 

neswegs se lh~tvc rstiind l idi. Im Taylorismus/fonJismus 

galt sd1l1cfü ich rür d ie Industriearbei ter eine stri kte Rol

kntrennung. die Produktionsrationalisierung und das 

111iiglid1st dfi.:ktive Wirtsd1aften vers tand man aus

seh l1d\lid1 als das GcsL"hiif't des „Unternehmers". Um

gekehrt: Der traditi onelle Lolrnarbeiter setzte allen be-

1richlid1en Veründerungcn seinen arbe ilspolitisl:hen 

Kt>nscrvat ivi smus entgegen. Er verteidigte dahei seine 

inrormcl len J\lrn:ehrstrategien und kle inen Überlehens

praktiken. die durch Rationalisierung bedroht wurden. 

Dieses Rationalisicrungsvcrsliind niss verändert sich mit 

der neuen /\rheitspolilik. Die Arheiter sind bereit. sich 

ab Mitspieler in den Rationalisierungsprozess einzu

bringen und ~ich mit eigenen Ideen und Yorschliigen an 

der Opt1miernng der Produkt ion und der Verbesserung 

der Wirl schal'tlichkeit des Unternehmens 1.u beteiligen, 

we nn ~ic qua! i rizierl herausgerordcrt werden und ihnen 

Eigenstiindigkcit so weil ;:ugestanden wird. dass sie 

aud1 im Eigeninteresse ihre Arbeitsbedingungen er

leichtern kiinnen. 

Unsere Ergebnisse 1.e1gc11 allcrding~ auch: Mil dem 

neuen Rationalisicrungsverstiindnis kl\l'l'cspondiert 

keint: lnlcrcsscnharmonie. die nun verallgemeinernd den 

Gleid1klang von Kapital und Arbeit annimmt. Sid1 ak

tiv an der Rat1onalisicrung zu beteiligen und den Bc

LriebserColg auch wm eigenen 1.u machen heil.~ t nil:hl. 

weiter bestehende zu in tensive Arbeitskraftvcrnut1ung. 

Statusbenachte iligung. Entlohn ungsungerechtigkeit und 

ßeschiifl igungsunsicherhe it 1.u übersehen. Die neue Ar

beitspolitik sell.t diese Bestimmungsmomt:nlc de~ /\r

hciterbewusstseins nicht aul.\er Krart. Die Notwendig

keit kollekti ver lnteressenvertn:tung steht fiir die Arbei

ter deswegen aud1 nicht 1.tir Disposition. 

Wir finden in unseren ßefunden übrigens auch Anhalts

punkte, wie die neue Arbeitspolitik die Arbeiter üher 

das Betriebs- und Rationalisierungsverstiindnis hinaus 

mit zu bestimmen beginnt. Der durd1 d ie neuen arheits

poli ti schcn Ko11Leple gcpriigte Typus von Indust riear

bei te r ist gekcnnzeidmct durch ein gewachsenes Se lbst

bewusstsein als Experte und ei n abw~igendes lnteres

senhewusstsei n. was eigene. ben.:d1tigt ersd1ei nende 

Anliegen angeht. Ei nhalten verabredeter Spie lregel n 

und gegenseitige Anerkennung werden dabei wichtige 

Maßstäbe. Wir konnten Ceslstelllcn. dass in den Teams 

ein seihst cntwil:kclter. aktiv ausgehandelter. an so;:ialcr 

Vernunrt orientierter Interessenausgleich mi>glich wird 

und in dernokratisl:h ge fundenen Prohle111liisungen 

se inen Niedersd1lag fi ndet. lnsorcrn wikhst bei diesen 

Arbeitern ihre betriebliche und gesellsdiaf'l liche Hand

lungs- und Reflexionsfähigkei t. Das sind gute /\nsiilze. 

dass die Arbeiter sich aud 1 im Projekt einer Zivil-Ge

sellschaft wiederfinden könnten. Gesellsd1afl liche 

Selbstverantwortung und Selbstakti vierung sind kompa

tibel mit der neuen Arbeitspoli tik und werden durd1 sie 

stimul iert. 

Diese Veriinderungen klingen nad1 Ansiitzen zu einem 

.. epol:halcn" Umbrud1 der Arbeit: lndustricarbcit bleibt 

Lohnarbeit , aber mit weniger dc~truktivcn Zügen und 

erwe iterten ChanL"en, sid1 auch :1ls Suhjekt 111 ih r wie

derzufinden und sich damit auch neu aur Gesellschart 

hc1.iehen zu kiinnen. Yoll1.1chl der Kapi talismus erneut 
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einen wichtigen Lcrnschrill '! Eriiffnct er dem Arheitt:r 

eine :t ivilgesellschart liche Bürgerrolk '! 

V. 

Da111i1 konurn; ich zu meinem lell:ten Teil. der neuen 

Unühcrsidnl1chkei l. Deutlich smd in den le tzten Jahren 

rüd.l füifi ge Entwicklungen 1.u beobachten. Es tre ten in 

den deutschen Unternehmen merkbare Gegentenden:t.en 

1u der bcschriehenen neuen Arbeitspo lit ik aur. Ver

.w ehe einer Reetahlierung konvenlioneller Techni k und 

Org:m1sationsgestaltung hiiuren sich: 

Rück nahme ergonomischer Verbesserung. e twa zur 
Vcrmindcrnng 1·011 Überkopfarbeil: 

Verschlec hterung der Arbeitsbedingungen. etwa 
/\u~hau der Schicht und Nachtschicht sowie J\hhau 
l'l>n Erholzei ten: 

erneute Trennung 1.wischen Planung~experle n und 
Nur-Ausl'iihrenden: 

Redu ktion 1011 Aus- und Wt: iterhildungsak1ivitii-
1en: 

Standard1s1erung der Vorgahen der J\rheitsausfüh
rung: 

Wicderaushau von Arheitskonlrollen: 

1.um:hmendc Prekarisierun g der Beschiiftigun gsvcr
h:iltn isse im Si nne der verstürktcn Nutzung von Bc
fristungrn. Zei tarbeiten und Leiharhcit. 

Wir klinnl.!n hisher nicht sc hlüssig erkl iin:n. was diese 

Rüc"nahme der neuen Produktionskrn11.epte begründet. 

Ei ne üher1.eugendc Theorie. die uns den Zusammen

hang 1·0 11 s01io-iikonom ischcr Entwickl ung und den ge

wühlte n Produktionskonzepten systematisch 1.u vennit

tel n verlllag. fehlt uns. So muss ich mich in den schi l

lernden. vie ldeutigen ß egri ff der Globalisierung retten. 

Dun.:h die Entgrenzungen der Global isierun g aud1 heim 

Arheiblllarkt hat d ie Arheits-Angehotsseite viel Markt

kran verlo ren. Die Massenarhcitslosigkeit e17.wingt dar-

üher hinaus Zugestiindnisse. Außerdclll steigt der Druck 

der Wdtwinsd 1ai't auf die deutsche n Unternehmen. ihre 

Strategien insbesondere der LeitwirtschafL USA anzu

passen. Unter de lll Vor1.eiehen des Shareholder-Valuc

Kal küls. d.h. also der Aktioniirs- lntcrcssen, iindcrn sich 

dralllat isch die Ansprüche, schnelle Erfolge vorzubrin

gen. die die Kaul1ust anrc ii'.cn. Dahc i geht es um beides: 

Phantasien über das Potential möglichen explosiven 

Wachstums ann1regen 111ul erfolgre iche kurrJnstige 

Profitmaximierung. Jede Investit ion wi rd an d ic~cn Prii

misscn gemessen. Innovative Arbeitsgestaltung. die 

höherwertige Arhei t schafft. den Aurwand für Aus- und 

Weiterbi ldung ~teigcrt und sich erst mi ttelrrist ig aus-

1.ahlt. ist besonders hegriindung!->p11icht ig. In autolllati

siertcn Fertigungen. in denen unter Gesichtspunkten 

einer oplllllalcn Prozess- und Technikbeherrschu ng zur 

neuen Facharhc1t kt:inc J\ ltcrnativc gesehen wird. müs

sen die Unternehme n an der Arheitsaurwcrtu ng fest

halten. in den Handarhc1tsbercichcn. in~hcsonderc den 

Montagen nidll. 

Unter dem extremen Markt- und Leistungsdruck 1.eigen 

sich ahcr auch für die au rgewerteten Arhei ten neue Ge

fahren. Sie werden imlller rigoroser aur Ikxihlc, innova

tiw Aufgaben ko111.entricn, d ie Kreativitiits- und Lern

kapa1.iliitcn üherfordcrn könnten. Zudem wird eine Lei

stungshereitschal'I vorausgesetz t, die vor Sclhstausheu

tung nicht hall macht bzw. sie als selhstvcrsliindlich 

unterstellt. Die Überlegun gen vo n Richard Se nne t über 

den „Plexihlcn J\.frnschcn" gchiiren hier her als Kehr

seite dt:r erhöhten Freihei ten und Kompetenzen. Neue 

Risiken und Unsicherheiten sowie Versagensirngste 

werden erkennbar. Neue r:ormcn der Entfrc llldung'! 
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Neue Uniihcrsichtlichkciten 

Veranderte Rahmenbedingungen 

~ Globahsmung 

~ Verschobene Kräfleverhaltnisse aul den Arbeitsmärkten 

~ Shareholder Value Anspruche 

..j__"'"" '"'Iod""""''"'. """""' wo G•"""""''''""'i-

Rekonvenlionalisierung 

Prekarisierung 

Unsicherheiten steigen bei Beschäftigung und Arbeit 

..... alte Formen der Entfremdung gewinnen 

neues Gewicht 

kh knmmc zum Schluss. kh habe versucht, die Ent

wicklung der Industriearbeit in der Spannung zwischen 

Entfremdung und Entfaltung auch in der Perspektive 

vorzuste llen. dass darin ein Indikator für die Lernfä

higkeit des Kapita lismus gesehen werden kann. Zwi

schenzeitlich schien es so, als seien berechtigte Hoff

nungen gcgehcn. <lass die Industriearbei ter ihre betrieb

liche Objektstellung ei n Stück weit hinter sich lassen 

könnten. Hahen wi r uns getäuscht? Erweist sich der An

satz ei ner innovativen Arbeitspolitik, die gerade in 

Deutsc hland un ter den Bed ingungen einer ausgebauten 

Berufsaushiklung. einer funktionierenden Interessen

aushandlung durch die Tari fparte ien und eines zwar al l

seits als reformbedürftig, aber auch erhaltungsbedürfti

gcn Wohlfahrtstaates erfolgreich entwickelt werden 

konnte. als n1dll mehr überlebensföhig in der globali

sierten Wirtschaft? Erschiipfl sich die Lernhereitschaft 

des Kapitalismus in der Perspektive gesellschaftlicher 

Stahilitül und Weiterentwicklung, weil der Druck der 

früheren Ost-West Systemko nkurrenz weggefallen ist? 

Stii l.\t die nationale Vari ante von kapitalistischer Lcrn

tühigke it an ihre Grenzen? Führt die grenzenlose Inter

nationalisierung und die expandierende Weltmarktkon

kurrenz zur Verallgemeinerung auf heruntergestuflem 

Gesellschaftsniveau'! Dies sind Fragen, die sich auch an 

Neue Produktionskonzepte 

Hohe Kompetenznachfrage In privilegienen Arbeitsfeldern 

Radikalisiene Flexibilitäts- und Anpassungsanforderungen 

Entfaltungschancen in Industriearbei t 

·~ neue Entfremdungsfaktoren? 
(Überforderung/Selbstausbeutung) 

die Entwicklung der Dienstleislungsökonomie stellen. 

Selbst in unsere Reorganisation der Hochschulen schlei

chen s ich die neuen Handlungsanforderungen ein. Für 

die zu erwartenden Antworten wird es allemal auch 

wichtig sein, wie sich der Industriesektor in die: gesamt

gesellschaftliche Entwicklung einbringt. 

