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Erwartungen, die an den Einsatz von Informations-
und Kommunikationstechniken im Burobereich
geknupft werden, decken sich mit denen, die mit
der Automatisierung der Produktion verbunden
sind.

Aber trotz aller Propaganda liegen auch bei der
Anwendung neuer Blrotechniken erhebliche
Unterschiede zwischen Prognosen und Realisie-
rungen. Dies ist sicher nicht nur der Sperrigkeit der
Beschaftigten gegenlber der neuen Technologien
geschuldet.

Mit der bisher weitgehend nicht hinterfragten Rolle
und Funktion des (mittleren) Managements, dem
immer wieder zugeschrieben wird, Innovationen
Uberwiegend positiv gegentberzustehen, setzen
sich die Autorinnen des folgenden Beitrages aus-
einander. Sie kommen zu Ergebnissen, die nicht
ganz ins Bild vom innovationsfreudigen und ratio-
nalen Management passen. Heinrich Bollinger,
Veronika Lullies und Friedrich Weltz sind Mitglieder
der Sozialwissenschaftlichen Projektgruppe
Munchen.

Management
als
Hemmschuh

e
Revolution

m Buro wird

~vertagt

von Heinrich Bollinger, Veronika Lullies
und Friedrich Weltz

An den Einsatz der neuen Biirotechniken kniipfen sich weitrei-
chende Erwartungen. Der Einsatz von Biirokommunika-
tions-Systemen, von individueller Datenverarbeitung, von Ver-
netzungs- und Integrationstechniken oder »systemischer Daten-
verarbeitung soll wesentlich dazu beitragen, dafl die Unterneh-
men nach auBen effektiver werden. Sie sollen schneller und fle-
xibler auf verdnderte Marktbedingungen reagieren konnen, der
Internationalisierung von Beschaffungs- und Absatzmérkten ge-
wachsen sein und ihre Leistungen den Anspriichen der Kunden in
bezug auf Qualitit und Produktindividualitit besser geniigen kon-
nen. Kurzum, daB sie auf sich entwickelnden und veridndernden
Mirkten Wettbewerbsvorteile erringen konnen.!

Dariiber hinaus wird erwartet, daB die Unternehmen im Inne-
ren effizienter, produktiver und innovativer werden, aber auch,
daB sich die Arbeitsbedingungen der Beschiftigten verbessern.
Dies soll erreicht werden durch den Verzicht auf tayloristische
Formen der Arbeitsorganisation und die Integration von Aufga-
ben zu in sich sinnvollen Arbeitsgebieten, den qualifizierten und

qualifikationsgerechten Einsatz der Arbeitskraft, sowie der Aus-
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weitung individueller Dispositions- und Entscheidungsspiel-

raume.

Schon seit einigen Jahren horen wir das Schlagwort von der
»Revolution im Biiro«, das zu propagieren vor allem die Hersteller
von Biirotechnik nicht miide werden. Gewi8, allerorten sind jetzt
neue Schreib-, Datenverarbeitungs-, Dateniibertragungs- und
Kommunikationstechniken im Einsatz, doch die Frage, inwieweit
sich die »Biiroverhiltnisse«, also die Arbeitsbedingungen, die
hierarchischen Beziehungen und die Ergebnisse der Biiroarbeit
tatsichlich verdndert haben, bedarf der genaueren Untersuchung.
Dabei stellt sich die Frage,

[> inwieweit mdgliche und prognostizierte Verbesserungen der
Arbeitsbedingungen, aber auch der innovativen Kraft von Un-
ternehmen durch den Einsatz der neuen Biirotechniken schon
erreicht wurden,

[> wie die Planungs- und Entscheidungsprozesse beim Einsatz
neuer Biirotechniken in den Unternehmen aussehen, mit de-
nen solche Verdnderungen erreicht werden sollen,

[> welche Rolle das Management von Unternehmen in diesem
ProzeB sozialer Innovationen spielt, und

[> wie die Barrieren aussehen, die derzeit (noch?) eine ganzheit-
liche Innovation behindern, die gleichermaBen nach innen wie
nach auBen gerichtet ist, die geschéftspolitische Neuerungen
genauso umfaBt wie technik-, organisations- und personalpoli-
tische Dimensionen.

