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Vorwort

Dieses Buch ist keine Gebrauchsanweisung und
kein Mirchenbuch fiir Manager, weder Kompakt-
Nachhilfe noch Vorlage fiir unternehmerische Er-
folgsstories mit Blick aufs nichste Jahrtausend. Es
[aBt seine Leser und Leserinnen teilnehmen an
ebenso kithnen wie realititsnahen Gedankengin-
gen, Erkenntnissen und praktischen Ergebnissen,
die in den vergangenen zwei Jahren im Rahmen
und im Umfeld des FExpertenkreises Zukunfis-
strategien entwickelt wurden. Es will keineswegs
zum Pfeifen im dunklen Wald verfithren, wohl
aber dazu, sich auf den Weg zu machen und mit
kritischem SelbstbewuBtsein auf die eigenen Stér-
ken zu setzen - als Unternchmen wie als Einzel-
person,

Kein Zweifel: Vielerorts herrscht Krisenstim-
mung. Zweierlei prigt die Lage am gern zitierten
Industrie- und Produktionsstandort Deutschland.
Zum einen die Tatsache, dal deutsche Produkte
sich nicht ldnger unumstritten und iiberall als erste
Wahl problemlos verkaufen lassen. Mittlerweile
wird in vielen Regionen der Welt ,,Qualitdt pro-
duziert - unter ganz anderen sozialen Bedingungen
zwar, aber zu wesentlich giinstigeren Preisen.
Zweiter entscheidender Faktor ist das Selbstbild
dieses Landes, seiner Menschen, seiner Wirtschaft.
Was als Image um den Globus kursiert (als Er-
gebnis diverser Attraktivitits-Ratings bei Investi-
tionen und Innovationen), was als Rang unter den
ersten zehn der , wettbewerbsfihigsten Industrie-
staaten” gleichgesetzt wird mit Erfolg oder Mifler-
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vi VORWORT

folg ganzer Volkswirtschaften, das spiegelt in be-
achtlichem Ausmal diese Selbsteinschitzung.

Wer in China das Wort | Krise™ schreiben soll,
setzt es ganz selbstverstidndlich aus den Zeichen
fiir ,,Gefahr* und ,,Chance” zusammen. Diesem
Denkansatz nicht fern hat sich der im Rahmen des
Programms ,,Produktion 2000 gebildete Fxper-
tenkreis Zukunfisstrategien in einer Reihe von
Klausurtagungen, Workshops und Fachgesprichen
an dic Arbeit gemacht. Dabei nahm er sich das
Privileg heraus, iiber die iiblichen Grenzen sowohl
der akademischen Disziplinen als auch der gingi-
gen Zustindigkeiten fiir ,, Theorie™ oder , Praxis“
hinauszugehen. Dieser bemerkenswerte Kreis aus
betrieblichen Fiihrungskriften, Ingenieur-, Wirt-
schafts- und Sozialwissenschaftlern hat bewulit
,,Dilettantismus gewagt™ - im Versuch, ganzheit-
lich zu denken, Wechselbezichungen zu erkennen,
alles in Frage zu stellen und neue Felder visionér
aufzugreifen.

Dabei galt die vorrangige Suche nicht etwa der
Antwort auf die Frage ,,Welche Strategie sichert
die Zukunft der deutschen Industrie? Gefragt
wurde vielmehr und zu fragen ist auch weiterhin:

¢ Warum fehlt es hier an der Aufbruchstimmung,
die notwendig ist, um die neuen Herausforde-
rungen offensiv aufzunchmen?

e  Warum gelingt es noch nicht mehr Menschen in
den Betrieben, die entscheidenden Blockaden
beim Denken und Handeln wahrzunehmen und
gemeinsam erfolgreich zu liberwinden?

¢ Warum fillt es vielen Unternehmen so schwer,
erkennbare Chancen aktiv zu nutzen?

,,Quantenspriinge an Produktivitit und Mensch-
lichkeit“ werden der deutschen Wirtschaft abver-
langt. Mit anderen Worten, eine neue ,,Unternch-
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VORWORT

vii

menskultur: neue Orientierung auf Kunden, Ko-
operation, Okologie; neue Rollen als weiterlernen-
de, motivierte Partner in weltumspannenden
Teams. Schliisselbegriffe wie Lockerlassen, Mit-
gestalten und Querdenken machen die Runde.
Vertrauen und Zutrauen sollen die Routinen der
Kontrolle und des MiBtrauens ablésen. Eine |, Fra-
gekultur” und gepflegte Neu-Gier sind dringend
erwiinscht.

Damit entstehen unweigerlich neue Leitbilder
der Produktion. Technische Innovationen und or-
ganisatorischer Umbau im nétigen Ausmal lassen
sich nicht verwirklichen ohne systemisches, ver-
netztes, ganzheitliches Denken, zum Beispiel in
Wertschépfungsketten und Kreisldufen. Wo Beleg-
schaften und Management diese neuen Orientie-
rungen verpassen, ist das Ende als Konkursbetrieb
absehbar.

Die positiven Effekte der neuen Produktions-
konzepte einschlieBlich Personaleinsatz-, Arbeits-
zeit- und Entlohnungsmodellen lassen sich un-
schwer an den Ergebnissen einer reprisentativen
Umfrage des Fraunhofer Instituts fiir Systemtech-
nik und Innovationsforschung/ISI ablesen: Eine
Steigerung der Produktivitat zwischen 8,5 und 11
Prozent nach Einfithrung von Gruppenarbeit und
Qualitdtszirkeln, sogar Produktivititsspriinge zwi-
schen 17,5 und iiber 30 Prozent nach Dezentrali-
sierung, Just-in-Time- oder Null-Puffer-Strategien
bzw. einer Kombination verschiedener Elemente
sprechen fiir sich - unabhéngig von Branchen und
BetriebsgroBien. Als Erfolgsschablonen oder Ké-
nigswege taugen diese Ergebnisse freilich nicht.

Es gibt ihn jedoch fiir jeden Betrieb, den eige-
nen Weg zur Produkt- und Prozefoptimierung, zu
neuer Wettbewerbsfihigkeit - als Alternative zu
phantasieloser, rein defensiver Kostenanpassung in
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viit VORWORT

Form von Personalabbau oder Flucht ins Billig-
lohnexil. Neben den neuen Organisations- und Pro-
duktionskonzepten basiert er auf Kooperationsfs-
higkeit und Qualifizierung, auf Motivation und
Wissen als unentbehrlichen ,,Rohstoffen® fiir die
Industrie.

Das Rahmenkonzept ,,Produktion 2000 des
Bundesministeriums fir Bildung, Wissenschaft,
Forschung und Technologie und darin die Arbeit
des Expertenkreises Zukunfisstrategien wird vom
Projekttrdger Fertigungstechnik und Qualitdtssi-
cherung/PFT am Forschungszentrum Karlsruhe
koordiniert. Auch dort wird man sich hiiten, den
,,Quantensprung™ im originalen mikrophysikali-
schen Sinn als , spontanen Ubergang von einem
statischen Zustand in einen anderen™ zu verstehen.
Im Zeichen permanenter Flexibilitit ist von dauer-
haften Zustinden keine Rede mehr - was allerdings
bleibt, sind die Anforderungen des Lebens in Wi-
derspriichen und Konflikten.

Insgesamt geht es um noch weit mehr als um
,intelligente Produktion“ und die Selbstbehaup-
tung der deutschen Industrie im globalen Wettbe-
werb. Immer wieder neu mu} gerungen werden um
ein weltvertrigliches Gleichgewicht der 6konomi-
schen und 6kologischen Krifte, um Demokratic
und soziale Marktwirtschaft als Stabilisatoren in
aktuellen und kiinftigen Turbulenzen.

Dazu wullte Perikles, Staatsmann in Athen,
bereits im 5. Jahrhundert v.Chr.:

Es kommt nicht darauf an,
die Zukunft vorherzusagen.
Es geht darum,
auf die Zukunft vorbereitet zu sein.
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Vom not-wendigen Verzicht
auf bewdhrte Erfolgsrezepte

Unser Kopf ist rund,

damit das Denken

die Richtung wechseln kann.

FRANCIS PICABIA, Maler & Dadaist (1879-1953)

Firmen mit Weltrenommée stehen fiir Hiobsbot-
schaften. Massenentlassungen, WerksschlieBun-
gen, Zahlungsunfdhigkeit - Grundig, AEG oder
Bremer Vulkan, Daimler-Benz und DASA... Wie
konnte das passieren? Es ging doch eben noch so
gut! Ohne jede besserwisserische Schuldzuweisung
im nachhinein 148t sich die These wagen: Die Ge-
fahr wuchs mit dem Erfolg!

Unbemerkt vielleicht, doch unweigerlich.

Fihrungskrifte auf allen Ebenen dieser wie
anderer, noch prosperierender Unternehmen mégen
protestieren: Gerade fiir Erfolg werden sie doch
bezahlt! Das ist richtig. Allerdings geht es jetzt
nicht um historischen Lorbeer, sondern um den
Erfolg von heute und morgen. Und eben der ist
hochgradig gefihrdet. Nicht direkt durch die Erfol-
ge von gestern als solche, wohl aber durch die Re-
zepte, die bewihrten Strategien der vergangenen
drei bis vier Jahrzehnte.

1.1 Verdeckte Warnsignale

Selbstkritische Manager aus den oberen Fiih-
rungsetagen geben ohne weiteres zu, dal} es noch
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2 KAPITEL 1: VOM NOT-WENDIGEN VERZICHT AUF BEWAHRTE ERFOLGSREZEPTE

an angemessenen Reaktionen auf die Warnsignale
fehlt, die als deutliche Schwichen einer allzu tra-
ditionsgewissen Wirtschaftskultur parallel zu den
anerkannten und noch immer so beruhigenden
Stirken des Industriestandorts Deutschland auf-
scheinen:

e FEine mangelhafte Kunden-, Service- und
Marktorientierung der Fachkrifte und Ent-
scheidungstrdger - parallel zur langen Traditi-
on effizienter industrieller Produktion und
Technikentwicklung.

e Zunehmende Kostenprobleme - bei gleichzeitig
durchaus noch gegebenen Vermarktungserfol-
gen im In- und Ausland.

e Fine insgesamt allzu statische Berufs- und
Qualifikationsstruktur, besonders bei den Fach-

arbeitern, verbunden mit zunehmend schlechte-
Immer noch

Vorbild ren Voraussetzungen, iberhaupt geeignete und
doch alizu interessierte Jugendliche fiir die Produktionsar-
statisch beit zu gewinnen - parallel zur generationen-

lang weltweit als vorbildlich gepriesenen
Nachwuchsqualifizierung und zum nach wie
vor hohen Ausbildungsniveau insgesamt.

e Eine gefihrliche Scheu vor dem Blick iiber den
Tellerrand, genauer gesagt: ein héchst unzurei-
chender Wissensstand iiber Produktionsvoraus-
setzungen an Standorten auBlerhalb Deutsch-
lands, kurz: allenfalls , Eurozentrismus® -
parallel zur hohen Export- und Weltmarktori-
entierung der deutschen Industrie.

¢ Die Problematik der stark durch kleine und
mittelgroBe Unternehmen geprigten deutschen
Industriestruktur, die als beachtliche psycholo-
gische aber auch betricbswirtschaftliche Hiirde
vor der als notwendig erkannten Globalisierung
steht - 0bwohl gerade diese Struktur zu den Ga-

Okonomische und
psychologische
Hurde zugleich
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VERDECKTE WARNSIGNALE

ranten fiir hohe Flexibilitat und betriebliche In-
novationskraft in Deutschland zahlt.

e FEine immer noch zu geringe Bereitschaft der
einzelnen zur Mitgestaltung von notwendigen
Verénderungen und zur Mobilitéit - parallel zur
insgesamt stabilen politischen Situation auf der
Basis relativ geringer sozialer Ungleichheit in
Deutschland und einer recht ausgeglichenen
Orientierung der Bevolkerung auf Arbeit und
Freizeit.

Die Vermutung ist also gar nicht so abwegig, daf}
dic deutsche Industrie - ausgerechnet durch ihre
Stirken und unbestrittenen FErfolge seit den
,»Wirtschaftswunderzeiten™ - die Fahigkeit verlo-
ren hat, heute mit der gebotenen Schnelligkeit auf
neue Anforderungen zu reagieren. Weil es so lange
nicht notwendig war, aus Krisen zu lernen, sind bei
den Fithrungskriften wie bei den Belegschaften
das Gespiir dafiir und die Bereitschaft dazu ver-
schiittet - und somit eine besondere Art von Krea-
tivitdt blockiert, die in Krisenzeiten iiberhaupt erst
entsteht.

. Wir gehen statisch miteinander um und
nicht dynamisch”, lautet immer haufiger die be-
triebsinterne Kritik.

Im Ausland andererseits wird verwundert re-
gistriert, welch | lange Leitung™ deutsche Unter-
nchmen sich im Windschatten des frither erfolgs-
zuweisenden , Made in Germany “ leisten, statt die
Herausforderungen angesichts neuer, nicht minder
qualifizierter Wettbewerber zu erkennen. Wie lang
es andererseits oft dauert, ehe durchaus vorhande-
ne neue Chancen tatsichlich genutzt werden.

Mittlerweile ist es offensichtlich: Sie triigt, die
selbstgefillige Wahrnehmung bzw. Aufteilung un-
serer einen in ,erste’ bis , dritte” Welt, wobei die
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4 KAPITEL 1: VOM NOT-WENDIGEN VERZICHT AUF BEWAHRTE ERFOLGSREZEPTE

,.Entwicklungslinder in gebiihrendem Abstand
dem Vorbild der Industrieregionen Europa und
Nordamerika nachzueifern haben. Langst herrscht
weltweit Konkurrenz um global knappe Ressour-
cen (wie Energie, saubere Luft oder Trinkwasser),
um Rohstoff- und um Absatzmirkte. Léingst bicten
hochmotivierte Fachkrifte quasi tiberall auf dem
Globus ihre qualifizierten Dienste an. Erfolgsent-
scheidend ist nicht lianger das traditionell hohe
Prestige ,,deutscher Wertarbeit™ ganz generell, es
zihlen die Antworten der einzelnen Unternehmen
auf die Frage nach den tatsidchlichen, jeweils eige-
nen Stirken, den Kernkompetenzen und den indu-
striellen Innovationsstrategien.

1.2 Fiinf historische
Rahmenbedingungen

Mindestens fiinf vergleichsweise stabile Rahmen-
bedingungen haben dafiir gesorgt, dall sich in
Deutschland seit Jahrzehnten nahezu unerschiitter-
liche Leitlinien fiir erfolgreiches unternchmeri-
sches Handeln entwickeln konnten:

Voraussetzungen
far jahrzehntelang
gultige Leitlinien

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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FUNF HISTORISCHE RAHMENBEDINGUNGEN

sich aIIenfalls ein Nachzug er pro Genératlon
- den Zutritt. -

4. Natiirliche Ressourcen, vor allem neue Ener-
_ gietrager und Rohstoffe waren (ohne Riicksicht
. auf die Probleme ihrer Regenerlerbarkelt) zu

"gunstlgsten Pretsen erhalthch dleSelbe ,,Lo

Auf dieser Basis entwickelte sich ein jahrzehnte-
lang giiltiges Geflecht von anerkannt erfolgreichen
Innovationsstrategien, die sich wechselseitig
stiitzten und verstarkten.

