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Marktkopplung und Ablaufdeterminismus

Eine Kritik am Demokratisierungsversprechen
der Industrie-4.0-Diskussion

Wird von Industrie 4.0' gesprochen, so sticht schnell die Januskopfigkeit der
Folgenabschétzung ins Auge: Die eine Seite warnt vor negativen Konsequen-
zen; die andere prognostiziert fulminante Perspektiven. Die Palette an positiven
Zukunftsszenarien in Bezug auf die Arbeitswelt ist breit: hoherwertige Arbeit,
Work-Life-Balance, Flexibilitit, Qualifikationsschiibe, anspruchsvollere Titig-
keitsprofile etc. Der Mensch werde ,,durch selbstverantwortliches Arbeiten eine
héhere Befriedigung finden (Fraunhofer-IOA 2013: 29) behauptet etwa einer
der Architekten der Industrie-4.0-Agenda Wolfgang Wahlster. Wolfgang Dorst
(2015) vom Branchenverband BITKOM (2016) betont gleichermafien, Industrie
4.0 riicke ,den Menschen in den Mittelpunkt®. Diese Behauptungen stiitzen sich
unter anderem auf die Annahme, dass die Digitalisierung Geschiftsmodellen
zum Durchbruch verhelfe, bei denen individualisierte Produkte direkt nach
Kundenwunsch produziert wiirden. Unternchmen kénnten die dafiir notwendige
Flexibilisierung nur erreichen, wenn Entscheidungen dezentral gefillt wiirden
und diese Dezentralisierung der Entscheidungskompetenzen dazu fihrt, auf
situative Anforderungen adiquat reagieren zu konnen. Die daraus entstehen-
den neuen Formen der Arbeitsorganisation kdmen einer ,organisatorischen
Revolution® gleich, so heifit es in einer Kommissions-Expertise des Deutschen
Bundestages (vgl. Eichhorst u.a. 2013: 3). Etwa verfliissigten sich starre Hierar-
chien zu lockerer Teamarbeit, die dem Einzelnen freiere Handlungsoptionen
mit Zielvorgabe und mehr Entscheidungsbefugnissen verschafte (ebd.). Auch
im akademischen Diskurs wird die Moglichkeit neuer Dezentralisierungsschiibe
in Verbindung mit Humanisierungseffekten diskutiert, bei denen eine aktivere

1 Esscidarauf hingewiesen, dass es sich bei dem Begriff ,, Industrie 4.0 um eine politische
Agenda und Initiative der Bundesregierung sowie der deutschen Industrie handelt (vgl.
Pfeiffer 2015: 20; vgl. BMBF 2015). Der ideologisch aufgeladene Begriff taugt insofern
nur bedingt zur Bestandsaufnahme aktueller sozio-technischer Verinderungen in Un-
ternechmen und Unternchmensnetzwerken. Im Rahmen unseres Beitrages verwenden wir
den Begriff kritisch, um der diskursiven Realitit von ,Industrie 4.0“ gerecht zu werden.
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Gestaltung der Arbeitswelt durch die Mitarbeitenden fiir méglich gehalten wird
(vgl. Hirsch-Kreinsen 2014b).

Die von Bundesregierung und Industrieverbinden einmiitig erteilten Heils-
versprechen einer menschenzentrierten Arbeitswelt im Kapitalismus als Folge
innovierter Produktionskonzepte beinhalten cinen zweifelhaften Optimismus,
der einen kritisch-wissenschaftlichen Gegendiskurs notwendig macht. Zur Uber-
priifungderlei technikoptimistischer Thesen und um dem tiberwiegend spekula-
tiven Diskurs Einblicke in reale Tendenzen betrieblicher Praxis entgegenzusetzen,
fihreen wir empirische Fallstudien in Unternechmen durch, in denen wir Ansitze
der unter dem Label ,,Industrie 4.0“ diskutierten sozio-technischen Méglichkei-
ten verwirklicht sehen. Unter Betrachtung unserer Einsichten werden wir im
Folgenden darlegen, warum sich anstatt einer strukturellen Dezentralisierung
durch Industrie 4.0 cher ein Ablaufdeterminismus abzeichnet, dessen Wirkmach-
tigkeit kaum emanzipatorische Méglichkeiten der Partizipation zuldsst. Wir
machen damit darauf aufmerksam, dass partizipatorische Elemente im Kontext
der Ablaufoptimierung nicht den Charakter substanzieller Einflussnahme haben,
sondern cher einer stirkeren Identifikation der Beschiftigten mit dem Betrieb
und der umfassenderen Ausschopfung ihrer Produktionsintelligenz dienen.

1. Dezentralisierung als Antwort auf kundenindividuelle
Fertigung?

Konzepte der innerbetrieblichen Dezentralisierung wurden vor allem im Zuge
des arbeits- und industriesoziologischen Diskurses um Lean Production® brei-
ter diskutiert. Diese Produktionsorganisation zielte u.a. darauf ab, durch eine
Dezentralisierung der Organisationsstrukturen unter vermehrter Partizipation
der Belegschaft vorhandene Produktionsintelligenz fir Rationalisierungs- und
Innovationsprozesse zu nutzen. Dies manifestierte sich in der Anwendung von
Teamarbeit, Qualititszirkeln, Projektgruppen, Vorschlagswesen sowie einer De-
zentralisierung von Entscheidungen operativer Artan die Belegschaften. Obzwar
diese Produktionsmodelle keine absolute Hegemonie in der deutschen Industri-
elandschaft gewannen, stellte die partielle Umsetzung einiger Teilaspekte eine
Abkehr vom cher unflexiblen Taylorismus dar. Die im Diskurs prognostizierten

2 Dieses Konzept, das als eine systematische Produktionsorganisation erachtet werden
kann, riickte Mitte der 80er Jahre in den westlichen Diskurs, nachdem eine MIT-Studie
iiber japanische Fertigungsmethoden publiziert wurde und grofe Resonanz erhielt (vgl.
Jiirgens 2013: 312).
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Potenziale betrafen nicht nur eine Rationalisierung, sondern auch eine Humani-
sierung der Arbeit, also der menschenzentrierteren Gestaltung der Arbeitswelt.