Bei der Untersuchung dieser Fragen ist darauf zu achten, daf}
der Blick auf die betriebliche Wirklichkeit nicht selten verstellt ist
durch die Erfolgsmeldungen und die Verkaufsideologien der
Technikhersteller, durch die »zukunftsweisenden« (aber eben
nicht die Realitit abbildenden) Konzepte von Unternehmensbera-
tern, auch durch analytisch-normative (aber eben auch nicht an
der empirischen Wirklichkeit ausgerichteten) Szenarien der Be-
triebswirtschaftslehre. Nicht selten klaffen sogar das Bild, das die
Unternehmen sich von sich selbst machen bzw. das ihre Vertreter
zeichnen, und die tatsichliche Wirklichkeit weit auseinander.?

Diese Diskrepanz zwischen normativen und prognostizierten
Technikeinsatzkonzepten einerseits und dem, was davon in einzel-
nen Unternehmen realisiert wird, gilt fiir alle Phasen der Biirora-
tionalisierung; sie gilt jedoch in ganz besonderer Weise fiir die
Techniken, mit denen wir heute konfrontiert sind.

Sozialpolitische Betriebsstrukturen
als Handlungshintergrund

Bezogen auf frithere Phasen der Verwaltungsrationalisierung,
insbesondere dem Rationalisierungsansatz der Organisierten
Textverarbeitung in den 70er Jahren, haben wir diese Diskrepanz
erklirt aus der Wirksamkeit der innerbetrieblichen Handlungs-
konstellation, die dem Rationalisierungsprozep seine spezifische
Dynamik und Richtung gab. »Bei den Entscheidungs-, Planungs-
und Durchsetzungsabliufen, die zur Einfiihrung Organisierter
Textverarbeitung fithrten, handelte es sich um komplexe, vielfach
gebrochene und widerspriichliche Prozesse. Viele Abldufe, vor al-
lemderen Resultate, liefien sich kanum geradlinig aus inden Betrie-
ben bestehenden spezifischen Problemen ableiten; diese hatten
meist eher den Stellenwert eines Anstofies oder Auslosers zu dem
Prozep, eine »Ursache« waren sie nur selten. Auch der Versuch,
die Einfiihrung der Organisierten Textverarbeitung auf den allge-
meinen Rationalisierungsdruck in der Verwaltung zuriickzufiih-
ren, scheiterte, denn wann und wie sich dieser Verinderungsdruck
tatsichlich in Initiativen umsetzte, war von Unternehmen zu Un-

ternehmen so verschieden, daf3 letztlich gerade die Spannbreite,
um nicht zu sagen die Beliebigkeit der Reaktionen beeindruckte. <

Die jeweilige konkrete innerbetriebliche Handlungskonstella-
tion wurde konstituiert durch das komplexe Ineinandergreifen von
formalen Kompetenzzuweisungen, von unterschiedlichen Inter-
essen der betrieblichen Akteure, den positionsbezogenen Interes-
sen, aber auch den personlichen Karriere- und Gratifikationsam-
bitionen, von den jeweils einzusetzenden Ressourcen wie auch
von personlichem Durchsetzungsgeschick. »Aus dem komplexen
Zusammenwirken der verschiedenen Einfluf3grofien der betriebli-
chen Handlungskonstellation ergibt sich, daf3 es von Fall zu Fall
recht unterschiedlich ist, mit welchem Nachdruck und in welcher
Weise man den Einfluf3, iiber den man verfiigt bzw. den man mobi-
lisieren kann, jeweils nutzt, ob und in welcher Richtung man sich
engagiert, um das betriebliche Geschehen zu beeinflussen. Dies
wird wesentlich davon bestimmt, welchen Stellenwert das, was als
betriebliches »Problem« definiert und gelost werden soll, fiir die
eigene Position hat. Denn die Bestimmung dessen, was als be-
triebliches » Problem« zu gelten hat und die »Losung« dieses Pro-
blems sind — in unterschiedlichem Ausmafs — machtrelevant, sie
hdngen ab von der bestehenden innerbetrieblichen Machtkonstel-
lation. Umgekehrt verdndern Problemdefinition und Problemlo-
sung aber auch die bestehende Machtkonstellation. «*

