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Doris Blutner

Technik als funktionales Aquivalent fiir soziale I nstitutionen®
Spekulationen tber Wirkungsmechanismen von Technik

1. Einleitung

Technik unterstiitzt den Menschen seit Jahrtausenden. Mit ihren vielfatigen und wandelbaren
Formen gilt sie als treibende Kraft sozialen Wandels und bekommt nicht selten Schelte dafir.
Die Analyse erster Formen der Industrialiserung und Mechanisierung fuhrten schon frih zu
Fragen nach sozialen und politischen Wirkungen technischer Entwicklungen (Marx 1890/
1989, S. 441-450). Insbesondere die Wirtschaft- und Sozialwissenschaften versuchen seit lan-
gem die vidfdtigen Effekte, die durch zahlreiche Erneuerungen der Technik hervorrufen
werden, zu ergrinden. Ein grof3er Tell der Studien beschéftigte sich dabei mit der Frage, wel-
che Institutionen oder institutionellen Konstellationen die Durchsetzung von technischen In-
novationen erleichtern bzw. erschweren. Diametral dazu flhrte die Analyse technikinduzierter
Einflusse auf die Entstehung und den Wandel von Institutionen zu Befunden Uber die Korres-
pondenz von Technikstrukturen und Institutionen. Wechsel seitige Wirkungen zwischen Insti-
tutionen und Technik erlangten erst spdter und vor alem im Zusammenhang mit der vertika-
len Entflechtung grof3er technischer Systeme die ihnen angemessene Forschungsauf merksam-
keit (Werle 2005). Die vorliegenden Befunde geben jedoch keine Auskunft darliber, ob be-
stimmte Techniken als funktionale Aquivalente soziae Institutionen abgeldst haben. Zwei-
felsohne gehort zum individuellen wie zum gesell schaftlichen Erfahrungsschatz, dass techni-
sche Innovationen durch andere Techniken aufgrund deren hoherer Funktionalitét ersetzt
werden. Den ingtitutionaistischen Analysen verdanken wir die Einsicht, dass solche Erset-
zungsprozesse soziale Institutionen voraussetzen, die der neuen Technik die institutionelle
Anerkennung zu geben vermégen, funktionales Aquivalent firr eine andere Technik zu sein.?
Aufgrund zahlreicher organisationssoziologischer Studien, die sich u.a. mit der Einflhrung
von Managementkonzepten, Controllingverfahren und Leistungsbewertungssystemen be-
schéftigen, steht ebenso aul3er Frage, dass soziale Institutionen durch andere soziae Instituti-
onen abgel 6st und institutionel | legitimiert werden mussen (Blutner 2005). Daraus ergibt sich,
dass eine institutionelle Analyse solcher Substitutionsprozesse unerldsslich ist, die sich auf

Indizien fur eine mégliche Abldsung sozialer Institutionen durch Technik bezieht. In der in-

! Dieser Beitrag ist auf der Grundlage des gleichnamigen Vortrags entstanden, der auf dem 3. Neo-
Institutionalisti schen Workshop am 24.3.2007 in Bergamo (Italien) gehalten wurde.

? Dass ein solcher Anerkennungsprozess ein ganzes Jahrhundert andauern kann, konnte anhand der
Erfindung und Durchsetzung des Chronometers gezeigt werden (Blutner 2007).
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dustriesoziologischen Forschung, die danach fragt, in welcher Hinsicht die instrumentelle
Rationalitét von Technik zur gesellschaftlichen Rationalisierung fuhrt, lassen sich auch keine
Befunde zu diesem Sachverhalt identifizieren, obgleich sie dezidiert den Wandel von Arbeits-
anforderungen durch den Einsatz neuer Techniken thematisiert.

Mit der Frage, ob Technik als funktionales Aquivalent fir soziale Institutionen in Frage
kommt, wird demzufolge ein neues Terrain beschritten. Dieses Neuland soll in diesem Beitrag
mithilfe einer akteursorientierten und neoinstitutionalistischen Analyse erkundet werden, bei
der entsprechende organi sationssoziol ogische Einsichten Berlicksichtigung finden. Institutio-
nen stellen in diesem Kontext kollektiv geteilte Deutungen und Typisierungen (Berger/
Luckmann 1970; Schiitz 1960/1991), institutionalisierte Handlungsmuster (u.a. March/Olsen
1989, Berger/ Luckmann 1970) bzw. Regelsysteme (u.a. Schimank 1992) dar. Bei der Mehr-
heit der institutionalistisch orientierten Studien wird auf den entschel dungsentlastenden Cha-
rakter von Regelsystemen (Schimank 1992) hingewiesen. An diese Konnotationen wird in
diesem Beitrag angeknipft, in dessen Mittelpunkt die Einfihrung eines integrierten IT-
Systems zur logistischen Material-, Informations- und Auftragssteuerung in dem Handelsun-
ternehmen DURANT & Sohne® steht. Meine These ist, dass die mit der Erfiihrung dieses I T-
System verbundenen Veranderungen so weit reichen kdnnen, dass die neue Technik zum
funktionalen Aquivalent einer sozialen Ingtitution wird, weil sie das Potential in sich tragt, die
soziale Institution ,,Leistungsbewertung* effektiver auszufiillen.

Institutionelle und organisationale Voraussetzungen fir den Ersatz einer sozialen Institution
durch eine Technik am Beispiel der Einfiihrung eines Lagerverwaltungs- und Steuerungssys-
tems (LVS) zu sichten, ist Ziel dieses Beitrags. Zu diesem Zweck werden gegenstandsrele-
vante politikdkonomische und technikbezogene Befunde umrissen (2) sowie das LVS asin-
tegriertes I T-System mit logistischer Zweckbestimmung skizziert (3). Da das LVS nicht nur
logistische Auftrége steuert, sondern ebenso deren Erfllung kontrolliert, generiert es Daten,
die eindeutige Ruckschltsse auf die individuell erbrachte Leistung jedes Operateurs zul assen.
Anhand dieser en passant entstehenden Informationen wird daher das Potential einer tech-
nisch legitimierten Leistungsbewertung bestimmt (4.1), mit den Vorstellungen der Operateure
vor Ort verglichen (4.2) und die Notwendigkeit der sozialen Einbettung einer as Institution
operierenden Technik diskutiert (4.3). Abschlief3end wird der Vorschlag, Technik als funktio-
nales Aquivalent fiir soziale Institutionen zu betrachten, theoretisch begriindet (5) und die

gesammelten Befunde in einem kurzen Fazit (6) restimiert.

% Der Name des Unternehmens wurde anonymisiert.
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2. Technik und Institution: Entscheidungsentlastung und Unsicher heitsquelle

Um Befunde Uber das Zusammenspiel zwischen Technik und Institution zu versammeln, bie-
tet sich die institutionell ausgerichtete Innovationsforschung an. Ihr Anaysefokus ist auf die
Ausbreitung technischer Innovationen gerichtet, die weit Gber einzelne Organisationen hin-
ausreichen und nationale wie globale technische Systeme betreffen. Explizit formulierte wie
implizit zu hebende Befunde, die in teils 6konomischen, teils soziawissenschaftlichen Analy-
sen gewonnen wurden, offenbaren: Einzelne Ingtitutionen oder spezifische institutionelle
Konstellationen nehmen entscheidenden Einfluss auf die Entstehung und Durchsetzung von
Innovationen (Werle 2005, S.309). Die innovationstheoretischen Arbeiten Uber Nationale
Innovationssysteme (Porter 1990, Lundvall 1992, Edquist 1997) sowie die politikékonomi-
schen ingtitutionellen Analysen Uber nationale Produktionssysteme (Hollingsworth 2000,
Soskice 1999) stehen stellvertretend dafir. Auf beiden Forschungsfelder steht die Beantwor-
tung der Frage im Mittel punkt, welche Effekte Institutionen auf die Entstehung und Durchset-
zung von technischen Neuerungen ausl 6sen. Seltener richtet sich der Fokus in die umgekehrte
Richtung. Werle (2005) verweist in diesem Zusammenhang auf die Studien von Porter (1990)
und Kitschelt (1991), in denen institutionelle Wandlungsprozesse durch technologie ntensive
Industrien bzw. Korrespondenzphanomene zwischen Technikstrukturen und Institutionen
belegt werden. Die Studien zur Wirkungstrachtigkeit technologischer Pfade auf Institutionen
(David 1985, North 1992) zédhle ich dazu.