Gegenwirtig erfihrt die Debatte um dezentralisierte Produktionsmodelle
neuen Aufwind. Im Kontext der Agenda Industrie 4.0 und der gestiegenen Fle-
xibilitatsanforderungen an Unternehmen, wird vermehrt auf die Notwendigkeit
einer Dezentralisierung verwiesen®. Mit Rekurs auf Studien von Milgrom und
Roberts (1990) in den 1990er Jahren wird davon ausgegangen, dass die Dezentra-
lisierung von Entscheidungskompetenzen hinsichtlich des Produktionsprozesses
die effizienteste Antwort auf eine hochindividualisierte Produktion darstelle,
finde so doch cine ,Mobilisierung von Leistungsreserven® (Eichhorst u.a. 2013:
4) durch mehr Autonomie bei der Umsetzung von Aufgaben statt. Neben der
Dezentralisierung von Entscheidungskompetenzen werde sich auch eine Tendenz
zu flachen Hierarchien durchsetzen, um die neuen Anspriiche an Flexibilitit und
Innovation zu parieren. Die Anforderungen an die einzelnen Angestellten nahmen
durch neue Arten der Informationsmittel, flache Hierarchien und Intensivierung
der Teamarbeit zu, weshalb ihre Entscheidungskompetenzen ansteigen miissten
(vgl. Eichhorst u.a. 2013: 20). Auch der Bericht ,Zukunftsbild Industrie 4.0 des
Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung hilt einen grof8eren Einbezug des
einzelnen Beschiftigten fir wahrscheinlich. Dabei kénne dessen Situation und
Arbeitsthythmus von der Produktionssteuerung besser berticksichtigt werden und
auch ,,die Vereinbarkeit von Familie und Beruf wird durch die flexible Prozessver-
netzung” begiinstigt (vgl. BMBF 2013: 7). Eine Studie des Fraunhofer-Instituts fiir
Arbeitswirtschaft und Organisation geht von einer Abnahme fester Arbeitszeiten
zu Gunsten von Einsatzflexibilitit aus. Denn um auf den immer transitorischeren
Absatzmirkeen bestehen zu konnen, bendtigten Unternechmen eine Ausweitung
der Flexibilititsregeln, welche die Personalflexibilitit zum wichtigen Faktor neuer
Produktionsarbeit machten (Fraunhofer-IOA 2013: 77F)*.

Constanze Kurz geht mit ihrer Analyse weiter und sicht in den Flexibili-
sierungsanspriichen, die neue Technologien mit sich bringen, ,Mdglichkeiten
zur Stirkung von Dezentralitit des Arbeits- und Produktionsprozesses® (Kurz
2015: 86). Durch digitale Kommunikationswege konne ein Feedbackaustausch
zwischen allen im Produktionszusammenhang Beteiligten erfolgen. Die Bereiche
der Montage und Planung, die ansonsten innerbetrieblich durch Hierarchien cher
segregiert seien, konnten miteinander vermehret in Austausch treten und selbst
Beschiftigte auf dem Shopfloor wiirden in diesem Falle Einfluss auf die Planung
nehmen kénnen. In den Produktionsstitten selbst sei eine deutlich dezentralere

3 Diese These ist schon seit 2000 populir (vgl. Opaschowski 2004: 954F).
4 Aufmogliche Pathologien, die durch eine Entgrenzung der Arbeitauftreten kénnen, wird
hierbei allerdings nicht eingegangen.
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Organisation der Arbeit méglich, indem tiber direktes Maschinenfeedback bei-
spiclsweise die Auslastungausgewertet werde und die Angestellten dadurch selber
Zeiten und Aufgaben einteilen konnten (ebd.). Diese ,,Selbststeuerungsprozesse”
konnten mithin starre Hierarchien in den Arbeitsstrukturen aufbrechen. Das
wiirde ebenfalls zu einer Aufwertungund ,, Anreicherungder Produktionsarbeit®
fithren (ebd: 87), indem die Angestellten iiber mehr Handlungsspielriume zur
Gestaltung ihres Arbeitsalltags verfugten. Diesen Exkurs hin zum partizipa-
torischen Potenzial, das grundsitzlich in Industrie 4.0 angelegt sei, setzt Kurz
dann allerdings ins Verhaltnis zur Technisierung der Debatte, die gerade von
Unternehmensseite erfolge. Dabei werde Industrie-4.0-Implementierung nur
als Forschungs- und Entwicklungsfrage betrachtet, bei der es keinen Grund
gebe, Beschiftigten mehr Partizipation zu gewihren (ebd: 91). Weitergehend
kreidet sie den technikzentrierten Unterton an, der die gesamte Debatte prage
und suggeriere ,Technik werde sich in den Betrieben eigendynamisch, ohne
Vermittlung durch interne Macht- und Kooperationsprozesse, durchsetzen (ebd:
92). Daher sei fiir eine gelungene Implementierung ein Zusammendenken von
»technologische[r] Innovation und Arbeitspolitik“ vonnéten (ebd.).

Eine defensivere Position vertritt hier Hartmut Hirsch-Kreinsen, demzufolge
keine eindeutigen Forschungsergebnisse hinsichtlich potenzieller Verinderun-
gen in Hierarchiedimensionen vorligen (vgl. Hirsch-Kreinsen 2014a: 424). Es
existierten allerdings Hinweise darauf, dass Verschiebungen auf der operativen
Ebene hin zu einer Flexibilisierung der Arbeitsorganisation stattfinden, die durch
die Dezentralitit der neuen Systeme bedingt seien. Hierbei erhilt die operative
Ebene ,,Planungs- und Steuerungsfunktionen®, die chemals von ,,technischen
Experten und vom Produktionsmanagement” auf der Leitungsebene ausgefiihrt
wiirden (ebd.). Die sich damit realisierende Hierarchieverflachung werde sich aber
tendenziell in ohnehin bereits relativ flach hierarchisierten Fabrikorganisationen
abspiclen. Ebenso denkbar sei eine Entwicklung, bei der die zunchmende Kom-
plexitit der Produktionsprozesse zu einer gewissen Intransparenz des Ablaufs
fir die Managementebene fithre. Reaktiv konnten diese Entscheidungsgewalten
auf die operative Ebene ausgelagert werden, wo sie von qualifiziertem Personal
oder automatisiert umgesetzt wiirden (ebd.: 425). Damit kénne Hirsch-Kreinsen
zufolge ,,die Planungs- und Managementbereiche infolge der Einfithrung von
Industrie-4.0-Systemen lingerfristig ebenso nachhaltigbetroffen sein werden wie
die operative Ebene” (ebd.). Aufgrund der Uneindeutigkeit bisheriger Studien pro-
gnostiziert er ein Spektrum an verschiedensten Entwicklungen entlang der ent-
gegengesetzten Pole von Schwarm-Organisation und polarisierter Organisation.’