Ich selbst bin davon überzeugt: Deutschland hat gute 

Gründe, alles daran zu setzen, sich ei n deutsches Pro

duktionsmodell, einen eigenständigen Pfad auch sei ner 

Arbeits- , Sozial- und Wirtschafts- und Bildungspolitik 

zu bewahren und international - Lu1liichst in Europa -

dafür zu werben. Für das Thema meiner Vorlesung 

heißt das besonders. weiter auf den Ausbau der Produk-

tionsintelligenz und den au fgeklärten Umgang mit ihr 

zu setzen, d.h. auf Entfaltungschancen auch für die In

dustriearbeiter. Die dauerhafte Konkurrenzfähigkeit des 

deutschen Industriesektors ist schwer vorstellbar ohne 

wsätzliche Investition in das Human-Kapital auch der 

Industriearbeiter. Das dürfte zugleich wichtige Voraus

setzung sein für den Erhalt der sozialen Kon~ensfii hig

keil. Wir bewahrten uns damit die Chance für eine glei

chermaßen wirtschaftliche wie gesellsdiaft lichc Fort

schrittsperspektive. 
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Massenarbeitslosigkeit - gesellschaftliche Spaltungen und Ausschlüsse 

Martin Kronauer 

lv1a~se narhe i1 s losigkeit - das erinnert an die spfürn '.Wer 

und frü hen 30cr Jahre. Eine Ühcrtreihung'! Die Frage ist 

111cht leicht 1.u heant worten. Sicher ist. dass die Ar

beitslosenquoten heute niedriger si nd als damals. Den

noch: 10 'Ir. anniihcrnd vier Mill ionen Arhcitslose. das 

ist eine sehr crhcblid 1e Zahl. Sie liegt weit üher dem. 

wa~ bei funktionierenden Arbeitsmiirkten zur normalen 

Fluktuation gehi\rt. Und vor allem: Etwa die Hiilfte 

d ie~er /\rbe i t~ l ose n ist oder wird langzeitarhei tslos. 

Die Asso1iation mit den 30er fahren meint aher eigent

lich etwas andcrö. nicht nur abstrakte Zahlen. Sie meint 

ernc Ge~e llsc haft im Aufruhr: eine Gesell schaft , die aus 

den f.uge n geraten ist. und dafür war die Ar

bei ts losigkei t das wicht igste Symptom. Aus diesem 

Grund driingt sich der Vergleich mit den 30er Jahren auf 

und J;isst un~ 1Uglcid 1 stocken. Wie wissen. dass er so 

nicht ~1 i llllll l. \Vir können ih n aher auch 111cht ohne 

weiteres 1.urückweiscn. Denn untergründig spüren wir, 

dass sich auch unsere. d ie Gegenwartsgesel lschaft . tief

greifend und auf beunruhigende Weise vcriindcrt. Und 

wir sind uns bewusst. dass dafü r die Arbei tslosigkeit 

wieder ein wichtiges Symptom darstel lt. Ein Symptom 

ahn wol'ür? Wie ver;intlcrl sich d ie Gesellschart und 

welche Rolle ~pielt dabei die Arbeitslosigkeit? 

Der Vergleich mit den frühen 30er Jahren schiirrt den 

Blick fü r Gemei nsamkeiten. vor allem aher für Unter

:-.ch1cde. Auch heute ist die Arheitslosigkeit als ii llcntli 

ches Thema allgegenwiirti g. Jeden Monat werden die 

rrischen Zahlen durchs f.crnsehen in jedes Haus und in 

jeden Haushalt gel icl'ert. Wann immer d ie Bundesbürger 

nach den dringlichsten Problemen 1m Land gefragt wer

den, rangiert sie ganz weit ohen. 

Glei chzei tig ist d ie Arbeitslosigkeit aur sel tsame Weise 

ungreifbar. Sie verschwi ndet gleid 1sam in den Rill.en 

der Gesellschaft , enl!.ieht sich dem ßlick. Dass man sich 

üher sie Gedanken mad1en muss. erfah ren die meisten 

von uns durch die Zeitung. Das war am Ende der 20er 

Jahre viill ig anders. Damals. nach dem großen Biirsen

krach, kollabicrte die Wirtschart. Das betraf alle un

mittelbar. Die Betriehe gingen pleite und d ie Arheits lo

senzahl en schnellten hoch. Die Arbeitslosen standen in 

langen Schlangen. fü r jeden sichtbar. auf den Straßen 

zum Stempeln an . 

Heute dagegen kann von ei ner Depression keine Rede 

sein. Die Wirtschaft wuchs zwar l;inge Zeit in recht 

bescheidenen Grenzen. aber immerhin . Die ß iirsenkursc 

jedenfal ls llorieren. dL:r Reichtum nim mt 1.u. in man

chen Gesellschaftskreisen sogar exorhitant. Den Deut

schen geht es in ihrer großen Mehrheit materiell gut. 

Und uie Arheitslosen'1 Die sieht man nicht. Jcdenfalb 

muss man sie nicht sehen. 

Ein denkwürdiges Phiinomen: Ei ne Massenarbeitslosig

keit. die die Gesel lsc haft 1.war offenkundig hetri ITt und 

beschiil'tigt. aber gleichwohl nicht aus der Fassung 

bringt. Eine anhaltende Massenarheitsl osigkeit mitten 

im Re ichtum. Das ist etwas Neues. 

Wie geht diese Gesellschaft mit der Arbeits losigkei t 

um? Wo stecken die Emotionen. wenn \ ' Oll der Ar-
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be1tslo:-.igkeit ii llent lich d ie Rede ist'? S icher nicht in den 

Sonntagsreden zum Thema Arbeitslosigkeit. Die si nd 

mittlerweile Routine. Und dass Arbeitslose im Fernse

hen oder in der Zeitung 7.U Wort kommen. ist iiußcrst 

selten. Vielle icht. weil ihre Emotionen den ß etrat:hter 

oder Leser wenn nicht peinigen. :-.o doch pe inl ich berüh

iTn ki innten. 

Und doch: Arbeitsmarktzahlen kiinnl!n durchaus hertigc 

Emot ionen hervorru fe n. Gestern. wie für diesen Vortrag 

gesd1riebcn . war im .. Handclshlalt" folge nder Kommen

tar 1u den US-Finan1.miirkten zu lesen: „An der Wall 

Strect herrscht eine verkehrte Welt. Schon sei t Monaten 

gelten dort gute Nachrichten als schlecht. und sehlechlc 

Nachrid1tcn als gu t. Auf den jüngsten Anstieg der Ar

beitslosenquoten haben die Akticnmürkle. al len voran 

die tel'1111ologiclastigc Nasdaq-Börsc. mit einem nahezu 

euphorischen Stimmungsumschwung und einer breit an

gelegten Rally reagiert. Der Grund: Die US-Konjunktur 

scheint sich endlich aluukühlen" (Gcrlrud Hussla. Ver

kehrte Welt. Handelsblatt. 05.06.2000. S. 2) . 

Voll hesch ~irt igung . kur1. gesagt. wiire für die Anleger 

eine Katastrophe. Das ist Jie „ßotschal"l" der Wall 

Street. Denn Vollheschüftigung könnte Begehrlic hkei

ten bei den Besch:ifti gten wecken und damit ei ne lnlla

tion in Ciang set1.en. Deshalb die Euphorie der Biirsianer 

wegen steigender Arbeilslosen1.ahlen in den USA. Was 

aher bedeutet Jas für eine Gese llscha rt wie die unsere. 

die sich gerade anschickt.. die Akt ie als Massensportar

tikel 1.u entdecken'! Kiinn te es sein. dass auch in Zu

kunJ't ei ne nicht unbetriicht lichc Sockclarhei tslosigkcit 

d ie Kehrse ile und Bedingung des gese llsc hafllichen 

Reid11ums sein soll '! 

Wenn dies so ist - und ein iges spricht dafür -. dann ist es 

an der Zei t. sich über die gcscllschart lichen Implikatio

nen Rechenschart ah1.ulegen. Dies will ich im J'o lgendcn 

in vier Schritten versuchen. Zuniichst werJc ich das 

Phünomen der Massenarbeitslosigkeit im Reichtum 

niiher beschreibe n. Das t'ührt mich 7.um Problem der ge

:-.cllsc hartlichen Spaltun gen und Aussc hlüsse. Im 1.wci

ten Schritt werde ich argumentieren . dass dieses 

Problem in der Gegenwartsgesel lschaft eine neue Form 

angenommen hat. Das erfordert einen kurzen histon 

schen Riickhlick. Dnttens möchte ich daran erinnern. 

dass es he1 sozialen Ausschlüssen um Me nschen geht. 

Was fü r sie Ausgrenzung heute bedeutet. sei deshalb 

we nigstens angedeutet. Viertens und abschließend wer

de ich einige Hand lungsoptionen u1nreil.\en. die den 

gesellschaft lichen und polillschcn Akteuren angesichts 

der Masscnarheitsl osigkcil im Reicht.um 1.ur Vcrl'ligung 

stehe n. Sie interessieren mich nicht in den sozialpoliti 

schen oder wirtschaftspolitischen Details. snndern im 

Hinblick auf eine grundsiitzlichere Frage: welche Imp

likationen haben sie für die ZukunJ't der Demokratie'? 

Denn diese. so scheint mir. steht 1.ur Debatte und auf 

dem Spiel - wenngleich auf andere Weise als in den 

30er Jahren. 

Ich komme zu meinem ersten Punkt. 

Massenarbeitslosigkeit im Reichtum und soziale 

Ungleichheit 

Es sind vor allem 1.wei Merkmale der Massenarbei tslo

sigkeit im Reichtum. J 1e unsere Gesellschaft nachhal tig 

veriindern. Von dem einen war in der letzte n Woche 

schon d ie Rede. von der Tatsache niimlich. dass .'>ich d ie 

Ar/Jeirs!osigkeit während der 80er und 90cr Jahre weit

gehend rnm ko11j1111k111r('//('11 Zrklus (l/Jgdop11cl1 hat. 

Auf diese Weise haute sich iiher die fahre und die Zyk

len hi nweg cm stetig wachsender Sockel der Arbei tslo

sigkeit auf. 

Warum war dies der Fall'1 Dn:i Faktoren grillen inein

ander: e in starker Rückgang der imlustricllcn Beschül'

tigung. vor allem Anfang der lJOer Jahre: eine Zunahme 

der Nachfrage nach Arbeitsplü t1.e n. vm allem von 

Frauen: ein Wach:,tum der Beschül"li gung im Dicn:-.tlci

stungshereich, das allerd ings w geri ng ausfie l. um den 

Rückgang: in der Industrie und die steigende Zusatz

nachrrage auffangen 1.u kiinnen. Über jeden d ie:-.cr Fak

toren wurde im Rahmen dieser Ringvorlesung bereits 

gesprochen. 
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Die weitgehende Abkoppelung der Arhc1tslosigkeit vom 

wirtschartl11.:hcn Zyklus hat unter anden.:m eine wichtige 

f<o lge . Sie 'c hafft eine wachsende Kluft zwischen Be

'chMtigten und /\rheitslosen. Se ihst heim Aufschwung 

hlcihen imn1cr mehr Arbeitslose 1.urück. Das heifü: Wer 

im lksch:i ft igungssystem einigermalk n abgesichert ist. 

hat auch heule noch recht gute Karten. am wachsenden 

Reichtum tei11uhalJL•n. Sclbstiindigc und Unternehmer 

wiederum haben in der Einkommensverteilung krünig 

1ugelcgt und ilm.:n Abstand gegenüber alle n anderen 

deutlich vergrii lkrt. In den l)Oer Jahren ist dagegen vor 

al lem das Einkom men der Arbeits losen im Vcrhiiltnis 

1u111 Durchschnillseinkommen gesunken. Arbeitslosig

keit ist überdies die wichtigste Ein1e lursachc bei Sozial

hi! rcbu.ug. 

Da, rührt direkt 1u dem anderen Merkma l der Masscn

arbeitslosigh·i t im Reichtum. das ich hervorheben 

mi1ch1c· Die RisikC'll. arhcitslos ::11 1rerde11. 1·or 11/11'111 

aha. c'S iiha ci11e /ii11gcl'l' Zeit ::.11 h/eihe11. sind .w::.ial 

1111gfrich 1·er1ei/1. 

Zwei Drittel der Erwerbstätigen blichen wührcnd der 

XOcr und 90cr Jahre von der Arbeitslosigkeit verschont. 

Au!" da~ dritte Dri ttel konzentrierten sich die Arbcitslo

'igkc itsrisiken . Über liingcrc Zci triiumc betrachtet zeigt 

' ich al ,o. da'' die Arbeits losigkeit weil umfassender in 

d ie Ge,cl lschaft hinci ngrcirt. als es die monatlichen Mo

mentaurnahmcn der ßestandszah lcn wiedergeben. Es 

1cigl sich aber auch. dass offe nbar B ranchenunterschic

dc un<l arbcits- und tarifrcch tliche Barrieren bestehen. 

die d ie Mehrheit bislang noch wirksam vor der Arhci ts

l o~ igkei t sc hül!.en. die Minderheit aher nicht - ein wich

t iges U nglcichhe itsmomcnt. 