Anfang der achtziger des letzten Jahrhunderts entwickelte sich paralel zum wirtschafts- und
sozialwissenschaftlichen Analysefokus ein techniksoziologisch inspirierter und politikwissen-
schaftlich begriindeter Forschungsstrang. Gegenstand dieser Studien ist die herrschaftliche
Steuerung grof3er technischer Systeme durch politische Institutionen (Hughes 1982, Mayntz
1993). Eine wichtige ingtitutionelle Erkenntnis dieser Studien lautet: In dem Mal3e, in dem die
(Gebiets-)Monopole in Marktliberalisierungsprozessen ihre institutionell gesicherte Hoheits-
funktion verlieren, entflechten sie sich vertikal (Werle 2005, S. 321). In diesem Kontext ist
der Befund zur Innovationseffizienz der Technik ,,Internet” von besonderer Bedeutung (Werle
2000), weil die Entfaltung und Verbreitung dieser Technik institutionell ermdglicht wurde.
Studien, die als Anayseeinheit Organisationen zugrunde legen, um die Entstehung und
Verbreitung technischer Innovationen zu erforschen, verweisen nachdriicklich auf die Bedeu-
tung von Innovationsnetzwerken. In welcher Weise die Sozialsysteme dabel verknipft wer-

den, héngt davon ab, ob sie die Entstehung, Anwendung oder Steuerung von Technik unter-
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stiitzen (Kowol/ Krohn 1995, Weyer et al.1997%).

Eine grundsétzlich anders orientierte Diskussion Uber das Zusammenspiel zwischen Technik
und Institutionen wurde durch die neueren techniksoziologischen Theorieangebote einge-
bracht. In diesen Konzepten werden der Technik je nach Beobachterposition Akteurs- oder
Obj ekteigenschaften zugeschrieben. Die Bandbreite ist dabel grof3. Sie reicht vom stillen Mit-
handeln bis zu intentionalen Akten (Schulz-Schéffer 1998, Latour 1998). Eingedenk der Fra-
gestellung richte ich mein Augenmerk weniger auf die Explizierungen von Akteurskompe-
tenz. Meine Aufmerksamkeit gilt den implizit mitgefuhrten Hypothesen zum Entlastungspo-
tential von Technik. Nur wenn Technik sich durch diese Eigenschaft auszeichnet, vermag sie
eine soziae Ingtitution ersetzen. Zu diesem Zweck restimiere ich exemplarisch drei Positionen

zur ,,Akteursqualitat‘:

1. Die vergleichende Analyse von Assistenzsystemen zur Entscheldungsunterstiitzung in
logistischen Systemen zeigt dreierlel. Erstens ist die Technik fast immer bei der Erzeugung
und Aufbereitung von Informationen beteiligt. Zweitens ist der Mensch bel der Alternativen-
erzeugung haufig beteiligt. Drittens wahit der Mensch die Alternativen aus, wenn das System
mehr as nur eine Alternative vorschlégt (Blutner et a. 2007). Entscheidungsentlastung er-
fahrt der Mensch vor alem dadurch, dass die Technik die zur Verfiigung stehenden Alternati-
ven zuvor bewertet. Dabel ist zu unterscheiden, ob Prozesse im Mittelpunkt stehen, die in
Echtzeit verlaufen und der Sicherheit des logistischen Systems dienen (z.B. Antikollisionssys-
teme, Blutner et a. 2007) oder fur die Simulation von Planungsaufgaben, Durchsatzzeiten

und Systemlasten in logi stischen Systemen verwendet werden.

2. Technik kann as handelnde Einheit i.S. einer Akteursfiktion betrachtet werden, wenn
siein der Lageist, soziae Situationen zu gestalten oder wenigstens mitzutragen (Geser 1989).
Dieses Mittragen entsteht dadurch, dass Individuen Erwartungen, welche sie in menschlichen
Kommunikationen erworben haben, in analoger Weise an einen Personal Computer richten.
In diesen Prozessen schreibt der Mensch dem Personal Computer sinnhaftes Handeln zu, um
sich in rekursiver Weise Uber die Richtigkeit seiner Erwartungen sicher sein zu kdnnen. Die
Akteursfiktion erfahrt dadurch eine Verstarkung. Ich bezeichne diese Verhaltenszuschreibung

als Analogieansatz.

3. Inder Akteur-Netzwerk-Theorie (ANT) wird die Unterscheidung zwischen Mensch und
Technik als Subjekt bzw. Objekt aufgehoben. Mensch wie Maschine sind Aktanten, die je-

* Weyer et d. gelingt es am Beispiel der technischen Innovationen Airbus, Transrapid, Computer und
Satellitenfernsehen unterschiedliche akteursbezogene Netzwerkkonstellation in bestimmten Innova-
tionsphasen (Erzeugung, Stabilisierung, Durchsetzung) zu identifizieren.
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weils mit einem Handlungsprogramm? ausgestattet sind. Dieses Handlungsprogramm umfasst
die Abfolge von Zielen, Schritten und Intentionen (Latour 1998, S. 33). Sobald Mensch und
Technik zu einem hybriden Akteur fusionieren, wird entweder eines der beiden Handlungs-
programme aktualisiert und umgesetzt oder einem neuen Handlungsprogramm gefolgt, wel-
ches aus einer Trandation beider Handlungsprogramme hervorgeht (ebd.). Damit wird dem
hybriden Akteur Handlungskompetenz i.S. einer Akteursfiktion zugeschrieben.

Die zugeschriebenen Akteurseigenschaften verweisen auf eine resultierende Eigenschaft von
Technik (vgl. auch Schulz-Schéffer 1998). Es lassen sich bislang keine Belege dafur finden,
dass Akteurskompetenz ein vorauszusetzendes Merkmal von Technik ist. Da aus der Zu-
schreibung von Akteursqualitdten nicht auf das Vorhandensein von Akteurskompetenz ge-
schlossen werden darf, wird gefolgert, dass Technik keine Akteurskompetenz unterstellt wer-
den darf. Daraus ergibt sich wiederum, dass sich das ,,Rollenset” von Technik im Spannungs-
feld zwischen Entdecken neuer Handlungsalternativen und Entscheidungsentlastung durch
sicherheitsstiftende Regel setzung bewegen kann.

Bel der Erkundung jener impliziten Annahmen, die bel der Zuschreibung von Akteurskompe-
tenz an die Technik mitgefthrt werden, lohnt es sich, zwel empirisch zugangliche Befunde
genauer zu analysieren. Erstens schafft Technik spezifische Erwartungssicherheiten, die sich
in sozialen Organisationen nicht ohne weiteres herstellen lassen. Sie vermag individuelles und
kollektives Handeln durch systemkonforme Programmierung zu strukturieren. Lief3e sich die-
se These bestétigen, wirde Technik die grundlegenden Merkmale sozialer Institutionen erfil-
len: Stiftung von wechselseitiger Erwartungssicherheit, Entlastung von Entscheidungsunsi-
cherheit und systematische Begrenzung des Optionsraums fir anders orientiertes Entschei-
dungsverhalten (March/Olsen 1989, Blutner 2005). Zweitens - kontrafaktisch demgegentber -
generiert Technik organisationale und individuelle Handlungsunsicherheit. Diese zeigt sich
nicht nur beim Eintreten unvorhergesehener Situationen. Sie tritt dem Technikanwender im-
mer dann gegeniber, wenn er die durch technische Prozeduren entstandene Situation nicht
situationsadaguat deuten kann und ihm dadurch der Anschluss seiner Handlung an die von der
Technik generierte Prozedur oder Entscheidung nicht gelingt (Blutner/Neuhaus 2007). Beide
Befunde sind aus der neoinstitutionalistisch informierten Organisationstheorie bekannt. Re-
gelsysteme und Routinen kdnnen erstens wegen fehlender Angemessenheit akteursbezogene
Unsicherheit hervorrufen. Erwartungssicherheit wird zweitens durch situationsadaquate Rou-

® Ein Aktant ist ein Wesen, welches die Biihne betritt, ohne seine Rolle zu kennen. Die Rollenzu-
schreibung erfolgt aus der betrachteten Szene. In dem prominenten Beispiel von Latour, in dem ein
Mensch und die Technik Schusswaffe zu einem Aktanten fusionieren, wird der Mensch zum Killer
und das Sportgeradt zum To6tungsinstrument.
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tinen und institutionalisierte Handlungsmuster geschaffen, weil sie den Menschen davon ent-

lasten, sich iiber die ,,Richtigkeit* ihrer Orientierungen zu vergewissern bzw. Entscheidungen

zu treffen (Blutner 2005).

