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Das Panzersyndrom

von Martin Janicke

Unter Technik verstehe ich die planméBige Gestaltung von Mit-
teln fiir Zwecke auf der Basis von erfundenen Mustern. Dabei
gestaltet Realtechnik Rohstoffe, Sozialtechnik formt menschliches
Verhalten (wobei Menschen auch sich selbst auf ein zweckgerichte-
tes Verhalten nach bestimmten Mustern einigen konnen). Intellek-
tualtechnik gestaltet Erkenntnis- und Informationsprozesse.

Technik als Hardware ist uns vertrauter als soziale Erfindungen
und die entsprechende Dimension sozialtechnischen Gestaltens
und Planens. Dabei ist der sogenannte technische Fortschritt immer
begleitet gewesen von sozialtechnischen Erfindungen.

Fiir mich ist in diesem Zusammenhang entscheidend die Wechsel-
wirkung von realtechnischen oder sozialtechnischen Innovationen
und Machtbildungsprozessen.

Dazu vier Thesen:

These eins: Technik jeder Art kann nur verstanden werden im Zu-
sammenhang mit der Sozialstruktur ihrer Anwender. Deren Inter-
essenlagen bestimmen die unterschiedliche Zweckrichtung der
technischen Mittel. Und ihre Machtlagen bestimmen den Typus
dieser Technik. Ist die Autoindustrie eines Landes beispielsweise in
starkem MaBe mit der Stahl- und Olindustrie verflochten, so wird
man sich iiber schwere und spritschluckende Strafenkreuzer nicht
wundern.

These zwei: Sozialtechnik wie Realtechnik entwickelt sich meist
zyklisch. Einer innovativen Phase folgt die Phase der Etablierung
und schlieflich eine Phase der Veralterung. Dieser Entwicklungs-
prozef} ist tendenziell ein ProzeB der zunehmenden Verselbstéindi-
gung und Unangemessenheit realer oder sozialer Technik.

Im Prozef ihrer verbreiteten Anwendung verfestigen und »institu-
tionalisieren« sich die einst innovativen technischen Muster.

Im Bereich der Realtechnik gilt dies fiir die Herstellung von Ge-
brauchsgiitern und Produktionsmitteln. Im Bereich der Sozialtech-
nik verfestigen sich soziale Erfindungen zu sozialen oder politi-
schen Institutionen. Im Bereich der Intellektualtechnik verfestigen
sie sich in Form etwa von wissenschaftlichen Methoden und Para-
digmen.

These drei: Es ist aber nicht die soziale und die reale Technik, die
sich verselbstindigt, die iiberholt oder unangemessen wird. Hinter
diesem Verselbstindigungs- bzw. Stagnationseffekt stecken Macht-
bildungsprozesse. Nicht die Technologien oder die Institutionen
verselbstindigen sich, sondern die Sozialstrukturen ihrer Anwen-
dung. Auch die naheliegende These, daB technische Innovationen
institutionelle Innovationen voraussetzen, iibersieht, daB auch in-
stituionelle Reformen immer wieder an den Rigiditéiten hierarchi-
scher Macht in Wirtschaft oder Staat scheitern.

These vier: Innovation bzw. Stagnation ist deshalb vor allem ein
Thema der »Kratologie« (Lehre von der Macht). Machtbildungs-
prozesse beginnen in aller Regel mit technischen und institutionel-
len Basisinnovationen: Neue Unternehmen starten mit neuen Pro-

dukten oder Verfahren. Neue politische Bewegungen haben ihren
Aufstieg mit strukturellen Anderungsvorschlégen. Irgendwann

| zeigt sich aber in der Tendenz, daf Macht ihrerseits eine Innova-

tionsbreme ist. Das Innovationsdilemma der Macht ist Folge eines
vierfachen Privilegs.