Ei ne wei tere Scheidelin ie verHiuft zwischen den Ar

beitslosen se lbst. Die meisten verlassen <lie Arbeitslo

sigkeit in rc lati Y kur1.cr Zeit , viele von ihnen werden 

spiiter al lerd ings erneut arbeitslos. Flir eine wachsende 

Minderheit j edoch dehnt sich die Arbeitslosigkeit aus. 

wird n1r Lang1cilarbc11slosigkcit. Langze itarbeitslosig

keit - <lbo eine Arbei tslosigkeit. d ie ein Jahr und liingcr 

anhiil t - bedeutet. dass d ie Chancen. wieder Erwerbs-

arheit 1.u fi nden. de utlich sinken. Nach 1.wei Jahren 

bleiben nur noch minimale Chancen übrig. Bis 1.ur Mitte 

de r 80er Jahre spielte die Langzeitarbeits losigkei t in der 

Bundesrepublik keine Rolle. Seitdem stieg sie stet ig an. 

In den 90er Jahren waren. gemessen jeweils im Sep

tember. 1.wisc.:hcn einem f<ünflel und ei nem Viertel aller 

Arbeits losen bereits mindestens 1.wc1 Jahre arbei tslos 

gemeldet. am Arbei tsmarkt also ~o gut wie chanc:cnlos. 

Es sind weil überproport ional ungelernte und angelernte 

Arbeiterinnen und /\rhci tcr. die von Lang1.eitarbcil slo

sigkei l und extremer Lang1ci1arheitslosigkcit heimge

sucht werden. dazu in Deutschland eher die Äl teren. im 

europ:iisehcn Ausland eher Jugendliehc. S ie sind es. d ie 

im Ze ital ter der al lse its ge ror<le rlcn berufl ichen Mohili 

liit, Qua lifizierungs- un<l Anpassungsbereitschaft die 

schlechtesten Karten haben ... Früher hicl.\ c~". sagte uns 

ein arheitsloser Arbeiter in einem Interview. „du sollst 

nicht denken. sondern arbeiten. Heute werden keine 

Hil rsarbc itcr mehr gehrnucht." 

Der fran zösische Soziologe Robert Castel hat die Kon

turen und die Dynamik der gcscllschaft lichcn Spaltun

gen. die aus den Umhrlu.:hcn der Erwerbsarbeit im ent

wickelten Kapi tal ismus erwachse n. in c111em plasti st:hen 

Bild f'cstgchaltcn. Er spricht von drei Zonen. in d ie die 

GescllschaJ"t 1crfiill t: den Zonen der Integrat ion . der Ge

fährdung und der Ausgrcn1.ung. 

In der Zone der lntegmrion giht es c111 hohes Mal.\ an 

Arbeitsplatzsicherheit. Die ßeschiif'tigtc n sind überdies 

in so1iale Beziehungen eingebunden. d ie. wenn niitig. 

mannigl"alligc Unterstiilrnng berei tstelle n. So1.iale 

Rechte eröffnen den Zugang zu gcsc llschal"tlicher Teil

habe am Arbeitsplatz und darüber hinaus. In der Zone 

der C(j'iihrdung ist Bcschiifl igungss icherhci t nicht mehr 

gcwiihrleistet: die sozialen Netze stehen unter Span

nung. drohen zu re ißen oder haben eme geringere 

Reichweite. Die Mögl ichkei ten der gcscllschaf'tlichcn 

Teilhabe sind cingeschriinkt. In der Zon<' cler l\11s

grm::.11ng oder Exklus ion schl ießlich sind die Menschen 

von Erwerhsarheit ausgeschlossen oder haben allenl'a lJ , 

nod1 sporadischen Zugang 1 11 ihr. unter stark bcn:1ch-
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h: il1genden Arbei tsbedingungen. Die sozialen Netze 

verengen sid1 auf den Kontakt 7.ll Menschen 1n iihnlieh 

benachtei li gter Lage. sie vermitteln deshalb nur wenige 

Ressourcen. 1\n die Stelle der aktiven Teilhahe am gc

sdbchartliclu:n Leben tritt immer süirker die Abh~i ngig

keit Vl)n rremder. tnstitutioneller Hilfe . 

Um 1.u vcr~tcl1en. wie sich J icsc c.lreifachc gcsel lschafl

lidie Tei lung herausbildet, is t es notwendig. sich vor 

J\ugen i'U rühren. dass nicht nur die Zahl. sondern vor 

allem auc h d ie Qual iliil der Arbeitsplätze ei nem raschen 

Wandel un terliegt. In der Industrie versuchen die ß c

tn ehe nicht nur mit Erfolg. insgesamt weniger Be

sch:1rtigt1: dlcktiver :w nutzen. Sie tun dies auch in 

c111er Weise. die die Belegschaften zuneh1111:nd dill e

n:11i'iert und hin~ichtlich der Bezahlung und c.ler Be

-;ch:irtig11ngssid1erhei1 aufspal tet. Ein probates Mittel 

dai'.ll ist e twa d ie Auslagerung von Bet riebsteilen . dil.! 

nun ab se lbsliindige Unternehmen. aber unter verün

dcrten Beschiifligungsbedingun gen. an der Herstellung 

des Produkts beteil igt s ind. Sympto mall sch ist etwa 

auch d ie Zunahme bel"riste tcr Beschfü'tigung in den 

Kernbereichen der Industrie w:ihrend der 90er Jahre. 

Die Unternehmensleitungen erweitern auf diesem Weg 

ihn: Spielri1ume. um auf s ich rasch iimkrnde Marktbe

di ngunge n flexibe l reagie ren 7.u konnen. Für die Ar

bl.!iter und Angestellten in der Industrie aber bedeutet 

dies. das~ die weitgehend geschützten Bereiche der Ar

heitsplat1.sicherheit in den Stammbelegschaften kleiner 

werden. und dies in einem au rs Ganze gesehen stagnie

n: nden oder rih.:klüuri gen ßeschüfl igungssegmenl. 

Was in punkto Beschiiftigungsunsicherhcit rlir die In

dustrie gesagt wurde, gi lt in noch sehr viel st;irkerem 

Maße rli r weite ß ereich1: der Dienstleistungen. Be fris

lllngcn und mangel nder Kündigungsschutz, damit zu

gleich erhiih tes Arbeits losigkeitsrisiko. s111d gerade dort 

,·erhreitel und breiten sich weiter aus. Über das akade

mische ßefristungselcnd zum Beispiel kiinnten einige 

hier im Saal ~ichcr l ich 1: in Lied singen. 

Castels Bild trifft also wesentliche Entwickl un ge n. Es 

darf aber ni cht mi ssverstanden werden. Es will nicht die 

sozialen Unterschiede innerhalb der Erwerhsarheit. 

innerhalb der einzelnen Zonen herunterspielen. Viel

mehr weist es darauf hin. dass mittlerwe ile der Zugang 

1.ur Erwerbsarbeit sowie deren Qualit fü immer mehr 1.u 

e inem eige nsliind igen. wesentl ichl!n Merkmal sozialer 

Ungleichheit werden . 

Missverstanden w;ire das Bi ld der dre i Zonen allerd ings 

auch, we nn es statisch gedeutet würde. Tats~ic hlich sind 

die Übergänge zwischen den Zonen fl ießend . Aber auch 

hier gil t. dass die Res~ourcen und individuellen l'iihig

keiten, mi t berufl icher Unsicherheit fertig 1.u werden. 

sozial ungleich verteilt sind. Qualifikation spielt dabei 

wieder eine entscheidende Rolle. So kann für d ie einen 

Arbeitslosigkeit oder auch Sozialhil fcbei'.ug eine kurz1: 

Episode bleiben . etwa heim Übergang von der Ausbi l

dung in den Beruf; für d ie anderen aber werden sie zu m 

Einstieg in den sozialen Abstieg. 

Ich komme damit zum i'Weiten Punkt meiner Überle-

gungen. der Frage 

Was ist neu an der Ausgrenzung durch Ar

beitslosigkeit und Armut heute'? 

Weder Arbeits losigkeit noch die soziale Ausgren1.ung 

von Arbeitslosen und Armen sind neu. Sie haben die 

Geschichte des Kapitalismus von Anfang an begleitet. 

Ungewöhnl ich waren vielmehr die Jalirzehlllc der rela

tiven Vollbeschäft igung und der deutlich zurückge

hende n Armut nach dem Zweiten Weltkrieg. Obwohl 

oder gerade wei l d iese Periode ungewiihnl ich war. hatte 

sie nachhaltige Auswirkungen. Denn in d ieser Phase 

haben sich sowohl die s<ll.iale Wahrnehmung von Ar

beitslosigkeit und Armut \'eriindert ab auch die insti

tutionellen Rahmenbedingungen. in denen sich Staat 

und Gesellschaft mit ih nen auseinandersetzen. 

Aus diesem Gru nd bedeutet die Wiederkehr von Ar

heilslosigkeil und Armut als gesellschaft lichen Prob

lemen auch ni cht einfach ein Zurück 1.u Zeilen vor dem 

Zweiten Wel tkrieg. Sowohl d ie Prnzcsse. die in d ie 
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Ausgren1.ung fü hren. haben sich gdndert - darau f' habl.'. 

ich hi ngnvicsl.'.n - als auc h J ie Formen der Ausgrl.'.n;:ung 

seihst. 

In frühere n Epochen bedeutete so1,iale Ausgrenzung den 

Ausschluss \Oll den J.L'.ntralen Insti tut ionen einer Gescl l

schal't. Dicser Ausschluss wurde durch Rechtc und Re-

gelungen voll1.ogen . Er bctraf zwei Kategorien von 

Armen auf1cwcils unte rschiedliche Weise. 

7.um cincn gab es die 11rheirende11. en1rechre1e11 Armen. 

Zu ihnen gehiirtcn beispielsweise am Übergang 1.ur 

Neu;:e it die Handlanger. Tagelöhner und Dienstboten in 

den Südten . Sie waren zwar notwendig l'ür d ie wirt

schaftlichL: WohlJ'ahrt . bl ichen aber gle ichwohl von den 

7.ünlkn und Geselknvcreinigungen ausgesperrt. Am 

stfül lisc he n Leben durften sie nicht als Vollbürger te il

neh111en. Ih re so;:ia le Randstiimligke it fand in den Rand

lagen ihrer Quartiere ihren topographische n Ausdruck: 

Sie mussten außerhalb der Stadt111auern wohnen oder 

innerhalb der Stadt 111 den Kellern oder auf den Dach-

hiiden hausen. 

Auch das Sch icksal Jes städtischen Proletariats im 19 . 

Jahrhundert liisst sich noch weitgehend als das der ar

be itenden. entrechteten Armen beschreiben. Enge ls 

sprach 11145 von dcr englischen Arbeiterschaft als der 

„armcn Klasse". Grundlcgi:nd veriindert halle sich al ler

dings deren gcsi: llscha l'l lichc Bedeutung. Der InJustrie

kapitakm1us war <tu l· Gedei h und Verderb auf sie ange

wiese n. Daraus nwuchs der Arheite rschafl eine bis da

hin nicht gckannll.'. potentiel le und aktudlc Macht. Aber 

auch die K~impl'c der Arbeiterbewegung fanden noch 

über weilt: Strecken an de n Frnntlinicn von institulionel

lcr Zugehörigkeit oder Ausschluss slatt: der Kampf um 

die OrganisationsJ'rcihcit. das Wahlrecht. den Zugang zu 

Bildung und medizinischer Versorgung. kurz: der 

Kampl' um die De mokratii:. So;:ialisrnus und Demokra

tie gehiirtcn. wiL: der Historiker Arthur Rosenberg 

ausfiihrte. in der Geschichte der Arbeiterbewegung des 

l lJ. Jahrhunderts ;.-usammcn. 

Die zweite Kategorie der Ausgegrenzten bestand aus 

den arheirs/dlrigen. ahi'r enrerhslosen An111'11 , den 

„Übe17.m11 igcn " oder „Ühcrf'l üssigen" der länd lichen 

und städtischen Prod ukt ion. Sit: waren nicht nur aus

geschlossen von den ;:cntralen gese llschaftlichen Insti 

tutionen, sondern unterlagen überdies dem Vi:rdikt, „un

würdige„ oder gar gcfahrl 1che Arme zu sei n. Demen t

sprechend wurden sie hchandc lt: ve rJ'olgt. i:ingi:sperrt . 

umerzogen. Die Bettler und Landstreicher des 16. Jahr

hunderts. Opfer der massenhaften so1.ialen Entwurze

lung der Landbevölkerung. wurden aus den S t~idten 

gejagt, in Arbcitsh~iusc r gC1.wungcn . Die Paupers im 

England des 19. Jahrhunderts verlo ren ihre hlirgerliehen 

Rechte, we nn sie um Unterstützung in den Armen

häusern nachsuchten. 