5 Schwarm-Organisation ist als eine offene, flexible Vernetzung von hochqualifizierten
Angestellten zu verstehen, die so am besten aufalle unerwarteten Produktionssituationen
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Dic Forscher.innen um Isabell Welpe differenzieren in ihrer Analyse zwischen
»Routinearbeiten” und ,Nicht-Routinearbeiten®. Auf der Shopfloor-Ebene do-
minierten tendenziell Erstere und kennzeichneten sich durch Arbeitsprofile mit
geringer Variabilitdt. Hier seien ausgeprigte Hierarchien, Fremdorganisation
und Mechanisierung die effizientesten Organisationsformen (Welpe u.a. 2015:
83). In Planungs- und Uberwachungsbiiros iiberwdgen jedoch Letztere und
wiesen tendenziell eine héhere Variabilitit auf. Flache und selbstorganisierte
Strukturen eigneten sich cher fiir diese Form der Arbeit (ebd.). Auch Sabine
Pfeiffer betont die Notwendigkeit flexibler Arbeitsorganisation (vgl. Pfeiffer 2015:
31). Deren besondere Relevanz konstituiere sich aufgrund einer neuen Form der
Mensch-Maschine-Interaktion. Dabei weist Pfeiffer auf die neue Bedeutsamkeit
von Unternehmensstrategien hin, die Wissensbestinden der Belegschaften ins
Zentrum ihrer Unternchmensstrategie stellten. Kontrir zu dlteren Modellen
zentralisierter Planung und ,,starrer Wertschopfungsketten® setzten diese nun auf
ein ,,dezentrale[s] Selbstmanagement” und die Etablierung von gerade benétigten
~Wertschépfungsnetzwerken (ebd.). Zur Umsetzungsollten ,Mensch, Maschi-
ne und intelligente Systeme® verschmelzen, worin Pfeiffer eine Gleichstellung
menschlicher Arbeit mit der maschinellen sicht (ebd.; vgl. Fraunhofer IOA 2013:
129). Fiir Pfeiffer bleibt allerdings berechtigterweise die Frage offen, wieso sich aus
diesen Pramissen eine humanzentrierte, angereicherte Arbeitswelt ergeben soll.

2. Die determinierte Produktion — eine lllustration an drei
Beispielen

In Anbetracht unserer Fallstudien erscheinen uns die im Diskurs haufig ange-
sprochenen Prognosen ciner Dezentralisierung in einem anderen Licht. Den
dargestellten Thesen setzen wir das Konzept eines Produktionsschemas entgegen,
daswir als Ablaufdeterminismusbezeichnen. Unsere theoretische Argumentation
werden wir anhand von drei Fallbeispielen illustrieren. Vorab sei erwihnt, dass
eine Folgenabschitzung neuerer technischer Entwicklungen nach wie vor mit
dem Problem zu kimpfen hat, dass Aussagen tiber Industrie 4.0 cher spekulativen

reagieren konnen. Dabeiist den Angestellten kein starres Arbeitsprofil zugewiesen. Pola-
risierte Organisation fasst wiederum cine heterogene, polarisierte Organisationsstrukeur,
in der es einige wenige geringqualifizierte Angestellte gibt, die einfache ,,standardisierte
Uberwachungs- und Kontrollaufgaben® (Hirsch-Kreinsen 2014a: 425) ausfithren und de-
nen hochqualifizierte Mitarbeitende gegeniiberstehen, die sowohl auf Storfille reagieren,
als auch Komponenten des Produktionsmanagements iibernehmen (ebd.). Letzterer Pol
zeichne sich als Organisationsprinzip schon bei vielen Betrieben im Industrie-4.0-Kontext

ab.
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Charakter haben. Bislang existieren auch kaum empirische Studien iber die
Konsequenzen des prognostizierten technologischen Pfades fur die Arbeit selbst.
Des Weiteren ist Industrie 4.0 als schleichender Prozess zu betrachten, dessen
Implementierung sukzessive erfolgt und bislang kaum zum innerbetrieblich-
holistischen Prinzip vorangeschritten ist. Daher sind unsere Fallanalysen, fiir die
wir drei Betriebe® unterschiedlicher Branchenzugehérigkeit und Grofie wihlten,
explorativen Charakeers.

In den untersuchten Betrieben fiihrten wir Betriebsbesichtigungen und halb-
standardisierte Expert.innen-Interviews durch. Letztere realisierten wir jeweils
mit Vertreter.innen aus Arbeitgeber- und Arbeitnehmer.innenposition. Bei Fall A
(nachfolgend ,, Automobilhersteller” genannt) handelt es sich um einen multinati-
onalen Konzern der Automobilbranche, der am betrachteten Standort zwei Mo-
delle fertigt, cines davon kundenindividuell mit millionenfacher Variationsbreite.
Die Einfithrungdieser Fertigung vor wenigen Jahren stellte eine Zasur im Werk
dar und induzierte Investitionen, Modernisierungen und Neueinstellungen. Fall
B (,Elektronikhersteller) ist cine lead factory eines multinationalen Konzerns,
in der Produktentwicklungund -einfihrung, sowie Produktionsmodelle erprobt
werden. Sowohl die Automatisierungals auch die digitale Vernetzung im Werk
ist weit fortgeschritten, sodass in diesem Fall am ehesten von einem cyberphysi-
sches System bzw. einer smart factory gesprochen werden kann. Im Werk werden
Elektronikkomponenten gefertigt, die tiberwiegend auf die individuellen Anfor-
derungen der Kund.innen zugeschnitten sind. Das dritte Unternchmen ( Fall
C, ,Prototypenhersteller®) erfiillt ebenfalls viele Kriterien eines Industrie-4.0-
Betricbes. Interessant ist hierbei, dass die kundengerechte Fertigung nicht Teil
eines voranschreitenden Innovationsprozesses ist, sondern bereits seit Anbeginn
als grundlegendes Fertigungskonzept diente. Des Weiteren unterscheidet sich der
Prototypenhersteller vom Automobilhersteller und Elektronikhersteller insofern,
als dass es sich um ein mittelstandisches Unternchmen handelt, das rapid prototy-
pingbetreibt, also die Herstellung von Prototypen und Bauteilen unter geringem
Zeitaufwand. Auftechnischer Ebene typisieren sich alle betrachteten Fille durch
bereits eingefiithrte Industrie-4.0-Elemente, wenn sie sich auch hinsichtlich des
Grades der Implementierungunterscheiden. Hervorzuheben ist namentlich, dass
alle Betriebe kundenindividuelle Fertigung prakeizieren.