1.3 Acht iiberholte Grundsitze als
Garanten fritherer Erfolge

Dieses Geflecht aufeinander bezogener Prinzipien
garantierte in erster Linie die Erfolge industrieller
GroBbetriecbe, begriindete aber jahrzehntelang

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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Veraltete
Prinzipien:
Hierarchien,
Serieneffekte,
Einsparen von
Arbeitskraft
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auch die traditionelle Stirke vieler kleiner und
mittlerer Unternehmen in Deutschland

1 .’:E;Samthche,bemebllchen Ablaufe vcr allem m

?'fchcn Epgqgn der .V_erantworthchkent miissen
_ arbeitsteilig definiert und klar abgegrenzt sein,

3 Der fachlichen Kompetenz entsprlcht die hier-
L archlsche Position. .

' Untemehmensmterne Losungen sind allen Al-
_;temanven vorzuziehen. »

~ Seri neffekte werden bxs zum auBersten ge-

; :»inkrementale Prbduktmnovahon)
‘”‘ovatlonen“ (al' <

Kein Zweifel: Moderne Macher auf thren diversen
Fihrungscbenen licheln iiberlegen bis wehmiitig
oder auch schuldbewult bei der Lektiire solcher
Details eines eindeutig iiberholten Kriterienkata-
logs. (Ganz besonders, so ist zu hoffen, bei Maxi-
me 7, jener jahrzehntelang kaum umstrittenen, ar-
beitsplatzvernichtenden  Selbstverstéindlichkeit.)
SchlieBlich agieren sie mit Blick auf die Jahrtau-
sendwende. Die weltweite Marktentwicklung
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ACHT GRUNDSATZE ALS GARANTEN FRUHERER ERFOLGE

bleibt ihnen nicht verborgen. Sie formulieren die
zeitgemifle Unternehmensphilosophie fiir Rechen-
schaftsberichte und Aktiondrsversammlungen.

Die neuen Schliisselbegriffe kommen ihnen
fliissig iiber die Lippen:

e Dezentrale Organisation bis hin zur _fraktalen
Fabrik®™,

e QGlobalisierung und Kooperation in weltum-
spannenden Netzwerken,

o Kreislaufwirtschaft und brancheniibergreifen-
des Stoffstrommanagement,

o lebenslanges Lermen am Arbeitsplatz und
,.Empowerment“ der Belegschaften.

Doch setzen diese modernen Macher in ihrer be-
tricblichen Praxis tatsidchlich um, was sie in Best-
sellern gelesen, in aufwendigen internationalen
Managementseminaren gelernt haben und im Kol-
legenkreis wortreich beschwéren?

1.4 Neue Situation - neue Leitbilder

Die weltweit zu beachtenden, tiefgreifend verén-
derten Rahmenbedingungen industrieller Produkti-
on wirken sich auf jede Unternchmensfiihrung aus,
nicht zuletzt und geradezu dramatisch (auch wenn
das vielfach nicht so gesehen wird) am Standort
Deutschland. Konkret beeinflussen sie Beschifti-
gungs- oder Arbeitslosenquoten, Lohne, Soziallei-
stungen und Umweltstandards. Realitdtsnahe und
praktikable Leitbilder miissen diesen Verdnderun-
gen so schnell wie irgend moéglich Rechnung tra-
gen und zur Selbstverstindlichkeit werden. Sonst
ist unser gewohnter Wohlstand unrettbar dahin.
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und flacheren Hierarchien in

‘ "Proﬁtzentren Fertlgungsgrup— :
. wodulen

- und die Markt— oder Ku'ndenig
i ; : i G nahe erhoht
z.fWe;l Lt L deshalb .
oﬁ‘ensxve hauﬁg auﬁerst ﬂe- : : ) i
bl neue Wettbewerber auf—
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uk’uon genau dorthm verlagert
wo 31e S1ch verkaufen laﬁt WO

die Argum: : , ~ Kunden gewahrlemtet istund
~den Preis immer stichhaltiger, ~  iiberdies die Arbeitskrifte um
She e i e ein Vielfaches billiger sind als
» ~in Deutschland.
j_:.Wenl dejfsh‘alb .

.oauf den mternatlonalen Fx-.'
. :nanzmarkten und mfolgedessen .
' ’nﬁVerhaltms d """ Wahrunge,‘ [

orte in gl balen Netzwerken U
posmomeren E

Zusammenhinge solcher Art sind alles andere als
iiberraschend. Die Vorteile der neuen Organisati-
ons- und Innovationsprinzipien liegen auf der
Hand: Mobilisierung bisher nicht genutzter
,,Humanressourcen®, Spareffekte bei den Struktur-
kosten, rascheres und effizienteres Reagieren auf
verdnderte Marktgegebenheiten. Dennoch: Die
Umsetzung 1aBt erheblich zu wiinschen tbrig,

Woche fiir Woche kommen Herren und Damen
hochst animiert von Fithrungskrifteseminaren oder
Workshops mit prominenten Moderatoren zuriick
in ihre oberen Etagen und - nichts tut sich! Woche
fiir Woche ...

Die iiberaus stabilen, ldngst iiberholten, aber Auf lange Sicht
so beruhigend eingeschliffenen Grundmuster wir- geradezu selbst-
ken trotz allen offensichtlichen Wandels unter- Tr;ﬁ;::g: Z::
schwellig weiter und weiter. Das ist gefahrlich, auf
lange Sicht geradezu selbstmoérderisch, denn im
Grunde bezweifelt ja niemand die neuen strategi-
schen Erkenntnisse.

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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10 KAPITEL 1: VOM NOT-WENDIGEN VERZICHT AUF BEWAHRTE ERFOLGSREZEPTE

e Das vergleichsweise hohe Wohlstands- und
noch  verblicbene  Wohlfahrtsniveau in
Deutschland 148t sich nur durch qualifizierte,
innovative Produktion sichern - selbst eine
weiter zunchmende hochentwickelte Dienstlei-
stungstkonomie, kombiniert mit einem noch so
lukrativen Verkauf von Blaupausen, wird auf
die Dauer nicht das Uberleben der Volkswirt-
schaft gewihrleisten kdnnen.-
~Humusbildung*” e Ohne die ,,Humusbildung® eigener Produkti-
durch Produk- onsstitten wire es in deutschen Unternchmen
tionsnéhe ist . . :
L binnen kurzem auch um die Existenz- und
Uberlebenswichtig . . . . .
Entwicklungsbedingungen fiir kreative, inno-
vative Kopfe geschehen.

 Nur bei Produkten, die wir - wenigstens in der
ersten Entwicklungsstufe - selbst produziert ha-
ben, waren wir zu wirklichen Innovationen in der
Lage. Die meisten Neuentwicklungen sind aus der
praktischen Erfahrung heraus entstanden.” Ex-
pertenstatements dieser Art untermauern die von
Ingenieur-, Sozial- und Wirtschaftswissenschaft-
lern gleichermafen vertretene These, dal Techno-
logiefithrerschaft undenkbar ist, wenn man die
Produktion nicht selbst beherrscht. Nur mit selbst
erworbenem und selbst weiterentwickeltem techni-
schem Know-how ist eine Position auf dem Welt-
markt zu erobern und zu behaupten.

¢ Also braucht der Industriestandort Deutschland
neue Rezepte und ein deutlich erweitertes Ver-
internationali- standnis von ,,Internationalisierung™ - weit iiber
sierung: mehr als Ausweichmanéver in Billiglohn-Regionen und
ein Ausweich- das ErschlieBen neuer Absatzmérkte hinaus: Es
manover geht um das erfolgreiche Einklinken in transna-
tionale Produktionsnetze und multilaterale, dy-

namische Lieferzusammenhiinge.

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung. b -
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Leicht gesagt, aber unendlich schwer getan fiir die
neuerdings vielgeforderten Mittelstindler mit tra-
ditionellerweise eher wenig Erfahrung auf dem in-
ternationalen Parkett.

e Bewihrte und neue Technologien kénnen und
miissen kombiniert werden zu einem kontinu-
terlichen, breiten Flulb von Innovationen mit
groBer Reichweite. Vor allem miissen die Ideen
rasch umgesetzt und mit einem hoheren
,.Dienstleistungsgehalt™ angereichert werden.

e Eine offenere, dezentralisierte, kooperative
Unternchmensorganisation  stellt ungewohnt
doppelbodige Anforderungen an die Beteiligten
auf sdmtlichen Ebenen: Selbstbehauptungs- und
Durchsetzungsvermoégen im Interesse des ei-
genverantwortlich gefithrten Bereichs und zu-
gleich Kohistonsvermégen, also die Bereit-
schaft, zusammenzuhalten und das Ganze nicht
aus dem Blick zu verlieren. Aber das 1afit sich
lernen.

Kiampferische Geister vergleichen Unternehmen,
die erfolgreich auf den Weltmirkten agieren, bis-
lang gern mit Schlachtschiffen - wesentlich ange-
messener ist ab sofort der Vergleich mit einer
Schnellboot-Flottille. Unbeantwortet bleibt bis auf
weiteres allerdings die Frage von Burkart Lutz:
Wie 1Bt sich garantieren, daB die Schnellboote
sich im Eifer des Gefechts nicht auch gegenseitig
beschiefien?

Im milden Licht noch immer akzeptabler Be-
tricbserfolge ist offenbar die Wahrnehmungsbe-
reitschaft dafiir nur schwach entwickelt, dal es
sich bei den derzeitigen Verdnderungen um
schmerzhafte Umbriiche mit weltweiten Ursachen
und ebensolchen Folgen handelt. Wer auf traditio-
nell bewihrte Strategien wie , Aussitzen®,

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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Anspriche
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Globalisierung
verringert das
Wohlstands-
gefalle

Mehr Gerechtig-
keit und qualifi-
zierte Konkurrenz
statt Sturm auf
die Festung
Europa

,,Uberwintern oder ,,Augen zu und durch® setzt,
klammert sich vergeblich an die triigerische Hoff-
nung, es kénnte sich letztlich auch diesmal wieder
nur um ein voriibergehendes Schwicheln, um einen
,,Branchenschnupfen wie gehabt” handeln - und
eines schonen Tages wiirde alles wieder gut ... Ein-
drucksvoller setzt die Erkenntnis sich in tiefgrei-
fenden Krisen durch - doch dann 1st es oft schon zu
spit.

Manager wie Hans Klingel oder Randolf Ro-
denstock machen sich und anderen nichts vor,
wenn si¢ immer wieder an zwei Dinge erinnern:
Zum einen, dabb die nicht zuletzt fiir die deutsche
Industrie profitable Globalisierung der Arbeits-
miérkte unweigerlich einen Abbau jenes weltweiten
extremen Wohlstandsgefilles zur Folge hat, das
bisher ausschlieBlich zu Gunsten der etablierten
Industrieldnder funktionierte. Ein bifichen mehr
Teilhabe und Gerechtigkeit also fiir zielstrebige
Menschen in den Landern des Siidens - wenn auch
kein rechter Trost fiir arbeitslose Facharbeiter
hierzulande. Zum andern, daf die Entwicklung
qualifizierter, selbstbewuliter Konkurrenz in den
neuveren Industrieregionen und Schwellenldndern
durchaus auch in unserem Interesse liegt. Weil Le-
bens-, Lern- und Verdienstchancen dort ndmlich
mit dazu beitragen, eine gigantische Vélkerwande-
rung in Richtung Europa zu vermeiden - oder gar
einen militdrisch erzwungenen Wohlstandstransfer.

1.5 Blockaden im betrieblichen
Alltag

Andererseits tun sich selbst problembewufite und
einsichtige Fithrungskrifte iiberraschend schwer
mit der Umsetzung der neuen Leitprinzipien in ih-

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung. b! -
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BLOCKADEN IM BETRIEBLICHEN ALLTAG 13

rem betrieblichen Alltag. Hiufig nicht so sehr we-
gen der Widerstiande in Kollegenképfen, sondern
in allererster Linie wegen jener strukturellen
Blockierungen, die die Erfolge der Vergangenheit
hinterlassen haben.

Gerade jene Prinzipien, die heute als hartnik- Heute hinderliche
kige Hindernisse auf dem Weg in eine vielverspre- Prinzipien waren
chende Zukunft liegen, hatten ja frither eine hochst sehr ef:ir:i::
willkommene Funktion - je fester sie in der jewei-
ligen Unternehmensstruktur verankert waren, desto
effizienter wirkten sie. Wer sich auf ihre bedin-
gungslose Giiltigkeit verlassen konnte, war sicher,
auch unter Zeitdruck keinen gravierenden Fehler
zu machen, keinen der als wesentlich geltenden
Rahmenfaktoren fiir Entscheidungen aller Art zu
vergessen,

Routiniertes Ressortdenken a la ,,...meine Bau-
stelle!* oder eben ,,...nicht mein Bier!* erleichterte
die Arbeit (zumindest aber das Weiterschieben von
Verantwortung fiir allerlei Pannen) - auf Fithrungs-
und Ausfithrungsebenen gleichermaBien. Ob ver-
besserter Produktionsablauf, das Erschliefen neuer
Mairkte,  Rationalisierung  einzelner  Pro-
zeBabschnitte oder Steigerung der Rentabilitit
ganzer Unternchmensteile - im Prinzip war alles
bereits geklirt, es ging nur noch um Detailvarian-
ten fiir die jeweilige Praxis.

Was friiher die Unternehmensabliufe und Ma- Denkroutinen als
nagemententscheidungen vom grundsitzlichen Ab- hartnackige
wigen der immer wieder auftauchenden, mehr oder Hindernisse
weniger gleichen Argumente pro und contra entla-
stet hat, steht der heute nétigen Flexibilitit auf al-
len Ebenen eines Unternchmens massiv im Wege.

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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Ressortdenken . ‘
; -klarte bisher die Zustand:g— ... behindert heute dle kreativen
- keiten, verhinderte Grenziiber- 'Ansatze dazu, ressortibergrei-
. schreitungen nach ‘der einmal fende Herausforderungen zu
_erfolgten At definition - meistern und schwer emzuord—,k
und sicherte so ,,Besitz-  nende Prob]eme gememsam ol §
- stande” im Hinblick auf Ein- losen o e .

»ﬂuB Macht, Prestige. - :

v Quallfikatlonsmveau und Ausblldungsmhalte
. orientierten sich bzsherander ... sollten heute neben Fach-

i Massenproduknon bereiteten und - Methodenkompetenz vor

_auf unvermeldhche Belastungen"" allem soziale, kommunikative
or' u_nd nur im Idealfall auf und innovative Fihigkeiten

- starken. Flexibilitat und Elgen-*
motlvatmn fordem und neugle-,x

 solide Zukunft, gen  und Visionen unterstiitzen:
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_ AuBenbeznehungen des Unternehmens L
‘waren bisher nach den Re- ... miissen heute - genau wie die :

;mnerbetrle lichen - vor allem
“‘als Kundenbezichiingen gepﬂegt

. linv Abnehm r zugeschmtten,v “werden: Partnerschaften sind in
'Kooperationspartner ‘wurden »elj_s,ter‘Linie ‘auf wechselseitige
_ allenfalls zum Ausgleich cige- St‘iirkung anzulegen.