Technik-K onzept

Erwartungssicher heit
durch Regelbindung

Generierung von Unsi-

cherheit

1. Assistenzsysteme zur
Entschei dungsunterstitzung:

Entschei dungsentlastung
durch bewertete Alternati-

keine Nachvollziehbarkeit
und Anschlussfahigkeit an

Technik = Akteursfiktion

von Erwartungen an Tech-
nik (u.a. PC, Handy)

. ; erzeugte  Entscheidungen/
Technik - Objekt venvorgabe Ausfilhrungsprozeduren
Erwartungssicherheit durch
2. Analogieansatz: individuelles Adressieren y
Erwartungsenttauschung

3. Akteur-Netzwerk-Theorie:
Technik & Mensch = Aktant

Mensch und Maschine as
Tréger von Handlungspro-
grammen

keine Nachvollziehbarkeit
der neu entstandenen Hand-
lungsprogramme

Abbildung 1: Ausgewahlte Technikkonzepte und deren institutioneller Input

Die Routinisierung von Koordination und Kooperation in Gestalt von zweckmaliigen Hand-
lungsprogrammen bedeutet, dass wechsel seitige Erwartungssicherheiten zwischen den Akteu-
ren dadurch geschaffen werden, dass Handlungssinn in Handlungsmustern institutionalisiert
wird (Berger/Luckmann 1970). Aus organisationaler Perspektive spiegeln sich diese Erwar-
tungssicherheiten in Form von personenunabhangigen Deutungsmustern und Regel systemen
wider. Solche Regel systeme dienen nicht selten dazu, die Beziehungen innerhalb eines Unter-
nehmens oder zwischen gleichberechtigten Organisationen von immer wiederkehrendem
Streit um die jewells beste Losung zu entlasten. So zeigt sich in global agierenden Unterneh-
men héufig, dass den einzelnen Niederlassungen Verfahren der Budgetierung und Leistungs-
bewertung durch den Mutterkonzern diktiert werden (vgl. dazu auch Coser et a. 1982, Blut-
ner 2006). Bei der Bildung einer supply chain wird z.B. bindend festgelegt, welche Praktiken
der Etikettierung, Preisauszeichnung und Sendungsverfolgung anzuwenden sind, um sich der
Zuverldssigkeit der Kooperationspartner zu versichern. Um unerwinschte Unwelteinfllsse
abzupuffern, verfolgen Organisationen mitunter die Strategie, Regelsysteme formal aufzuset-
zen, ohne sie handlungspraktisch zu nutzen. Durch solche symbolischen Demonstrationen
versuchen sie ihre bestandsentscheidenden Strukturen zu schiitzen.

Das Vorspielen von Erwartungssi cherheiten gegentiber Umweltakteuren birgt aber die Gefahr
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unerwarteter Unsicherheitserhthung. Sie tritt ein, wenn das Spiel mit den Strukturen zum
Spiel mit dem Feuer wird und symbolisch installierte Strukturen handlungsrelevant werden
(DiMaggio, P./Powell, W.W., 1983, S. 154). Zusétzliche Unsicherheit entsteht dartiber hin-
aus, wenn Akteure unter Innovationsdruck stehen. In solchen Momenten verkehrt sich die
Situation in ihr Gegenteil und die bislang sicherheitsstiftenden Routinen geraten zu Recht
unter Verdacht, fir den Aufbruch ins Neue zur Risikoquelle zu werden, falls weiter an ihnen
festgehalten wird. Die Einfuhrung eines neuen IT-System ist ein Beispiel dafir. Folgen die
Operateure nicht den neuen Routinen, so droht die Effizienz des Unternehmens bis zur Be-
standsgefdhrdung zu sinken, wobel diese Entwicklung nicht mehr durch die Rickkehr zum
aten I T-System aufgehalten werden kann.

3. L ager verwaltungssysteme neuster Generation: Prozessoptimierung durch integ-
rierte Handlungssteuerung

3.1  Pramissen und Ziele des L ager verwaltungssystems

Die empirische Grundlage des Beitrags bilden Ergebnisse einer empirischen Studie zur

Implementation eines IT-Systems in einem Handelsunternehmen (Blutner/Neuhaus 2007).

Die Feldforschung fand im November 2006 statt und beinhaltete die Durchfuhrung von 12

qualitativen Interviews zur Einfihrung eines neuen Lagerverwaltungssystems (LVS). Lager-

verwaltungssysteme neuester Generation ful3en auf der Pramisse einer prinzipiellen Paralleli-

tét von bisheriger Ablauforganisation und optimiertem Sollzustand. Der optimierte Sollzu-

stand ist im Lagerverwaltungssystem (LVS) hinterlegt und wurde zuvor mit dem Unterneh-

men DURANT & St6hne gemeinsam definiert. Lagerverwaltungssysteme dienen dem Men-

schen als Assistenzsystem zur Entscheidungsunterstiitzung und zielen auf die Optimierung

des gesamten |logistischen Systems. V erbesserungen zeigen sich

1. asQualitéatsgewinne im Sinne der Erhéhung der Systemstabilitét, der Zuverlassigkeit und
der Fehlerminimierung, die die integrierte IT-gestltzte Steuerung aller logistischen Pro-
zesse (Wareneingang, Nachschubsetzen, Kommissionierung, Bereitstellung am Waren-
ausgang und Verladung) betreffen,

2. asEffektivitatsgewinne, die zur Reduktion von Jahresl el stungsstunden fihren,

3. as Zeteinsparungen durch dynamische Lagerhaltung, automatische Auftragsvergabe und
automati sches Nachsetzregime.

Die Qualitétserhéhung und die damit verbundenen globalen Zeiteinsparungen innerhalb der

logistischen Kette grinden sich u.a. auf eine konsequente Definition und Gestaltung der

Mensch-Technik-Schnittstelle in der optimierten Prozesskette. Je nach eingestellter Funktio-
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nalitdt generiert das LV S automatisch Kommissionier-, Ein- und Auslagerungsauftrége, die
den Staplerfahrern oder Kommissionierern automatisch auf ihrem - am Fahrzeug befestigten
Display - sichtbar werden. Demzufolge erreichen die auftragsbezogenen Informationen den

Operateur digital (beleglos) und nicht mehr auf Papierbasis.

3.2 Kommissionierung

Die folgende Darstellung eines Teilbereichs des gesamten Kommissioniervorgangs vor und
nach der Einfuhrung des LVS dient der Veranschaulichung der neuen Funktionalitét des I T-
Systems.®

ALT: Kommissionierung auf Papierbasis: Generell beginnt jeder Kommissioniervorgang auf

Papierbasis damit, dass sich der Kommissionierer einen Auftrag vom Lagerbiro holt, der eine
Liste von zu kommissionierenden Artikeln abbildet. Fir jeden zu kommissionierenden Artikel
werden auf dem Auftrag mindestens die bendtigte Stickzahl und die Lagerplatznummer aus-
gewiesen. In der Regel arbeitet der Kommissionierer die Liste in aufsteigender Reihenfolge
der Lagerplatznummern ab. Sind die Artikel in der entsprechenden Stiickzahl und in den kon-
kret benannten Kommmissionierregalen vorhanden, kann der Kommissionierer ziigig seinen
Auftrag durchfuhren. Trifft der Kommissionierer auf ein Lagerfach, in welchem sich kein
ausreichender oder kein Warenbestand befindet, muss er aktiv den Nachsetzvorgang initiie-
ren. Entsprechend der gegebenen Ablauforganisation informiert er in der Regel den Stapler-
fahrer. Dieser Informationsfluss kann, je nach Organisationsstand, mindlich oder z.B. per
Eingabe der Artikelnummer an einem Terminal erfolgen. Der Arbeitsschritt des Nachsetzens
der Paletten aus der Reservezone in den Kommissionierbereich ist in dieser Ablauforganisati-
on in jedem Fall ein Vorgang, der zum Zeitpunkt des Bedarfs vom Kommissionierer erkannt
wird und von ihm aktiv, in Kommunikation mit dem Staplerfahrer, eigenverantwortlich ver-
anlasst wird.