Durch zunchmende Adaption an Industrie-4.0-Elemente lisst sich in den
beleuchteten Fillen ein Bedeutungsgewinn an iiberwachender und systemad-
ministrativer Tétigkeit beobachten. Echtzeitkontrolle und Fehleriiberwachung

6 Zubetonen ist, dass unsere empirischen Einsichten nur auf diesen Betrieben basieren. Die
Ergebnisse sollen dabei nicht den Anspruch der Verallgemeinerbarkeit haben, sondern
haben vielmehr illustrativen Charakter.
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in der Produktionssteuerung spielen jeweils eine ebenso grof8e Rolle, wie kon-
zipierende und planende T4tigkeiten. Unserer Einschitzung nach gehen damit
Tendenzen einer Polarisierung der Belegschaften hinsichtlich der Qualifikati-
onsprofile einher. Im Gegensatz zu den tendenziell hochqualifizierten Mitarbei-
tenden der Planungs- und Uberwachungsbﬁros tiben die Beschiftigten in der
Montage primir exekutive Funktionen aus. Sie realisieren meist bestiickende und
wartende Titigkeiten im Rahmen der Mensch-Maschine-Interaktion (MMI),
bei der eine angestrebte Vereinfachung der Routinearbeiten durch technische
Assistenzsysteme feststellbar ist, beispielsweise indem die Beschiftigten direkee
Anweisungen tiber Computerbildschirme vom System erhalten. Im Gegensatz
dazu beruht die MMTI in den Kontroll- und Planungsbiiros cher auf iberwachen-
den und administrativen Tatigkeiten, bei denen Angestellte die cyber-physischen
Systeme konfigurieren und steuern. Im Falle des Automobilherstellers ist in
erster Linie das initiale Teaching der anschlieSend vollautomatisch agierenden
Robotersysteme hervorzuheben und beim Prototypenhersteller die Méglich-
keit einer Fernwartung. Insgesamt ist also eine Tendenz der Polarisierung der
Titigkeitsprofile zwischen bestiickend-exekutiver und planend-tiberwachender
Aufgaben innerhalb des Betriebes vorherrschend, auch wenn hier freilich keine
klare Demarkation gezogen werden kann.

Auch die Entscheidungsbefugnisse variieren je nach Titigkeitsprofil. Eine
Verinderung der Entscheidungskompetenzen der Belegschaften infolge der
Entwicklung zur Industrie 4.0 ist nicht zu verzeichnen. Dennoch zeichnet sich
ab, dass im Kontext planend-tiberwachender Arbeit, insbesondere im Falle
von Eskalationssituationen, mehr an Entscheidungsbefugnissen vonnoten sein
kénnte. Dies zeigt sich am Offensichtlichsten beim Elektronikhersteller und
Prototypenhersteller, bei denen Interviewte explizit darauf verwiesen. Auf der
Shopfloor-Ebene konnten wir hier keine Tendenz in diese Richtungkonstatieren.
Selbst die relativ autonom agicrenden Teams beim Automobilhersteller, die als
wesentlicher Bestandreil des arbeitsorganisatorischen Prinzips akzentuiert wer-
den’, verzeichnen keinen nennenswerten Zuwachs an Entscheidungsbefugnissen,
auch nicht nach Einfithrung des neuen Produktionssystems, das die Fertigung
individualisierter Bestellungen vorsicht. Die Gruppenarbeit charakterisiert sich
hier durch flache Hierarchien, die dartiber hinaus im ganzen Werk als Grund-
konzept gelten. Diese werden vor allem symbolisch vermittelt, exemplarisch
durch das Tragen gleicher Firmenkleidung, Verzicht auf mittlere Managemen-
tebenen und das omniprisente ,Du®. Diese Praktiken bestehen jedoch bereits

7 ImWerk des Automobilherstellers fungiert Lean Production seit Werksgriindungals ho-
listisches Prinzip. Annihernd alle beobachteten Elemente partizipativer Charakeeristika
wurzeln in diesem.
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seit Werksgriindung Anfang der 1990er Jahre im Zusammenhang mit Lean
Production und haben weder durch Industrie-4.0-Adaptionen noch durch die
Einfuhrung der kundengerechten Fertigung Verinderung erfahren. Im Werk
des Prototypenherstellers wird Teamarbeit nur fur die chrwachung sehr mo-
derner Maschinen verwendet, an den Alteren wird auf diese verzichtet. Obwohl
Teamarbeit im Fall des Elektronikherstellers, wo diese nicht fiir sinnvoll gehalten
wird, weniger strukturell verankert ist, erfuhren wir, dass sich ihrer etwa zwei
Mal im Jahr zur strategischen Entscheidungsfindung bedient wird, allerdings
tendenziell cher im Zusammenhanghochqualifizierter Arbeit. Ferner waren beim
Elektronikhersteller und Prototypenhersteller, die eher klassisch hierarchisiert
sind, keine Hierarchieverflachungstendenzen sichtbar, auch hier lediglich partiell
im Kontext planend-tiberwachender Titigkeit. Auch die Dimension der Mitar-
beiterpartizipation wies keine substantiellen Wandlungstendenzen auf. Beim
Automobilhersteller kénnen Mitarbeitende tiberwiegend nur tiber den Betriebsrat
und personliche Gespriche partizipieren und beim Elektronikhersteller kommt
Hochqualifizierten und qualifizierten Facharbeiter.innen eine konsulticrende
Funktion bei strategischen Entscheidungen zu. Der Prototypenhersteller ge-
staltet sich interessant, da vernetzte und kundenindividuelle Produktion bereits
seit Anbeginn forciert wurde, gleichwohl aber seit jeher eine patriarchalisch-
hierarchische Fithrungskultur praktiziert wird. Auch hier lasst sich weder bei
Firmengriindung noch im Prozess der technischen Weiterentwicklung eine
Tendenz verstarkter Mitarbeiterpartizipation feststellen.