_ner Schwichen gesucht

Kein Wunder, daB} traditionell bewéhrte, dermaBlen
vielschichtig im Unternehmen verankerte Denk-
weisen, Grundsitze und Funktionszusammenhinge
auch bei viel gutem Willen nur mit vereinten
Kriften mithsam beiseite gerdumt werden kénnen,
Meist ist dies bisher allenfalls in akuten Krisenzei-
ten gelungen - vorher gewinnt immer wieder die
Scheu vor unbekannten Risiken auf den neuen We-
gen diec Uberhand.

Wer aber bringt tatséchlich den Mut, die Zeit
und die Uberzeugungskraft auf, frithzeitig vor
Ausbruch des Sturms ein v6llig unerprobtes Steue-
rungssystem als verbindlichen Orienticrungsrah-
men einzufithren? Die zweifellos vorhandenen Ri-
siken sind doch eigentlich weniger dramatisch,
wenn jetzt, in einer Phase ohnehin herrschender
allgemeiner Unsicherheit, und nicht erst im Mo-
ment vor dem Zusammenbruch die Neuorganisati-
on gewagt wird. Alle Erfahrungen zeigen, dal auf
motivierte Verbiindete am sichersten VerlaB ist -
innerhalb des Unternehmens und auflerhalb.

Geradezu fatal wirkt es in diesem Zusammen-
hang, dal} die mittlerweile vollig unrealistischen
Erfolgsrezepte der Vergangenheit nicht nur bei
Kreditinstituten weiterhin als Bonitétskriterien gel-
ten. Auch in viel zu vielen betriebswirtschaftlichen
Fakultiten werden sie weiterhin verbreitet - als
gesichert geltendes Wissen tiber Arbeitsorganisati-
on und Unternchmensfithrung. Selbst an Techni-

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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schen Universititen werden sie nach wie vor hiu-
fig als Grundlagen, exemplarische Vorgehenswei-
sen und Orientierungsgrofen der Ingenieurwissen-
schaften vorgestellt.
Dabei ist die Autonomie von Hochschulen und
Forschungsinstitutionen unbestritten, wird der
Transfer der Ergebnisse ihrer Innovationskraft
dringend gewiinscht. Vereinzelt ist die nur leicht
iiberspitzte Diagnose ,,allzu zaghaftes Infragestel-
fen des liangst von der weltweiten Entwicklung
Uberholten* zu horen. Allenfalls damit 148t sich
erklidren, daB noch immer keine Alarmstimmung
herrscht. Denn die Schere klafft vielfach extrem
auseinander zwischen akademischen Ausbildungs-
und Forschungsleistungen einerseits und den tat-
sdchlichen Notwendigkeiten der industriellen Pra-
xis samt volkswirtschaftlichem Innovationsbedarf
auf der anderen Seite.
Weil also das quasi geschlossene System von

traditionellen Erfolgsstrategien und betrieblichen
Strukturen weiterhin in solch hohem Anschen
steht, wirken Unternehmen, die sich, idealerweise
im Einvernehmen zwischen Fiihrungskriften und
Belegschaften, aus diesem fatalen Zirkel losen

Trotz aller . .

Strapazen: keline wollen, geradezu revolutiondr. Solch ein grundle-

Erfolgsgarantie gender Wandel ist nicht nur irritierend und an-
strengend, er ist auch kostspielig, er verlangt einen
langen Atem und - der Erfolg ist nicht garantiert.

1.6 Der Mut zum Hirdenlauf

Weit iiber das iiblicherweise zu tragende wirt-
schaftliche Risiko hinaus geht es um das unterneh-
merische Wagnis, vier beachtliche Blockierungen
in ganz unterschiedlichen Zusammenhingen zu
iiberwinden:

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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die Wahrnehmungsblockade,
die Flexibilititsblockade,

die Kompetenzblockade und
die Implementationsblockade.

Die erste Hiirde ist vergleichsweise leicht zu be-
wiltigen. Es geht ,nur” darum, die betrieblichen
Scheuklappen abzulegen. Die weltweiten Verédnde-
rungen sind nicht nur zur Kenntnis zu nehmen,
sondern in ihrer Bedeutung richtig einzuschitzen.
Darauf ist dann nicht etwa kurzfristig-taktisch,
sondern strategisch zu reagieren. Unterstiitzung
beim Wahrnehmen des Notwendigen kann aus ei-
ner kiinftig viel engeren Zusammenarbeit zwischen
Wirtschaft und progressiven  Wissenschaften
kommen - zum allseitigen Nutzen.

Mut gehért dazu, weil das Wissen und die
wirklich forderlichen Erkenntnisse aus Hochschu-
Ien und Forschungsinstituten durchaus auch unbe-
queme, nicht unmittelbar positiv zu Buche schla-
gende Anforderungen nach sich zichen diirften.

Die zweite Blockierung ist vor allem darauf
zuriickzufithren, daf trotz aller dynamischen Ver-
anderungen rund um die industriclle Produktion
das Hauptinteresse immer noch dem hdchsten
technisch moglichen Automatisierungsgrad gilt -
getreu der Maxime: Die Masse bringt’s! Dabei
geht es jetzt und in Zukunft fiir deutsche Produzen-
ten wie fiir ihre weltweiten Abnehmer in allererster
Linie um flexible Lésungen fiir eine grofie Vielfalt
rasch wechselnder Kundenanspriiche.

Noch erfordert es Mut, auf die dringend noti-
gen, leicht anzupassenden ,,Low-Cost-Elemente
zur High-Tech-Automatisierung™ zu setzen, denn
bislang werden vorwiegend aufwendige Automati-
sierungslosungen zur Steigerung der Rentabilitdt
der Massenproduktion entwickelt. Die Herausfor-
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Vertrauen in
neue Krafte

Hilfestellung statt
Kurzschiu3-
reaktionen

Unvorhersehbare
Probleme
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derung richtet sich also an die Kooperationsfahigen
und Kreativen in Unternchmen wie Instituten: Ge-
fragt sind intelligente, aus ebenso einfachen wie
technologisch ausgefeilten Modulen kostengiinstig
und hochst variabel aufzubauende Fertigungssy-
steme. Nicht zuletzt dadurch kénnen neue Quellen
zur Zukunftssicherung der Produktion sprudeln.

Die Kompetenzblockade als dritte Hiirde ist
psychologischer wie organisatorischer Natur. Es
geht darum, im Unternehmen und auflerhalb die
richtigen Beratungsinstanzen, Nachwuchskrifte
und Expertenzirkel zu finden oder zu etablieren,
um sie als Verstirkung und Begleitschutz auf dem
ungewissen Weg in die neustrukturierte Welt ein-
zubinden.

Mut gehort dazu, weil erfahrungsgemi mit
massiven Widerstinden zu rechnen ist, sobald ver-
sucht wird, neben bisherigen Autorititen und quer
zu wohletablierten Kompetenzbereichen neuen
Kriften einen gewissen Einflufl zuzugestehen. Wo
immer es gelungen ist, sollte der Erfolg als ermuti-
gendes Beispiel publik gemacht werden.

Vor der vierten Hiirde, der vermutlich zentra-
len Implementationsblockade, stehen typischerwei-
se die Fihrungskrifte genau jener Unternehmen,
die sich bereits mutig auf eine strategische Neuori-
entierung cingelassen haben.

Aus diesem Dilemma soll nun aber keineswegs
kurzschliissig gefolgert werden, dal man sich den
Mut fiir die zuerst genannten Schritte sicherheits-
halber gleich spart, sich also gar nicht erst um die
Uberwindung der ersten drei Hiirden bemiiht. Im
Gegenteil! Die Schlufifolgerung heifit: Hier muf
Hilfestellung ansetzen.

Diese vierte Blockierung resultiert von Fall zu
Fall aus ganz unterschiedlichen, oft nicht vorher-
sehbaren und deshalb iiberraschenden Problemen.

ISFMUNCHEN
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Ob infolge beherzter Dezentralisierung das Unter-
nehmen auseinanderzubrechen droht, ob nach der
Delegation von Verantwortung in einzelne Ar-
beitsgruppen die Produktivitit doch nicht im er-
rechneten Ausmal} steigt oder ob die Kooperation
im weltumspannenden Netzwerk nicht rasch genug
neue Impulse bringt - in jedem Fall droht als Kon-
sequenz entweder der panikartige Abbruch der ge-
samten Reorganisation, cin Steckenbleiben auf
halbem Wege oder ein herber finanzieller Ein-
bruch.

Um in dieser Phase nicht ausgerechnet die
Pioniere im Regen stehenzulassen, fordert die
Bundesregierung im Rahmen des Programms
,,Produktion 2000 Verbundprojekte mit ausge-
sprochenem  Modellcharakter, wissenschaftlich
begleitet und iiber vielféltigen Erfahrungsaus-
tausch vernetzt. Das mit vercinten Kraften ange-
strebte Ziel setzt sich aus zwei Teilzielen zusam-
men:

e Die Fahigkeit deutscher Unternehmen zu
struktureller Innovation und damit zur interna-
tionalen Wettbewerbsfihigkeit soll nachhaltig
gesteigert werden und

e dic den aktuellen und kiinftigen 6konomischen
Rahmenbedingungen entsprechenden strategi-
schen Unternchmensgrundsédtze sollen mog-
lichst rasch und umfassend in méglichst allen
Kopfen und Betriebsstrukturen verankert wer-
den.

Neues Denken also fiir neue Chancen! - Leicht und
oft gesagt, schwer getan. Zur Erinnerung und zur
Forderung des notwendigen neuen Selbstbewuft-
seins im Betrieb ist in der folgenden Ubersicht -
ohne Anspruch auf Vollstindigkeit - dieses neue
dem alten Denken gegeniibergestellt.

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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KAPITEL 1: VOM NOT-WENDIGEN VERZICHT AUF BEWAHRTE ERFOLGSREZEPTE

ﬁberholt‘es,vf ;
lineares Denken:

Der Betrieb hat zu funktionieren

- seine Elnzeltelle sind zu war=: -

ten wie eine Maschine.

_ Die Belegschaft hat mit den je-
‘dem Arbeitsplatz detailliert zu-
gewiesenen und durchrationali-

_sierten Arbeitsschritten dafir zu

sorgen, dal das System nach

Vorschrift lauft S

Die Beschaftxgten bekommen

nur die Informatlonen diesicin

ihrer Funktion oder fiir den ih-
- nen zugeteilten Zustandigkeits-
_ bereich unbedingt benongen

Perfekte Organisation, 6kono-
. mische Sachzwinge und das
_Streben nach der Verwirkli-
chung immer neuer technischer
- Moglichkeiten besimmen die
Betriebsablaufe - wobei die
. Kunst darin besteht, sie in ihrer
Komplexitit dank genauer Ein-
- haltung von Regeln und MeB-
- groBen zu beherrschen.
- Verantwortlich sind _ die da
oben®’, Entscheidungen bleiben

“den Zustandlgen vorbehalten, -
jede Veranderung ist als mogh-

Status zunachst abzuwehrén
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Neues,
vernetztes Denken:

Der Betrieb wiichst und lernt,
st storanfalhg und zu pflegen
wie ein lebendiger Organismus:

Jedes Belegschaftsmitglied soll
(auch durch Weiterbildung am
Arbeitsplatz) in die Lage ver-
setzt werden, Entscheidungen
zu treffen und Betriebsablaufe
mitzugestalten.

k Damit sie thre Aufgaben selbst-

. verantwortlich organisieren

“ konnen, haben die Beschaftigten

~ Zugriff auf alle sie interessie-
renden Informationén:im weit=
verzweigten Netz.

Ziel der ganzheitlich konzipier-
ten Betriebsablaufe ist die Kun-
“denzufriedenheit - die Kunst

v besteht darin; durch Kompetenz,

Innovationsfahi gkeit und wech-
selnde Kooperationen die kom-
‘plexen, hiufig im voraus nicht
genau definierbaren Zusam-
menhange zu natzen und in
profitable Bahnen zu lenken.

Jede und Jeder_lst nach Abspra-
che im Team fiir die iibernom-
mene Aufgabe und zugleich fiir
den Gesamterfolg verantwort-
lich, Verdnderungen konnen die
« Dynamik fordern und werden
zundchst als Chance begriifit.
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Der Dadaist Francis Picabia steht nicht im Ruf,

ein Vordenker der Unternehmensfithrung mit Blick Der Merksatz
aufs nichste Jahrtausend gewesen zu sein. Den- des Dadaisten
noch paft in diesen Kontext ganz vorziiglich, was

er, Maler und Schriftsteller, bereits in der ersten

Hilfte dieses Jahrhunderts bemerkte: Unser Kopf

ist rund, damit das Denken die Richtung wechseln

kann.

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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Auf dem ,,Tugendpfad
der Anderungsfihigkeit*
durch die Turbulenzen

Wenn man etwas Neues macht,

ist man nicht sicher,

ob es besser wird.

Aber wenn etwas besser werden soll,
muf3 man etwas Neues machen

GEORG CHRISTOPH LICHTENBERG,

Physiker & Schriftsteller (1742-1799)

Chaotisch, hektisch, turbulent ... Mit welchem
Wort laBt sich am treffendsten beschreiben, was
fur ,,Zustdnde™ in deutschen Unternehmen und auf
den fir sie entscheidenden Mérkten herrschen?
Beunruhigend klingen sie alle drei, doch in ihrer
Bedeutung unterscheiden sie sich erheblich.

Turbulenzen kennen wir als Flugpassagiere -
zumindest vom Hérensagen. Die Furcht vor Turbu-
lenzen ist weit verbreitet, und das aus verstindli-
chen Griinden:

o Dic auslosenden Storfaktoren bleiben lange
Zeit unbekannt oder werden nicht beachtet. Der
Beginn einer Turbulenz ist nicht genau vorher-
sehbar, trifft uns also eher unverhofit,

e Weil wir nicht oder nicht geniigend orientiert
sind, fithlen wir uns unsicher. Ohne genauere
Kenntnisse und professionelle Fahigkeiten sind
wir handlungsunfihig, auf das Urteil und die
Initiative anderer angewiesen.

e Turbulenzen entwickeln ihre Eigendynamik mit
hoher Geschwindigkeit, ohne Riicksicht auf
menschliche Reaktionszeiten. Das Festhalten

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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24 KAPITEL 2: AUF DEM , TUGENDPFAD DER ANDERUNGSFAHIGKEIT*

am vermeintlich immer noch richtigen Kurs
verursacht eventuell den Absturz - iiber retten-
de Umwege zum Ziel kann nur ad hoc entschie-

den werden.

_ e Turbulente Situationen sind komplexe Situatio-
Umsicht und nen, die umsichtiges und kooperatives Handeln
Kooperation . . .