Macht ist erstens das Privileg, nicht intelligent sein zu miissen: Pro-
bleme konnen durch den Einsatz zusitzlicher Ressourcen gelost
werden, bediirfen also keiner zusitzlichen gedanklichen Arbeit.
Macht ist zweitens das Privileg eines verminderten Realitits-
drucks: »Macht hat« (nach Karl Deutsch) »in gewissem Sinne der-
Jenige, der es sich leisten kann, nichts lernen zu miissen. « Macht ist
drittens das Privileg eines verminderten Akzeptanzdrucks: sie ist
(nach Max Weber) durch die Chance charakterisiert, sich auch ge-
gen Widerstreben durchzusetzen. Macht ist viertens das Privileg
einer erhéhten Umverteilungschance: Materieller Erfolg ist somit
nicht nur an Leistung und gute Ideen gebunden.

Ich beschreibe das Innovationsdilemma der Macht mit dem Be-
griff des »Panzersyndroms«: Ein Panzerfahrer kann dumm und
blind sein. Im Gegensatz zum Radfahrer muf er sich an Widrigkei-
tender Umwelt nicht intelligent anpassen. Diese muB sich vielmehr
ihm anpassen. Kurzfristig ist das ein Vorteil. Langfristig scheitert
aber auch der Panzerfahrer an einem GroBhindernis oder an Sprit-
mangel. Und da hat dann wieder der Radfahrer keine Probleme.
Ich behaupte also, dal Machtbildungsprozesse gleichermafen die
realtechnischen wie die sozialtechnischen Innovationen im Zeitver-
lauf behindern. Gemeint ist dabei die hierarchische Machtbildung,
die zugleich auch eine Machtbildung innerhalb von Organisationen
einschlieBt. Das realtechnische Innovationsproblem von heute sind
die Technologien der Aufsteiger von gestern. Und es gibt dieses In-
novationsproblem, weil die Aufsteiger von gestern die Oligarchie
von heute bilden. Wie anders kénnte man sich sonst erkldren, daf
eine Zukunftstechnologie der fiinfziger Jahre — der Schnelle Briiter
—auch heute noch mit Milliarden als Zukunftstechnologie gefordert
wird.

Wie tiberwindet man nun unangepaBte Sozial- und Realtechnik?
Wie tiberwindet man das Panzersyndrom? Es gibt vor allem zwei
Wege. Der eine Weg ist der der Krise. Der andere der einer verbes-
serten Steuerung.

Natiirlich ist auch der Krisenmechanismus ein Steuerungsme-

_chanismus. Wir erleben ja derzeit sogar, daf} die Strukturkrise der

alten Schornsteinindustrien die strukturpolitischen Rezepte von
1975 realisiert. Aber erstens ist der Preis dieser Brutalsteuerung zu
hoch. Zweitens kommt sie zu spét. Drittens und vor allem: die Kri-
se zerstort zwar unangepafte Industriezweige und Regionen. Aber
sie bringt damit noch keineswegs die nétigen Innovationen.

Da wir immer nur auf die Realtechnik starren, ist uns entgangen,
daB Japan und die asiatischen Schwellenldnder nicht nur die bessere
Realtechnik, sondern auch die besseren Steuerungsinstitutionen
haben. Japan hat seine Sieben-Jahres-Planung, Singapur hat einen
Zehnjahresplan. Schweden, das kapitalistische Industrieland mit
dem rasantesten Strukturwandel bei gleichzeitig hochstem Be-
schéftigungsstand, hat eine langfristige Orientierungsplanung. Es
gibt heute eben auch eine weltweite Konkurrenz um die besseren
Steuerungsinstitutionen.

Soziale Innovationen miissen bei uns vor allem die Institution ei-
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ner und betreffen:
Konsensual mu sie sein, wcnl nur das Konsensprinzip die Minder-
heit der Innovateure einschlieBt (im Gegensatz zum reinen Mehr-
heitsprinzip), und weil nur so eine breite Zustimmung und damit
Effizienz gewihrleistet ist. Annzlpauv muB die Sleuerung sem,

weil nur so der Kri durch pi
wird. Eine B in (im Gcgensalz

zur bii i Detai weil der Staat die

der dezentralen Akteure nicht ersetzen, ihnen aber sehr wohl eine

Richtung geben kann.