Es war das Christentum. das die UntnschL:idung ;:wi

schen den dHbarcn und J en unwürdigen Armen ein

führ te. Jean Starohinski hat in seinem Buch „Gute 

Gaben. sch li mme Gaben" dii: Logik der Unterscheidung 

beschrieben . Den Bedürlügen 1.u gchc n. machte den 

Spender wohlgefällig vor Gott. DL:r Armi: wiederum 

schloss seinen Wohltüter in seine GcbL'le ei n. Damit cr 

als Verm ittler m der Ökonomie des Heils J'ungicren 

konnte , durfte i:r allerd ings seihst kein Halunke sein. 

Der wirk! ich Bedürliigc musste deshalb vom Betrüger 

geschieden werden. Auf dicjcnigi: n aber, d ie in de r Lage 

waren, körpL: rlich 1.u arbeiten und dennoch ke ine Arhcit 

hatten. fiel sogleich der Verdacht. dass sie sich die 

wohltiitigen Gaben erschleichen wo llten. Bis heute 

wirk t dieser Verdacht m di:n Regelungen de r A rmen

unterstützung nach. 

Di e Siellung der Armen iindi:rte sic h mit der rechtlichen 

und institutionellen Einbindung der Arbcitnschaft und 

damit auch der arbe ilenden Armen in die hiirgerlichL: 

GesellschaJ't sl.'.it de r ;:weiten H;il rte des J lJ. Jahrhun

derts. Dil.'.sc Einbi nd ung erhielt miicht igc SchuhkrMlc 

durch die beiden Weltkriege und ihre gi:scl lschal'liichcn 

Folgen - vor allem d ii: Durchsctrnng moderner W ohl

f'ahrlsstaati:n nach dem Zweiten Weltkrieg. Ich kann auf 

diese Geschichte und ihre Voraussct ;:ungcn hin nicht 

nüher ei nge hen. StattdL:ssi:n miichte ich auf ihre Folgen 



l I S SOFl- Mitte ilungen Nr. 2S/2000 M a~senarhe1t,los igke1t 

nir d ie gesd lscha rtl iche Teilhahe und Ausschließung 

hin w<.:isen. Dabe i werde ich mich auf einen Theoretiker 

bo.iehen. de r sich richtu ngsweisend mit diesen Fol gen 

au se i nandergcse tt.t hat. den englischen So1.1ologen 

Tho111a' Humphrey Marshal l. 

Kur1. nach dem 7'.wei ten Weltkrieg hiel t Marshal l seine 

hcrlihmtcn Vorlesunge n 1.um Thema Bürgerrechte und 

~l11. ialc Klasse n. Er un terschied darin dn.:1 Arten von 

Bürgerrechten: pcrsiinlichc Rechte. die die Unversehrt

heit der Person und ihre Gleichhe it vor dem Gesell. ga

rantieren: polit i, chc Rechte. die es erlauben. die Regie

rungsorgane 1.u w;ihlen und sich in sie w;ihlcn zu lassen: 

'ch l1cf.\lich soziale Rechte. die er folgendermaßen defi

nierte: .. Mit de m sozialen Element hezeichnc ich eine 

gan1.e Reihe von Rechten. vom Recht auf e111 Mindest

maf.I an wirtschaft licher Woh lrahrt und Sicherheit. über 

das Recht aur einen vollen Anteil am gesellschaftli che n 

Erhc. bis 1.um Recht aur ein Lehen als zivilis iertes 

We,cn entsprechend der gesellschaftl ich vorherrschen

den StandarLb„. 

Mar, hall zufolge he1.iehen sich d ie drei Rechtsforlllen 

:,,omihl his lorisd 1 als auch systc lllatisch aufei nander. 

Historisch gc:,,chen hauten sie aufe inander aur. Marshall 

sah illl 1 X. Jahrhundert das Jahrhundert der Dun.:hset-

1ung der persiinlichen Rec hte. i ll1 19. da' der poli tisc hen 

R..:cl1t<.: und im 20. Jahrhundert den 51..:geszug der sozi

;1lc n Recllle . rlir dieses evolutionistische Modell wurde 

er wiederholt kritis iert. weil es 1.u schematisch angdegt 

und 1.u sehr dem englischen Vorbild nachgebildet sei. 

Viel wichtiger aber ist die systematische Ycrknüpl"ung 

der Rechts fo rmen. Ohne persönliche und poli tische 

Rechte ist die volle Entfaltung sozialer Rechte nicht 

denkbar. Und umgekehrt: Erst die sozialen Rechte 

sichern d ie Wahrnehmung der pcrsiinlichen und po liti

schen Rechte materie ll ab. Letztlich ist dies der Grund-

gcdan kc unserer modernen. wohl l"ahrtsstaatlich gc

pr:igten Vorstellung von Demokratie: sie mus' eine so-

1ialc Grundlage haben. sonst ist sie ke ine Demokratie. 

Soziale Rechte. wie Ivlarshall sie begrei ft. sollen 1.wei

erlc i leiste n. Zum einen sol len sie ;tl lcn Mitgl!edcrn der 

Gesellschaft gleichen Zugang 1.u den 1.cntralcn gescll

schartlichcn Institutionen verschaffen. vor allem 1.u den 

Insti tutionen der Bi ldung. des Ge,undhc itswese ns und 

der sozialen Sicherung. Sie so llen also e 111e Status

gleichheit der Individuen herstellen. Zum anderen sol len 

sie dabei l.llgle ich für alle ein Min imum an gemeinsa

men Lebenschancen und kulturell angclllcsscncm Le

bensstandard gew;ihrl e1stcn. 

Mit der Durchsetzung sozialer Rechte wiirc demnach 

das Prohlcm der Ausgrenzung geliist. Marshall war sich 

dessen hcwussl. dass d ies noch nicht die Klassenun

gleichheit aul\cr Kran set1.en würde. Gleic hwohl sah er 

in den sozialen Rechten ein wirksames Mittel. der 

Klassenungleichheit entgegenzuwirken und die ind ivi

duel le Gleichheit 1.u fiirdc rn . 

Der Ausbau der Wohlfahrlsstaalcn. d ie Anhebung des 

Lebensstandards für alle, der Rückgang der Armut in 

den ersten Jahr1.chnten nach dem Zweiten Weltkrieg -

al l d ies hes@igtc 1.t111iichst Marshalls Erwartungen. In 

der Theorie wie in der g..:scllschartlichen Realit:it gah es 

dafür allerdi ngs eine entscheidend..: Vorausselzung: 

Vollheschii ftigun g. 

Erwerbsarheit spielt in Marshalls Sozio logie der Bürger

rechte uml der wohl fahrtsslaallichen Entwick lung eine 

Schlüsse lrolle. Marshal l gi ng sogar soweit. d ie Er

werhsarheil 1.ur Pl1icht zu crkliiren - jedenfalls für die 

Münner. Ihm war hcwusst. dass sich der Wohlfahrtsstaat 

und d ie 1n ihm institut ionalisierten sozialen Rechte nur 

durch die produktive Anstrengung aller fin anzieren 

licf.len. Vollbeschii fti gung und soziale Rcchlc gchilrten 

somit 1.ucinandcr wie die beiden Seiten ei ner Medail le. 

Dah..:i gibt es allcnl 111gs ein grundlegende:-. Problem. Der 

faktischen Pflich t zur Erw..:rbsarhe it steht in dieser 

Gesellschaft ke in Recht auf Erw..:rbsarheit geg<.:nüher. 

Letztlich lassen die so1. ialcn Rechte in ihrer bisherigen 

rassung somit einen Eckpfe iler der Klassenungleichhei t 

unberührt: die Macht von Unternehme n. Mensche n 

Arbeit und damit Exislcn1.mittl.! l zu gehe n (J(lc r 1.11 ent

ziehen. 
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In den Jahl'/.ehnten nm:h dem Zweiten Weltkrieg: war 

diese Macht durl'i1 eine staat liche Vol lheschüftigung:s

poli tik iiherdeckt. Was aher. wen n sich Vollbeschiifti

g:ung nic ht realisieren liisst? Was geschieht mit den 

~01.i alen Gru ndlagen tler Demokratie. mit uen Zielen 

Statu~g:lcichheit und ange messene Lebenschancen für 

alle. hei chrotmcher Arheitslostgkeit .. 1 Was g:e~c hieht. 

\\enn Erwcrbsarheit und soziale Rechte wieder ausein

a11tlcr tretetf.1 hir Marshall war dieser Fall undenkbar. 

Seit den XOer Jahren aher is t er Realilfü. 

Aus der Geschidlle der soziale n Ausg:rcn1.ung uurch 

Arbeitslosigkeit und Armut kannten wir bislang nur eine 

Kon~tcllation dieser Art: cJ1e arbeitenden. aber ent-

rechteten Armen. Diese waren eingespannt. unter mise

rablen ßedingung:en. in die Erwerbsarbei t und w g:leich 

au~g:esc hlos!->cn von allen bürgerliche n Rechten. Heute 

aber sind wir mit einer viil lig neuartigen. n;im lich tler 

u111g:ekehrtt:n Konstellat 1on konfrontie rL: mit St aatsbür

gern. au~g:estattet 111it allen Redllen, die dennoch am ge

~e ll !->ch afll ic hen Lehen nicht teil haben können. weil sie 

\ ' Oll b \\'crhsarbt:it ausgt:schlossen sind . 

Dies bringt mich 1.t11n dritten Aspekt meines Themas. 

der Frage n<11nlich 

Was bedeutet Ausgrenzung heute für die ße

troffenen'? 

Die Zeite n. al~ die Bettle r aus den Stiitlten verj agt wur

tkn. sind vorbt:i - sol lte man meinen. Vor ei nigen Jah

ren unternahmen Polit iker der Stadt Hamburg den Ver

·'uch. dtc Bettele i in ihre111 Stadtbezirk l.Lt verbieten. In 

New York vertrieben Ordnung:skriirte mit dem Einsatz 

\'O ll Hubschraubern Obdachlose aus einem Park im 

traditionel len EinwancJererviertel Lo wer Eas tside. Die 

Schu tzschicht uer Zivil isation ist dünn . we nn Armut 

sich ii llentl ich 1.eigt. 

In Deutschland erfo lgt die Ausgrenzung der Überflüssi

gen in der Regel we niger spektakuliir. in den paradoxen 

Formen der Glcicl11e it igkeit des Drinnen und Draußen. 

Der So1.iologe Georg Si mmel hatte diesen Ausdruck 

berei ts 1908 verwendet. um die Anfange der modernen 

Armen fürsorge LU charakterisieren. 

Soziale Ausg:renrnn g: bedeute t wallcrerst. keinen Ort 111 

der Gesel lschaf't mehr 1.u haben ... für die Arheit 1u alt . 

für die Rt:nte 7.U jung„. brachte es einer unserer Inte r

viewpartner aur cJcn Punkt. Die Gesell schaft hiilt rür 

diese n Zustand kein pllsiti ves ldent itiilsangt:bot bereit. 

So1.ial ist cJie Dauerarhe1tslosig kei1 ein Niemandsland. 

Soziale Ausgre111.ung: bedeutet weiterhin. tn der eigenen 

Handlungsfähigkeit drastisch ci ngcschriinkt zu sein. 

Trotz des Machtg:efallcs. das Erwerbsarheitsverh iiltnis

sen in11nt:r innewohnt. ~ind sie gleichwoh l auch n 111 

Wechselsei tigkei t gekennzeiehnet. Das schl ie i.\t in aller 

Regel WiderstancJsmcig:lichkeite n ein. In uer anhalten

den Arbeitslosigkeit dagegen herrscht die ei nse iti ge 

Abhängigkeit vor: Ahhüngig:keit von dt:n Ämtern der 

Fürsorge. da1.u noch die radikale Verein1.elung in dieser 

Abhiingigkcit. Es ist dieses Moment uer völligen Ei n

sei tigkeit. das Simmel daw veranlasste. <las f-ürsorg:e

verhiiltnis als Gleicl11.eitigke i1 des sol.lalen Drinnen und 

Draußen w kennze ichnen. Der Arme findet sich einhe

wgen in gesellschaftl iches Handeln - abt:r au~sc hli cJ.\

lich als dessen Objekt. 

Soziale Ausgrenzung heißt cJarüher hinaus, nidll nur mit 

Statusverlust. sondern auch mit Statusdiskriminierung 

le ben zu müssen. Die Ausweitung: der Arbeitslosenver

sicherung hat die kritische Schwe lle Y.eitlich hi nausge

schoben, aber nicht beseit igt. Wenn dit: ßedürf't igkeit 

wm Kriterium tler Hilfe wird - meistens nach einem 

Jahr -. 1.ühlt nur noch das Negati vmerkmal: jt:mand. der 

sich nicht seihst unterstutzen kann. 