) auf mehreren Ebenen gleichzeitig verlangen - je
sind gefragt

iiberraschender der Umschwung, desto dringli-
cher.

Kurz gesagt: Turbulenzen sind ganz normal, heut-
zutage.

2.1 Navigatoren fiir neuen Kurs
gesucht

Entscheidend fiir aktive Unternehmen (im Gegen-
satz zu passiven Fluggisten) ist die Art und Weise,
wie Fiihrungskrifte und Belegschaften sich auf
diese neue Normalitit einstellen. Navigationskunst
ist gefragt. Vielfach reichen die Reaktionen noch
nicht iber das Spektrum zwischen ungeriihrtem
Bestehen auf dem alten Kurs, fasziniertem Be-
schworen der drohenden Gefahr und verschreck-
tem Auswechseln von Piloten, Kompal oder Rei-
seziel hinaus,
Dabei geht es im Grunde ausschliefilich dar-
Turbulenz- um, die durchaus seit lingerem erfahrbaren Turbu-
:;:izoier:er:s:;' lenz-Vorboten als solche zu erkennen und sich auf
die zweifellos heftigen Folgen vorzubereiten:

e Stagnicrende oder riickldufige Nachfrage bei
erhohtem Preisdruck auf bis dato stabilen
Mirkten,

e wachsende Kundenanspriiche, das Erstarken
qualifizierter Konkurrenz und zugleich neue

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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Kooperations- oder Absatzmoglichkeiten auf
den Weltmirkten,
die ,, Vergreisung™ der Bevolkerung,
Probleme mit der ,,Besitzstandswahrung® in
unserer Wohlstandsgesellschaft und bei der Fi-
nanzierbarkeit der sozialen Elemente unserer
Marktwirtschaft,

e cine neue Medienkultur und ein deutlicher
,» Wertewandel®,

e der Umbruch von der vertrauten Produktions-
in eine Dienstleistungsgesellschaft und

o nicht zuletzt die Gefahr fiir das weltweite 6ko-

logische Gleichgewicht bei einem weiteren

Ausbreiten der konventionellen Industrialisie-
rung unter unverdnderten, kapital- und tech
nikorientierten Vorbedingungen.

All das ist ja nicht urplétzlich vom Himmel gefal-
len. Dafiir gibt es Griinde, Ursachen und Verursa-
cher.

Zu den folgenschwersten Ursachen gehoren die
bereits aus dem 1. Kapitel bekannten alten Steue-
rungsinstrumente, vom betrieblichen Rechnungs-
wesen iiber das immer weniger greifende Arbeits-
und Steucrrecht bis zu den fein séuberlich getrenn-
ten Hierarchie- und Ressortebenen. Besonders ir-
ritierend sind die Folgen, wenn im Betrieb die
Uberzeugung herrscht, man sei bereits auf dem
besten Weg in die innovative Zukunft, voll eman-
ziptert von der Vergangenheit - und dabei wird
immer noch unter den alten Prémissen agiert.

Mit dem BeschluB} einer Unternehmensleitung
beispielsweise, ab sofort ,autonome Arbeitsgrup-
pen‘ einzufithren, ist noch nichts gewonnen - al-
lenfalls die Grundlage zu einer grandiosen Selbst-
tduschung und damit Fehleinschidtzung der gesam-
ten Lage geschaffen.

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67771

Umbrtche und
Stérungen des
Gleichgewichts

Folgenschwere
Ursachen,
irritierende

Konsequenzen

"ISFMUNCHEN



26 KAPITEL 2: AUF DEM ,TUGENDPFAD DER ANDERUNGSFAHIGKEIT"

Schlimmstenfalls ist ndmlich dieses Zuge-
»Autonomie” als sténdnis von , Autonomie”, die Abgabe gewisser
::trtzrrigte Bank- Entscheidungsbefugnisse von oben nach unten,
Hng nichts als die verbramte Bankrotterklirung des
Managements: | \Wir blicken nicht mehr durch -
Thr wifst doch selbst am besten, was nicht klappt -

Nun lost die Probleme mal schon autonom/!*

Dabei mubB es sich ganz und gar nicht um Bos-
artigkeit handeln. Meist ist vor allem die
gerasterte Wahrnehmung™ als Ursache im Hin-
tergrund auszumachen: Mit wachsender Uniiber-
sichtlichkeit wird es fiir jeden Menschen, also auch
fiir Fiihrungskrifte unmoglich, vor einer Entschei-
dung simtliche Hinweise und Informationen auf-
zunchmen. Die noétigen Auswahlkriterien aller-
dings sind auch beim besten Willen zur Sachlich-
keit immer subjektiv, sic entsprechen und folgen
logischerweise den bisherigen Erfahrungen - und
verstiarken so wiederum die traditionellen, inzwi-
schen vollig unangemessenen Verhaltens- und Be-
urteilungsweisen.

Je erfolgreicher also die (kollektive) Selbst-
tduschung, desto intensiver das Gefiihl, trotz aller
Steuerungsbemithungen hilflos den anonymen
HJTurbulenzen  ausgeliefert zu sein.

Verschiedene Eine zweite Art der Selbsttiduschung liegt dar-

Arten der Selbst- - daB im Unternchmen zwar eine Vielzahl von

tauschung Verdnderungen vereinbart, deren Realisierung aber
allenfalls halbherzig betrieben wird. Dafiir gibt es
sogar zwel Hinter-Griinde: Zum einen den unter-
schwelligen Widerwillen gegeniiber der Botschaft
,,Da habt ihr ein Problem..."(Wesentlich motivie-
render wire: Hier stehen wir vor einer neuen
Herausforderung!“) Zum andern einen hinhalten-
den Widerstand, weil niemand vorhersagen kann,
ob und in welcher Form die Verinderung tatséch-
lich eine Verbesserung bedeutet.

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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Selbst bei noch so grofer Kooperationsbereit-
schaft allerseits und bei noch so dringendem
Handlungsbedarf: Die Verdnderung sozialer Sy-
steme ist ein fortlaufender ProzeD, nicht ein fiir
alle Mal , richtig® zu planen. Wo diese Offenheit,
dieses Risiko nicht von Anfang an allen Beteiligten
vermittelt und in positiven Schwung verwandelt
wird, muB mit Irritationen und unliebsamen Uber-
raschungen bis hin zum Scheitern gerechnet wer-
den.

Statisch-lineares Denken ist out, das hat sich
herumgesprochen. Dynamik ist in. Doch das ge-
niigt schon nicht mehr. Prozeflorientiert muf} das
Denken und miissen die Organisationsstrukturen in
zukunftsfahigen Unternehmen sein.

Sobald das allgemeine Interesse weniger den
,Zustinden® im Betrieb gilt als vielmehr den im-
mer rascher sich dndernden Ablaufen und wechsel-
seitigen Einfliissen, werden , Turbulenzen™ nicht
mehr als bedrohlich empfunden, sondern als anre-
gend, ja sogar als notig zur Weiterentwicklung -
und damit als forderlich fiir Innovationen erkannt.

2.2 Durch die ,,Erfahrungskurve“
in die Falle

Vor dieser Erkenntnis tiirmt sich allerdings eine
beachtliche Barriere. Sie wird von vielen Unter-
nchmensplanern, Betriebsberatern und  Con-
trollingexperten mit groBem Fleil immer wieder
neu errichtet. Es handelt sich um das bewihrte, vor
etwa dreifig Jahren entwickelte betriebswirt-
schaftliche Konzept der ,,Erfahrungskurve®. Dem-
zufolge lassen sich durch einmalige Fixkosten (vor
allem fiir die Perfektionierung der Unternehmens-
abldufe durch eine zentrale Organisationsabtei-

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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lung, fir hochgradige Spezialisierung der Arbeits-
krifte und Automatisierung der Produktion) bei
zunehmender Arbeitsroutine, mit wachsender Be-
triebsgroBe und hoheren Stiickzahlen die Stiickko-
sten erheblich senken. Absatz und Betriebsgewinn
lassen sich also steigern - im Idealfall bis hin zur
Marktfiihrerschaft.

Fatal fiir die Zukunjt der Unternehmen ist
dabei allerdings, daf3 genau dieses Streben nach
immer mehr, immer grofier, immer billiger  jede
Alternative als storend erscheinen ISt und damit
ausgerechnet der wirtschafiliche Erfolg nahezu
alle Chancen zu nachhaltiger Innovation blok-
kiert.

Angesichts immer rascher wechselnder und
differenzierterer Kundenwiinsche sind also heute
viele einseitig hochspezialisierte Massenproduzen-
ten schnurstracks auf dem Weg in die Falle: Von
homogenen Produkten auf stabilen Markten kann
kaum noch die Rede sein, die errungene Markt-
und Kostenfiihrerschaft kann allenfalls noch kurze
Zeit mit dulerster Anstrengung gegen die wach-
senden internaationale Konkurrenz verteidigt wer-
den. Flexibilitdt andererseits ist nahezu uner-
schwinglich - und doch zugleich unerlaflich, weil
ab sofort Turbulenzen zum Normalzustand geho-
ren. Und die lassen sich nur mit Anpassungsfihig-
keit iiberstehen.

Nur mit Flexibilitat Progressive  Betriebswirtschaftler  sprechen
sind Turbulenzen  yom  Tugendpfad der Anderungsfihigkeit®. Aus
2u meistern den USA kommt der Begriff des ,, change manga-
gement“. In manchen deutschen Betrieben wurden

bereits gute Erfahrungen mit sogenannten ,,change

agents™ gemacht. Ganz gleich, von welchem An-

satzpunkt aus oder unter welchem Etikett die

;gndet” Kopfen Entwicklung stattfindet - entscheidend ist, daf sie
gresan in den Kopfen beginnt. Und wie kommt es dazu?

Olympisches
Streben blockiert
die Chancen

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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Wodurch 1Bt sich ,, Anderungsfihigkeit™ auslosen,
verstirken, aufrechterhalten und immer wieder neu
begriinden?

Hinter vorgehaltener Hand wird (zynisch,
aber leider nicht unzutreffend) behauptet, am zu-
verldssigsten und nachhaltigsten wirke ein erheb-
licher, maglichst lang andauernder Leidens-
druck: Wirtschafiskrise, massive Verseuchung
der unmittelbaren Umwelt, soziale Verteilungs-
kampfe in hierzulande Idngst vergessenem Aus-
maf ...

Mit ziemlicher Sicherheit ergibe sich wohl
durch griindliches Rechnen der erwiinschte Druck
in den Fihrungsetagen. Wenn beispiclsweise die
kiinftigen, gezielt oder unfreiwillig verdnderten
Kostenbelastungen - etwa fiir Energie, fiir Abfall-
entsorgung, durch die seit langerem diskutierten
neuen Besteuerungsrichtlinien oder eine bereits ab-
sehbare erhebliche und langfristige Steigerung des
Zinsniveaus - schon jetzt mit ins Kalkiil gezogen
wiirden.

Besonders die zuletzt genannte, keineswegs
illusorische allgemeine Wirtschaftsprognose miifite
Unternehmen dazu bringen, ihre Investitionsent-
scheidungen (bei gleichzeitigem Blick auf ihre zu-
nehmend unsicheren Absatzmirkte) auf viel lange-
re Amortisationszeitrdume abzustellen. Damit
wiirden endlich die véllig normalen unternehmeri-
schen Zielkonflikte nicht langer unter den bislang
vorherrschenden arbeitssparenden Gesichtspunkten

entschieden. Es miissen namlich dringend ,,Spar-

Lésungen in Richtung auf die seit langem geforder-

ten ressourcenschonenden und/oder kapitalsparen- :

den Mafinahmen gefunden werden.

Einsicht und guter Wille allein reichen einfach
nicht aus, solange weiterhin die traditionellen be-
triebswirtschaftlichen Rechnungen aufgemacht

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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werden. Selbst wenn prizises Wissen vorhanden
ist und psychologische Schranken weitgehend
weggerdumt werden konnten, prigen und behin-
dern doch die alten Strukturen das tatsichliche
Vorankommen auf dem ,, Tugendpfad™. Natiirlich
kann man nicht die Strukturen ohne das Denken
andern - aber auch nicht das Denken ohne die

Strukturen!
Und man darf keine Wunder iiber Nacht™ er-
Wunder dauern warten. Einer gut belegten These zufolge dauert es
etwas langer rund zehn Jahre, bis Ideen, die von Auflenseitern in

die Debatte gebracht werden, sich durchsetzen, bis
ihre Argumente greifen und die Realitit tatséchlich
schrittweise verdndern - auch wenn es sich als né-
tig erweist, eigentlich sofort an allen Ecken zu-
gleich anzusetzen.

2.3 Vorbilder fordern die Motivation

Natiirlich sind lebendige Vorbilder - ohne Ambi-
tionen zur One-Man-Show - wichtig fiir die Moti-
vation. Nicht nur die Vorgesetzten, aber auch die
Vorgesetzten. ,,Wenn die nicht loslassen konnen,
nicht loslassen wollen, dann ist das Spiel verlo-
Wer nicht lostagt,  ren!” So schlicht und folgenschwer formuliert es
wird verlieren Giinter Geiger, frither Carl Schenck AG, heute
Prisident des REFA-Verbandes. Und er weiB, wo-
von er spricht.
Als change agents allerdings sieht er eine andere
Gruppe im Betrieb: die informellen Fihrer, die
- Jungen, von der Idee Begeisterten, dic Flexiblen,
die ein Bild von den Vorteilen und Chancen der
Verdnderung im Kollegenkreis vermitteln kénnen
und die die bereits erzielten Erfolge ins rechte
Licht setzen,

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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Damit sich auch eher pragmatisch zu iiberzeu-
gende Betriebsangehorige auf den , Tugendpfad
der Anderungsfihigkeit begeben, hat es sich als
sehr animierend erwiesen, gemeinsam der Frage
nachzugehen:

, Was konnte normal sein im Jahr 20107°
Bei dieser Zukunftsfrage handelt es sich um einen
durchaus realistischen Zeitrahmen - schlieBlich
werden dic heute eben Geborenen dann immer
noch Schulkinder sein.

Zukunftsszenarien als Navigationshilfe in ge-
genwiirtigen und noch kaum absehbaren Turbulen-
zen - da 148t sich nahezu alles mit allem verbinden
und in Gedanken, mit Papier und Farben oder auf
groBen Tafeln durchspielen. So wird fast unmerk-
lich - dank dem vereinten, immer kithner und wei-
ter ausholenden Vorstellungsvermogen ganzer
Gruppen - das iibliche lineare von vernetztem
Denken abgelost.