So deutet sich an, dass es im Zuge kundenindividueller Fertigung und
Industrie-4.0-Adaptionen nicht zu einer Verflachung von Hierarchien, einen
Bedeutungszuwachs von Gruppenarbeit oder vermehrter Mitarbeiterpartizipa-
tion kommt. Das bedeutet auch, dass den einzelnen Beschiftigten kaum mehr
Entscheidungsbefugnisse zukommen. Weder die Mitarbeitenden der Shopfloor-
Ebene im Werk des Elektronikherstellers und des Prototypenherstellers, noch
die Teams des Automobilherstellers, die eher bestiickend-exekutive Kollektive
bilden, vollzichen wesentlich mehr nicht-priskribierte Handlungen. Lediglich
die Bewiltigung von Eskalationssituationen birgt einen Zuwachs an Entschei-
dungskompetenzen. Diese werden jedoch immer seltener, worauf vor allem beim
Elekeronikhersteller emphatisch hingewiesen wurde. Wenn Entscheidungsbe-
fugnisse anwachsen, dann tendenziell eher im Kontext planend-tiberwachender
Arbeit. Daraus schliefen wir, dass kundenindividuelle Fertigung nicht, wie ange-
nommen, eine strukturelle Dezentralisierung von Entscheidungen herbeifiihrt.
Ebenso gehen wir davon aus, dass mit der zunehmenden Verdichtung von kunde-
nindividueller Fertigung, eine Polarisierung der Arbeitsorganisation einhergeht.
Arbeitsabliufe von Beschiftigten, die eher anspruchsvollere Uberwachungs- oder
Planungsfunktionen austiben, in denen kombiniertes Produktionswissen situativ
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genutzt wird und bestiickend-exekutive Tiatigkeiten entwickeln sich hinsichtlich
ihres Qualifikationsgehaltes weiter auseinander.

Produktionswissen wird allerdings auch direkt an den Produktionsstraf§en
abgefragt. Dies zeigt sich durch ein institutionalisiertes Vorschlagswesen bei den
Herstellern von Automobilen und Elektronik. Insbesondere im Falle des Elekt-
ronikherstellers bewirkt dies eine starke Einbindung der Mitarbeitenden in den
Betrieb. Es schaffe eine ,,unheimlich starke Identifikation mit dem Unternehmen®
stellt ein Interviewter fest. Des Weiteren interpretiert die Betriebsleitung die
von den Beschiftigten identifizierten Fehler als ,Schitze® und die angestrebte
»Vertrauenskultur® als Vehikel, um Mensch und Maschine als Fehlerquellen
auszuschalten. Vorschlige beziiglich der Produktivititssteigerung werden, sofern
sie tragfahig sind, mit Primien honoriert. Mitarbeitende und Fithrungskrifte
bestitigen beiderseits die rege Nutzung dieser Institution. Auch beim Automo-
bilhersteller ist das Vorschlagswesen fester Bestandteil des betrieblichen konti-
nuierlichen Verbesserungsprozesses. Hier sind Angestellte indes angehalten, eine
vorgeschriebene Anzahlan Verbesserungsvorschligen pro Quartal einzureichen.
Interviewte betonen, dass die Vorschlige vor allem in den ersten Jahren nach
Werksgriindung in den 1990er Jahren Umsetzung fanden. Der Prototypenher-
steller institutionalisierte hingegen kein Verbesserungswesen, Besprechungen
und Vorschlage erfolgen hier unter vier Augen mit der Betriebsleitung,

Die verfasste Partizipation des Vorschlagswesens fungiert zwar als dezentrales
Moment der Entscheidungsfindung, allerdings nicht im Sinne substanzieller Ver-
inderungen, sondern cher im Sinne einer situativen Optimierung des Ablaufs.
Mithin entspricht es einer Mobilisierung von Produktionsintelligenz, die alle
Mitarbeitenden in den Prozess der Ablaufoptimierung einbezicht. Ebenfalls, wie
besonders beim Elektronikhersteller hervorgehoben, schafft es eine Integration der
Beschiftigten in das Unternehmen, die sich umso mehr als Teil ihres Unternehmens
begreifen, da ihnen die Méglichkeit von situativer Mitgestaltung geboten wird.

Essei daraufhingewiesen, dass dies nicht bedeutet, dass tiberhaupt keine huma-
nisierende Einflussnahme und Mitgestaltungerfolgen kann. Gerade Betriebsrite
und Gewerkschaften setzen hier immer wieder Impulse. Beim Automobilherstel-
ler beispielsweise werden diesbeziiglich vor allem ergonomische Verbesserungen
und die Durchsetzungeiner Schichtenregelung genannt. Wir konnten allerdings
beobachten, dass dieses Mitspracherecht relativ begrenzt ist und stets nur in
einem Umfang erfolgen kann, der den eingetakteten Produktionsablauf nicht
gefihrdet. Weiterhin gehen wir davon aus, dass es fiir Unternchmen im Kontext
kundenindividueller Fertigung obligatorisch ist, sich des Produktionswissens der
Angestellten zu bedienen, um ihre Anpassungs- und Optimierungsleistungen zu
verbessern. Dabei kommet vor allem dem Vorschlagswesen besondere Bedeutung
zu. Zwar konnen auch hier durchaus humanisierende Impulse gesetzt werden,
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finden aber ebenso nur Realisation, wenn sie den fehlerfreien Ablauf nicht kon-
terkarieren. Somit bedeuten Einbeziige der Mitarbeitenden qua Vorschlagswesen
und Partizipationsmoglichkeiten, unserer Meinung nach, weniger humanisie-
rende und ermichtigende Zugestindnisse, sondern cher bessere Integration in
betriebliche Ablaufoptimierungsprozesse.