Ich meine jedenfalls, daB Laissez-faire-Strategien nicht nur zu
hohe soziale Kosten mit sich bringen, sondern daB sie auch die
Trigheitsmomente der Wirtschaft begiinstigen, also weniger inno-
vativ wirken. Welche Entwicklungsrichtung miiBten nach alledem
die sozialen und institutionellen Innovationen haben? Sie miissen
vor allem
[> auf Steuerungsprobleme antworten
[> Informationsprobleme I6sen und
[> Akzeptanzprobleme abbauen.

Ich sehe in der heutigen Strukturkrise vor allem ein Steuerungs-
problem - es geht um Unregierbarkeiten aller Art, die bei der Indu-
strie begi und bei den i i i
wort auf dieses gewaltige S(euemngsproblem der heutigen Super-
strukturen kann nicht sein, daﬂ man eine neue
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Humanisierung der BUroarbeit
erfordert Begrenzung
der Vernetzung

instanz aufbaut. Wir wissen es inzwi: Die

von Herbert Kubicek
enden. Die Ant- Inucl i i daB mitden jiing-
sten i i gen frither i
oder & i il fiir dle Gestaltung der Arbeitsor-
isati werden. Auch daB aus der Viel-

und die zu kontrollierenden GroBakteure werden schnell zu Kom-
plizen. Es gehl v:elmehr um Verhiiltnisse, dle cher steuerbar sind.
Das heiBt: Ab-
idnderung der ili
rung in eine
plexere Einheiten setzt.

und kom-

falt technischer Bausteine nur zweckmiBig ausgewihlt werden
kann, wenn zuvor ein Orgamsauonskonzepl entwickelt wird. Wenl
es kaum generelle O fir den Bii
gibt, wird allerdings iiberwiegend mit ad-hoc-Ldsungen experi-
mentiert, die zumeist noch sehr technikzentriert sind.

In beldem liegt eine Chance aus. Arbeitnehmer(innen)sicht. Vom

Das ist das Paradigma, das so leicht zu erkennen und so schwer zu zZum ist eine seit langem er-
realisieren ist. hobenc Forderung (z.B. des Projekts Arbeitswissenschaft fiir Ar-
Dezenlmhslemng ist aber auch eine Antwort auf das Informa- (AWA) beim DGB- Und wenn es auf
das die i der Arbei ite keine eindeutig als wirtschaftlich geltenden
in besonderem MaBe schaffen und intern selbst zu dltigen ha- | Organisati gibt, so bestchcn ©Okonomisch-politische
ben. Dieses das dem i G und il Diese kénnen inhalt-
konnte wi mit etc. lnch genutzt werﬂen indem c|gene Orgamsauonskonuplc aus Ar-
werden. Man kann die i by h dadurch verbes- Tech-
sern, daf man die Verhiiltnisse uberschaubarer macht. mkkonzep(e zugeordnet werden. Und hier hapert es m.E. in beiden
Neb und wiire das Ak- i
als i zu nennen. A Zwar gibt es nach mehr als 15 .lahren Forschung zur Humanisie-

me gibt es innerhalb wie halb der heutigen

Innerhalb gibt es das Problem der Motivation, dle em wichtiges Er-
fordernis i i ist. Das gibt
es in Betrieben ebenso wie im Bildungssektor oder in den Biirokra-
tien. Soziale Erfindungen, die die Motivation erhdhen, sind also
gewiB ein Erfordernis realtechnischer Innovation. Aber auch im
AuBenverhalum fordert der hohere Akzeptanzdruck die Innova-
tion: Der von Biirgern,

rung des Arbei cinige an men-
oder gar ichkei i it. Als
Znel gelten teilautonome Arbeitsgruppen oder a.hnllche Orgamsa-
die groﬂe und
me sowne die Mogli der g und
von Q i bieten i . Die kon-
krete gung der Lei Arbeitsi und Verant-

nach innen und auBen kann nur im Kontext der je-

wuBten Minderheiten etc. muB deutlicher horbar und schneller be-
merkbar werden, wenn er die Triigheitsmomente der Superstruktu-
ren iiberwinden soll.