NEU: Beleglose Kommissionierung: Die individuelle Steuerung des Nachsetzens von Arti-

keln oder Paletten gehdrt mit der EinfUhrung des LVS der Vergangenheit an. Der Zustand,
dass die Ware auch tatséchlich vorhanden ist, wenn der Kommissionierer sie vom bezeichne-
ten Standort abholen kommt, wird - noch vor Erteilung des Auftrags an den Kommissionierer
- durch ein automatisches Nachsetzregime des LV'S gewdhrleistet. Der neue, am optimierten
Sollzustand orientierte, organisatorische Ablauf der Kommissionierung beginnt damit, dass

der Auftrag dem Kommissionierer auf das Display seines MDE (mobiles Datenerfassungsge-

® Diefol gende Darstellung stellt eine Uberarbeitete Version aus Blutner/Neuhaus 2007 dar.
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rét) Ubertragen wird. In dem Moment, in dem er den Empfang des Auftrags bestétigt, wird er
aufgefordert, eine Palettennummer zu scannen. Danach beginnt der eigentliche Kommissio-

niervorgang.

Startpunkt zur Erledigung eines Kommissionierauftrags

AL T: Kommissionierung auf Papierbasis NEU: Beleglose Kommissionierung
Fahrt zum Kommissionierleitstand zur Auf- | Anschalten Display, Eintragen Namen
tragsannahme
Eintragen Namen automatische Anzeige des Auftrags auf dem
Display

< Scannen der Palette, auf die kommissioniert wird

Startpunkt der Kommissionierung eines Artikelsinnerhalb eines Auftrags

Fahrt zur Lagerposition
| NEU: Scannen der Lagerposition
Herausnehmen und Ablegen des Artikels auf der Palette
NEU: Scannen des kommissionierten Arti-
kels
handschriftliche Bestétigung der Stiickzahl | Bestéatigung der Stlickzahl auf dem Display
(,,Hakchen setzen*)

Endpunkt der Kommissionierung eines Artikelsinnerhalb eines Auftrags

Abstellen der Palette am Warenausgang oder bel der Preisauszei chnung
Ausdrucken und Anbringen des LadegUtertragerbelegs an der Transporteinheit >

Endpunkt bei der Erledigung eines Kommissionierauftrags

Abbildung 2: Kommissionierung ALT und NEU

Dem Kommissionierer werden die zu kommissionierenden Artikel sowie deren Standorte und
Stlickzahlen auf das MDE gespielt. Er fahrt zu dem Lagerplatz und durch das Scannen der
Lagerplatznummer bestétigt er dem System, dass er von dem vorgegebenen Standort die Arti-
kel entnimmt. Nachdem er die Artikel auf die Kommissionier-Palette abgelegt hat, scannt er
die European Article Number’ des Artikels. Danach bestétigt der Kommissionierer die vorge-
gebene Stiickzahl per Tastatureingabe auf dem MDE. Sobald das System diese Information
verarbeitet hat, zeigt es dem Kommissionierer den nachsten Artikel an, welchen er in dersel-
ben Weise bearbeitet. Fir die Bearbeitung einer Artikelposition benttigt der Operateur im

’ Die European Article Number (EAN, heute International Article Number) stellt eine Produktkenn-
zeichnung fur einen Handelsartikel dar. Die EAN ist eine Zahl, die aus 8 oder 13 Ziffern besteht. Die
EAN wird in der Regel a's maschinenlesbarer Strichcode auf die Warenpackung aufgedruckt und kann
von Laserscannern decodiert werden.
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Gegensatz zur bisherigen Kommissionierweise wenige Sekunden mehr. Dieser Zeitverlust
ergibt sich aus den neu hinzugekommenen Handlungen ,,Scannen der Lagerplatzposition® und
»Scannen des Artikels® (sieche Abbildung 2). Sobald sich alle Artikel des abzuarbeitenden
Kommissionierauftrags virtuell und faktisch auf der Palette befinden, schliefdt der Operateur
den Kommissionierauftrag durch Bestédtigung an MDE-Display ab und transportiert die Palet-
te zum angezeigten Abstellplatz.

Als wichtiges Ergebnis der reorganisierten Mensch-Technik-Schnittstelle ist aus der Sicht des
Operateurs festzuhalten, dass das LV S neuester Generation ihn in die Lage versetzt, sich ganz
auf die Kommissionierung zu konzentrieren und seine Arbeit fehlerfrei abzuschlief3en. Dazu
stehen ihm der Scanner und das MDE zur Verfugung. Mittels beider Techniken werden die
individuell erbrachten Leistungen in den MalReinheiten Tonnen und Griffe aufgezeichnet.
Well die Operateure durch den zusétzlichen Einsatz der neuen Technik mehr Zeit fir jeden
Kommissioniervorgang benttigen, fuhlen sie sich hinsichtlich ihrer Leistungserfillung und
der an sie gerichteten Lestungserwartungen unsicher. Gleichzeitig sehen sie im LVS eine
unerwartete Gelegenheitsstruktur, die Leistungsbewertung auf eine neutrale und objektive
Basis zu stellen, welche das LVS durch die integrierte Datenbearbeitung bereithdlt. In der
EinfUhrung der automatischen Auftragsvergabe verbunden mit dem automatischen Nachsetz-
regime sehen die Operateure die technische V oraussetzung dafir.

4. I T-gestitzte Handlungssteuerung: Gelegenheitsstruktur und Legitimationsres-
source zur Leistungsbewertung

4.1  Die Einfuhrung integrierter 1T-Systeme und ihr moglicher Einfluss auf das Bei-
trag-Anreiz-Gleichgewicht

Mensch-Technik-Schnittstellen sind dadurch charakterisiert sind, dass Mensch und Technik
sich Entscheidungen und gegebenenfalls auch deren Durchfihrung teilen. Die Begrindung
der Entscheidungsteilung hangt dabel keineswegs nur von technischen Voreinstellungen oder
ingtitutionellen Vorschriften ab. Es berthrt nicht selten auch Rollenerwartungen, die sich aus
der Organisationsmitgliedschaft der Akteure in ihrer Organisation ergeben. Jede durchgrei-
fende Implementation oder Reorganisation beginnt damit, dass den Akteuren bisherige Situa-
tionsdeutungen entzogen und Ressourcenbeziige neu festgelegt werden. Daraus entstehen
neue Spielraume und Einflussmdéglichkeiten zur Neustrukturierung von organisationsinternen
Ressourcenstromen, Machtverhédtnissen und Reputationsgewinnen, die die Akteure nutzen,
aber auch verschenken konnen (Ortmann et al. 1990, Berger et. al. 1991). Aus der Perspektive
des einzelnen Organisationsmitglieds fuhren solche strategische Reorganisationen oder
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Implementationen grundsétzlich zu einem zusatzlichen Mal3 an Handlungs- und Deutungsun-
sicherheit. Missen Organisationsmitglieder im Arbeitsalltag ohnehin mit einem Defizit an
zuverlassigem Wissen Uber Ereignisse und deren Ursachen in ihrem Handlungsfeld rechnen,
so erhéht sich fur sie ihre Unsicherheit durch die Einflhrung neuer Techniken und den damit
einhergehenden verénderten Handlungsabléufen um weitere Grade. Diese Unsicherheit wird
durch relationale Vertrage fur beide Seiten, den Arbeitgeber wie den Arbeitnehmer, spezifisch
gerahmt, ohne sie jedoch vollstandig zu beseitigen. Der Vorzug dieser Vertragsform liegt dar-
in, eine angemessene Kontrolle Gber die unterschiedlichen Handlungsprozesse zu gewéahrleis-
ten, wenn eine dauerhafte Mitgliedschaft des Beschéftigten gewlnscht ist (Coase 1937). Die-
se Kontrollméglichkeit gewinnt in Reorganisations- und I mplementationsprozessen an Bedeu-
tung, weil sich deren Ertrége erst spét einstellen. Darliber hinaus vermégen relationale Ver-
trage die Gefahr opportunistischen Verhaltens seitens des Organisationsmitglieds zu bannen,
die dadurch entsteht, dass das Management infolge der Informationshierarchie regelméfdig
weniger Uber die Bedingungen und die Ergebnisse der Aufgabenerfiillung weil3 als der Leit-
standsmitarbeiter oder Operateur.