2.4 Drei verschiedene Szenarien

Eine der schlichteren Ubungen im Rahmen solcher
Zukunftswerkstétten besteht darin, ein paar ent-
scheidende GroBen (wie beispiclsweise Arbeits-
zeit, Belegschaftsstirke oder Produktpalette) ein-
zupassen in méglichst krass voneinander abgesetz-
te gesellschaftliche und wirtschaftliche Rahmen-
bedingungen

Alles blenbt w1e es derzeit 1st oder setzt swh

hgn verl_orgn, ‘Rohstoffe werden knapper und
extrem teurer, Lohndumping nimmt zu, Pro-

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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~ dukte sind ,i'avber trotzdem im Preis nicht
~ wettbewerbsfihig, Produktion in Deutschland
- wird eingestellt, etc. (Negativ-Szenario).

lles wird besser: zB. Ressourcenschonung;
Kreislaufwirtschaft, alternative Energien ge-
winnen an Bedeutung; neue Technik, neues
. Rollenverstindnis, neue Kommunikationsme-
- dien prigen den Industriestandort; kleine und

mittlere Unternchmen platzen schier vor inno-
- vativen Ideen, etc. (Positiv-Szenario):

Die Zukunft hat Abenteuerlicher wird es bei der Vorstellung, es

schon begonnen konnten Verhiltnisse selbstverstindlich werden,
wie wir sie heute noch als mehr oder weniger exo-
tisch bestaunen:

e;gener Bﬁmstuhl "xi{éhr geschwéigé

Arbeit in eigener
Regie

gen zu

embaruh Arbeltszelten» ' ,ezahlungsmo—
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_ dalitéiten, Einsatzort - und iiber dic Phasen der
.. ganz selbstverstiandlichen Weiterqualifizierung,

Und was ist von hochqualifizierter Teamarbeit
zwischen Freilassing, Tromsd und Kuala Lumpur
oder Kalkutta zu halten mit dem Ziel, ein via Da-
tenautobahn koordiniertes, global wettbewerbsfi-
higes Angebot zum Bau einer koreanisch-
franzosischen Meereswasserentsalzungsanlage fiir
Mogambique zu erstellen? Einzelpersonen, kreativ,
kommunikativ und kooperativ, sehen da mogli-
cherweise gar kein Problem. Wie aber konnten
Unternehmen auf solche Art in Kontakt und ins
Geschift miteinander kommen?

Mehr Details und verschiedene bedenkens-
werte Konsequenzen aus sehr unterschiedlichen
Zukunfisszenarien werden im 7. Kapitel darge-
stellt.

Hier ist festzuhalten, dall Unternehmen ab so-
fort ,,lernfihig* sein miissen, wenn sie Bestand ha-
ben wollen. Lernfahig zu sein als Organisationen -
diese Erwartung richtet sich selbstverstindlich
auch an Behérden, Bildungsinstitutionen, Verwal-
tungseinheiten, politische Gremien und nicht zu-
letzt an die Interessenvertretungen der Tarifpartei-
en.

Mit , Lernfghigkeit“ verbinden sich Vorstel-
lungen wie anpassungsfihig, kommunikationsbe-
reit und fehlervertriglich. Von den traditionellen,
zentral gesteuerten Wirtschaftsgiganten oder na-
tionalen ,,Schlachtschiffen” in internationalen Ge-
wissern sind solche willkommenen Eigenschaften
realistischerweise eher nicht zu erwarten. Hier
wiirde sich die Uberlegenheit von modular aufge-
bauten, dezentralen und weitgehend selbst ent-
scheidungsfihigen Einheiten deutlich zeigen - al-
lerdings bliebe, zum Schutz vor Chaos oder im-

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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mensen Koordinationskosten, ein gewisses MaB an
zentraler Organisation weiterhin iiberlebenswich-
tig,

Und damit stecken die bisher propagierten be-
triebsorganisatorischen Losungen mitten im ent-
scheidenden Dilemma: Das , ,Idealunternehmen fiir
das Jahr 2000 plus X, es lafit sich iiberhaupt noch

Keine nicht darstellen - auch wenn manche Gurus thre
Patentrezepte jeweiligen Visionen ganz ungeniert und sehr profi-
tabel anpreisen. Zu viele Widerspriiche sind noch
nicht geldst, zu viele Spannungsfelder tun sich auf
und sehr viele MiBlerfolge mufiten bereits verkraf-
tet werden beim praktischen Versuch, die Parade-
konzepte in der rauhen Wirklichkeit umzusetzen.

“Patentrezepte’, wie etwa der Taylorismus zu
Beginn dieses Jahrhunderts mit seiner extremen
Arbeitsteilung, lassen sich am Ende dieses Jahr-
hunderts zwar weiterhin formulieren, aber nicht
mehr erfolgreich nachvollzichen. Die mittlerweile
sehr verdnderten Umstinde haben ihn geradezu ad
absurdum gefiihrt und verlangen statt dessen Ko-
operation und Aufgabenteilung gleichermafien. Die
Suche nach der einen perfekten Losung ist vergeb-
lich - es gibt keinen one best way mehr,

Jetzt und in Zukunft kommt es darauf an, or-
ganisatorische Rahmen zu schaffen, die es tatséch-
lich erlauben, aus Fehlern zu lernen, von Fall zu
Fall ganz unterschiedliche Wege zum Erfolg zu
gehen. Es handelt sich also mehr um best
practices, empfehlenswerte  Vorgehensweisen.
Damit sie unter vielen denkbaren Umstinden
funktionieren koénnen, sind Motivation, geistige
Beweglichkeit, Initiative und Sachverstand in den
Belegschaften genauso wichtig wie die Besinnung
auf ,, Kernkompetenz“ samt Innovationspotentialen
gerade der mittelstidndischen Unternchmen. Nicht
zuletzt schlieBlich z&hlt thre Kooperationsfahigkeit

Unterschiedliche
Wege zum Erfolg
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mit Lieferanten und Kunden in wechselnden Part-
nerschaften auf der ganzen Welt.

2.5 Sieben Spannungsfelder in der
Gestaltung

Die Spannungsfelder freilich, innerhalb derer sol-
che Vorstellungen umgesetzt werden miissen, blei-
ben bestehen. Hier konnen Manager ihre organisa-
torischen wie psychologischen und visiondren
Qualititen unter Beweis stellen.

2.51 Zwischen Autonomie und
Koordinationsbedarf

Will man manchen Theoretikern glauben, dann ge-
niigt es, moglichst viele Entscheidungsbefugnisse
moglichst weit nach ,unten®, hinein in Module
oder autonome Gruppen von maximal drei Dutzend
Beteiligten zu verlagern - und schon ist die ge-
wiinschte Flexibilitdt garantiert: Neue Marktanfor-
derungen werden sensibel erkannt, die Produktion
wird reibungslos angepalt und die erforderlichen
Innovationen lassen sich unbirokratisch durchset-
zen...

Die meisten Praktiker hingegen haben zu be-
richten, daB sich - je autonomer die Gruppen, desto
ausgeprigter - jede Menge Reibungsverluste durch
die sogenannten Bereichsegoismen oder, als Folge
des Macht“vakuums™ auf der zuvor iibergeordne-
ten Ebene, durch vollig neue Macht- und Profilie-
rungskdmpfe ergeben.

Wie kommen die notigen Absprachen zustan-
de? Schliisselbegriffe sind in diesem Zusammen-
hang: Manager als Moderatoren, Zielvereinbarun-

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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gen unter Mitwirkung aller Gruppenmitglieder,
,.Kundenbeziehungen zwischen den verschiede-
nen Modulen, Selbstkoordination der Gruppen.
DabB dies nicht im Widerspruch zur traditionellen
Mitbestimmung stehen muf}, zeigt das in einem
holldndischen Unternehmen bewihrte Beispiel. In
der Firma Endenburg Elektroniek wird es als
,.Soziokratie bezeichnet:

ABTElLUNGSKRElSE
Abteﬂun skreis- Abtei - Betriebskreis- e
Delegue e o bte lungs Deleglerter Bg{rﬁebslelter

nach REICHWALD, KOLLER 1995, S. 23

ABB. 2.1: SOZIOKRATIE BEI ENDENBURG ELEKTROTECHNIEK

2.5.2 Synergieeffekte trotz dezentraler
Strukturen

Natiirlich 1afit es sich kaum vermeiden, dafl unter
der neuen Gruppenautonomie gewisse Spezialfi-
higkeiten oder -kenntnisse nicht mehr dem Ge-
samtunternehmen zur Verfiigung stehen. Ein wohl-

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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bekanntes Handicap. Das Manko sollte vor Jahren
gerade erst behoben werden durch das Zusammen-
schniiren sogar sehr unterschiedlicher Einheiten
oder das Zusammenkaufen mehrerer Betricbe. Ziel
waren die vielbeschworenen Synergieeffekte.

Ist nun ein Unternehmen beispielsweise aufge-
teilt in Profitcenter, werden sich die jeweiligen Ex-
perten allerdings hiiten, ihr erfolgsgarantierendes
Know-how dem benachbarten Modul (das ja dem
Konzept zufolge betricbsintern um Finanzmittel,
Prestige oder Einflul heftig konkurrieren soll) zur
Verfiigung zu stellen. SchlieBlich liefen sie damit
Gefahr, den Gruppenerfolg wie das eigene Anse-
hen zu schwiichen...

Fiir Fihrungskrifte besteht die Kunst nun
darin, iber die Gestaltung finanzieller Anreizsy-
steme hinaus geniigend Transparenz, Motivation
und Einsicht in groBere Zusammenhinge zu
schaffen. Dann ndmlich laBt sich tberzeugend
vermitteln, worin die Vorteile einer ,kooperativen
Konkurrenz® oder ,,wettbewerbsorientierten Zu-
sammenarbeit” fiir das gesamte Unternehmen und
zugleich fiir die einzelnen Gruppen liegen. Mogli-
cherweise laBt sich sogar zeigen, wie die jeweili-
gen Experten mit ihrer zwiespiltigen Rolle klar-
kommen kénnen.

2.5.3 Profitcenter oder
Unternehmenserfolg?

Das Denken und Agieren in separierten Profit-
oder Kostenzentren mag einerseits die Profilie-
rungsmoglichkeiten, den Wettbewerb und die Lei-
stungsbereitschaft fordern, andererseits ist nicht
garantiert, daf dies zum Nutzen des Gesamtbe-
triebs geschieht. Besonders irriticrend und damit
sofort demotivierend fiir die Beteiligten wird es,

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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wenn Kosten, Leistungen und Gewinne nicht ein-
deutig zugeordnet werden konnen. Stichworte:
pauschale Zuordnung von Gemeinkosten, Aufwen-
dungen fiir die Kontaktpflege zu Kunden oder fiir
Innovationen, die in Kooperation entstanden und
héufig zunichst als rote Zahlen zu Buche schlagen,
che sie ihre positiven Effekte entfalten.

Gerade diese ,,Durststrecke™ vor dem iiber-
zeugenden Durchbruch kann zum Abbruch wichti-
ger Innovationen zwingen oder sie gar nicht erst
anlaufen lassen. Die kreativen Kopfe miissen
niamlich fiirchten, schon bei der nichsten, laut

Die Risiken auf Konzeption &uBerst kurzfristig angesetzten Er-

der Durststrecke folgskontrolle schlecht abzuschneiden - und damit
der eigenen Karriere zu schaden, wihrend der po-
tentielle Nachfolger die Pluspunkte einheimst. Thre
verstindliche, aber wenig wiinschenswerte Konse-
quenz: lieber ganz uninspiriert auf der vertrauten
Strecke weiterstrampeln...

2.5.4 Dezentrales Controlling mit
Instrumenten von gestern?

Das traditionelle Controlling ist mit seinem Kern-
element in erster Linie darauf ausgerichtet, durch
hochst detaillierte aber relativ starre, EDV-ge-
stiitzte Verfahren die jeweiligen Produktionskosten
zu erfassen, Leistungen innerbetrieblich zu ver-
rechnen und den gesamten Ressourceneinsatz zu
optimieren. Dieses Instrumentarium erweist sich
vor allem dort als ungerecht und unzulinglich, wo
es dezentralisierte Einheiten mit eher willkiirlich

Unzuldngliches . X
anmutenden Gemeinkosten belegt und dabei den

Instrumentarium ) : ;
mittlerweile auch finanziell wesentlich direkter
Verantwortlichen zumutet, fiir etwas geradezuste-
hen, das sich ihrer Beeinflussung entzieht.
Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung. \ISFM.I"JNCHEN
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Autonomie auch beim Controlling - das klingt
ganz gut, wiirde aber einen iberdimensionalen
Qualifizierungsaufwand bedeuten - vom Zeitauf-
wand derjenigen, die ja eigentlich produzieren
sollen, ganz zu schweigen. Wichtiger ist es wohl
fiir die autonomen Gruppen, im Rahmen eines
transparenten, auf die neuen betrieblichen Gege-
benheiten abgestimmten Systems die eigenen Er-
folge oder Miferfolge selbst einschitzen zu kén-
nen. So hitten sie die Moglichkeit, eigenstindig
das Einhalten der gemeinsamen Zielvereinbarun-
gen zu iberwachen und auf den Ergebnissen die
weiteren Gruppenentscheidungen aufzubauen.

Der grofte Mangel des traditionellen Con-
trolling besteht darin, zu sehr auf monetire Er-
folgsgrofen fixiert zu sein. Wenn es gelingt, auch
andere, mit der Dezentralisierung ja gerade ange-
strebte MalBeinheiten - wie Flexibilitit, Qualitit,
Kundennghe oder Zeitgenauigkeit - in die Sicht-
und Bewertungsweise einzubeziehen, dann hat
zentrales Controlling sicher auch in dezentralen
Strukturen weiter eine wichtige Funktion.

255 Zwischen Mitbestimmung und Co-
Management

Gerade engagierte Betriebsrite laufen Gefahr, auf
dem ,Tugendweg der Anderungsfihigkeit zu
engstirnigen Bésewichten oder zum Stolperstein
fiir die Weitereilenden zu werden - sofern sie sich
ausschlieBlich an ihre frilheren Aufgaben klam-
mern. Andererseits miissen sie sich hiiten vor dem
Image des zukunftsgldubigen Erfiillungsgehilfen
der Gegenseite - Co-Manager sind den Belegschaf-
ten suspekt.

Besonders denjenigen, die in der Vergangen-
heit erfolgreich z.B. fir Weiterbildung und be-

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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Mindige Mitarbei-
ter brauchen we-
niger Flrsprache

Qualifizierung
fordern und
férdern
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triebsinterne Aufstiegschancen gekdmpft haben,
gehen mit der neuen vielformigen Autonomie und
den flacheren Hierarchien méglicherweise sowohl
die Legitimation als auch der zustindige An-
sprechpartner verloren: Viele Entscheidungen wer-
den nun unmittelbar in den Teams getroffen.

Wihrend einerseits die neuen Tochtergesell-
schaften vielfach so geschickt zurechtgestutzt wur-
den, daB sie mit weniger als 500 Arbeitnehmerln-
nen der erweiterten Mitbestimmung nicht mehr
unterliegen, sitzen andererseits immer haufiger
Arbeitnehmervertreter in den Aufsichtsriaten. Und
,,miindige Mitarbeiter”, die ohnehin durch die
Gruppenstruktur tagtédglich an vielen Entscheidun-
gen (z.B. iber Arbeitszeiten und Lohnzuschlige)
beteiligt sind, brauchen und wollen in dieser Hin-
sicht oft gar keine Fiirsprecher mehr,

Mindestens zwei neue, ebenso anspruchsvolle
wie zwiespiltige Managementaufgaben fiir die
immer komplexer zusammengesetzten Arbeitneh-
mervertretungen sind absehbar. Die eine wird zu-
nchmend darin bestehen, sich mit strategischen
Fragen zur lingerfristigen Sicherung der Wettbe-
werbsvorteile  ,ihres Unternehmens auf den
Weltmirkten zu befassen. Reine Vertretung von
Arbeitnehmerinteressen geniigt nicht mehr. Die
zweite ergibt sich bei der Vermittiung im Span-
nungsfeld aufkeimender Machtkampfe, sobald die
alten hierarchischen Strukturen abgebaut sind. Ge-
nug Stoff firr Betriebsversammlungen und heifle,
durchaus widerspriichliche Diskussionen in und
zwischen den autonomen Gruppen. Anlab genug
im Interesse aller, eine griindliche Qualifizierung
der Betriebsrite fiir Koordinations- und Manage-
mentaufgaben zu fordern und zu férdern.