Kundenindividuelle Fertigung zeitigt kaum Verinderungen auf den ver-
schiedenen Ebenen der Entscheidungsstrukturen im Betrieb. Das machen die
vorangegangenen Ausfihrungen deutlich. Die operativen Beschliisse werden
nicht in der Produktion selbst, sondern bereits im Vorhinein getroffen. In der
Fertigung durchliuft das Produke die hoch automatisierten Produktionsstraffen
und die Mitarbeitenden, die teils in Teams organisiert sind, bleiben meist auf
die Funktionen beschrinkt, die Anlagen zu tiberwachen und den reibungslosen
Ablaufzu gewihrleisten. Zu autonomen Entscheidungen kommt es lediglich im
Falle ciner Eskalationssituation. In Werk des Prototypenherstellers lief8 sich gut
beobachten, dass die komplette Konzeption des Produktes in den Planungsbiiros
stattfindet, was mit mehr Entscheidungsbefugnissen einhergeht. Wir konnten
also beobachten, dass Entscheidungsbefugnisse infolge polarisierter Arbeits-
organisation zunchmend divergieren. Dies bedeutet allerdings nicht, dass die
entscheidenden Beschliisse tiber den operativen Ablauf der Produktion auch tat-
sichlich in den Uberwachungs- und Planungsbiiros liegen. Hier erfolgt lediglich
eine Ubersetzung der kundenindividuellen Bestellung. Die Auftrige werden nach
dieser Konzipierung an die Produktionsstraf$e weitergegeben, wo Mensch und
Maschine gemeinsam bestiickend-montierende Tiatigkeiten austiben.Dabei wird
die Autonomie des Einzelnen als relativ gering wahrgenommen. Ein Beschiftigter
des Automobilherstellers stellte fest: ,Ich denke mal, wir haben hier geringe
Spielrdume. Wir kriegen die Auftrige, die wir bauen sollen. Wir tun dann nach
Vorgaben eine Reihenfolge der Auftrige erstellen, geben das dementsprechend in
den Logarithmus ein.“ Einfluss auf die Produktion kann der Mitarbeitende ledig-
lich nehmen durch Fehlerweitergabe an ,,sogenannte E-Punkte, wo im Endeffeke
Fahrzeugdaten hingegeben oder spezifische Sachen eingegeben werden konnen®.
Auch beim Elektronikhersteller wird darauf verwiesen, dass kundenindividuelle
Fertigungin der Montage nicht unbedingt mit erweiterten Handlungsoptionen
korreliert. Vielmehr werden nach wie vor cher routinierte Arbeitsschritte geta-
tigt, die nach Anweisung durch Computersysteme vorgegeben sind. Im Fall des
Prototypenherstellers wird das Produkt zunichst in Planungsbiiros konzipiert,
indem die Produktionsplanung die angeforderten 3D-Modelle entwickelt und
sie anschliefend als Barcode mitsamt den Arbeitsvorgingen fiir Mensch und
Computer an die Fertigung weitergibt. In den beiden anderen Werken fillt dieser
Zwischenschritt meist weg, da die Bestellung direkt vom System erfasst, bear-
beitet und unmittelbar an die Produktionsstraf$e weitergegeben werden kann.



Marktkopplung und Ablaufdeterminismus 223

Dabei sei dem Angestellten haufig,gar nicht so bewusst, dass er unterschiedliche
Produkte produziert.” Ebenso stellt ein Interviewter fest: ,Industrie 4.0 hat den
einen Aspeke, Standardentscheidungen werden von den Systemen getitigt. Das
heiflt, wir reden dann an der Stelle nur noch von Eskalationsentscheidungen.”
Dabei bezicht er sich aber vorwiegend auf systemadministrative Titigkeiten
im Kontext hoch qualifizierter Arbeit. Diese Aufgaben kénnen (noch) niche
automatisiert durch Software ilbernommen werden. Immer wieder wird erwihnt,
dass Entscheidungen schnell und richtig getroffen werden miissen, damit der
reibungslose Ablauf der Produktion nicht gefahrdet wird. Die Produktion von
individualisierten, auf spezielle Kundenbediirfnisse zugeschnittenen Produkten
istin diesen Fillen also mit starren Produktionsablaufen gleichzusetzen. Auf die
Flexibilisierungsanforderungen wird nun durch eine relativ hohe Zentralisierung
von situativen Entscheidungskompetenzen reagiert. Die Zentralisierung ist der
Umsetzung des individuellen Kundenwunsches immanent und ebendieses Pro-
duktionsschema bezeichnen wir als Ablaufdeterminismus.

Mit dieser These wollen wir den Diskurs um Dezentralisierungim Zusammen-
hang mit Industrie 4.0 um einen weiteren Aspekt erweitern, der sich uns in den
untersuchten Fallen zeigte. Die ihm zugrunde liegende kundenindividuelle Ferti-
gungerscheintals neuartiger Imperativ des Marktes, an den sich die Unternchmen
aus produktionsorganisatorischer Perspektive anpassen miissen, um in globalen
Wettbewerbsstrukturen besser bestehen zu konnen. Bislang ist eine solche Fer-
tigung cher ein Charakteristikum von Unternehmen in hochtechnologischen
Sektoren, die im Kontrast zu Verfahren der standardisierten Massenproduktion
stechen. Wie eingangs gezeigt, ist die Einschitzung verbreitet, dies fithre eine
Dezentralisierung von Entscheidungen herbei (vgl. BMBF 2015; BMWE 2015;
Eichhorst u.a. 2013; Fraunhofer-IOA 2013). Entgegen dieser Positionen schen
wir die kundenindividuelle Fertigung nicht als neues Vehikel fiir eine dezentrale
Arbeitsorganisation mit erweiterten Dispositionsspielraumen fiir die Beschiftig-
ten. Stattdessen zeigte sich in den beschriebenen Unternehmensfillen, dass schon
vor Beginn des Produktionsprozesses annihernd alle Entscheidungen tiber die
Handlungen der Beschiftigten auf der Shopfloor-Ebene vorherbestimmt sind.
Dasbedeutet zwar nicht, dass sich iberhaupt keine Dezentralisierungstendenzen
in den untersuchten Betrieben vorhanden sind. Doch geschicht dies nur partiell.
Zudem setzten solche Prozesse hiufigschon vor der Entwicklung zu Industrie 4.0
ein. Insofern kann nicht von einer strukturellen Dezentralisierungim Zuge von
Industrie 4.0 gesprochen werden. Alle, selbst die autonomen Entscheidungen der
Mitarbeitenden, erfolgen nun lediglich im Kontext der Sicherung des fehlerfreien
Ablaufs der Produktion und dessen Optimierung. Der Ablaufdeterminismus
betrifft jedoch nichtalle Beschiftigten gleichermafien. Es scheinen sich zwei Pole
herauszubilden: zum einen Beschiftigte, die weitgehend determinierte Hand-
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lungen titigen, zum anderen hoch qualifizierte Mitarbeitende, die diese planen
und ihren reibungslosen Ablauf iberwachen.

