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Vorwort

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

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

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



Vorwort

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

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

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

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

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

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

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

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

11



Kapitel 1

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

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

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

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

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

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

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

13
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Im Zeitalter des burokratisch-fordistischen Unternehmens hatten diese Be-
reiche lange eine Sonderstellung. Auf der einen Seite erschienen sie zahlenmifig
im Vergleich zu den riesigen Fertigungsbereichen der industrialisierten Massen-
produktion geradezu als »Anhéingsel« — wenngleich hier Planung, Kontrolle und
Entscheidungsmacht gebiindelt wurden. Zum anderen entzogen sie sich den
traditionellen tayloristischen Rationalisierungsstrategien (vgl. dazu Berger/Offe
1981; Littek/Heisig 1995). Neben der burokratischen Verwaltung entwickelten
sich so gerade in den hochqualifizierten Bereichen Arbeitsformen, die im Sinne
einer »verantwortlichen Autonomie« (Friedman 1977) von hohen individuellen
Freiheitsgraden gepragt waren. Mit der zunehmenden Informatisierung der
Wertschopfung (Boes/Kampf 2012; vgl. auch Kapitel 2.2) hat die Zahl der hier
Beschaftigten jedoch stetig zugenommen und Gbertrifft heute in vielen Fillen
die Zahl der in den direkten Bereichen titigen Werker weit. Selbst in vielen tra-
ditionellen Industrieunternehmen arbeitet heute in der Regel bereits die Mehr-
zahl der Beschiftigten in den indirekten Bereichen.

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

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

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

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

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

+ Aufderanderen Seite wird die IT-Industrie zu einem wichtigen Vorreiter neu-
er Lean-Konzepte. Nachdem interessanterweise zunéchst indische Unterneh-
men aus dem Bereich der IT-Dienstleistungen Lean fir die Optimierung ihrer
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Kapitel 1

Prozesse nutzten (Upton/Fuller 2005; Upton/Staats 2006), ist heute das Feld
der Software-Entwicklung in den Fokus gertickt. Als Gegenentwurf zu den
burokratischen, linear strukturierten und kaskadenférmig aufgebauten Pro-
jekten der Vergangenheit (»Wasserfallprojekte«) wurde mit der Verkniipfung
von Lean mit agilen Entwicklungsmethoden wie Scrum ein neues Produk-
tions- bzw. Entwicklungsmodell geschaffen (Details dazu in Kapitel 2.1.2).
Dieses Modell hat einen Paradigmenwechsel in der Software-Entwicklung
eingeleitet und beginnt sich in der IT flichendeckend durchzusetzen. Auch
in der industriellen Forschung & Entwicklung kommen diese neuen Arbeits-
formen nun verstarkt zum Einsatz.

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

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

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

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

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

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

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

1.4 Zum Aufbau der Studie

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

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