"ISFMUNCHEN
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2.5.6 Stabile Werte in turbulenten
Zusammenhéangen

Der Widerspruch ist in sich logisch und fiir jeden
Menschen nachvollzichbar. Einerseits: Je rascher
und flexibler reagiert werden soll, desto nétiger
sind verlaBliche Normen und betriebliche Struktu-
ren. Andererseits: Gerade wegen der turbulenten
Entwicklung ist auf derartige ,.solide Orientie-
rungspunkte™ immer weniger Verlall. Also: Sicher
ist nur, da} nichts zu garantieren ist. Die Folge:
Alles kann und muf} sich stindig 4dndern, kontinu-
ierlich verbessern, mit vereinten Kréften immer
wieder neu strukturiert und gestaltet werden.
Richtschnur kann unter diesen Umsténden nur eine
gemeinsame Grundeinstellung sein - das, was seit
einiger Zeit ziemlich vage als verbindende
,,Unternehmenskultur® bezeichnet wird.

Kernstiick der sogenannten  partizipativen
Organisationsentwicklung® sind die Betriebsange-
hérigen - in ithren mehr oder weniger autonomen
Gruppen und jeweils ganz individuell. Nur wer die
neuen Loésungen mit erdacht hat, wird sie auch
iiberzeugt - und iiberzeugend - mittragen und sich
fiir ihre weitere Verbesserung interessieren. Wer,
wenn nicht die unmittelbar Beteiligten, sollte in der
Lage sein, realistische und qualifizierte Vorschlage
zur Uberwindung von Schwachstellen und Barrie-
ren zu machen, sie auch durchzusetzen und dabei
weiter Stiick fiir Stiick zur , Jernenden Organisati-
on“ beizutragen?

Nichts wird mehr ,ein fiir alle Mal® zu regeln
sein. Turbulenz heifit schlieflich, dal mit einem
stabilen Zustand eben nicht zu rechnen ist. Idea-
lerweise miindet diese Erkenntnis keineswegs in
Resignation, sondern in neugierige Gelassenheit -
die wichtigste Basis fiir eine rasche Anpassung an

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67771

Neugierige
Gelassenheit statt
Resignation

"ISFMUNCHEN



42 KAPITEL 2: AUF DEM , TUGENDPFAD DER ANDERUNGSFAHIGKEIT"

verdnderte Anforderungen. Und zugleich eine
Schliisselqualifikation in der langen Reihe all je-
ner, die auf dem ,, Tugendpfad der Anderungsfi-
higkeit“ gefragt sind oder schnellstens entwickelt
werden miissen.

2.5.7 Zeit haben und Zeit lassen

A propos schnellstens: Von japanischen Unter-
nehmen wird berichtet, dal Entscheidungen, wenn
sie denn gefallen sind, wesentlich schneller durch-
gesetzt werden als in deutschen Unternchmen iib-
lich. Dafiir wird allerdings fiir die Prozesse der
Willensbildung, also die vorangehende Diskussion
unter Beriicksichtigung der unterschiedlichsten
Meinungen, deutlich mehr Zeit eingerdumt. Eine
sehr weise Praxis nach dem Motto:

wSchnell sein, aber nicht atemlos. "
oder
. Wir haben keine Zeit,
deshalb miissen wir uns Zeit lassen!

Wer lernenden Organisationen diese Zeit nicht
gonnt, riskiert, dab nach schnell getroffener Ent- |
scheidung die Realisierung sich endlos dahinzieht, t
gegebenenfalls sogar mit hochst innovativen aber '
unangebrachten Strategien bis zum  Sankt-
Nimmerleinstag blockiert wird - weil namlich von
selbstbewuBten Betriebsangehorigen kein besonde-
res Interesse, geschweige denn Akzeptanz erwartet
werden darf fiir eine Entwicklung, die als ,,fremd”,
als von oben herab aufgezwungen empfunden wird.
Dap} und wie es klappen kann - sogar unter
kaum vergleichbaren Ausgangsvoraussetzungen
und innerhalb hochst kontréirer konzeptioneller
Ansdtze - sollen die folgenden Beispiele in tabel-
larischer Kiirze belegen.

Lnnovative"
Blockaden
vermeiden
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Okt 89 PrOJektteam (13 Personen inkl. Be‘mebsrate Dreher Mei-
'bls ster) - Unterzexchnung I Betnebsverembarung ,,Neue

A derung der Fertlgung in dre1 Cost Center (feste Prel-
¢, feste Licfertermine, auch exteme Kunden) . .

 genug an dle Schreibtls

Elgene Zusammenstellung nach GEIGER 1995 UND ENGELKEN 1996

AsBB. 2.2: FALLBEISPIEL I: REORGANISATION VON UNTERNEHMENSPROZESSEN

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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THIMM VERPACKUNG GMBH + Co. )

Jan, 91 l Spate txch
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Zwischenbilanz:

- Sechs Pfeiler fragen den Erfolg: Offenheit iiber Ziele und Methoden,
- Respekt vor Widerstand und genug Zeit fiir Erfahrungen, gerechte
_ Entlohnung, konsequente Qualifizierung aller fiir hochste Flexibilitat,
_standige Einbezichung des Betriebsrats, Glaubwiirdigkeit durch
Kooperation zwischen Fithrungskriften und Mitarbeitern.

Wichtigste Frage:

* ‘Wie kann ein schon sehr flexibles Unternchmen sich auf kiinftige An-
forderungen bei weiter steigender Umfeldturbulenz einstellen - und -
. zwar nicht erst, wenn Not am Mann ist?
Eigene Zusammenstellung nach MULLER 1996

ABB. 2.3: FALLBEISPIEL II: RESTRUKTURIERUNG VON MANAGEMENT UND
ARBEITSORGANISATION

2.6 Das neue ldeal:
Turbulenzfdhigkeit

Die Dynamik von Betrieben - und damit thre Wi-
derstandsfahigkeit gegeniiber Turbulenzen, bzw.
ihre Navigationsfihigkeit unter turbulenten Bedin-
gungen - zeigt sich nicht nur darin, wie, unter wel-
chen Rahmenvoraussetzungen und mit welch posi-
tiver Grundeinstellung alle Beteiligten sich auf den
Weg in die Zukunft gemacht haben. Es geht um
grundsitzlich neue Formen der Zusammenarbeit -
auf einer reduzierten Zahl von hierarchischen Ebe-
nen und innerhalb der weitgehend eigenverant-
wortlich agierenden Gruppen. Diese Formen miis-
sen gesucht, formuliert, diskutiert, vereinbart, er-
probt, verdndert und vielfach angepalt werden.
Das ist - bei genauerer Betrachtung - alles an-

dere als bequem. Manche Belegschaften trifft das Autonomie als

Angebot von ,, Autonomie™ fast wie ein Schock, sie Schock
empfinden die Innovation geradezu als Zumutung.

Unvorbereitet 148t sich schlieflich nicht verant-

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung. ISFMUNCHEN
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Wechselspiel
2wischen

Verhalten und
Verhéltnissen

Es gibt Vorreiter,
aber keinen
fertigen Weg

wortlich entscheiden... Das gedankenlose Kopieren
vermeintlicher Patentrezepte verbietet sich von
selbst - aber Wegweiser, Ratgeber, Moderatoren
wiiren doch sehr willkommen.

Um Wandlungsfihigkeit als stindige Eigen-
schaft von Einzelpersonen, Gruppen und ganzen
Unternchmen zu erreichen, miissen eine Vielzahl
von Hindernissen abgebaut oder iiberwunden wer-
den. Dabei signalisiert der Satz , . Jede wahre Ver-
dnderung beginnt in den Kopfen® keineswegs, dall
durchweg das grofite Hindernis der Mensch sei.

Wer vorwwurfsvoll-ermunternd  argumentiert:
,.Jhr miifit nur wollen!“, hat den entscheidenden
Zusammenhang nicht ganz erfaBt. Ohne Diirfen
und Koénnen hat Wollen keine groBlen Chancen!
Mit anderen Worten: Neben dem Verhalten miis-
sen auch die Verhiltnisse gedndert werden. Neue
Verhiltnisse motivieren zu verindertem Verhalten,
das wiederum fithrt zur Verdnderung der Verhilt-
nisse - fast ein perpetuum mobile.

Es gibt durchaus schon Ansitze, in einer sy-
stematischen Bestandsaufnahme erfolgreiche und
weniger erfolgreiche Unternehmen mit ihren viel-
faltigen Bemithungen um ,, Turbulenzfihigkeit zu
erfassen, in einer Datenbank aufzubereiten und
Interessierten als ,,Vorreiterunternchmen™  zum
Vergleich vorzustellen. Ein Resultat steht von
vornherein fest: Es gibt keinen fertig planierten
Weg zum turbulenzfihigen Unternehmen - es gibt
aber gewisse (insbesondere marktbezogene) Um-
feldeinfliisse und Betriebscharakteristika (von
Qualifikationsniveau bis Unternehmenskultur) zum
Wiedererkennen. Es lassen sich Gestaltungsele-
mente nach Organisation, Technik, betrieblichen
Anreiz- und Organisationssystemen unterscheiden
- und nicht zuletzt Art und Weise der Einfiihrung.
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DAS NEUE IDEAL: TURBULENZFAHIGKEIT 47

*funktnonale/produkthmenbezogene Abte:lungsstruktur
“Werkstatten/Fertigungssegmente
_Einzelarbeit/Gruppenarbeit

-Grad derAufgabenintegration -

Zahl der Hierarchiestufen

(De-)Zentralisierung-der Entscheldungskompetenzen

Fertigungstiefe

Pattizipation (Quahtatszlrkel KVP, etc.)

temporire aufgabenbezogene Teams

Parallelisierung sukzessiver Schritte (Simultaneous

Engineering)

Kooperation mit Zulieferern (Produktentwicklung, JIT)
~ Kooperation mit Kunden (Produktentwicklung, JiT)

,Automatxsnerung -
Dlsposmon/Entscheldungsunterstutzung
Zentrale/dezentrale Dispositionsmdglichkeiten
Technische Unterstutzung von Einzel /Gruppenarbeit
_{cscw)
Robustheit der Techn :
Umversahtat/Anforderungsangemessenhelt ‘
Hilfsmittel fUr Spezialisten/einfache Anwendbarkelt
__Fehlertoleranz und Wartungsfreundlichkeit

_Entlohnungsmodelle

~Arbeitszeitmodelle: ... v e
Karrieremuster/Personalentwicklungskonzepte

. Budgetzuteilungskonzepte/Controllingkennziffern
Investitions-/Projektrechen
Fuhrungsprinzipien:::

‘AnlaB (krisengetrieben/antizipativ)
Zielformulierung top down/bottom up
Projektorganisation (Fach-/Machtpromotor)
Projektablauf (inkremental/Sprung)
~“individuelles/organisationales Lernen

nach LAY 1996, §. 222

ABB. 2.4: GESTALTUNGSELEMENTE EINER ,, TURBULENZFAHIGEN® UNTER-
NEHMENSSTRUKTUR

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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48 KAPITEL 2: AUF DEM , TUGENDPFAD DER ANDERUNGSFAHIGKEIT*

Es gibt auch schon eine Zusammenfassung der bis-
her gewonnenen Erkenntnisse. Mit Sicherheit 140t
sich zu jedem der folgenden Punkte auch ein Ge-
genbeispiel anfithren. AufschluBreich aber ist die
Tendenz.

2.7 Sechs Thesen als
Zwischenbilanz

"(_)lb'gr'éviche Maﬁriéihmén zur Anpassung der
fUntemehmen ‘an turbulenter werdende Um-

'lungsfeld heraus, sondernsind breit und -um-
_fassend angelegt. :
2. Erfolgreich sind aufe’inandéf abgestimmte

' viMaBnahmen die keine w1derspruchhchen Slg-
nale an die Beschaftlgten geben. .

,'3.5‘:Erfolgre1che Maﬁnahmen wurden sozusagen

. und das SpCZlﬁSChe Umfeld.
ijrfolgrelche MaBnahmen fallen mcht von

Die richtige
Balance

6. Erfolgrelche Maﬁnahmen sind bxslang fast
ausnahmslos aus existentiellen Krisensituatio-
nien der Betricbe heraus initiiert worden.

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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Unweigerlich sind auch Defizite bei der Bestands-
aufnahme offenbar geworden:

Es fehlen noch eigenstindige Leitbilder fiir
Unternehmen, die aus kleinbetrieblichen Struk-
turen allmihlich herauswachsen - ihnen ist
schwerlich zu imponieren mit ,,Vorbildern®, die
eben erst die Vorteile kleiner Einheiten fiir re-
aktionsschnelles Antworten auf Kundenwiin-
sche wiederentdecken.

Es gibt noch nicht einmal Konzepte fiir mittel-
standische Unternchmen, die ihre Marktpositi-
on iiber die Strategie ,,Produkt plus...” ausbau-
en, also mit produktbegleitender Dienstleistung
wie beispiclsweise Wartung, Instandhaltung,
Kundenqualifizierung etc. sichern wollen.

Und schlieBlich, sieche die sechste These, ein
besonderes Manko: Unter den ,,Vorreitern ist
kaum einer zu besichtigen, dem es gelungen
wire, die Signale der durchaus funktionstiichti-
gen Frihwarnsysteme tatsidchlich bereits vor
Ausbruch der Krise in das eine iiberzeugende
und mitreilende Signal zum Wandel als Chan-
ce umzudeuten. Was in deutschen Unternehmen
noch gelernt werden mub, ist die Kunst, ohne
akute Not etwas Ungewohnliches zu tun.

Die Frage von Eberhard Merz bleibt offen und ist
doch so dringend: ,, Wie bringt man jemanden da-
zu, den Frosch zu kiissen - ohne zu wissen, daf
ein Prinz daraus wird?*

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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% Von der Idee zum
Markterfolg - Innovationen
sind kein Zufall

Man kann auch einfache Produkte
intelligent herstellen

- sogar in Deutschland.

EBERHARD MERZ,

Freudenberg Dichtungs- und Schwingungstechnik

Da fragt der Chef der Entwicklung beim Werk-
zeugmaschinenbauer Trumpf am frithen Morgen
sein verblifft lauschendes Fachpublikum: , Wie
bringt man eine Glocke zum Klingen?“ Antwort:
,.Indem man ihr Gleichgewicht stort!