Relationale Arbeitsvertrage bearbeiten dieses Unsicherheits- und Kontrollproblem auf beson-
dere Art und Weise. In solchen Vertragen werden nur Inhalte spezifiziert, ohne sie genau zu
definieren. Es bleibt ungeregelt, wie der einzelne Leitstandmitarbeiter die Kommissioniere
anspricht und zu einer zigigen Auftragserledigung motiviert. Ebenso bleibt ungeregelt, mit
welcher Intensitét ein Kommissionierer die Bedienung einer neuen Technik (in diesem Fall
das Display) erlernt oder ob die aktive Beteiligung an Innovationsprozessen zum Arbeitsbe-
reich von Operateuren gehort. Das Unternehmen behdlt sich dies vor. Die damit verbundene
Asymmetrie, dass Vertragsinhalte mit sachlicher (Implementation einer Innovation), zeitlicher
(Uberstunden) und sozialer (Instrumente der Leistungskontrolle) Elastizitat zu Lasten des
Organisationsmitglieds ausgestattet sind, begriindet die Notwendigkeit und den Sinn von rela
tionalen Vertragen. Wahrend ein solcher relationaler Vertrag mit Elastizitatspuffer dem Un-
ternehmen Sicherheit gibt, bedeutet er fir das Organisationsmitglied das Risiko einer unspezi-
fisch definierten Leistung. Aus diesem Grund sind solche V ertragsverhatnisse immer unvoll-
sténdig. Anstatt beidseitiger Leistungsspezifikationen werden Verfigungsrechte tbertragen:
Der Arbeitgeber kauft Arbeitsvermégen; der Arbeitnehmer verkauft die Fahigkeit zur Arbeit
und deren Verfligbarkeit. Dieses Verfigungsrecht raumt der Arbeitnehmer dem Arbeitgeber
als seinen Beitrag freiwillig ein. Als Anreiz zur Beitragsleistung erwartet er einen Ausgleich
in Gestalt von Lohnzahlungen und anderen Gratifikationen (Beftrderungen, Dienstwagen
etc.). Die Organisation ist ebenfalls an einem angemessenen Verhaltnis zwischen Beitragseis-
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tung und Anreizsetzung interessiert, um die Leistungsbereitschaft ihrer Mitarbeiter dauerhaft
zu sichern. Genau dieses tkonomische Beitrag-Anreiz-Gleichgewicht (Barnard 1938) halt
Organisationen zusammen. Die Wirksamkeit der Motivationsanreize lasst sich nicht generell
bestimmen; sie hangt von den subjektiven Nutzensdefinitionen der einzelnen Organisations-
mitglieder ab.

Das Beitrag-Anreiz-Gleichgewicht ist nichts Feststehendes. Es unterliegt steten Veranderun-
gen. Wird ein neues I T-System eingefihrt, erfahrt es eine Erschitterung, die nicht nur techni-
sche und logistische Verdnderungen fir die Organisationsmitglieder bedeuten. Erwartungs-
gemdl betreffen sie die Mensch-Technik-Interaktionen, den Aufgabenzuschnitt, die Bedin-
gungen der Aufgabenerfullung und die Stellung der Organisationsmitglieder im Positionsge-
flge. Darlber hinaus wandeln sich die materiellen und nichtmateriellen Nutzensdimensionen
der selektiv wirkenden Anreize: Lohn, Spal3, Qualifikation, Sozialklima, Ansehen. Dieser aus
der Organisationsforschung bekannte Befund zeigt sich auch im Ergebnis der Auswertung
dler Interviews, die im Unternehmen DURANT & So6hne durchgefuhrt wurden. Obgleich die
Operateure zum Thema ,,Mensch und Technik: Entscheidungstriagerschaft im Wandel anléss-
lich der EinfUhrung eines integrierten Lagerverwaltungssystems (LV S) befragt wurden, traten
Fragen und Moglichkeiten der gerechten Leistungsbewertung und ihre objektive Grundierung
immer wieder in den Vordergrund.

4.2  |T-gestutzte Prozesssteuerung: Gelegenheitsstruktur fur die L eistungsbewertung

Leistungsfordernde Instrumentarien sind Mechanismen, von denen die fur die Organisation
notwendige Integration von Mitglieder- und Organisationsinteressen abhangt. Der Interessen-
ausgleich ist moglich, wenn zwel grundlegende Aspekte Beriicksichtigung finden. Der erste
Aspekt bezieht sich auf organisationale Regeln dartber, welche Leistungen als brauchbar ak-
zeptiert werden, oder auf Kriterien, nach welchen Bedingungen rekrutiert, beférdert und ent-
lassen werden kann. Der zweite Aspekt berihrt die Frage, inwieweit die Anreiz-, Belohungs-
und Sanktionssysteme als gerecht wahrgenommen werden (Scharpf 1987). Beide Aspekte
sollen im Folgenden aus der Sicht veranderter Mensch-Technik-Schnittstellen diskutiert wer-
den. Dabel ist es wichtig, folgende logistische Funktion des LVS zu verstehen. Sie besteht
darin, den aktuellen Standort jedes Artikels zu jeder Zeit bestimmen zu konnen. Diese zur
Steuerung und Kontrolle der logistischen Prozesse verwendeten, artikelbezogenen Stamm-
und Prozessdaten konstituieren die Gelegenheitsstruktur fir technisch legitimierte Formen der

L eistungsbewertung, weil diese Daten ebenso Rickschlisse auf individuell erbrachte Stapler-
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und Kommissionierleistungen geben. Dieser Entstehungshintergrund personenbezogener Da-
tenist bel der folgenden Diskussion stets in Rechnung zu stellen.

(1) Dienstverhdtnisse und Einkommensniveaus. Die Mehrheit der operativ arbeitenden Mit-

arbeiter ist fest angestellt. Deren Vertrage entsprechen den oben skizzierten relationalen Ver-
tragen. Der gezahlte Lohn liegt bei jenen Mitarbeitern, die vor dem Jahr 2000 eingestellt wur-
den, Uber dem Branchendurchschnitt. Dartiber hinaus bekommen sie volles Weihnachts- und
Urlaubsgeld. Das hohe Einkommensniveau dieser Mitarbeiter sorgt daftr, dass fast jeder ver-
sucht, die Leistungserwartungen zu erfillen, um seine unbefristete Anstellung nicht zu ge-
fahrden. Die Wahrnehmung der unbefristet Beschéftigten, dass das Unternehmen DURANT
& Sohne die vergleichsweise hohen Personal ausgaben durch geringfiigig beschéftigte Mitar-
beiter ausgleicht, nehmen sie als mittelbare Bedrohung wahr.

(2) Leistungsbewertung zwischen formaler Gleichbehandlung und Leistungsprinzip: Um die

systematisch auftretenden Konflikte zwischen Mitglieder- und Organisationsinteressen erfolg-
reich zu meistern, bedarf es zwei Entscheidungen: Welche Sanktionsmechanismen kommen
zur Anwendung und nach welchen Prinzipien werden Sanktionen verteilt? Formale Gleichbe-
handlung und das Leistungsprinzip markieren die beiden klassischen Pole, zwischen denen
konkrete betriebliche Lésungen zur Leistungsbewertung rangieren. Formale Gle chbehand-
lung stellt den Weg des geringsten Widerstandes dar und bedeutet den vollstandigen Verzicht
auf die Nutzung einer selektiv wirkenden Anreizstruktur. Aus arbeitsorganisatorischer Sicht
liegt in diesem Fall die Versuchung fur die Operateure nahe, eine kalkulierte Leistungsbereit-
schaft umzusetzen, Regeln buchstabengetreu zu befolgen und sich konservativ, d.h. innovati-
onsfeindlich zu verhaten. Beim Rickgriff auf das Leistungsprinzip ist mit anderen - ebenso
grundlegenden - Problemen zu rechnen. In diesem Fall dirfen weder Schwierigkeiten der ob-
jektiven Lestungsbewertung noch die Abhangigkeit der Bewertung der Arbeit als Leistung
vom subjektiven Urtell der Vorgesetzten Ubersehen werden. Das Unternehmen DURANT &
Sohne verfolgte bis zur Einfihrung des LVS eine gemischte Strategie. Diese stellt ein Aus-
handlungsergebnis zwischen Betriebsrat und Geschéftsleitung dar. Dazu griff die Geschéfts-
leitung in Absprache mit dem Betriebsrat auf die im alten LVS hinterlegten Informationen
Uber individuell bewegte Tonnen zurtick. Die Leistungsbewertung der einzelnen Mitarbeiter

wurde auf der Basis eines dafUr erstellten I T-System vorgenommen.
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DURANT bis Juli 2006%: Leistungsbewertungssystem auf der Basis von Verhandlungen

Die MaBeinheit ,,t“ (Tonne) wird zur Bewertung der Kommissionierleistung herangezogen.
Als Grundlage fir die Leistungsbewertung hat DURANT & Sthne einen Schwellenwert in t
pro Monat fur die gesamte Kommissionierleistung festgelegt. Wird der Schwellenwert nicht
erreicht, so bekommt keiner eine Pramie. Diese Vorgehensweise empfindet die Ubergrof3e
Mehrheit der Operateure al's ungerechte Kollektivstrafe.