Mehr noch als im realtechnischen Bereich ist all dies aber weniger
eine Frage von Erfindungen als eben von Innovationen. Von Erfin-

weiligen Aufgaben und Personen erfolgen. Entsprechende Forde-
rungen sollten von Betriebs- und Personalriiten mit den Beschiif-
tigten des jeweiligen Bereiches als den eigentlichen Experten in en-
ger Abstimmung entwickelt werden. Auch wenn dies héiufig gefor-
dert wird, so ist es fiir Betriebs- und Personalrite vom Inhalt und
auch von der ise eine schwierige und (noch) unge-

dungen also, die gegen etablierte
werden miiBten. Schumpeter meint, daB die Krise in einer techno-
logisch veralteten Wirtschaft eine »schopferische Zerstorunge an-
richte. Ob es auch eine schopferische Zerstorung verkrusteter
Machtverhiltnisse gibt? *

wohnte Aufgabe.

Ein noch viel groBeres Defizit scheint mir jedoch auf der darauf-
folgenden Stufe der Auswahl entsprechender Technikkonzepte zu
beslehen Hner sind die arbeitnehmerorientierten Ansiitze fiir den

h iiber dne g zur Hardware- und

Martin Jinicke ist Professor fiir i itikwi FU Berlin.

fit

kaum hi Oft fehlt noch die

Einsicht, daB sozialvertrigliche Technikgestaltung auch die Aus-

zusetzen, die als Leitschnur bei der Behandlung von Einzelfragen
dienen kann. Ein totalintegriertes computergesteuertes Netz kann
nicht im Interesse der abhéingig Beschamglen liegen, weil es die

Kontrolle und iiber sie und Han-
deln begrenzl Ein Hox i i ie und
eine Mini on und K 1l int vielmehr
bei einer von Tei am ehesten
Gegen Begril - fiir erweitere’
analysen

Die zu fithrende i iiber die zukiinftige Kom-

‘munikation im Biiro sollte sich auch auf die Begriffe und die Wort-
wahl balehen Was frither Nachnchlemechnlk hieB, wird heute
ik genannt. Die verwen-

den die positiv besetzten Worter ionund ikati
versprechen damit aber etwas, was sie nicht halten kénnen. Denn
der Informationsstand hiingt nicht nur von der chnragung\ge—
indigkeit von Kanilen oder Spei iit von Geriiten ab,

wahl und von und
Netzen als fiir betriebliche und i i

Systeme umfassen muB. Denn Technikanwendungen sind verge-
genstindlichte Organisation und legen somit z.B.

sondern davon, daB die gespeicherten und iibertragenen Daten fiir
die Jewenl:ge Person relevant sind. Und ob die Kommunikation als
i zwischen durch i Medien ver-

riume fest und bestimmen u.a. die Uberschaubarkeit von Arbeits-
prozessen. Ein Technikkonzept kann einem bestimmten Organisa-

bessert oder verschlechtert wird, héiingt von vielen Faktoren ab (In-
halt, Personen, Situation).

und es ii oder ihm zuwider- In Lexika und Lehrbiichern wird immer noch die Personenge-

laufen. it der Begriffe ion und ikation betont.