Anstoh geben, in Bewegung setzen, Reaktio-
nen provozieren, so sicht Hans Klingel seine tagli-
che Aufgabe. Deshalb hat er einige Kernsitze
gleich bei der Hand:

. Dlalog starkt dle Kreatmtat ’

Natiirlich glbt es noch viele weitere Erléiuterungen,
was unter Innovation zu verstehen ist. Zum Bei-
spiel: Die erstmalige, auf dem Markt erfolgreiche
Realisierung einer Idee, die zusitzlichen Nutzen
bringt. Oder, von der anderen Seite betrachtet: Oh-
ne wirtschaftliche Nutzung ist eine Erfindung kei-

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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52 KAPITEL 3 VON DER IDEE ZUM MARKTERFOLG INNOVATIONEN SIND KEIN ZUFALL

..............

ne Innovation. Von der Perfektion setzt sie sich
ganz deutlich dadurch ab, dal} sie nicht den akzep-
tierten Routinen folgt, sondern, ausgehend von
neuen Erkenntnissen oder Entdeckungen, andere
Sichtweisen in technologischen, wirtschaftlichen
oder sozialen Zusammenhingen nutzt. Und noch
ein Kernsatz:

. Unternehmerlscher Erfolg ist auf Dauer nur
durch Innovationen zu sichern. S

Langst verlaufen Innovationen nicht mehr linear,
also schon ibersichtlich von der Erfindung iiber
Entwicklung, Produktion und Markteinfithrung bis
Vomlinearenzum  zyr weltweiten Verbreitung. Mittlerweile handelt
mehrstufigen es sich um einen mehrstufigen Entscheidungs- und
Prozel e
Durchsetzungsprozef mit vielen Riickkopplungen.
Als Grundlage lassen sich einzelne Erfolgsfaktoren
kaum ausmachen - der Prozel beruht gerade auf
ithrer Wechselwirkung und Vernetzung,
Traditionellerweise stehen in Deutschland
technische Innovationen im hochsten Ansehen.
Uberwiegend konzentrieren sie sich auf dic Berei-
che Energie, Werkstoffe und Maschinen oder An-
lagen, gefolgt von Informations- und Kommunika-
tionstechnik. Der Dienstleistungsbereich fillt deut-
lich ab, doch noch weniger tut sich bei qualifika-
torischen oder organisatorischen Innovationen
(Stichworte: Verwaltungsreformen oder neue Aus-
bildungsordnungen fiir neue Berufsbilder). Hierar-
chische Strukturen gar haben sich bis vor wenigen
Jahren erst im duBersten Notfall als verdnderbar
crwiesen.
Turbulenz- Obwohl mittlerweile , die Zukunft™ sich nicht
erzeugendes mehr so einfach aus verldngerter Gegenwart plus
Element einigen absehbaren Veranderungen prognostizieren
14Bt, sondern das groBe unkalkulierbare X als tur-
bulenzerzeugendes Element dazugekommen ist,

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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VON LEITBILDERN UND UNTERNEHMENSKULTUR
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stehen Trendbeobachtungen wieder oder weiter
hoch im Kurs. Einer der wichtigsten Trendbriiche
der vergangenen Jahrzehnte betrifft dic Betriebs-
groBen, definiert iiber die Zahl der Beschiftigten:
Kleinbetriebe nchmen deutlich zu, vor allem bei
den Neugriindungen.

Das mub} fiir die Entwicklung von Erfindungs-
kraft oder den Schwung unternehmerischer Inno-
vationsanldufe keineswegs von Nachteil sein, wie
sich an ehemaligen ,,Garagenfirmen® a la Silicon
Valley gezeigt hat. Auch die Umsatzzahlen leiden
nicht automatisch. Beunruhigt iiber die langerfri-
stige Entwicklung sind nicht ohne Grund vor allem
Angestellte und Facharbeiter. Sie werden sich dar-
auf einstellen miissen: Ihre Beschiftigungsaussich-
ten werden , flexibler”, das heifit weniger sicher;
ihre Arbeitgeber - die ohnehin kleinen wie die zu-
nehmend dezentralisierten - sind mobiler, das heilit
eher bereit, hier den Laden dicht zu machen und an
giinstigerer Stelle ganz neu anzufangen.

3.1 Von Leitbildern und
Unternehmenskultur

SchlieBlich erschopft sich das wahre Ziel von In-
novation nicht darin, als Unternchmer bei der all-
gemeinen Entwicklung mithalten zu konnen - es
geht um aktive Marktgestaltung. Auch unabhingig
vom Standort. Es geht darum, | (wieder) Definiti-
onsfiithrerschaft fiir zukiinftige Leitbilder und Me-
thoden zu gewinnen®. Priziser ausgedriickt. Un-
ternehmer und Fihrungskrifte in Deutschland
sollten nicht blindlings amerikanischen oder japa-
nischen Schlagworten hinterherhecheln. ,.Deutsche
Tugenden® wie Effizienz, Pinktlichkeit oder Pré-
zision konnen es im internationalen Wettbewerb

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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54 KAPITEL 3: VON DER IDEE ZUM MARKTERFOLG ~ INNOVATIONEN SIND KEIN ZUFALL

durchaus nmut Idealen wie lean structures, just-in-
time production oder total quality management
aufnehmen. Ein neues Etikett mag mit der Mode
gehen - am bewihrten Gehalt édndert sich damit
nichts.

Fraglich bis gefihrlich wird die Praxis unter
zwei Voraussetzungen:

¢ Wenn unter Berufung auf vergangenen Ruhm
das Bewihrte zum Schnarchen verfihrt, statt zu
dynamischer Weiterentwicklung anzuregen,

und
e wenn mit neuen Schlagworten unbemerkt oder
Unternehmens- unverstanden Arbeitshaltungen oder Unternch-
kultur muR mens, kulturen als vorbildlich und verpflich-
wachsen tend iibernommen werden, die den traditionell

gewachsenen in keiner Weise entsprechen.

Facharbeiter in Deutschland werden wohl auch
kiinftig nicht zum Feierabend abteilungsweise in
irgendwelche Bars einfallen. Andererseits ist zu
héren, dal’ japanische , Juppies” zunehmend auf
individuell gestalteter Freizeit bestehen. Neues,
Zukunftsweisendes ist in allen Kulturkreisen zu
finden. Selbstbewulit Kreative entdecken immer
wieder neue Nischen, die es ihnen erméglichen, im
internationalen Wettbewerb zu bestehen oder, im
Idealfall, sogar den Ton anzugeben.

Keine Frage: Dazu ist es notig, die eigenen

Eigene Starken Starken als Chancen zu erkennen und wahrzunch-
selbstkritisch men. Selbstkritisch und umsichtig. Nicht egozen-
nutzen trisch, geheimniskriamerisch, miBtrauisch, sondern

- wie es aktuellen Erfordernissen und dem Be-
diirfnis vieler Zeitgenossen entspricht - beispiels-
weise im Rahmen kooperativer Innovationsnetz-
werke.

Das bedeutet: Es muf} nicht |, immer wieder das
Rad neu erfunden™ werden, nur weil zu wenig be-
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kannt ist, was es schon alles gibt. Es besteht zu-
nehmend die Chance, die eigenen Gedankengénge
mit passenden und weiterfithrenden Informationen
voranzutreiben, die fiir den Augenblick richtigen
Hinweise zu finden und zu nutzen - beispielsweise
dank Mikrotechnologie und digitalisierter Infor-
mationstechnik, ganz pragmatisch per E-Mail und
Internet.

3.2 Zwei Dutzend Fragen -
irrefiihrende und weiterfithrende

Um den Begriff der Innovation deutlicher fassen zu
kénnen und einen méglichst sicheren Weg zu die-
sem Ziel zu finden, werden viele Fragen gestellt.
Falsche Fragen zumeist. Fragen, dic am ungeeigne-
ten Punkt ansetzen und in die Irre fiihren:

s Was ist wichtiger fiir Innovationserfolg - der
Mensch, die Technik oder das Geld?

e Was hat mehr Gewicht - die ziindende Idee
oder eine zihe und rasche Verwirklichung?

e Was fiihrt schneller zum Ziel - eine chancen-
oder eine krisengetricbene Innovation, eine vom
Markt , gezogene™ oder eine von der Techno-
logie ,.geschobene*“? Pull oder Push?

e Sind Produktinnovationen erfolgreicher als
ProzeBinnovationen, Systeminnovationen wich-
tiger als Einzelinnovationen, politische wertvol-
ler als betriebliche? Oder umgekehrt?

e Hat man als rubmreicher  Pionier”, als Inno-
vationsfithrer mehr Chancen oder als fixer
Verfolger, der sich die Vorlduferkosten weitge-
hend spart?

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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56 KAPITEL 3: VON DER IDEE ZUM MARKTERFOLG - INNOVATIONEN SIND KEIN ZUFALL

Keine dieser Fragen ldBt sich eindeutig oder gar
Innovative Fragen verldBlich beantworten. Weiter kommt man schon
fahren weiter mit Fragen ganz anderer Art:

s Was wiirden die Kunden als innovativ empfin-
- den? Was erwarten sie, weil es bisher fehlt?
- Worln liegt der zusitzliche Nutzen? Zu wel-

chem Preis?

e Wic bestimmt man den richtigen : Zeitpunkt?
»; f(]\[ic’ht»nvur wer: zu spdt kommdt,-auch wer zi
_frith kommt, den bestraft das Leben ...)

o Fithren interdisziplinire Kontakte, das Denken

- uber traditionelle Zustéindigkeitsgrenzen hinaus

um Erfolg - oder ins Chaos des Dilettantis-

mus? Welche Vernetzung von Wissenschaft

Welche - und Praxis ist fruchtbar? Sind mehr ,Freirdume

- fur Spinner** notig oder nicht?

Freiraume? :

Weiche ) Welche Arbeitskrifte mit welchen beruﬂlchen
Fachkrafte? Kenntnissen und weiteren Kompetenzen stehen
Wieviel Geld?

fur die’ Reahs:erung zur Verfugung? Ist das Fi-
_ nanzierungspolster dick genug, dab auch di
 Phase bis zum tatsichlichen Markterfolg'
-, ,ausgesessen” werden kann? :

ilft mit welchen Mltteln dlev Akzeptanz
eine Erﬁndung (es muB sich bex wentem nicht
immer um Produkte’ handeln) zu sichern?
- Schlieblich wird sie erst durch Entw1cklung bis
enreife’, El
~vorbereitung™ und ,,Marktemf"uhrung * wirklich

zu einer Innovation,

» Welches , Klima* in der Offenthchkelt ist for-
~ derlich oder kontraproduktiv?

o Wie ,radikal darf eine Innovatlon unter den
. gegebenen Umstanden sein? Wie wird - sie
~ langfristig wirken? Auf das Unternchmen - auf
_ die Kundschaft - auf den Wettbewerb?
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ZWEi DUTZEND FRAGEN - IRREFUHRENDE UND WEITERFUHRENDE 57

Nach allgemeinem Laien-Verstandnis gibt es
zwei Hauptformen von Innovation. Da stehen sich
die Devisen ,,.Langsam aber sicher” und ,Jetzt
oder nie‘ gegeniiber. Allerdings nicht als Konkur-
renten, sondern als Alternativen oder sich ergén-

: Komplementare
zende, parallel zu verfolgende Vorgehensweisen. Formen der
Kontinuierlicher ~ Verbesserungsprozel (KVP), innovation

Kaizen oder inkrementale Innovation heilit die eine
Richtung, Sprunginnovation die andere (die ohne
erfolgreiche KVP oft unmoglich ist).

Es versteht sich von selbst, dal diese grobe
Unterteilung weder der komplexen Wirklichkeit
noch den Anforderungen der Praxis geniigt. Eine
Vielzahl von weiteren Gesichtspunkien, die in der
Art, wie sie zusammentreffen, das ,,Profil eines
Betriebes und seiner Innovationsbemithungen aus-
machen, kommt spater noch zur Sprache.

UNTERSCHIEDE ZWISCHEN KVP UND SPRUNGINNOVATION

KRITERIUM - KVP SPRUNGINNOVATION
‘Wirkung lan friStig'und bestandig kurzfristig und abrupt
Verlauf ‘viele kleine Schritte’ ein Riesenschritt

Zeitrahmen kontinuierlich - mit Unterbrechungen’
‘Entwicklung st&fénweise gleachmamg < pidtzlich tinbesténdig

Ausléser : Technologie

Beteiligte je gesamte Bélégschaft ausgewahlte Spezialisten

- Gruppenaltivitdten, | individueller Ansatz, =

Basis

- Zugang zu Durchsetzungsvermagen fur
s ' Kaizen-Werkzetigen - personliche {deen
‘Methode : Pﬂege und Verbesserung des _ Zerschlagung des Vorhandenen. -
2 ‘Bestehenden:: 22und Neuaufbau -
Startpunkt | akfueller Stand der Téchnik, = technologischer Durchbruch i
s konventionelles Know-how " neue ldeen/ Verfahren =
Erfordernis hoher Betreuungsatfwand, .-érhebliche Investitionen,

geringe Inveslitionen

geringer Betreuungsatfwand -

. Verbesserung der bisherigen . Gewinn durch neue -
:-betrieblichen Ergebnisse. Ergebnisse
besonders die fangsam wach-  vor allem schnell wachsende Wit
i 2 senden Wirtschaftssysteme schaftssysteme :
nach IMAI 1992

ABB. 3.1: GRUNDTYPEN BETRIEBLICHER INNOVATIONSSTRATEGIEN
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58 KAPITEL 3: VON DER IDEE ZUM MARKTERFOLG - INNOVATIONEN SIND KEIN ZUFALL

Manchmal verstarkt sich der Verdacht, , Inno-
vation wiirde wahllos als Allheilmittel in wirt-
schaftlichen Problemzeiten verordnet, angepriesen,
iibernommen. Allheilmittel sind Innovationen na-
tirlich nicht. Vor allem gilt es, den Unterschied
zwischen einmaliger Verbesserung und Innovation
zu sehen. Die computergraphisch gelungene Um-
gestaltung eines beliebigen Firmenlogos ist keine
Innovation. Es sei denn, sie steht als sichtbarer
Ausdruck fir die komplette Neuorganisation des
gesamten Unternchmens.