Erreicht oder Uberbietet das Unternehmen diesen Schwellenwert, wird eine Pramie Uber den
Sockelbetrag hinaus ausgeschiittet, den jeder Operateur erhdt (formale Gleichbehandlung).
Die Pramienzahlung folgt einer gemischten Strategie zwischen Leistungsprinzip und formaler
Gleichbehandlung. Im ersten Schritt kommt das Leistungsprinzip zur Anwendung. Alle
Kommissionierer, die 40t bis 70t im Monat umgeschlagen haben, werden pramiert. Digjeni-
gen, deren Leistung darunter liegt, erhalten keine Préamie. Um die Belohnung fur die Kom-
missionsleistungen zwischen 40t bis 70t zu differenzieren, wurde eine Staffelung in Gestalt
einer Intervallskala vorgenommen. Den Skalenwerten 40t, 50t, 60t, 70t wurden bestimmte
Pramien zugeordnet. Innerhalb der Intervalle gilt wiederum das Prinzip der formalen Gleich-
behandlung. Die Entlohnung der Staplerfahrer erfolgt in vergleichbarer Weise. Fir diese Mit-
arbeiter sind andere Tonnenwerte gultig.

Das zukiinftige neue Primienmodell wird mit den Maleinheiten ,,Griffe” und ,,Tonnen* als
Grundlage fur die Pramienberechnung operieren. Der sachliche Hintergrund fur diese Ent-
scheidung liegt darin, dass dieim LV S verwendeten Stamm- und Prozessdaten personenbezo-
gene Auswertungen iber kommissionierte Tonnen und getétigte Griffe erlauben.® Die Wer-
tigkeit der MalReinheiten Tonnen und Griffe ist keineswegs gleich. Eine hohe Tonnenanzahl
ist mit schweren Artikeln, fir die man wenige Griffe braucht, leichter zu erreichen als mit
vielen kleinen Artikeln, die eine hohe Anzahl von Griffen erfordern.

Der Ruckgriff auf diese Leistungskriterien wirde es der Geschéftleitung bis zu einem be-
stimmten Punkt ermdglichen, die Leistungsbewertung nach einer objektiven Leistungsmes-
sung vorzunehmen. Der Vortell des neuen I T-Systems besteht in diesem Zusammenhang dar-
in, dass die Kommissionierauftrdge nicht durch unlauteres Verhalten einzelner ,,ausgewahlt*

werden konnen. Friher, so berichteten die interviewten Operateure, passierte es nicht selten

® Die Vergabe von Leistungspramien wurde fir den Zeitraum der Einfuhrung des LV S ausgesetzt. Ihr
voraussichtliches Endeist Juli 2007.

% An dieser Stelle soll noch einmal darauf hingewiesen werden, dass es in diesem Beitrag nicht darum
geht, unterschiedliche Formen technisch basierter Leistungsbewertungssysteme zu diskutieren. Die
Darstellung des LV S als mdgliche Gelegenheitsstruktur zur Grundierung der Bewertung von Arbeit
als Leistung dient dazu, einen Beitrag zur soziologischen Theoriebildung hinsichtlich der funktiona-
len Aquivalenz von technisch und sozial basierten Institutionen zu leisten.
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(und es passiert teilweise noch heute), dass sich einzelne Operateure einen guten Auftrag (mit
vielen Tonnen) nach dem Motto: ,,Scheile im Pott, ich fahre noch ne Runde* (DURAND, 12,
Z:35-40) ,,besorgten, um oben zu bleiben* (DURAND, 12, Z:174). Darin besteht ein wesentli-
cher Grund, warum sich die Geschéftsleitung fir eine kollektive Bewertung der individuell
erbrachten Leistungen entschieden hat. Kein noch so gut organisiertes Management kann die
versteckten Strategien kontrollieren, die Einzelne anwenden, um ihre personliche Situation
auf Kosten ihrer Kollegen zu verbessern. Mit der automatischen Auftragsvergabe wird der
Praxis, sich individuelle Vorteile zu verschaffen, durch das technische System LV'S ein wirk-
samer Riegel vorgeschoben. Damit wird auch der Disponent am Leitstand entlastet, well das
LV S personenunabhéngig operiert.

Dartiber hinaus sehen die Kommissionierer und Staplerfahrer in der Installation der automati-
schen Auftragsvergabe eine Gewahrleistung objektiver Leistungsbewertung. Das Kriterium
objektiv wirde zutreffen, wenn die Summe der registrierten Tonnen und Griffe innerhab ei-
nes Monats personengebunden fir die Festsetzung der Pramienhdhen zugrunde gelegt wird

Das Kriterium Verteilungsgerechtigkeit wirde zutreffen, wenn die individuellen Arbeitsan-

forderungen (gemessen in Tonnen und Griffe) angemessen berticksichtigt werden. Unter der
Wahrscheinlichkeitsannahme einer Normalverteilung kann davon ausgegangen werden, dass
sich die personengebundenen Summen der registrierten Tonnen und Griffe innerhab eines
Monats nicht signifikant voneinander unterscheiden.’® Dieser Verteilungsmodus wiirde nach
Ansicht der Interviewten den sozialen Erwartungen der grof3en Mehrheit der Operateure nach
gerechter Lelstungsbewertung Rechnung tragen.

Die Geschéftdeitung kann jedoch durch die Zugrundelegung der technisch generierten Daten
fiir die Leistungsbewertung nicht verhindern, dass die Kommissionierer bestimmte ,,Abkiir-
zungen“ nehmen, um die erwartete individuelle Leistung schneller zu erbringen (DURANT,
16, Z:297-305). Kluges und vorausschauendes Kommissionieren bleibt dabei so manches Mal
auf der Strecke. Der Verzicht darauf zeigt sich z.B. darin, dass Artikel von unten herausgezo-
gen werden, anstatt sie von oben zu nehmen, oder dass die manuell moégliche Nachschubor-
ganisation™ unterlassen wird. Beides wiirde dem Kommissionierer nur wenige Sekunden kos-

ten, die er individuell einsparen will, um den Kommissionierauftrag schnellstméglich abzu-

19 pas besondere Leistungspotential des Entschei dungsunterstiitzungssystems LVS besteht darin, die
soziale Erwartung gerechter Auftragsverteilung personenunabhéngig zu bewerkstel ligen.

! Das automatische Nachsetzen von Artikeln wird im LVS zwar Zuverlassig, aber erst beim Artikel-
bestand ,,Null* ausgel 6st. Demgegentiber vermag der Kommissionierer schon friher erkennen, dass
bei spiel sweise beim Artikelbestand ,,8“ der Nachschub initiiert werden muss.
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schliefen.* Als entscheidend erscheint ihm die unmittelbar ,,gewonnene* Zeit — auch weil die
EinfUhrung des LVS mit einer systembedingten Verlangsamung des Kommissioniervorgangs
einhergeht.® Diese wird al's Zeitdruck wahrgenommen wird, den es anscheinend wettzuma-
chen gilt. Insofern beklagt das Management das Verhaten einzelner Kommissionierer zu
Recht, wenn diese nur den individuellen Arbeitserfolg im Auge haben und nicht der globalen
Logik logistischer Prozesse folgen. Wie das M anagement beobachten auch andere Kommissi-
onierer, dass sich einige Operateure so oder auf dhnliche Weise ,,durchschaukeln® (DURANT,
I:2, Z:12). Sie verstehen nicht, warum die Saumigen nicht durch das Management angemahnt
werden, wenn Belege daftr verflgbar sind. Statt sichtbarer Sanktionierung individuell zure-
chenbarer Minderleistungen werden Kollektivstrafen erteilt. Diese Reaktion des Manage-

ments hat eine demotivierende Wirkung:

»Was fehlt ist erstens Transparenz und zweitens eine klare Aussage, wie sieht das Pramien-
system zukiinftig aus, worauf basiert es. Wird es Kollektivpramien geben; wird es Kollektiv-
strafen geben und wie geht man zukiinftig mit der Situation um, dass drei faul sind. Dass drei
faul sind, bedeutet nicht, dass alle faul sind. Das ist doch dass, was manchmal riiber kommt*
(DURANT, I:6, Z: 248-251).