An dieser Stelle soll noch einmal auf die Rolle der geringer Qualifizierten
eingegangen werden. Ein grundsitzliches Problem der Debatte besteht in einem
zu engen Fokus auf die Anreicherung der Arbeit im Bereich hoch qualifizierter
Titigkeitsfelder — insbesondere der Wissensarbeit (vgl. Schmiede 2015; Welpe
u.a. 2015; Rottkay 2015; BMFB 2015; BMWE 2015). Die untersuchten Fille
zeigen jedoch, dass die Betriebe nicht zwangslaufig von diesen dominiert werden
und sich in diesen Fillen auch keine dahin gehende Entwicklung abzeichnet
(vgl. Butollo/Ehrlich/Engel 2017). Thre Produktionsintelligenz wird freilich
trotzdem in den Verbesserungsprozess integriert, damit die Unternechmen sich
schnell und optimal an verindernde Marktanforderungen anpassen konnen. Eine
solchermaflen verstirkte Integration bedeutet allerdings keine Ermiachtigung
des Einzelnen, durch mehr Entscheidungsbefugnisse, sondern eine verstirkte
Einbindung des individuellen Beschiftigten in die Marktzwinge. Thre Ent-
scheidungen sollen in erster Linie die Fehleranfilligkeit der durch Kund.innen
individualisierten und determinierten Abliufe verringern. Ablaufdeterminismus
ist mithin als konsequenter Fortschritt markebasierter Produktion zu verstehen,
die die Mitarbeitenden zum verlingerten Arm der Kund.innenwiinsche macht.
Wird nun eine verstirkte Dezentralisierungals Argument dafiir ins Felde gefiihr,
dass dem Einzelnen ein Mehr an Entscheidungskompetenz und Flexibilisierung
zukomme, so wird iibersehen, dass dieses Mehr stets nur im Rahmen des deter-
minierten Ablaufs stattfinden kann und genauso Resultat eines Marktzwanges
ist, der ebendiese Flexibilititssanforderungen stellt.

3. Partizipation zwischen Humanisierung und Verwertungslogik&

In Anbetracht der Tatsache, dass wir in den von uns untersuchten Unterneh-
men keine weitreichende Verschiebung hin zu Arbeitsanreicherung und hu-
manzentrierter Produktion vorfinden konnten, mochten wir auf die Gefahr
der Suggestion einer Humanisierungstendenz durch Dezentralisierung in der
Debatte um Industrie 4.0 hinweisen. Die eingangs erwihnten Versprechen von
aufgewerteter Arbeit, Flexibilitit, Qualifikationsschiiben und anspruchsvolleren
Titigkeitsprofilen sollten nicht den Blick auf die bestechenden Risiken fiir die
Beschaftigten verschleiern. Diese bestehen in erster Linie dann, wenn im Rahmen
von ablaufdeterministischen Produktionsschemata Spielriume der Beschiftigten
eingeschrinke statt erweitert werden.

Mit Blick auf den technologiezentrierten Diskurs demonstrieren schliefllich
bereits bestchende Verfahren die Grenzen ciner substanziellen Partizipation
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der Beschiftigten. Angefiihrt sei hier beispielsweise das dezentral organisierte
Vorschlagswesen. Vorangestellt sei die Frage: Welchen Nutzen hat das Vorschlags-
wesen konkret fur die Belegschaft? Und welchen fiir das Unternehmen? Fiir die
Beschiftigten kann die Berticksichtigung von Vorschligen Vorteile im Sinne von
Arbeitserleichterung und finanziellen Primien mit sich bringen. In Bezugauf das
Unternehmen scheinen die Vorteile eindeutig, sind auf den zweiten Blick jedoch
vielschichtiger Natur. Zu erwihnen ist dabei zuerst das enorme Rationalisierungs-
und Optimierungspotenzial, das durch Abschopfungder Produktionsintelligenz
der Belegschaft aktiviert werden kann. Die Beschiftigten auf der operativen
Ebene kénnen so durch ihr Wissen einen bedeutenden Beitrag zur Anpassung
der Produktion an die Anforderungen des Marktes leisten. Maurizio Lazzarato
mag zu weit gehen, wenn er einen restructured worker prognostiziert, dessen
manuelles Tatigkeitsfeld durch geistige, immaterielle Arbeit umfassend erweitert
wird (Lazzarato 1996: 134), jedoch ist festzustellen, dass gerade in den betrachte-
ten Fillen A und B die Subjektivitit der Beschiftigten auf der Shopfloor-Ebene
vermehrt in den Produktionsprozess miteinbezogen wird.

Gleichzeitig bedeutet dieser Mechanismus eine stirkere Integration der Be-
legschaftin das Unternechmen und auch eine potenziell gestiegene Identifikation
mit dessen Erfordernissen. Herbert Marcuse spricht vom Introjektionsprozess,
in dem das Individuum die spezifische Logik seiner Umwelt, in diesem Falle die
des Unternehmens, als seine eigene annimmt. Das Resultat ist hierbei nicht nur
die Anpassung an die Umgebung, sondern die ,,unmittelbare Identifikation des
Individuums® mit ihr (Marcuse 1970: 30). Gerade diese Identifikation verhindere
eine kritisch-distanzierte Auseinandersetzung mit der Umwelt. Bezogen auf die
hier behandelte Thematik lasst sich erahnen, dass partizipatorische Elemente
zwar durchaus realisierbar sein mégen und auch fiir die Beschiftigten positive
Effekte bedeuten kénnen, jedoch sollten sie nicht tiber die Tatsache hinwegtiu-
schen, dass die Interessen der Belegschaft in den seltensten Fallen mit denen des
Unternehmens tibereinstimmen.