Schließlich und keineswegs zulcll.l bedeutet so1. iale 

Ausgre nzung: in aller Regel. i111 Lebt:nsstandard 1.urück-

1.ubleiben hinter dem. was in einer Gesel lschaft al lge

mein als angemessen gi lt. Das heißt aber auch rng:Jeit:h: 

nicht mehr mithalten 1.u kiin nen 111 it dem. was andert: 

einem vorlebe n und von einem se lbst erwart en . Da~ 

System der Arheits l osenuntcr~tiit1.ung: hat hier einen 
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fatal en Vcrst~ irkc rc ffekt. Ursprüngfo.:h für kurzfristige 

Ühcrhrückungssituationen gedacht. ist es für d iesen Fall 

auch großzügig und. dem Versicherungsprinzi p fol gend . 

nicht diskri mi nierend ausgelegt. Hiill die Arbeitslosig

kc il jedoch an. wcrclen d ie Ressourcen gck ürt.l. Die Idee 

dahinter mag gcwc~en se111. den Druck zu verstürken 

und die Arbeitslosen zu zwi ngen. end lich eine Arbei t 

anzunehmen. Unter den ß edingungen struktureller Ar

hci t:-.los1gkeit hat d ies jedm:h eine verheerende Wirkung 

lür diejenigen. d ie am Arbeitsmarkt die geringsten 

Cha ncen hahcn. Bei ihnen wird der sm.iale Ahsticg 

'er~chiir ft und besiegel t. 

Das lneinandergrei fen der vcrschiedenen Ausgren-

1.ungsmorncnle ist der Grund dafür. dass mit anhaltender 

Daucr der Arbeitslosigkeit d ie Arbeitslosen und Armen 

im mer mehr unter sich bleiben. wenn sich nicht gar die 

Ein1el nen so wei l wie miiglich von sozialen Kontakten 

iiherhaupt zurückzid 1en. Marginal isierun g am Arbeits

markt und ~01. 1 a l e Isolation crgiinzcn und verslürken 

einander auf dicse Weise. 

Kur1. : Den Üherfl üs.,igen v11n he ute werden in Deutsc h

land. jeden falls so fern sie Einheim isc he sind. nicht die 

Staatsbürge rrechte entf.(lge n. Diese verl ieren aber 

immer mehr ihre soziale Substanz: ihre Fiihigkei t. allen 

Bürgern gescl lschal'tliche Teilhabe 1.u vermi llel n. 

Dami t hin ich bei meinen abschließenden Überlegungen 

ange langt. Sie betre ffen die 

Massenarbeits losigkeit im Reichtum und die 

Zukunft der Demokratie 

Im Prin1.1p gibt es vier Miigl ichkeilcn. wie ei ne Gesell

scha ft auf die Rückkehr Jer .. Ühcrllüss igcn„ reagieren 

kann. Die erste hestcht darin. den liingerfri stig Ar

beitslosen jeden sozialen Schutz zu entziehen. Finden 

~ic dann dennoch kei ne Arbei t und werJ cn sie kri minell, 

~ leckt man ~ic ins Ge fo ngnis. Das ist. 1.ugcspit1.t . die 

Logik der soge nannten 501.ialhilfcrcl'orm in den USA 

rnn Mille J er lJOer Jahre . Das Recht auf So1.1al hilfe 

wurde don auf fünf Jahre wiihrcnd einer gesamten Le

ben!>Zeit begrenzt. Und d ie Ge Uingnisse sind ühcrl'Li ll t 

mit jungen Miinnern aus den schwarzen und puertorica

nisc.: hen Armutsvierte ln. In letzter Konsequent hcdcu

lcte eine solche Politik die Rückkehr 1ur institutionellen 

Ausgrenzung der Üherflü ~s igen mit den etwas aufge

fri schten Methoden des 16. J ahrhundcrts . 

Die zweite Miigl ichkcit besteht in der wohll'ahrtsstaatli

chen Verwaltung des Problems der Ausgren1.ung am 

Arheitsmarkt. Diese Methode wird gegenwiirt ig in 

eine m erheblichen Maße in der Bundesrepublik prakti 

ziert. Die L111gLei tarhei tslosen verlieren nic ht den so1i

alstaat lic.: hen Schutz. hleihen aber im so1.ialen Nie

mandsland der Dauerarbc1tslosigkeit. in der Paradoxie 

der modernen Form der Ausgrenzung. der G leicl11eitig

ke it des Dri nnen und Draußen. ge fa nge n. Die Print.ipien 

von Statusgleichheit und angemessenen Lehen:-.chancc n 

werden grund legend verle tzt. 

Eine dri tte Miiglichkcit wiire. den ÜberlHissigen de!> 

Arbeitsmarktes Altc::rnati ven zur Erwerbsarbeit bereill.u

ste llen. Bislang sind die beiden von der Ge!>c llschart 

honorierten Alternati ven der Vorruhestand und die 

Rol le der Hausfrau. Dabei giht es mitt lerweile allcn.lings 

einige Probleme: der Vorruhestand gilt als 1.u teuer. und 

immer mehr Frauen erlchen es als diskriminierend. in 

d ie Hausfrauenrolle abgeschoben 1.u werde n. Ble ibt d ie 

viel diskutierte ßürgerarbei t. Als Alternati ve 1.ur 

Erwerhsarheit gedacht. steht sie in der Cle l'ahr. wieder 

einen minderen sozialen Sonderstatus 1.u sc haffen. nicht 

uniihnl ich einer mit Arbeit vcrkn üpl'ten Sozialhilfe. Um 

d ies 1.u vermeiden. darf die Bürgerarbeit nicht als Er

sat1.. sondern muss sie als Ergiinzung 1.ur Erwerbsarhell 

konzip iert werden. Dann kann sie in der Tat unter 

Umst iinden sinnvol l sein. Das Erwcrbsarbeitsprohlcm 

würe dami t aber nicht umgangen. 

Die vierte Möglichke it: Zug;ingc 1.u Erwerbsarbeit 

schaffen. Aber hier gibt es im Hinblick auf d ie so1.ia le n 

Grund lage n der Demokratie wesentlich verschiedene 

Varianten. Ühcrspil!.l formuliert. l~ iu rt die eine Variante 

auf das Prin1.1 p hinaus: Erwe rbsarbeit um jeden Preis. 
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Um den Pre i~ vo n Nicdrigliihncn etwa. von geringer 

Arbeitsplatzsicherheit und foh lender so1.iakr Absiche

rung. ,.<>r allem im Alter. Auch hier waren die USA 

w;ihrend der 80cr und 90cr Jahre so1.usagen führend. 

Um da~ Bild von Rohcrt Caslcl wieder auL-'.ugrei lcn. 

würde die~ die gc1.icltc Ausweitung der Zone der Ge

filhnlung bedeuten. in der trügerischen Hoffnung. damit 

di1.: Zolll: der ;\usgrcnzung zu reduzieren. Tatsiichl ich 

JL'doch würde :-ich mit d1.:r Wiederkehr der arheitenden. 

1n so1.iakr Hinsicht entrechteten Armen die Ausgren-

1.ung 111 die 7'.one der Gefohrdung selbst hincm weiter 

aushrcit1.:n. 

Wa~ w:1re11 denkbare Alternativen'' Sie würden in jedem 

f-all erfordern. Erwerbsarbeit und sotialc Rechte auf 

neue Weise miteinander zu verbinden. Auf neue Weise 

deshalb. weil d ie herkömmliche nicht mehr l'unkt ionicrt 

mlcr \'ie lmehr nur noch l'ür bestimmte Gruppen lünkt io

nierl. Wenn es Liberdics gute Gründe gibt. nic ht alle Tü

tig~i:i ti:n di: m Markt 1u unterwerfen - auch darüber 

wurde in dieser Ri ngvorlesung berei ts gesprocl11.:n -. 

dann ~tchl neben der Scha ffung von Arbcitsplfü1.en nach 

"ie vor deren Verteilung gleichwertig 1.ur Dcballc. 

Darau~ ergeben sich aher eine Reihe dringlich zu liisen

dcr Aul'gaben. Ein solches gescllschartliches Projekt 

müsste unter andcr1.:m nach M11tcln und Wegen suchen. 

um die ßarrieren von Aller und Qualifikation zu üher

winden. ohrn.: die Einkommensungleichheit 1.u ver

schar l'en und /\ rheits- und B1.:schülügungsschut1. aulkr 

Kral\ 1.u sel/.cn: um Übcrgiinge in beide Richtungen 

1" i~chcn Erwerbsarbeit und anderen Tfüigkeiten - Fa

n1 ilienarbcit. Wcilcrbiltlung, sonstigem Engagement -

1.u crmiigl ic.: hen und soz ial ahl.l1sichcrn; um neue For

men der Kooperation zwischen den Gesd1ledncrn zu 

fordern. ohne die eine Neuverteilung auch tlcr Erwerbs

arbeit nicht miiglich wiirc. 

\Ver aber sollte cm solches Projekt unterstützen? Das 

ßcsondere am Ausgrenzung:sproblcm. gewissermaßen 

sein Wese nsmerkmal. besteht ja gt:radc darin. dass es in 

seiner ex tremen Form nur ei ne Minderhei t hctrilli. Wa

rum soll sich d ie Mehrheit um etwas kümmern. was sie 

scheinbar nichts angeht? 

Vielleicht aus ei nem ei nzigen Grund: Das Draul.\cn der 

Ausgrenzung 1 iegt nidll im gesellschaftlichen knseits. 

sondern 1sl aufs engste mit dem Dri nnen verschriinkl. 

Eine Gesellschaft. die ihre Gcningnissc überfü ll t. ver

geudet menschliche und materiel le Ressourcen für ih re 

Zukunrt. Der Staat Kalifornien gibt mi ttlerweile lü r 

Gcningnissc chcnsovicl Geld aus wie l'ü r sei n Uni ver

sitiilssystcm. Eine Gese llschaft. die ihre Ausgegre nzten 

am Arbeitsmarkt nur noch sllzialstaatlich verwaltet. 

sieht sicl1 mit steigenden Ausgahcn konfrontiert. die auf 

die Uihnt: der Bcsc.:hiil'ligtcn drücken. Eine Gt:~cllsc hal'l. 

die an den Ründern ihres Erwcrhssystems systematisch 

arbeitende Anne hervorbringt. ruiniert auch den 

Lebensstandard m der geselbchaft lichcn Mille und 

unlcrgriiht ihre eigene Produktivitfü. 

Damit hcsüillgl sich: d ie Demokratie ist ihrem Wesen 

nacl1 allge mein. oder sie ist keine Demokratie. Dit: so1i

alcn Rcc.:htc von Minderheite n lassen sich nicht au l.\er 

Kraft setzen. ohne die Gcscllsc.:haft insgesamt 1n Mitlei

denschaft 1.u 1.1chen. Sollte es abo doch noch eine 

Chanc.:c geben. Erwerbsarbeit und Slll. ia le Rcc.:htc aur 

neue Weise in Ei nklang l.ll hri ngen? 
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Anlaufende Forschungsvorhaben - Kurzcharakterisierung 

Wissenstransfer in ausdifferenzierten 

Innovationsketten - Neue Formen der 

Organisation von Innovationen in forschungs

und cntwicklungsintensiven Industrien am 

Beispiel der Biotechnologie 

Da:- Projekt. das vom Niedersächsischen Ministerium 

für Wi ssenschaft und Kultur ge fördert wi rd, fragt nach 

neuen Formen der Organisation von Innovationen in 

forsc hungs- untl cnt wickl ungsintensivcn Industrien. 

Unsere Ausgangshypothese ist, dass es in der Biotech

no logie zu ei ner zunehmenden Fragmentierung bzw. 

J\usdi l"fere111. ierung von Innovationsketten kommt. die 

mi t e111er Spezialisierung von Unternehmen auf einzelne 

Ausschnitte der Innovationskette verbunden ist. Hi nter

grund hierl"ür si nd zwei komplementäre Ent wicklungen: 

„Angcholsseitig'" wird d ie Fragmen tierung von Start ups 

\'orangctriebcn. Diese treten in der Biotechnologie viel

fach nicht ab Konkurrenten etablierter Unternehmen 

auf, sondern fo kussieren ihre Aktivitiiten als „Spezia

listen neuen Typs" auf die Wissensproduktion (die Pro

duk tion von „intellectual property'") . Forschung und 

Entwicklung ist hier nicht Mittel zum Zwec k, sondern 

der Geschii l"ts1.wcck seihst. die Biotech-Start Ups agie

ren gcgcnühcr den etahliertcn Unternchmcn (wenn auch 

in unterschiedlicher Form) als ,.Zulicfcrcr von lnnova

Liom:n". „Nachfragesei ti g" tragen die etablierten Untcr

nchmcn zur Fragmentierung hei . Zwar betreiben diesi:: 

im ßcreich der B iotcchnol ogie auch eigene FuE. die 

neue ßiotech nologic li t.!gt allerdings „qucr" zu ihren 

dis1ipli näre11 Traditionen und Schwerpunktcn. Hierin 

liegt cin we.-.cntlicher Grund dal'iir, dass die Grof.\untcr

nchmcn sich 1m Fall der Biotechnologie vom Modell 

der Integration von f.orschung, Entwicklung und Pro

duktion abwe nden und stattdessen in große m Ausmaß 

aur externe Spezialisten w rückgreifcn und globales 

„Technology Sourcing" hctrcihcn. ZugespilLl formuliert 

könnt!.! cs 1.u einer komplcmcnt~iren Spe1ialisierung 

1wischcn etahlierten Unternehmen und aur einzelne 

Bereichc und Abschni tte des Forschungsprozcsses spe

zialisierten ß iotechnologicunlernehmen kommcn. Wiih

rend die Bioteeh-Unt.e rnchrncn sich aur die Grundlagen

forschung und frühe Stufen der Prod uktentwicklung 

konzcntrieren, liegt dic St:irke etwa der großen Pharma

Untcrnehmcn in dcn aufwendigcn. ahschlielknden kli

nischen Tests und in der Vermarktung der Medika

mente. 