Die Operateure erhoffen sich fir ihre eigene Arbeit einen Motivationsschub, wenn fir jeden
transparent ware, wer welche Leistung erbringt. Dann gébe es auch keine L egitimationsgrund-
lage mehr, Kollektivstrafen zu verhdngen. Jene Operateure, die gute Arbeit leisten, empfinden

diese formale Gleichbehandlung al's ungerecht.*
4.3  Technik alsinstitutionele Instanz und ihre soziale Einbettung
Deutlich wurde, dass der mogliche Ruckgriff auf das LV'S (bzw. auf jene personenbezogenen

Daten, die eine integrierte Prozesssteuerung logistischer Ablaufe unabdingbar machen,) fir
die Bewertung der Arbeit als Leistung hochvoraussetzungsvoll ist. Wenn man die Nutzung

2 Beim Verzicht auf das manuelle Ordern des Nachschubs spielt die noch ungeiibte Handhabung der
Mensch-Technik-Schnittstelle ,,Operateur-Display* nur eine untergeordnete Rolle.

3 Die Verlangsamung kommt dadurch zustande, dass jeder Artikel und jede Lagerposition gescannt
werden muss, sobald der Artikel seine Position innerhalb des Lagers andert bzw. einem Ladeglter-
trager zugeteilt wird (siehe Abbildung 2, S.12).

" In Ausnahmeféllen kénnen Unternehmen vor logistische Anforderungen stehen, die es nicht erlau-

ben, die Option der automatischen Auftragsvergabe konsequent umzusetzen. Es gibt Kunden, deren

spezifischen Wiinschen nur die besten Kommissionier gerecht werden. Wenn bel der Bearbeitung
dieser Auftrége viele Tonnen bewegt werden, die wenige Griffe erfordern, wirden digenigen, die mit
grof3er Prézision zuverlassig arbeiten, bevorzugt werden. Dieses Beispiel offenbart weniger die Gren-
zen der Verwendung informationstechnisch erzeugter Daten als aleinige Basis zur Bewertung der
Arbeit als Leistung. Es verdeutlicht eher den Bedarf ihrer sozialen Bewertung und Einordnung, um
Verteilungsgerechtigkeit herzustellen.
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eines I T-Systems als Entschel dungsunterstiitzungssystem zur Leistungsbewertung in Betracht
zieht, so sind zwel Entscheidungen zu treffen, die die Anwendung seiner Nutzung betreffen.
Erstens muss zwischen Geschéftsleitung und Mitarbeitern Einverstandnis dartber hergestellt
werden, welche Kriterien (hier Tonnen und Griffe) geeignet sind, erbrachte Arbeit als Leis-
tung zu bewerten. Zweitens ist es unerlassich, Regeln fur die Anwendung des I T-Systems als
Ressource zur Leistungsbewertung bindend festzulegen. Der zuletzt genannte Aspekt betrifft
Fragen der Verteillungsgerechtigkeit, die trotz der technischen Grundierung einer sozia insti-
tutionalisierten Einigung bedarf. Die Technik wie der Markt sind keine K oordinationsmecha-
nismen, die das Risiko einer steten Infragestellung der gerade geltenden Bewertungspraxis
von Arbeit zuverléssig zu begrenzen vermogen. Sowohl die Storanfélligkeit technischer Sys-
teme (z.B. Funkausfall) als auch die ungewissen Marktchancen lassen keine selbstverstandli-
che Einigung auf ein praktikables Bewertungssystem zu und vermdgen daher auch keine Er-
wartungssicherheiten zu schaffen. Erst die institutionelle Einbettung der Technik vermag ihr
Potential als objektives Leistungsbewertungssystem zu heben.

5. Ein theoretischer Ausblick: Technik als funktionales Aquivalent fiir soziale I nsti-
tutionen

Die Einfihrung neuer 1T-Systeme bedeutet aus Unternehmenssicht hdufig einen Zugewinn an
organisationalen Handlungsfreiheiten® und systemischer Zuverlassigkeit sowie die Erfahrung
unausloschbarer individuell erlebter Stressmomente. Verdeckt bleiben demgegentiber zu-
néchst jene Verénderungen, die sich in Verschiebungen zwischen Techniksystem und organi-
sationalem Regelsystem auf der einen Seite und dem Wandel von Entschel dungstréagerschaft
zwischen Mensch und Technik auf der anderen Seite vollziehen. Genau genommen kommt es
zu Veranderungen innerhalb der Phanomenbereiche Organisation, Individuum (Organisati-
onsmitgliedschaft), Technik und Handeln. Innerhalb dieser Bereiche unterscheide ich Aussa-
gen, die sich ausschliefdlich auf das Individuen als Akteur beziehen (z.B. Mitgliedschaft), von
Aussagen Uber akteursbezogene organisational e Phanomene, die eine elgenstandige Ebene der
begrifflichen Generalisierung bilden (z.B. Regelsysteme). In beiden Kategorien, Organisation
und Individuum, wird dariber hinaus zwischen Phanomenen unterschieden, die den Gegens-

tandbereichen Technik bzw. Handeln zuzurechnen sind (Tabelle 3).

% Erstens wird in jenen Unternehmen, die noch mit einem Haussystem arbeiten, die Zahl der Pro-
grammierer rar, die mit dem seinerzeit verwendeten Code arbeiten kénnen. Zweitens sind Anpas-
sungen des vorhandenen I T-Systems bel Prozess- und Entschei dungsénderungen nur sehr schwer re-
alisierbar, wenn dieses auf ,,einer nichtparametrierten Programmierung mit hart codierten Tabellen
und hart codierter Logik* (Ehrmann 2005, S. 4) basiert. Drittens fehlen diesen Systemen bestimmte
Funktionaitéten (z.B. Track-and-Trace-Funktionen).



Technik al's funktionales Aquivalent fir soziale Institutionen Seite 21

Akteur
Aussageebene
Organisation Individuum
Handeln Regelsysteme Handlungs-/ Entscheidungsmuster
Institution
Technik Techniksysteme Mensch-Technik-Schnittstelle

Abbildung 3: Akteure und Institutionen al's eigenstandige Gegenstandsbereiche der Analyse

Im Ergebnis dieser Analysekriterien ergibt sich als heuristisches Analysewerkzeug ein Vier-
Felder-Schema. Wahrend entsprechend der in diesem Beitrag aufgeworfenen Fragestellung
die Regel- und Techniksysteme eine breitere theoriegel eitete Diskussion erfahren, werden die
Phénomenbereiche Handlungs-/Entscheidungsmuster und Mensch-Technik-Schnittstelle nur
kurz gestreift.*®

(1) Regelsysteme: Organisationen strukturieren sich grundsétzlich in Bezug auf ihre Umwel-
ten (Luhmann 1964). Genau genommen bildet sich das soziale System Organisation erst
durch Grenzziehung gegeniber der Umwelt aus. Mit dem Ziehen der Grenze und der damit
verbundenen Definition der Mitgliedschaftsregeln und Rollenerwartungen werden Geltungs-
bereiche, Erwartungen und Auszuschlieffendes aufgaben- und positionsbezogen bestimmt
bzw. gerahmt. Die Definition von Erwartungssets konstituiert in ihrer Gesamtheit das Regel-
system der Organisation. Daraus erwéchst der Organisation als sozialem System zu Recht die
Zuschreibung, Zuverlassigkeit zu verbirgen, weil von personlichen Interessen absehende Re-
gelsysteme fur eine hohe Erwartbarkeit, Berechenbarkeit und Kontinuitét der organisationalen
Prozesse sorgen (Wiesenthal 2000). Die organisationale Zuverlassigkeit geht situativ bei der
EinfUhrung integrierter 1T-Systeme verloren, welil ihr Einsatz Rickwirkungen auf die organi-
sationalen Ablaufe einerseits und die materiellen wie machtbezogenen Ressourcenfliisse an-
dererseits zeitigt (Ortmann et al. 1991, Berger et a. 1991), die sich in Routine- und Innovati-
onsspielen neu konstituieren und stabilisieren miissen.*’

(2) Techniksysteme als Institution: Wird ein IT-System per Stichtag eingeftihrt, besteht zu

Beginn der Implementation vor allem die Gefahr, dass das System eskalieren konnte und in

1° Beide Phanomenbereiche wurden in dem Aufsétzen Blutner 2007 und Blutner/Neuhaus 2007 aus-
fahrlich diskutiert.