Die bisherige dieser G des | Inder Praxis wird dem jedoch oft nicht ausreichend Rechnung ge-

ikei bei der isi der Bii it steht im | tragen. Immer hauﬁger fiihren Techmkhersteller oder -berater so-

Gegensatz zur Diskussion der i i i genannte h, ind die Vielfalt so-
Dort ist unbestritten, daf i i i Kon- | zialer ikation in der und dem L

zepte mit groBer Autonomie nur realisiert werden kénnen, wenn
das FlieBband in Femgungsmseln mit Puffem aufgclos( wird, oder
daB W Konzept auch
einen anderen Technikeinsatz erforden als zentrale Programmie-
rung.

Der i Trend zu immer
it einer »Gegen-Phil
Der Trend der Technik, wie er z.B. auf Messen dargestellt bzw.
gemacht wird, gehtin Richtung auf immer

Systemen und die

Biiro erst gar nicht zu erfassen versucht wird. Es geht lediglich dar-
um, wieviel von welchen technischen Produkten eingesetzt werden
kann. Die Analyse ist nicht [sungsneutral, sondern auf Technik als
Losung fixiert. Der dabei verwendete nachrichtentechnische Kom-
mumkauonsbegnff ist so eng, daB er dem Stand der Management-

und den gerecht
wird (z.B. weil die sozialen Kommunikationstechniken, die im
Fiihrungskriftetraining teuer vermittelt werden, véllig auer acht
bleiben). Vor allem aber wird damit den Interessen der Beschiiftig-

offene und integrierte Systeme mit mogllchsl vielen Nzchnchlem
formen, fiir i viele Tei und i
unbestimmte Anwendungen.

‘Wihrend von Herstellern und Netzbetreibern dafiir transport-
Skonomische Griinde angefiihrt werden, zweifeln Anwender teil-
weise an dem Nutzen der damit verbundenen Gleichmacherei. Die
meisten »Vorteile« und Trends im Bereich der sogenannten Biiro-
kommunikation entspringen einer technizistischen Betrachtung
( izitit als Relation i der i
steller halten oft einer Priifung aus A
sicht nicht stand.

Bei dieser Unklarheit sollte man/frau sich aus Sicht der abhangig
Beschiftigten nicht einfach auf die P i g Zu-

ten an i im »Biiro« nicht Rechnung getragen. Aus
Arbeitnehmer(innen)sicht erscheint es dnngend erforderlich, mit
emem sehr weit gefaﬂlen i die

fiillung, bei den sozialen Kontak-
ten \md bei der Interessendurchsetzung zu analysieren und jeweils

ische, und technische Losungen zu priifen.

So kdnnen Verzdgerungen auch iiberwunden werden, indem z.B.
zentrale der die Personal-
stirke erhoht wird.

Wiihrend Technikhersteller verstindlicherweise daran interes-
siert sind, moglichst viele Geriite zu verkaufen, kann es aus Arbeit-
nehmer(i icht nur um einen MaB-voll ikeinsatz gehen.

‘Wiihrend in fast allen anderen Bereichen Hochstbelastungswerte

riickziehen, sondern selbst verschiedene Konfigurationen bewer-

ten, i und durch und G

rungen den weiteren Tmnd mllbeemﬂussen Knlenen die fiir ein
O und ua. in

oder G als sinnvoll werden, fehlt es in bezug
auf die D i und Nachri ik bereits an ei-
ner Diskussion iiber MaBstiibe fiir Grenzen und Grenzwerte. Diese
miiBten griindlicher erforscht werden, aber es lassen sich einige
D dafiir angeben.

Frage kommen smd Uberschaubarke:t Riickmeldung iiber Wirkun-
gen, der volle sinnliche Wahr-
nehmung der Arbeits- bzw. Entscheldungsgegenslande u.a.m.

der

Daumenregeln fiir einen MaB-vollen Technikeinsatz im Biiro-
bereich aus Sicht der Beschiiftigten

Der oben
und Totalintegration ist daher eine eigene »Philosophie« entgegen-

Die ine Regel, vom O zum Technik-
konzept zu gelangen, muB durch Daumenregeln ergiinzt werden,
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