Das Projekt will zum cinen Art und Ausmaß der Ausdir

fcrenzicrung von Innovationsketten in der Biolcchno lo

gic erhehen und damit die Entwickl ung neuer Arhci ls

teilungs muster und Spezial is ierungspro file im Bereich 

industrieller Forschung und Entwicklung identi fizicrcn. 

Dahc1 wi rd es auch tun d ie Fragc gehen. inwicweit die 

gegenwärtig vorfi ndlichcn Strukturen cincr Übcrgangs

konstcllation in dieser j ungen ß ram.:hc gcschuldet sind 

oder auf dauerhaft neue Jnnovationsmustcr vcn veisi::n. 

Zum anderen soll geklärt wenlcn. in welchcr Wcise und 

in welchen Formen Wissenstransfer in diesen ausd i1Te

re11Lierten Innovationsketten stattfindet. Denn dcr 

Austausch von spezialisiertem Wissen („intcllectual 

property"") zwischcn Unlcrnchmen wirrt andere f<ragcn 

aur als sie aus herkiimmlichen Zulicrerhczichungen 

bekannt si nd. Zudem ergibt sich möglicherwe isc ein 

neues Spannungsverhfütnis zwischen eingespielten 

Mod i des Wisscnslransfc r~ in der „scicntific Commu

nity", die traditionell auf hrcitc Diffusion ncuer f.or

schungsergebnisse ausgerichtet sind, und den auf die 

Absicherung von in te llectual property ausgericlllelc n 

U ntc rneh mensstrategic 11. 

Das Projekt ist international vcrgleichend angclegt und 

wird der Ausdi fferenzierung vo n Inno vationskellen in 

Deutschland und den USA nachgehen. Dabei werden 
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wir uns von den Anwendungsfeldern der B iotcchnologie 

her auf die Pharma- und Agrarindust rie. riiumlich auf 

ausgewiihl te regionale Agglomerationen der neuen In

dustrie konzentr ieren. 

Selhstorganisicrte Umweltprojekte als 

Laboratorien sozialökonomischer 1 nnovation 

Die von der Deutschen Forschungsgcmeinschal'l geför

derte Untersuchung gehl der Frage nach. inwieweit auf 

t.: iner „mittleren" Ebene oherhalb rein individueller 

Miiglichkeitcn zur iikologischen Vcrhallcnsiindcrung 

und unterhalb der Ebene staatlicher Regulation des 

Umweltschut zes Ansalzpunkte für cim:n iikol og i~d1-

so1.1alcn \Vandcl aus1.umachen sind. fm Zentrum des 

h irschungsvorhabcns stehen selbstorganisicrte Urn

weltprojckte mit spet:ifischcr iikolog1sc hcr Zielsetzung 

1m Em:rg1e- und Mohi lit iitshereid1 sowic dic Frage. 

welchen ßeitrag sok:hc Projekte zur Dun:hsct1:ung einer 

111mvclt freundlicheren Lebensweise le isten können. Die 

Umwel tprojekte werden dabei als Laboratorien verstan

den. in Jenen auf jewe ils unte rsdiiedl1che Weise so1.ial

\e rl riigliche Problcmliisungcn l'ür das Dilemma von 

Ver1.icht und Gratifikation erprobt werden. das mit einer 

iikolog1sc h wünschbaren Lebcnswe isc verbunden ist. 

Erkennt nis interesse isl. das in solchen Projekten ent

haltene innovative Potential ans Lic ht zu bringen. wobei 

typische Ent wickl ungspfade. Triehkrüf'te und Rahmen

bedingungen iikologisch-sozialer Innovation rekon

struiert werden sollen. Eine wichtige Frage lautet, in

wieweit 1.wischcn den ökologischen Zielsetzungen sol

cher Projekte einersei ts und ihre r sm.ialen Akzeptan1. 

und Reichweite andererseits ein Spannungsvcrhiiltnis 

hl'stchl. das innovati ve Liisungen hervorbringt. Ei ne 

wei tere Frage ist. inwieweit d ie Prnl'essionalisierung 

von Umwe ltprojekten zur gesellschal't lid1cn Di ffusion 

okologisch-sozialcr Innovation hcitriigl. ahcr auch in 

Konlli kt geraten kann mit dem Anspruch au f Bas1sde

mokral1e. Selbsth ilfeokonomie und alternati ver Lehens-

l'onn . der ,·iclcn Pro1cktgriindungen zugrunde liegt. 

Schließl ich soll danach ge fragt werden. oh d ie Erfolgs

chancen sclb~t organisie rtc r Umweltprojekte auch davon 

ahhiingen, inwieweit CS ihnen gelingt. aur die Gestal

tung der f'Ur sie relevanten politischen Rahmenbedin

gungen (aur lokaler. regionaler oder gcsamtsl<1atlicher 

Ehene) e inzuwirken. 

Die Empirie stütt:t sich auf qualitati ve Forschungsmc

tlrnden (Sckundiiranalyse n. Expertcngesprfü.:he. In ter

views). wobe i neben der Be reichsanalyse in drei wichti

gen Sektoren selbslorganisierter Umweltprojekte (N ut

zung von Windenergie. Car-Sharing:. autofreies Woh

nen) jeweils auch Fallstudien zu ausgewählten Einze l

proje kten durchgeführt werden. 

Zwischen Integration und Ausschluss: Formen, 

Determinanten und Folgen beruflich-sozialer 

Gefährdung 

Neue Formen der so1.ialcn Ungleichheit bilden sich 

heraus. die sich a111 Grad und der Art des Zugangs zu 

oder der Einbindung in Erwerbsarbcitsvcrhiillnissc 

l'estmachen. Für die Gesell schaft der Bundesrepublik. 

deren Integrationsleis tungen nach dem Krieg in beson

derem Maße über Erwerhsarhell und die mit ihr verbun

denen Institutionen vermittelt wurden, stellt sich die 

Frage, ob. wie und wie we it sie in Zukunft die 111ate

riellen und so1:ialcn Grundlagen demokra tischer Teil

habe für alle ihre Bürger sicherstellen kann und wil l. 

Das von der Hans-Biickler-Stiftung ge l'iirdcne Projekt 

geht der Frage nach. oh und un ter welchen Bed ingungen 

erwcrhshiographische Übergiingc zwischen den Zonen 

der geschützten ß eschiifti gung. der beruflich-so1:ialen 

Gcl'iihrdung und des Ausschlusses am Arbeitsmarkt 

(und 1.war jeweils in beide Richtunge n) 1.ustande kom

nH.:n . Es fragt üherdies nach den Lehensumstiinden. den 

hcrurtichen Orientierungen sowie J en Potentialen von 

Solidarisierung und Entsolidarisierung bei Erwerhstiiti 

gcn 111 e iner Situation herufl ich-sot:ialcr Gt:folmlung. 

Befragt werden Erwerbstätige in 1:wei ß eschii rt igungs

l'ormen. die jeweils l'lir die Riinder der Zone der beruf

lich-sozialen Ge falmlung charaktcristi!>ch sind: Lei har-
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beilcrinnen und - arbeiter an der Grenze zwischen Ar

beitslosigkeit und Bcsch:ifl igung aur der einen Seite: 

hcfrislct Bc~chML1 gle bzw. Beschüftigte mi t durch Ar

beitslosigkeit unte rbrochenen Erwerhsverlüufen in ein 

und demselben Betrieb an der Gn.:111.c 1.ur stabilen 

.. Kernhekgschaft„ auf der anderen Sei le. Beide Kcrns

tellationcn ~(lllcn in e iner Branche und jewei ls bei 

Frauen unu Miinnern erfasst werden. Als Kontrastgrup

pen werden Be~chürt igtc der gleichen Branche und mit 

derse lben Tatigkeit in geschützten Arbeitsverhiilln isse n 

in die Befragung c1nhemgen, die zuvor Erfahrung mit 

Leiharbeit h1.w. befristeter Beschäftigung ge macht hal

len sowie Arbellslose nach Leiharbeit bzw. befriste ter 

ß eschMtigung. 

Niedersächsischer Forschungsverbund 

Technikentwicklung und gesellschaftlicher 

Struktunvandel 

Als Nachfolg\.' für die 1998 ausgelau fene Arhcitsge

mci nsc hafl S1i1.ial wisscnsclrn J"llichc Tcchni k f1irschung 

Niedersach sen hat das N icdcrs~ich s i schc Mmislcri um 

H1r Wi!-.se11sd 1art und Kultur im Ju li 1999 den For

~c11u11g~,·erhund .. Techniken twicklung und gesell

schaft licher Struk turwandel" ins Leben gerufen. Das 

Forschungsprogramm ~. icll darauf. Richtung und Ver

lauf des gesd lscha l'tl ichcn Strukturwandels entlang der 

Di 111ensi1rnen neuer Organisationsforme n unu ß cschiif

llgungsvcrhiiltnisse. der Bedingungen und Bcwülti

gungs f'ormen von I1111o va1io11en sowie der Entwicklung 

ncw..:r gesellschaft licher Spaltungslinien zu entschlüs

seln. Die Forschungspro jekte sol len die Reichwe ite der 

Vcr~indcrungen in den ßereichen Jer Erwerbsarbeit. der 

außerhetricbl ichen Lebensverhältnisse wie der pol iti

schen Ste uerung untersuchen. Dabei sollen theoretische 

und empirische Forschungslücken in der Sozialwissen

schart geschlosse n und Poli tik und Öffcnllichkeil über 

die Chancen und Risiken gesellschaftli chen Struktur

wandels 1.u Beginn des 2 1. Jahrhunderts informiert 

wcrdcn. Die empirischen Untersuchungen sollen aur 

N ieJc r~achscn kon1.cntnert werden, die Themen insbe

sondcre für Niedersachsen relevant sein . 

Drei Themenschwerpunkt stehen im Vordergrund: 

• Die Auswirkungen von De~.entralisicrung. Jnfor
matisierung und Vernetzung als Ziel und Folge von 
Technikei nsatz und Organ isationsreform: 

• 

• 

ß edingungcn. Hindcrn issc und 
men von Innovat ion: 
Die wachsende ßedeutung 
onsproblcms. 

ß cwäll igungsror-

des Exklusi-

Der Forschungsverbund set1.t sich 1.ur Zeit aus folgen

den Personen/Inslilulen zusammen: 

Prof. Dr. ß ernhard Blanke. Inslltul für Po lit ische 
Wissenschaften. Universiliil Hannover: Inslilul für 
So1.ialpolitik und Stadtforschung e.V„ Hannover: 
Prof. Dr. Thomas Blanke. Juristisches Sem inar. 
Universitfü Oldenburg: 
Prof. Dr. Hannes Friedrich, Abteilung für Medizi n
so1.iologie. Universit<i t Gött ingen: 
Prof. Dr. Wol fgang Krumbein. Inst itut für Regio
nalforschung c.Y. an der Universiliil Giillinge n: 
Prof. Dr. Klaus Lompe, Inslilut für Sozialwisse n
schafte n. Techn ische Universiliil Braunschweig: 
Prof. Dr. Otfr ied Micklcr. Inslitul für Soziologie. 
Universiläl Hannover: 
Pro f. Dr. Roscmarie Navc- Heo „ Institut für So-
1.iologic, Uni vcrsitiit Oldenburg: 
Prof. Dr. Herbert Oberheck. Institut für Sozialwis
senschaften. Technische Universitfü Braunschwei g; 
Prof. Dr. Michael Schumann. Sm.iologisches For
schungsinstitut an der Universitüt Giillingcn e.V. 
(SOFT); 
Prof'. Dr. Walter Siebe!, Arbeilsgruppc Stadt for
schung. Universi liil O ldenburg: 
Prof. Dr. Dr. E.h. Hans-Peter Wiendahl. Institut hir 
Fabrikanlagen. U 11 i versi lfü Hannover: 
Dr. Volker Wi11kc. Soziologisches 1-orschungsin
slil ul an der Univcrsi liil Giillingen e.V. (SOr:T J. 