Fiir uns als Sozialwissenschaftler, die wir in den Unternehmen
nicht nur »Expertengespriache« fithren, sondern uns in Humani-
sierungs- oder in Beratungsperspektiven aktiv in betriebliche Ge-
staltungsprozesse einmischen, ist es immer wieder tiberraschend
und faszinierend, wie sehr das alltdgliche betriebliche Geschehen
von solchen »innenpolitischen« Auseinandersetzungen bestimmt
wird. Daf} neben den Konfliktlinien von Kapital und Arbeit, von
Beschiftigten, ihrer betrieblichen und gewerkschaftlichen Inter-
essensvertretung und dem Management auch solche innerhalb des
Managements, zwischen einzelnen Ressorts, Geschéftsbereichen
und Abteilungen bestehen, und daf diese Konflikte und Koali-
tionsbildungen fiir die Gestaltung von Geschifts- und Arbeitspoli-
tik von grofiter Bedeutung sind, wird erst in jiingster Zeit in der
Betriebswirtschaftslehre und der Soziologie stirker beachtet.

Mit dem Einsatz der neuen Biirotechniken wichst die Bedeu-
tung der innerbetrieblichen Handlungskonstellation, die Kon-
frontationen spitzen sich zu: Der Technikeinsatz destabilisiert das
vorhandene politische Gefiige, Partikularinteressen und die Mog-
lichkeiten ihrer Durchsetzung werden eher wichtiger, und die ge-
samte Konstellation wird noch undurchsichtiger und unberechen-
barer. Diese Entwicklung ist auf mehrere Ursachen zuriickzufiih-
ren. So hat der Einsatz der neuen Biirotechniken die Anzahl
potentiell betroffener oder beriihrter Akteure erhéht und stellt be-
stehende Strukturen grundsétzlich in Frage. Ging es bei fritheren
Techniken vor allem um »Insellésungen« und damit um partielle
Betroffenheit, so sind heute beim »systemischen« und flichen-
deckenden Einsatz von Biirokommunikationssystemen oder {iber-
greifenden DV-Systemen eine Vielzahl von Organisationseinhei-
ten gleichzeitig betroffen. Deren Kooperation mufl neu geregelt
werden.

Auch kann der Einsatz neuer Biirotechniken sehr unterschied-
lich legitimiert werden. Friiher bedeutete Rationalisierung vor al-
lem Reduktion von Personalkosten durch Technikeinsatz und da-
mit Minimierung der Gesamtkosten im sogenannten Gemeinko-
stenbereich — bei unverdndertem inhaltlichen Ergebnis der
Arbeit. Heute kann nicht mehr nur mit Kostensenkung, sondern
vor allem auch mit verdnderten oder verbesserten Arbeitsergeb-
nissen argumentiert werden, etwa mit dem ErschlieBen neuer
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Mirkte oder dem besseren Erfiillen von Kundenbediirfnissen.

Und die Einfiihrung erfolgt vor dem Hintergrund konkurrieren-
der externer »Leitbilder«. Wo friiher das Leitbild der Gestaltung
im Biiro, wie es in der Offentlichkeit, in Fachzeitschriften und von
Beratern und Wissenschaftlern vertreten wurde, recht eindeutig
war, wirkliche Alternativen nicht sichtbar waren, werden heute
durch einzelne Hersteller oder Publikationen recht unterschiedli-
che Losungen, etwa dezentrale oder zentrale technische Konfigu-
rationen, gleichermafBen gut begriindbar.

Die vielleicht wichtigste Verdnderung besteht aber darin, da3
als Betroffene der Rationalisierung in viel stirkerem MaBe als frii-
her nicht mehr nur die Assistenzkriéfte und die Sachbearbeiter in
Frage kommen, sondern das Management selbst.

Management auf dem Préasentierteller

Die frither mit dem Technikeinsatz verbundene »Realisierung
von Mannjahren«® bedeutete in Wirklichkeit meist — wegen der
klassischen Struktur der Arbeitsteilung im Biiro — den Verzicht
auf die Beschiftigung von Frauen in den Biirohilfs- und Assistenz-
berufen. Vom Technikeinsatz betroffen war damit eine »schwa-
che« Beschiftigtengruppe, am unteren Ende der betrieblichen
Hierarchie angesiedelt, kaum gewerkschaftlich organisiert und
ohne wirkliche Interessensvertretung.