Als wirksamste Moglichkeit bleibt den Arbeitnehmer.innen wohl die in-
direkte Partizipation durch gewerkschaftliche Organisation. Allerdings ist an
dieser Stelle die kritische Uberlegung anzufiihren, wie es um Errungenschaften
beziiglich verfasster Mitbestimmung steht, wenn moglicherweise die Gesamtin-
teressensvertretung durch Elemente partieller Partizipation aufgeweicht wird.
Liegt beim Betrachten einer denkbaren Humanisierung der Arbeit der Fokus
auf der Erweiterung der individuellen Entscheidungskompetenzen, kénnte die
Gefahr einer Partikularisierung der Interessen innerhalb der Unternchmen be-
stehen, da niche mehr kollektive Zicle einer Belegschaft oder cines Berufszweigs
die vordergriindige Rolle spiclen, sondern viel mehr die Interessen Einzelner.
Konzepte wie ,Mitbestimmung4.0“ (Rottkay 2015: 256f.), die die Selbstbestim-
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mungder einzelnen Angestellten zur individuellen Gestaltungihres spezifischen
Arbeitsalltags auf operativer Ebene zum Gegenstand haben, gehen soweit, die
Auflosungkollektiver Interessenvertretungen zu fordern. Diese stellen aus ihrer
Sicht Anachronismen dar, die subjektive Priferenzen in der neuen Arbeitswelt
nicht angemessen vertreten konnen. Zweifel an diesem arbeitspolitischen Ansatz
neuer Mitbestimmung durch Industrie 4.0 duflert beispielsweise Klaus Dorre.
Er setzt an Hirsch-Kreinsens Unterscheidung zwischen Schwarmorganisation
und polarisierter Organisation an, die als Idealtypen den Méglichkeitsraum hin-
sichtlich der Arbeitsorganisation in digitalisierten Unternehmen umreif8en (vgl.
Dérre 2014: 6). Dass sich dabei die Angestelltenperspektive mit ,menschlicher
Produktionsintelligenz® gegen ,kostensparende Rationalisierungsstrategien®
tendenziell nicht durchsetze, fiihrt er auf die Schwiche der Gewerkschaften und
mangelnde Méglichkeiten der betrieblichen Mitbestimmung zuriick (ebd.: 7).
Unter diesen Umstianden gehen Gewerkschaften im Sinne eines Wettbewerbskor-
poratismus unvorteilhafte Kompromisse ein, wenn sie die Wettbewerbsfihigkeit
ihres Unternechmens oder ihres Industriezweigs gefahrdet sehen.

Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungstendenzen stellt sich die Frage,
welche Reaktionen auf den erwarteten, weitreichenden Wandel der Arbeitsorga-
nisation angemessen ist, damit die Belange der Belegschaft angemessen vertreten
werden konnen. Auch wenn fraglich ist, dass die viel diskutierten Rationalisie-
rungsszenarien 4 la Frey/Osbourne (2014), die den Verlust von 47 Prozent aller
Arbeitsplitze in den USA fiir moglich halten, zutreffen, ist eine Gefihrdung
von Arbeitsplitzen uniiberschbar. Gerade im Hinblick auf geringqualifizier-
te Beschiftigte konnte eine umfassende Demokratisierung von Unternehmen
Antwort auf diese Tendenzen sein. In Anbetracht der gefithrten Diskussion ist
allerdings nicht ersichtlich, wie diese implementiert werden kann. Dass grofie
Unternchmen oder Konzerne beispielsweise konsequente Formen von Liquid
Democracy etablieren, die allen Angestellten gleichberechtigte Einflussnahme
auf strategische oder normative Ziele einrdumen, diirfte ein zu grofles Risiko
fir die strategischen Zielsetzungen des Managements und dessen lingerfristige
Planung darstellen.

4. Ausblick

Zusammenfassend lisst sich feststellen, dass der Ruf des Marktes nach immer
flexiblerer und individualisierter Produktion mitnichten unbedingt dezentrale
Arbeitskonzepte zur Antwort haben muss und ebenso dezentrale Momente der
Arbeitsorganisation nicht zwangsliufig humanisierenden oder emanzipatori-
schen Charakter haben. Die dargelegten Fille zeigen vielmehr, dass Industrie 4.0
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cher Tendenzen Vorschub leistet, Entscheidungen tiber den Produktionsablauf
weiter zu zentralisieren, indem er direkt an die Kaufentscheidungen der Kun-
den gekoppelt wird. Vor allem in Anbetracht der optimistischen Prognosen aus
Industrie und Politik erscheint uns der beschriebene Ablaufdeterminismus als
ein Problem, das durch den digitalen Wandel in Zukunft tendenziell relevanter
werden wird. In Hinblick auf die Verschiebungvon Entscheidungskompetenzen
und die Moglichkeit zur Gestaltung der Arbeit, die in den illustrierten Fillen
cher marginal und nicht substanziell waren, schen wir daher einen Widerspruch
zwischen scheinbarer und tatsichlicher Selbstermichtigung, zwischen human-
und kapitalorientierter Transformation. Die damit verbundenen Risiken sollten
den Kern der Debatte iiber die Rolle des Menschen im Zusammenhang mit
Industrie 4.0 darstellen. Constanze Kurz mag hinsichtlich der Notwendigkeit der
Politisierung der Debatte und der Annahme, dass sie gesamtgesellschaftlich gelost
werden muss, Recht haben (vgl. 2015: 89£.). Hier sei jedoch noch mal nachdriick-
lich auf das Problem verwiesen, dass der dem Kapitalismus immanente Imperativ
der Gewinnmaximierung, Wettbewerbsvorteile gerade fiir Unternchmen bietet,
die sich nicht nach humanorientierten Organisationsmodellen richten. Die Frage
bleibt daher, ob und wie politisch und gesellschaftlich der Wirkmichtigkeit des
Kapitalismus beizukommen ist, wenn solche Lésungsvorschlige zur Humani-
sierung der Arbeit kapitalismusimmanent suggeriert werden.
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