Die Geschüf'lsführung liegt heim SOFI ([)r. Harl wig 

Heine. Prof. Dr. Michael Schumann und Dr. Vol ker 

Wittkc). 

Potentiale neuer Unternehmens- und 

Beschäftigungsformen von telekooperativ 

organisierten Dienstleistungen 

Die Zukunf'l der Dienstleislungstütigkeitcn ist ge kenn-

1.cid111et von einem Wandel der Bctnehsstrukturen hin 

zu kle inen dezentralisierten Einheiten. u ic in llcxihlen 
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in f°< >rmalionslcc.: hn isc.:h unterstützten Kooperationsnetz

werken ihre Leistunge n erstellen. In Zusammenarheit 

mit Jem Lehrstuhl für Al lgemeine und InJ uslrielle Be

trn.:hswirtsc.:hartsle hre der TU München (Prof'. Dr. 

Rcichwald l werden die Faktoren ana lys iert. die die 

Entwicklung d ie~cr innovati ven Unternehmensformen 

Uirdern bzw. behindern. Im Millelpu nkl stehen tclcko

operat iv erstellte Dienstleistungen, denen eine Pillnier

runkl illn bei der Herausbildung innovati ver Bcschlifl i

gungs- und Unterneh mensformen wkommt. 

Das vom l3unJesmi nisterium fü r Bildung und For

schung (8 MßF) gcfiirderte Pnüekt hehande lt sowohl 

bet ricbswinschafl lic.:hc Aspekte (z.B . das Managc ment 

untcrnehmensühergrei k nder Kooperationen und die 

Nutzung neucr Medien für das Marketi ng) dieser Ent

wickl ung als auch ihre so1.iologischen Implikationen. 

Dabei gehl es einerse it s um neue Forme n der Erwcrhs

;irhe il und ihre Auswirkungen au f Lebensführung. Er

werh~b i ographie n und herulliches Sclbstve rsliindnis der 

Beschür11gten. andererseits um die konkrete Gestaltung 

.. ,·erne11.1er" l u K-gesl ützter Zusammenarbeit mehrerer 

kki ncr. riiu mlich getrennter Unternehmen und d ie damit 

vcrbundencn r:ragen der Arhcitsorgan1sa tion und 

-bcla!-.lU llg. J cr Kontroll- und Kooperationsformen. der 

Vertrauensbildung und der Quali fikation. 

Informelle Lernprozesse in Betrieben 

Vcrschiedcne Veriiffentlichungen aus der Weiterbil

dungsforschung stim men in dc.:r Diagnose überei n. dass 

es seit einige n Jahren in Unternehmen ei nen Trend von 

formal isierter Weiterbil<lung zu informellen Lernpro-

1.csscn giht. Das von der Arheitsgcmeinschart Bctricbl1-

chc Weitcrbi ldungs rorsehung (e.Y.) ABWF geriinlertc 

h>rschungsprojekt will überprüfen, oh es diesen Trend 

lalsiichlich gib t. und wenn ja. welc.:he Reichwe ite er hat 

und in welchen Erscheinungsformen er sich vollzieht. 

Die~ sch l1cfü auch die Miiglichkeit ei n, dass es zu einer 

neuen Versc hriinkun g rormal isierter und inrormcl ler 

l ,crn pro1cssc ko rnmt. Untersucht werden soll ferne r, 

wodurch der Wandel hcrvorgcrufcn wird, welc he lnte-

rcsscn ihn herön lcrn und/oder ihm gegehcncnralls auch 

im Wege stehen. und welche Konsequenzen sich aus 

ih m für die Organisation von vorhcruflichcn Lernpro

zessen und bcrufsheglc itcndem Lernen ergehen. Ange

sichts der aktue llen Euphorie hi nsichtlich der Bedeutung 

und der Effekte nic.: ht-fornrn lisicrtcr Lernprozes~c steht 

ei ne empirisch fund ierte Ühcrprüfung der mtendiene n 

und nicht-intendierten Poigen des behaupteten Trends 

aus. 

Angesichts der unterschiedlichen Begriffe. mi t denen 

sowohl innerhalb der Forschung als auch innerhalb des 

Praxisfeldes der behauptete Wandel hesc.:hriehcn und 

analysiert wird. versuchen wir in einelll erstell Arheits

schritt eine kategoriale Kliirung der Begriffe. Dies um

fasst unter anderem die Abgrenzung informel ler Lern

prn7.esse sowohl von formalisie rter \Ve iterhi ldung als 

auch vom „beiliiufi gcn" Lernen im Pro1.css der Arbeit. 

das es ja, wenn auch nach Tfüigkci tstyp und Bereich 

unterschiedlich, schon immer gegeben hat. Es muss 

zumindest dami t gerechnet werden. dass der hchauplctc 

Trend zum Teil au f d ie Entdeckung und gesteigerte 

Aufmerksamkeit für .. bcihiuriges„ Lernen in „commu

ni tics of praclic.:e„ zurüc.: kgchl. die nun gegebenenfalls 

bewusst gefordert werden. 

In einem ::.weiten Arbeitsschritt wird eine Bestandsauf

nahme wichtiger Veriindcrun gcn von Arbe itsprozessen. 

Tiiugkeits typen und Bcschii ftig ungsvc rh~il tnisscn vor

genommen. Uns interess iert. wie sich dadurch die An

forderungsprnfi lc und - gegebenenfalls dadurch ausge

löst - Lernanforderunge n un<l -chancen verändern. 

Dieser Arheitsschritt hasicrt im wesentlichen auf den 

Ergebnissen der neueren arheits- und industricso1.iologi

schen Forschung und henachbartcr Disziplinen. d ie im 

Hinblick auf d ie hier interessierenden Fragestellungen 

gezielt ausgewertet werden . Dies mündet in /\rhe ils

hypothcsen ein. die SO rormuliert SC lll müssen, dass 

Raum für durchaus widersprüchliche Entwicklungen 

bleib t. 

Die Tragfüh1gkc1t der in den be iden erste n Arbeits

sclm llen erzeugten kategori alen Vorkliirungen und 
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Hypothesen wird 111 explorativen he1richlid1cn Erhe

bungen iihcrprüfl. Sie miisscn so angelegt sein. dass 

~owohl unterschiedl iche Formen und Ausprägungen 

organi~atori~chen Wandels als auch unterschiedliche 

Tiit igkeitstypen. ßeschiif"l igungsvcrhiiltnissc und Quali

f"ik:l1ionsn1veaus erfasst werden können. Die explorative 

Vnr~audie mit ei ner Lau fzeit von einem .Jahr soll die 

Grundlage l"li r eine breitere empirische Untersuchung 

bilden. Dicsc so ll zum einen dic Perspekt ivcn und 

Wahrnehmungen verschiedener Bcschiirtigtcngruppen. 

Ebcncn und r:unktionen erfassen. zum anderen über ei ne 

Panel-U111crsuchung die Lernprozesse über das Lernen 

selbst. auf die es in der gcgenwiirtigen Umbruchs- und 

Ex penmcntierphasc in besonderer Weise ankomm!. wi ll 

man nit:hl nur den oi"lmals vielversprechenden Ankiin

digungcn vertrauen. 

Konfiguration von Produkten und 

Dienstleistungen durch Endkunden - Chancen 

und Risiken des elektronischen 

Gesclüiftsverkehrs für Prosumenten 

Die Verbreitung neuer Kommunikationsmedien. spe

ziell des WWW . verstiirkt den seil längerem beobacht

baren Trend 1.ur Einbeziehung des Endkunden als letz

te~ CJlied in d ic Wertschöp fungskette. Viele der lnstru

mc ntc der w1rtsdiaflliche n Koord ination und insbeson

dere Maßnahmen zur Spezi fizierung. Individualisierung. 

1.um Maßschneidern (cu.1-romi-;ing) - 1usam 11H: nge!"asst 

unter dcm l3cgriff der Konrigurauon von Leistu ngen -

wcrdcn dabei iihcr de n bekannten Rahmen in der zwi

sd1cnbctricblic hcn Zusammenarbeit hinaus auf K<rnsu

mentcn ausgedehnt und es entstehen qual itativ neue 

f\.fogl ichkeitcn der Individual isierung von Leistungsatt

ributen unter Beteiligung von Konsumenten. Allerdings 

hcsc hriinkcn sich die hisher rea li sierten Maßnahmen fast 

aussd1ließlich auf Auswahl oder Kombinat ion hcreits 

vom Anbich:r vorgegebener Leistungsattribute, z.B. 

Komponenten einer Reise oder ei nes PCs. Dam it wird 

der Spiclr;iu111 für die Artikulat ion von Kundenwi.in

~che n und - an forderungen nicht nur anbictcrsc it ig stark 

vorstrukturicrl. sundcrn auch begrenzt. Weder Produkt-

bzw. Leistungsinnovation 110t:h /\ncignungspro1.csse 

durch die Konsumenten lassen sid1 auf diese Weise 

unterstützen. Trotz dicscr Bcschriinkung !:isst sich 

eine - zum Teil nur latent bewusste - Versd1icbung der 

Rollen von Anbieter und Konsument beobachte n. Wiih

rcnd sich aur der einen Seite der Arti kulationsspielraum 

der Konsumenten faktisch (oder auch nur scheinbar) 

erweitert, wird der Konfigurationspro1css 1.um Teil als 

Überforderung erlebt. 

Vor diesem Hintergrund 1.iclt das Vorhaben au f" die 

Analyse von Formen. Bed ingungen. Miiglichkeitcn und 

Grenzen der Lcistungsspezi fikat ion und Kon riguration 

durch Konsumenten heim elektroni sche n Geschiifls\'t:r-

kehr. 

Das Vorgehen umfasst dabei erstens die prototypische 

Gestaltung eines web-basicrl1.:n Beratungssys tems sowie 

cJic Durchl'iihrung und Auswertung von Experimenten 

mit Hi lfe dieses Systcms am Beispiel von Tclekommu

nikatinnsdienstleistungen. Zweitens werden d ie Ent

wicklungen auf Seiten der Anbicter rnn Telekommun i

kationsleistungen erhoben . Drittens solle n d ie Nut

fllngs formcn von Konsumenten (und ihre miigliche 

Vcriinderung) in diesem Feld mit Hi lfe von qualitat iven 

Interviews erhoben werden. Viertens schließlich ~oll das 

Kon1cpt der Konfiguration d igi tale r Dienst lcistungen -

insbesondere d ie Figur des Prosu111c11ten in diesem 

Konzept - weiterentwic kelt werden . 

Das l>rojckt wird in Zusammenarbeit mit dem Institut 

fiir Wirtschal"tsinrormati k Jcr Univcrsi tül Mün~t er (Pro f. 

Stefan Klein) durchge führt. 
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SOFI-Neuerscheinungen 

Nestor D' Alessio, Herbert Oberheck, Dieter 

Scitz 

„Rationalisierung in Eigenregie" 

Ansatzpunkte für den Bruch mit dem 

Taylorismus bei VW 

(erscheint irn September 2000 im VSA-Verlag Harn

burg> 

Dem Vulkswagcn-Kon1.crn wird aus heutiger Sicht von 

ex terne n Beobachtern ebenso wie von internen Ent-

schcidungstriigern im Aufsichtsrat, im Ymstand sowie 

im Bctrichsrat die TUil:keroherung einer stabilen Posi

tion im in ternational en Wctthcwerh um Autoküulcr 

allc'iticrt. Der Akt ienkurs hat sich in den lcwen Jahren 

alles in allem positiv entwickelt und der Konzern ver

fügt o ffenbar über ausreichende SuhstanL und liquide 

Miucl, um bei Erwei terungen seiner Angebotspalette 

e twa durch Zubufc von Wctthcwcrbern mit bieten zu 

kiinnen. Weitgehend in Vergessenheit schei nt vor die

sem Hin tergrund 1.u geraten, dass dieser Konzern nrn.:h 

1992/9'}, in einer der schwersten Knscn der Finnenge

sch1chte steckte und dass seinerzeit für viele Akteure 

und Bcobad1ter in- und außerhalb des Unternehmens 

o llen war. oh d iese Krise ohne dauerhaften Substanz

verlust odcr gar Aufgabe der Selbsliin<ligkeit 1..u bew~il

ligen sein würde. 