Heute kann, je nach Techniknutzungskonzept, das Manage-
ment selbst vom Einsatz der neuen Biirotechniken beriihrt sein,
[> wenn etwa eine unternchmensweite Vernetzung erméglicht,

von allen Arbeitspldtzen auf gespeicherte Informationen zuzu-
greifen. Das Management verliert sein Informationsmonopol
und damit ein Stiick der sachlichen Grundlage seiner Macht,
moglicherweise auch die Sicherheit, »alles im Griff zu haben;

[> wenn etwa tatsichlich auf den Durchlauf von Papier verzichtet
wird und alle Informationen in der Datenverarbeitung erfaft
und mit ihr weitergegeben werden. Die Manager miissen sich
dann iiber Sachverhalte informieren, die ihren Untergebenen
schon automatisch zugestellt wurden, und sie miissen dies am
Bildschirm tun;

[> wenn etwa Sachbearbeiter die Moglichkeit erhalten, Arbeits-
prozesse am Bildschirm als Ganzes einzusehen. Auch der Ma-
nager wird dann in seiner Arbeit kontrollierbar, und Sachbear-
beiter sehen, was bei dem wie lange zur Kenntnisnahme oder
zur Entscheidung anstand;

[> wenn etwa Sachbearbeiter ihre Aufgaben mit Hilfe von Perso-
nal Computern oder Individueller Datenverarbeitung erledi-
gen. Den zustidndigen Fachfiihrungskriften stellt sich dann das
Problem, die inhaltliche Richtigkeit der Arbeitsergebnisse
nachzuvollziehen und auch die Angemessenheit des jeweiligen
Aufwandes zu beurteilen.

Auferdem kann der Technikeinsatz die hierarchischen Struktu-
ren und die Position des Managements im betrieblichen Macht-
und EinfluBgefiige verdndern. Entscheidet sich ein Unternehmen
etwa fiir den verstirkten Einsatz von Personal Computern und In-
dividueller Datenverarbeitung, so bedeutet dies einen Machtver-
lust fiir das Management der zentralen Datenverarbeitung und ei-
nen Zuwachs an EinfluB und eine Verbesserung der betrieblichen
Stellung der Fachabteilungen bzw. solcher Zentraleinheiten, die
sich mit dem Einsatz dezentraler Technik und der Betreuung der
Nutzer befassen.

Oder werden in vernetzten Systemen die Gestaltungsbediirfnis-
se der einen Fachabteilung erfiillt, so bedeutet dies vielfach, da}
eine andere Fachabteilung (und deren Management) Nachteile in
Kaufzu nehmen hat; klassisches Beispiel ist etwa die Vermeidung
von Doppelerfassungen bei der DV, die dazu fiihrt, da3 der erster-
fassende Bereich dann Bediirfnisse nachgelagerter Einheiten zu
erfiillen hat und von ihnen abhingig wird, »nach ihrer Pfeife tan-
zen muB«.

Durch die Moglichkeiten, die mit dem Einsatz der neuen Biiro-
techniken eroffnet werden, ist das Management nicht mehr nur
treibender Akteur und Protagonist der Innovation im Biiro, son-
dern gleichzeitig gehort es auch zu den Betroffenen dieses Einsat-
zes. Das macht die besondere politische Qualitit der neuen Biiro-
techniken aus.

Subversive Innovation

Und wie immer, wenn es um Politik geht, regt sich Widerstand
— Widerstand nun aber bei jenen, die liber die Macht verfiigen, In-
novationsprozesse in ihrem Sinne zu beeinflussen. Das Manage-
ment kann — wir haben dies in einigen Innovationsprozessen, die
wir liber einen ldngeren Zeitraum hinweg verfolgt haben, studie-
ren konnen® - die Innovation selbst behindern. Aus der Antizipa-
tion eigener Betroffenheit, insbesondere beim mittleren Manage-
ment, konnen sich Koalitionen gegen bestimmte Techniken oder
Techniknutzungskonzepte bilden. Bei bereichsiibergreifenden
Innovationsvorhaben kann der Versuch, eigene Bereichsinteres-
sen gegen andere durchzusetzen, zu dauerhaft schwelenden Kon-
flikten innerhalb des Managements fiihren, die letztlich in eine
Blockierung der Innovation miinden.