7 Der Umstand, dass umgekehrt die Implementation neuer Technologien im eigenen Unternehmen fir
Mitbewerber, Zulieferer und Kunden zum Anlass wird, ihr Markt- und Organisationsverhalten zu
Uberdenken und gegebenenfalls zu verandern, bleibt im Rahmen dieser Analyse unberiicksichtigt.
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Folge dessen mit empfindlichen Ausfallzeiten und Lieferschwierigkeiten gerechnet werden
muss. Stellt man diese Momente zurtick, in dem eine bereits einsetzende Routine bei der
Handhabung des implementierten I T-Systems unterstellt wird und interpretiert man dieses as
bewusste Setzung von Ordnung, so riicken seine Leistungspotentiale in den Vordergrund. Die
Grenzen eines allein durch menschliches Handeln gegebenen Ordnungsversprechens sind
hinreichend bekannt: Begrenzte Rationalitdt in Entscheidungsprozessen, Interessenkonflikte,
die die Bildung von Kollektivdeutungen und -handlungen erschweren, Handlungsorientierun-
gen, die von Mythen und zerbrechlichen Fassaden begleitet werden, Ambiguitdten, die Préfe-
renzschwankungen und differierenden Wirklichkeitsinterpretationen zu verdanken sind — sie
alle stellen systematische Barrieren bei der Einldsung eines Ordnungsversprechens dar. Weil
das Herstellen von Einigkeit und Regelbindung fir die funktionale Zuverl&ssigkeit und sozia-
le Zurechenbarkeit fur jedes soziale System unabdingbar sind, wenden Gemeinschaften zu
dessen Gewéhrleistung eine Mischung von Gewalt und organisierter Konfliktreglung an
(Czadal Schimank 2000). Fir die Balance des stets storanfadligen Verhaltnisses von Organisa-
tions- und Mitgliederinteressen setzen Organisationen intern auf eine Kombination von selek-
tiv wirkenden Anreizen und sanktionsfahigen Vorgaben im Rahmen von Vertragen (Bernard
1938). Sind Vertrége erst einmal geschlossen, so geben sie in dem Sinne Erwartungssicher-
heit, dass nach Vertragsschluss nur noch in einem sehr bescheidenen Ausmald Geltungsan-
spriiche thematisiert werden kénnen. Das unterscheidet Vertrage signifikant von Tauschhand-
lungen, dieimmer anfallig fir Nachverhandlungen sind.

Technische Systeme kdnnen weder eine Einigung herstellen noch erzwingen. Ihre Funktiona-
litdt ermoglicht es jedoch, die Bindung der Handlungen an einmal vereinbarte Regeln durch
systemkonforme Programmierung zu stabilisieren. Zwei grundsétzliche Konfliktlinien vermag
Technik daher formal zu besanftigen. Durch die restriktive Definition systemkonformer Frei-
heiten werden zum einen Interessenkonflikte formal kanalisiert. Diese Kanalisierung von Ak-
teurshandeln kann so weit gehen, dass das technische System bestimmte Handlungen nicht
zulésst (Blutner 2007, S. 15). Zweiten kann Technik als egalitédr wirkende Legitimationsres-
source eingesetzt werden und dadurch formale V erteilungsgerechtigkeit herstellen. Dies kann

wie in dem oben beschrieben Fall durch automatische Auftragsvergabe geschehen.

(3) Handlungs- und Entscheidungsmuster: Indem Organisationen bestimmte Zwecke verfol-

gen, grenzen sie das Set der als relevant geltenden Probleme ein und richten ihre Aufbau- und
Ablauforganisation entsprechend ihrer Zwecksetzung aus. Im Ergebnis dessen lauft Organi-

sieren auf die Routinisierung bewdahrter Losungen in Gestalt von Handlungsprogrammen hin-
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aus, die die Organisationsmitglieder davon entlasten, Entscheidungen zu treffen. Diese Insti-
tutionalisierung von Sinn, der sich in Handlungs- und Entscheidungsmuster dokumentiert,
geht durch die Einfihrung integrierter IT-Systeme verloren. Mit ihnen fallen auch jene Erwar-
tungssicherheiten weg, die dem Akteur bis dahin eine gewisse Handlungssicherheit verschaff-
ten. Das Entlernen bislang bewéhrter Abléufe, die die Akteure blind beherrschen, stellt daher
den schwierigsten Part jedes Reorganisationsprozesses dar (Nystrom 1984). Deswegen unter-
liegen Akteure immer wieder der Versuchung, auf vertraute Vorgehensweisen zurtickgreifen
(Blutner 2005). Steht dieser Riickweg - wie im Fall einer restriktiven Programmierung - nicht
offen, versuchen sie ihre Unsicherheit durch tbervorsichtiges Agieren im neuen Handlungs-
feld zu minimieren, um die geforderten Leistungen zu erbringen.

Akteur
Aussageebene
Organisation Individuum
Regelsysteme neue Handlungs- und
AT L eistungsbewertungssystem N Entschei dungsmuster
Institution f T
Technik Techniksysteme Mensch-Technik-Schnittstelle
LVS: optimierter Sollzustand automatische Auftragsvergabe

Abbildung 4: Effekte der Einfihrung desLVS

(4) Mensch-Maschine-Schnittstelle: Die Einfuhrung neuer 1T-Systeme ist in der Regel damit

verbunden, dass die Akteure die Handhabung der neuen Technik erlernen missen. Um ihnen
dabei unnétige Zumutungen zu ersparen, werden die Hersteller von Technik regelméfdig daran
erinnert, neuste ergonomische Erkenntnisse in den Produktionsprozess einflief3en zu lassen.
Im Zuge dieser ergonomisch inspirierten Akteursorientierung wird aber héufig vergessen,
dass die Implementation eines neuen 1 T-Systems auch dazu fuhrt, dass bewéhrte und habitua-
lisierte Handlungsweisen nicht mehr zur neu hergestellten Situation passen (March/ Olsen
1989, Blutner 2006). Insofern stehen die Akteure bei der Reorganisation von Mensch-
Technik-Schnittstellen sowohl vor der Aufgabe, Kompetenzen im Umgang mit der neuen
Technik zu erwerben als auch bisherige Routinen zu entlernen, neue Handlungsanschllisse
herzustellen und diese zu routinisieren. Erst auf dieser Basis lasst sich ein wirkliches Ver-
sténdnis dafur erzielen, welches tatséchliche Potential einer Technik in Hinblick auf ihre Nut-

zung als L eistungsbewertungssystem innewohnt.
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6. Reslimee

Soziale Institutionen missen nicht notwendigerweise von anderen sozialen Institutionen abge-
|6st werden; Techniken kénnen nicht nur andere Techniken ersetzen. Meine zentrale These
ist, dass sich das Rollenset von Technik im Spannungsfeld zwischen Entdecken neuer Hand-
lungsalternativen und Entscheldungsentlastung konstituiert und dass Technik al's funktionales
Aquivalent fur soziale Institutionen in Erscheinung treten und in vergleichbarer Weise wirken
kann. Sie vermag Organisationen wie Individuen von Entscheidungen zu entlasten und Erwar-
tungssicherheit hinsichtlich der zu erwartenden Folgen - innerhalb der Organisation sowie
gegeniber signifikanten Umweltakteuren - zu erzeugen (Berger/ Luckmann 1970). Technik
stellt in ihrer konkreten Erscheinung und als spezifische Institution geordnete Handlungsmus-
ter zur Bewiltigung von Aufgaben bereit und iibt en passant dabei eine ,,stabilisierende Ge-
walt auf den einzelnen aus“ (Gehlen 1986, S. 71). Zum Aquivalent fiir eine soziale Institution
kann Technik genau dann werden, wenn sie die Funktion, die die soziale Institution bislang
auslibte, effektiver auszufillen vermag. Ihr Einsatz als funktionales Aquivalent setzt unver-
zichtbar voraus, das die Akteure, die Uber diesen Wechsel entscheiden, sich dartiber einigen,
welchen Regeln die Anwendung der Technik unterliegt. Diese Regeln differieren von Organi-
sation zu Organisation. Zum einen sind es die Akteure, die vor dem Hintergrund ihrer Wahr-
nehmungen, Interessen und beschrankten Rationalitét den Regelsetzungsprozess spezifisch
gestalten. Zum anderen gibt Technik keine beste Losung fir die Formen ihrer Anwendung
vor. In diesem Sinne ereilt die Technik das gleiche Schicksal wie den Markt (Beckert 1997):
Es bedarf ihrer institutionellen Einbettung, damit sich ihre innovative und entlastende Wir-
kung entfalten kann. Die offene Zweckstruktur von Technik (Urban 1986) respektive ihre
.interpretative Flexibilitat (Bijker 1995) 14dt dazu ein, weitere Forschungen in dieser Rich-

tung anzuschlief3en.
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