Bis heute wird mi t dem Weg aus der Krise der Name 

lgna1.io Lopc1. verbunden. Mi l radikalem cosl cutt ing sei 

e~ dem Ex-Einkaurschef gelungen. den K1m1.crn aus der 

Krise heraus und in die Spi tzengruppe de~ globale n 

Automobilmarktes 1.u führe n. Und bis heute wird zu

gleich die Ein l'ührung der 28-Stunden-W ochc he i VW 

ab herausragendes Beispiel lür einen erf'olgrcichen Bc

~chiirt 1 gungspakt angc!'ührt. 

Die Bdunde d ieser Untersuchung l'iihren 1..u anderen 

Schlüssen: Der Erfolg des VW-Kon1.crn s nach der tie

fen Krise 1992/93 kann nicht als konve ntionelle Ratio

nal isierungsgcsch ichte erziihlt werden. Entscheidend 

war die Steigerung von Produktivitiil und d ie Ers<.:111ic

ßung von Innovationspotenzialen. Gelungen ist dies 

durch eine Vermarktlichung der Unternehmensorgani

sation. Werke - umgestaltet 1.u bus111ess units - wurden 

dem internen wie ex.lernen Wettbewerb ausgesel!.t. Da

mit hat der Konzern 1.ugleich eine qualitativ ncuc De

zentral isierungsdynamik ausgeliist. die zur Transfor

mation tayloristisch-hürokrat ischer Organisationsstruk

turen führen dürfte. 

Der Beschiift igungspakl wurde dabe i 1.u ei nem treiben

den Strukturclement des Konzernumbaus - durch Stei

gerung der Produkt ivi liil und durch d ie Beteiligung der 

Betriebsriite an Verhandlungen über d ie Erweiterung der 

Wertschöpfungskette. Aufgeschlagen wurde uamit zu

g leich ein neues Kapitel der industriellen Be1..iehu ngen. 

jenseits des bestehenden rechtlichen Rahmens für be

triebliche Mitbestimmung. 

IAB Nürnberg, lfS Frankfurt a.M., INIFES 

Stadtbergen, ISF München, SOFI Göttingen 

(Hrsg.): 

Jahrbuch Sozialwissenschaftliche 

Technikberichterstattung 1998/ 1999. 

Schwerpunkt: Arbeitsmarkt 

Berlin 1999 (edition sigma) 

An dcr Schwelle 1.um neuen Jahrtausend gewinnt die 

Diskussion um die Bcschfü'tigungsc llekte neuer Tech

nologien angesic hts gewaltiger Umbrüc he und neuer 

Entwicklungen in politischen. iikonomische n. demogra

phischen und tcchnnlogischen Geldern eine besondere 
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ßrisan1.. Vertraute Schlagwiirter wie Automatisierung 

und Rationalisierung werden mehr und mehr ergiinzt 

durch neue Dehal!en aus di.:r Organisationsplanung. der 

ln novationsl"orschung und der Sozialpolit ik. Die Bcitrii

g:e de~ Jahrbuchs arbi.:iten den Forschungsstand 7 U 

wichtigen Tei lrragestcllungen dieses Feldes auf und be

leuchten au~ tmterschiedl ichsten Perspektiven zentrale 

Er~che inungsrormen der arheitsmarktpoli tischt.! n Rcle

\';lJli' neuer Technologien. Anhand konkreter Beispiele 

und Cllle~ focel!enrcid1en Üherhlicks mitteb hishcr 

weitgehend ungenutzter Datenquellen wird die Diver

~i till der aktuellen Diskussion krit isch reflektiert. Aus

sagen 1.ur tatsüchlichen Bedeutung neuer Technologien 

riir den Arheitsmarkt werden lcmnul iert und anhand 

einiger neuester Entwick lungen nüher untersucht. 

Der SOfl-Beitrag von Nestor D'A lessio und Herbert 

Ohcrhcck heschfü"ti gt sich basierend auf der Auswertung 

von Expertengespriiehen und Sckundiirmaterial mit 

.. Call -Centern„ als organ1sator1schem Kristallisations

punkt von neuen Arheitsheziehungen. Besehiiftigungs

verhiiltnissen und einer neuen Diens tleistungsktdtu r. 

l\farino Regini , Jim Kitay, Martin ß aethge 

(Ecls.): 

From Telle rs to Seil ers. Changing Em ployment 

Relati ons in ßanks. 

Cambridge. l\1ass. l l)l)l) (The MIT Press) 

Wiihrend Banken in der Vergangenheit eher relativ un

bewegliche. streng regul ierte Organi sat ionen waren. d ie 

den Mitarbei tern lebenslängliche Beschiiftigungs

perspektivcn boten. sind sie heule zu hoch wetthe

werh~orien ti crten Unternehmen mit fragmentierten Kar

rieres trukturen und neuen Schwerpunkten 1m Leis

tungsangebot geworden . Anges ichts der Rolle der Ban

ken ab wichtiger Arbeitgeber haben <liese Veriinderun

gen bedeutsame Implikationen für Arheitsplatzerfah

rungen und Beschäfti gungsmiiglichkeiten eines signifi

kan ten Teils der Erwerhsheviilkerung in der OECD und 

den ncuindustrialisierten Uindern. 

Das Buch ist Jas Ergebnis von lntensivstudien ausge

wiihlter Banken in Australien. Frankreich. Dcutschlan<l. 

Großbritannien, Italien, Jen Niederlanden. Neuseelan<l. 

Spanien und den USA. Als Teil ei nes größeren Projekts 

über industrielle Be1.iehungen und Human Resource

Manageme nt wurden in jedem Land der ~ i ch wandeln<le 

industrielle Kontext und <l ie Wetthewerbss tralegien in 

Relation zu Aus- un<l Weiterbildung. Personalrekrutie

rung, Arbeitsorganisat ion. Arbeitsplatzsicherheit. Be

zahlung und irnlustrielkn Beziehungen untersuch t. 

In <ler Einlei tung .. Managerin! Strategics. Human Re

source Practices an<l Labor Relations in Banks: A Com

parative View"' geben Martin Baethge. Jim Kitay und 

lda Regalia eine n Übcrhlick üher die 1.entralen Un tersu

chungsergebnisse. Die Uinderkapitel stellen detaillierter 

<lie jeweiligen nationalen Konste llationen dar, so das 

ühcr Deutschland von Martin Baethge. Nestor 

D' Alessio und Hcrhert Oherbeck: „Thc End or lnsti tuli-

onal Stahility'1 The German ßanking Industry in Tran

sition". Das Schlusskapitel disku tiert die Rolle von 

Miirkten, Technologien und Institutionen in ihrer Be

deutung für <lie Beschiiftigungsverhültn1sse sowie J ic 

für d ic 1 nlcrpretat ion ihrer nationalen Gestaltungsvari

anten relevanten theoretischen Kon1.epte. 

Klaus-Peter Buss, Volker Wittke 

Neue Innovationsmodelle in der europäischen 

und US-amerikanischen Mikroelektronik. 

Eine international vergleichende Untersuchung 

über Veränderungen von Gcschäftsmodcllen, 

Entwicklungs- und Fertigungsorganisation und 

der Qualifikationsversorgung in den 80er und 

90er Jahren 

(Forschungsbericht ) 

Das Projekt behandelt 1.entralc Aspekte der gegenw~ir

tigen Diskussion um die Reorganisat ion industrieller In

novationsprozesse in unterschied lichen nationalen Kon 

tex ten. Die Befunde der Untersuchung 1.eigen ei n üher

raschendes Bild, <las verbreitete Einschiitzungen über 
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ein draslisches Gefii lle bei der industrie llen Innova-

1ionsl'ii h1 gki.:1t IIl der Hochtechnologie zwischen Europa 

und den US A deutlich relativiert. Nicht nur die US 

Halblciterherstcller (wie Intel. Te xas Instruments oder 

Motorola) stehen in den 90er Jahren fü r Innovations

kompetenz. sondern auch die drei großen europiiischen 

Hal11lcitcrhcrs1eller - Siemens/Infineon, Phil ips und 

SGS-Thomson - haben. wenn auch von der breiten:n 

OtTentl ichkeit kaum registriert. ein überaus erfolgrei

ches Jahri'ehnl hin ter sich und f'indcn sich mittlerwe ile 

au! der Rangliste der zehn weltgriil.\ten Halbleiterher

stdlc r. Wid1tigcr noch als die Ergebnisse sind die da

hinter liegenden Vcründerungsprozesse. In beiden Fiil 

lcn - 1n Europa wie in den USA - stehen die lnnova

tions ml>delle der '>piiten 90er Jahre in beach tlicher Dis

kontinuitiit 1.u den ursprünglichen Str:-itegien und Struk

turen der Mikroelektroni k. 

Die IJS-Holhlei1er/1ersrl'!ler haben sich seit Mi lle der 

XOer Jahre st rategisch neu ausgerichtet und sich auf aus

gew:ihlte. besonders wachstumstriicht igc Marktseg

mente mit hohen Gewinnmargen konLcntrien , in denen 

sie ihre tradit ionelle Sliirke - d ie Dcsign-Kompelenz -

1.ur Cldtung bringen konnten. Die großen Hersteller 

haben dieses Ziel a llerdings nur erreichen können, in

dem siL' wglcich neue Liisungen lür den traditionellen 

Schwachpun kt der US-Mikroelektronik gef'undcn 

haben: Die Entwicklung neuer Prozesstechnologien und 

ihre Implement ierung in der Großsericnf'crt igung. Neue 

Kom epte wr Organisalion grol.\schri lligcr Prm.essinno

vat ionen zielten auf den Aulhau von Technologiecnt

wicklungs1.entren: neue Organisations- und Arbci tsl!in

sa11.kon1.eptc in der Massenproduktion (einschliel.llich 

des Einsal/c~ quali fiziener Produktionsarbeiter) verbcs

~crtcn die Hihig: ke1t zu klcinschrill igcn Prozessinnova

tionen. Die Erhiihung der Qualifikationsanforderungen 

hat dabei d ie Frage der Versorgung mit technischen 

Qualifi kationen neu aur die Tagesordnung gesct1.t. 

Unter mal.lge hlichcr ß ctei ligung der großen Herste ller 

ist eine College-Ausbildung f'ür „scmiconductor man u

racturing tcchnology„ l!ntstanden. welche in dieser 

Industrie die Arbei t unterhalb des Ingenieursni veaus 

erstmals auf eine fac hliche Grundlage stellt. 

Die e11ropiiisc/1e Mikroelckrm11ik bcniitigte einen 

doppellen Anlauf, um sich aus ih rer traditionellen 

Nischenrolle l.ll befreien. In den 80cr Jahren wurde mit 

hohem Mitteleinsatz ei ne technologische Au lholjagd 

gestartet, d ie zuniichst nur begrcn/ll!n Erfolg zeit igt.:. 

Erst in den 90cr Jahren ist dann die 1ccluwlog:ischc 

Uickc gesc hlossen worden. Der erneute Bruch im 

Übergang 1.u den lJOcr Jahren war nur mi\gl ich. weil sich 

in diesem Zeitraum die Govcrnance-Strukturcn in de r 

curopiiischen Mikroelektronik gewandell haben. Auch 

hierzulande haben sich unabhiingige. au f die Halblei

terfertigung als Gesc hiif'lsf'cld fok ussierte Spezialisten 

herausgebildet. Hiervon gingen wcscn tlicl1c Impulse zu 

einer strategischen Neuausrichtung aus: Auch die Eurn

piicr si nd mittlerweile in den bis vor kurt.cm nm von 

US-Herstellern bescli'.tcn Miirktcn dcsign-intcnsiver. 

hoch-inregricrtcr Halblci tl!rchips mit hohen Gewinn

margen präsent. Ähnlich wie im rall der US-Herste ller 

kon nten auch die Europüer d iese Neuausrichtung nur er

folgreich bewerkste lligen. we il und insoweit sie neue 

Konzepte /.Lff Entwicklung und Implementation von 

Prozesstechnologien realisiert haben (Aul11au von Tech

nologieentwicklungszentren: neue Organisations- und 

Arbeitseinsatzkonzepte in der Massenproduktion; Er

höhung des Qualifikationsci nsat1.cs ). Dabei ist es den 

Europüern gelungen. sich bei den Pro1.esstcchnologicn 

in die we ltwei te Spitzengruppe vormarbciten. Hi n

sicht lich der Versorgung mit tc1.: hnischl! n Qualifika

tionen werden auch in Europa neue Berufsbi lder oder 

komplelle Ausbildungen für die Mikroelekt ronik kre iert. 

Bemerkenswert uabei ist. wie sehr sich - trot1. aller in

stitutionellen Differenzen innerhalb Europas und 1.w1-

schcn Europa und den USA - d ie Inhalte der unahhiingig 

voneinander auf Lien Weg gebrachten Ausbildungsin i

tiat iven ühneln. 