Die mit dem Technikeinsatz befaBten Zentralstellen, die Daten-
verarbeitung oder die Organisation, greifen angesichts vielfach
antizipierter oder tatsdchlich spiirbarer Widerstéinde nicht selten
zu einer Strategie, die man als subversive Innovation bezeichnen
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konnte: Man versucht, sozusagen unter der Hand, eine bestimmte
Technik so einzufiihren, daB die bestehenden Zustindigkeiten,
Kompetenzen und Machtverteilungen moglichst wenig tangiert
werden und das Management ausschlieBlich mit der Mittelfreiga-
be befaBt wird. Der politische Sprengstoff, der in die Technik ein-
gebaut ist, wird scheinbar ausgeblendet; man hofft, daB die Tech-
nik dann {iber kurz oder lang wie von selbst, aufgrund ihrer Cha-
rakteristika und ihrer Qualitdt, schon die erwiinschten und ihr
angemessenen sozialen und organisatorischen Verhiltnisse befor-
dern werde — ein Hoffen allerdings, das angesichts der politischen
Qualitdt der neuen Biirotechniken fragwiirdig bleibt.

Kurz- und vermutlich auch mittelfristige Konsequenz der sub-
versiven Innovation und der Blockade durch das Management ist
jedoch in vielen Fillen, daf viele der prognostizierten Folgen des
Technikeinsatzes erst einmal ausbleiben — und zwar solche fiir das
Unternehmen wie auch fiir die Beschiftigten.

Auf der Unternehmensebene kénnen unter solchen Umstidnden
die Nutzungsmoglichkeiten der neuen Biirotechniken nicht ausge-
lotet werden. Der erwartete »competitive advantage« wird genau-
so wenig Realitdt wie eine wirtschaftliche Nutzung der neuen
Techniken etwa fiir die Beschleunigung von Vorgingen oder die
Herstellung von Transparenz. Auch die vielfach prognostizierten
Veridnderungen im Managementbereich selbst, etwa die Reduzie-
rung von Positionen, die Abflachung von Hierarchien und die Er-
weiterung von Fithrungsspannen stellen sich nicht ein — und damit
auch die an diese Entwicklungen gekniipften Hoffnungen an Ver-
einfachung, Flexibilisierung und Kostensenkung.

Fiir die Beschiftigten bedeutet dies, daf auch mogliche Vorteile
der Rationalisierung nicht ausgeschopft werden konnen: Da
durch die Uberlagerung der Innovationsplanung durch politische
Prozesse Gestaltungsspielrdume beim Einsatz der Biirotechniken
nicht systematisch ausgelotet werden konnen, wird auch die Chan-
ce vertan, weniger belastende Nutzungsformen zu entwickeln und
umzusetzen. Insbesondere lassen sich mogliche Arbeitserleichte-

rungen sowie die Ausweitung von Einflu- und Dispositionsspiel-
rdumen durch das systematische Ausblenden von Gestaltungsal-
ternativen und die Beibehaltung der vorhandenen feudalen und
hierarchischen Strukturen nicht erreichen.

Der Konservatismus des Managements und sein Festhalten an
Privilegien und Machterweist sich letztlich als innovationsgefahr-
dend, weil ohne seine aktive Beteiligung an der Verdnderung die
Arbeit der fiir den Technikeinsatz verantwortlichen Stelle sich
darauf beschrinken muB, die neuen Biirotechniken in gegebene
organisatorische Strukturen einzupassen. Die Technikzentriert-
heit bei der Einfithrung der neuen Techniken, wie sie wider alle
gut gemeinten Konzepte derzeit in Unternehmen dominiert, ist
Resultat der Innovationsingste des Managements. Unter diesen
Umstéinden 146t die Revolution im Biiro wohl noch eine Weile auf
sich warten. ¢
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