Kein Allheilmittel

3.3 Vier anstoBBerregende
Diagnosen

Insgesamt allerdings 146t sich feststellen, dafl in
Deutschland recht gute Voraussetzungen fiir Inno-
vationen gegeben sind. So der Befund des Exper-
tenkreises, der daran eine ganze Reihe von Dia-
gnosepunkten, Thesen, Fragen, kritischen Anmer-
Gleichgewichts- kungen, Empfehlungen und Perspektiven gekniipft
stérungen hat. Keine endgiiltigen Wahrheiten, sondern Beob-
erwlnscht! achtungen und vor allem Anstéhe, die Unterneh-
men aus ihrem behdbigen oder gefihrlichen
Gleichgewicht bringen sollen - ganz im Sinne der
Klingel’schen Glocke.
Mindestens die erste der insgesamt vier Aus-
gangsdiagnosen gehort langst zum Allgemeinwis-
sen:

U ntemehmenserfolge lassen sxch auf Dauer nur
urch Innovatlonen sichern - von 1hnen hangt
zﬁglexch die Konkurrenzf‘ahlgkelt emer gesam-
 ten Volkswirtschaft ab.
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Uber die drei folgenden 1aBt sich sicher detailliert
streiten. Wichtiger ist es jedoch, iiber ihren inneren
Zusammenhang und die Konsequenzen auf ganz
unterschiedlichen Ebenen griindlich nachzudenken:

s Thre Wettbewerbsfahlgkelt iiber die Grenzen
- hinaus sichert sich die deutsche Indusirie nur
: durch - Innovationsstrategien, die -iiber den
_Standort Deutschland hinausweisen, also durch
das: Verstehen und Nutzen der besonderen so-
»zxalen und kulturellen Bedingungen, Erfahrun-
gen und Qualifikationen an anderen Orten.
"_Vollbeschaftlgung hler labt sich damit: aller-
- dings nicht garantieren.

* Die Prosperitét der deutschen Untemehmen
~darf nicht véllig - vom Wohlfahrtsmveau des
Landes getrennt werden. -

Es _mangelt in Deutschland nicht an Ideen, son-
n an Phantasie, Phantasie zum Umsetzen
~von Erﬁndungen m marl\tfaluge rentable Pro-

Es geht nicht allein um das weltweit gezielte Nut-
zen von regionalen Ressourcen zum Vorteil des
Unternehmens. Durch den Vergleich mit anderen
Vorgehensweisen und Erfolgen und nach selbst-
kritischem Erkennen der eigenen Schwichen und
Starken werden auch am Standort Deutschland
wieder Innovationen méglich. Mit dem Zielkonflikt
,.Zuhausebleiben oder Geldverdienen®, der eine
der Grundlagen, aber keine vollstindige Erklidrung
fiir das Dilemma auf dem Arbeitsmarkt ist, befas-
sen sich (neben anderem) sowohl das 4. als auch
das 6. Kapitel.

Die wachsende Diskrepanz zwischen den
Haushaltsdefiziten der 6ffentlichen Hénde und den
bei allem Jammern stolzen Jahresabschliissen vie-
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60 KAPITEL 3: VON DER IDEE ZUM MARKTERFOLG - INNOVATIONEN SIND KEIN ZUFALL

ler Unternchmen ist tatsdchlich besorgniserregend.
Maoglicherweise hat sich durch die zunchmend glo-
bale Perspektive der unternehmerische Blick dafiir
getriibt, daB bei fehlender oder stark beschnittener
Kaufkraft selbst mit ausgekliigelten Marketing-
konzepten der groBe Verkaufserfolg schlicht nicht
zu erringen ist.

Das gilt auch fiir den Heimatmarkt. Selbst
wenn es sich in den Augen amerikanischer Mana-
gementberater bei der Idee des Wohlfahrtsstaats
um ein ,,schweres Handicap® fiir Unternchmen am

Soziale Standort Deutschland handelt: Das Selbstver-

Marktwirtschaft sténdnis als Staat mit sozialer Marktwirtschaft darf

nicht aufgeben deshalb nicht aufgegeben werden. Dafiir werden,
so ist zu hoffen, nicht zuletzt jene Unternchmen
sorgen, die in turbulenten Zusammenhéingen von
den unzweifelhaft stabilisierenden Vorteilen dieses
Systems profitieren.

Die vierte Diagnose kommt der von Albert
FEinstein formulierten schon erstaunlich nahe, die
als Motto iiber dem 7. Kapitel steht. Sie 146t sich
leicht belegen mit der Geschichte der Fax-Ma-
schine, die zwar in Deutschland erdacht, aber als
Innovation von Japan aus die Welt erobert hat.
Und sie bestirkt noch einmal die Definition: Zur
Innovation wird eine Invention erst durch die wirt-
schaftlich erfolgreiche Nutzung. Experten halten
die Erwartung fiir total realistisch, daf sich kiinftig
die Innovationsausbeute ciner ziindenden Idee von
derzeit 10% auf 30% steigern 1aft.

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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3.4 Vier Thesen

Die folgenden Thesen fithren mit Sicherheit zu
ganz unterschiedlichen SchluBfolgerungen und
Strategien bei denjenigen, die tatsichlich auf der
Suche sind - genau das ist die Absicht!

Dazu ein Zitat aus dem Festvortrag zur Eroff-
nung der Miinchner Medientage 1995: | Innova-
tionen sind kein Zufallsprodukt. Wir stochern
nicht im Nebel und begegnen zufillig einer Inno-
vation, sondern wir gehen systematisch vor, defi-
nieren Innovationsfelder und Produktanforderun-
gen, auf die wir gezielt hinarbeiten. “ Der Vor-
standsvorsitzender der Siemens AG, Heinrich von
Pierer, sprach nicht nur von der Mikroelektronik
als dem ,.eigentlichen Intelligenztriger™ fiir immer
mehr Produkte und Systeme oder von Solarkompe-
tenz auf dem Weg ins dritte Jahrtausend. Er sprach
auch iber so unspektakuldr-innovative Produkte
wie Oberflichenwellenfilter, die nie mehr nachju-
stiert werden miissen und beispielsweise in Mobil-
telefonen oder Fernsehgerdten fir trennscharfe
Verarbeitung von Wellen sorgen. Wegen der
enormen Nachfrage wurden 50 Millionen Mark in-
vestiert und die Fertigungskapazitidt erhoht. Nicht
etwa in einem Billiglohnland, sondern in Miinchen
entstanden 165 neue Arbeitsplitze.

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67771

SWir stochern
nicht im Nebel...”

ISFMUNCHEN



62 KAPITEL 3: VON DER IDEE ZUM MARKTERFOLG - INNOVATIONEN SIND KEIN ZUFALL

“Man kann auch cinfache Produkte intelli-
Einfach und gent herstellen - sogar in Deutschland ", bestétigt
intefligent Eberhard Merz, unter anderem verantwortlich fiir
die technische Planung und Koordination bei der
Freudenberg Dichtungs- und Schwingungstech-
nik, Weinheim. Die Produkte, die er meint, haben
parallel zum Konjunktureinbruch Anfang der 90er
Jahre mit der Orientierung des Unternechmens am
Weltmarkt einen Preisverfall um durchschnittlich
iiber ein Viertel erlebt. Sie kosten zum Teil nur 20
Pfennig pro Stiick, sind jedoch millionenfach un-
entbehrlich (zum Beispiel an jedem Ventil eines
Automotors) und tragen sehr wesentlich zum Un-
ternehmensgesamtumsatz von jéhrlich 5 Milliarden
Mark bei. Die Rede ist von Simmerringen, hochst
spezifischen vulkanisierten Dichtungen, fiir deren
Herstellung schon bei Freudenberg allein 80.000
verschiedene Werkzeuge vorritig gehalten werden.
“Uns fallt auf die Dauer nichts Neues mehr
ein zu Produkten, die wir nicht wenigstens in der
Selber . .
produzieren ersten Entwicklungsstufe selbst produziert haben.
macht innovatiy Die meisten Neuentwicklungen sind unmittelbar
aus der praktischen Erfahrung heraus entstan-
den. " Der zweite Teil dieser Aussage erklart eher
nebenbei die Erfolgsstory der japanischen Indu-
strie. Der erste Teil beschreibt das Dilemma, das
in nahezu allen Branchen Probleme nach dem
Outsourcing verursacht hat, aber besonders typisch
ist fir die Situation der Zulieferer fiir die Auto-
mobilindustrie. Bei drei bis vier Jahren Entwick-
lungszeit, fiinf bis zehn Jahren normaler Produkti-
on und rund dreiBig weiteren Jahren der Ersatzteil-
Klarungs- produktion miissen dringend zwei Fragen klar be-
bedtirftige Fragen antwortet werden:

* Was wollen wir weiter in Deutschland produ-
zieren? und:

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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e Welche Voraussetzungen miissen gegeben sein,
damit hier weiter produziert werden kann?

In den wirtschaftlichen Ruin hinein zu produzieren
kann wahrlich nicht das Ziel unternehmerischen
Handelns sein. Antwort 1 darf also nicht lange auf
sich warten lassen. Die Antwort auf Frage 2 sollte
sich nicht auf Ausbildungsstrukturen, Verdienstni-
veau und die Bereitschaft zur Weiterqualifizierung
bei Facharbeiterlnnen, Technikerlnnen und Inge-
nicurlnnen beschrinken. Sie zielt auch auf die no-
tigen Netzwerke, die von Herstellern, Anwendern
und ,,Dienstleistern” zum wechselseitigen Nutzen
bereits gekniipft werden. Dabei gehen die Dienst-
leistungen iiber Beratung und Wartung mittlerwei-
le deutlich hinaus: Auch Versicherungsangebote
und Finanzierungsmoglichkeiten oder internationa-
le Marketingkonzepte gehoren zur Kooperation.

Wer kennt sie nicht, die Reibungsverluste bei jeder
Art von Zusammenarbeit? Unterschiedliche Zeit-
vorstellungen, Zielvorgaben, Arbeitsweisen... La-
tente Spannungen sind das Harmloseste und nahe-
zu unvermeidlich, wenn so unterschiedliche Zicle
wie die der Produktion (kurzfristig kostenorien-
tiert) mit denen des Marketings (permanent um-
satzorientiert) und denen der betrieblichen For-
schung und Entwicklung (langfristig wettbewerbs-
orientiert) in Einklang gebracht werden miissen.
Ohne gemeinsame Informations- und Motiva-
tionsbasis wird das nicht gelingen. Der richtige
Weg: Kommunikation und Vertrauen - und die
iiberall verbreitete Botschaft, daB die iiberlebens-
sichernden Innovationen nicht ,,das Bier™ einiger

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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gehitschelter Spezialisten oder des Top-Manage-
ments sind, sondern eine ganzheitliche Unterneh-
mensaufgabe.

Ein Weg mit

DaB dieser Weg keine Illusion ist und viele

vielen Stationen Formen und Stationen haben kann, zeigen ganz
unterschiedliche Beispiele:

Club der
Querdenker

Problemiésungs-
partner in allen
Abteilungen

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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Da schlieflen sich Forscher aus den Zentralla-
bors und Entwickler aus verschiedenen Unter-
nehmensbereichen fiir Projekte zusammen, um
rasch themenspezifische, sehr konkrete Ergeb-
nisse zu erarbeiten,

Da wird ¢in ,,Club der Querdenker® gegriindet,
der Forschern aus allen Teilen des Unterneh-
mens Gelegenheit gibt, sich besser kennenzu-
lernen und wechselseitig auf gute Gedanken zu
bringen.

In manchen Firmen gibt es regelmifige Ge-
sprachsrunden mit Beteiligung des Vorstands
als technical social hour - Brainstorming in
geselliger Runde.

Andere besinnen sich moéglicherweise auf die
rund hundertjdhrigen Grundsitze des Betriebli-
chen Vorschlagswesens, die im Krupp-Impe-
rium erfunden und im , tausendjdhrigen Reich™
diskreditiert wurden. Vor allem wegen ihrer
minutios festgelegten Regeln und eines gewal-
tigen organisatorischen Aufwandes sind sie ein
wenig in der Versenkung verschwunden. Doch
in Gestalt von Ideenborsen, Qualititszirkeln
und sonstigen mehr oder weniger regelmafiigen
Treffs zeigt sich immer deutlicher, daB die
Problemlésungspartner des Managements in
samtlichen Abteilungen eines Unternehmens zu
finden sind.

Auch auf Kooperation mit externen Partnern
wird gesetzt, oder auf intensive Marktkontakte.
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Manchen Projektteams gelingt es, sich stirker
interdisziplindr anregen zu lassen durch regel-
mébBige Treffen mit Experten aus ganz anderen
Gebieten.

Natiirlich reichen all diese Bemithungen in thren
langfristigen Effekten iiber ,,nette Abende™ oder
,gute Gesprache™ nicht hinaus, wenn nicht eine
gemeinsame Vorstellung davon vorhanden ist, in
welche Richtung denn die Innovationsbemiihungen
gehen sollen, wo das Ziel im Interesse und gemal
den Moglichkeiten des Unternchmens iiberhaupt
liegen kann.

o Besonders innovationstrichtig ist deshalb ein
Beispiel aus dem Hause Mettler-Toledo: Im
Rahmen ihrer ganzheitlich konzipierten Arbeit
absolvieren Beschiftigte des Waagenherstellers
auch Praktika bei Kunden.

Nichts schérft unmittelbarer den Blick fiir Verbes-
serungsansitze, nichts sensibilisiert stirker fir
neue Notwendigkeiten.

Es gibt einen wesentlichen Unterschied zwischen
Innovation und Geistesblitz: Letzterer ist sich
selbst genug - eine Innovation hingegen muf} sich
durch eine ganze Reihe notwendiger Phasen erst zu
ihrer vollen Schonheit entwickeln. Dabei hingt dic
Reihenfolge davon ab, ob der Start des gesamten
Innovationsprozesses von einem Marktimpuls oder
von einem Technikimpuls ausgeldost wurde. Ent-
scheidend ist, dab alle Phasen durchlaufen werden
- entweder nacheinander oder parallel. Beim Ver-
gleich der beiden folgenden Varianten des
,,Phasenmodells” fillt zweierlei auf:

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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¢ Die zweite Hilfte eines Innovationsprozesses
besteht - unabhiingig vom Ausloser (Markt
oder Technologie) - immer aus denselben Pha-
sen. Und genau die werden in der Begeisterung
allzuoft allzuschnell angesteuert. Mit dem Risi-
ko eines drohenden Miferfolgs.

e In Schritt zwei und drei eines Innovationspro-
zesses kommt es nimlich immer darauf an, das
zum Ausloser komplementire Element zu bear-
beiten (also technische Aspekte bei vorhande-
nen Marktpotentialen und Marktaspekte bei
vorhandener neuer Technologie).

Wenn es durch Abbau von Widerstidnden und Bar-
rieren, die durch Hierarchiedenken und jahrelang
gepflegte Bereichsegoismen entstanden waren, erst
einmal gelungen ist, die vielen innovativen Krifte
im Unternehmen in Schwung zu bringen, bleibt zur
Organisation des Innovationsprozesses bis hin zum
erfolgreich vermarkteten Produkt immer noch viel
zu tun. Vor allem in puncto Markterforschung, Re-
aktion auf Kundenbediirfnisse und Marktvorberei-
tung sind groBe Defizite zu registrieren - techni-
sche Perfektion allein gewinnt heute nicht mehr
den internationalen Wettbewerb. Dabei ist der
Markt durchaus vielschichtig wahrzunehmen: Un-
terschiedliche Erwartungen, Rahmenbedingungen
und Potentiale kénnen regional, national, europa-
weit und weltweit genutzt werden.

Mit stetig wachsendem internationalem Konkur-
renzdruck, der ja lingst nicht mehr iiber billige,
meist minderwertige Imitationen allein ausgetragen

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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wird, sondern sich auf qualitativ hohem Niveau
abspielt, kommt letztlich immer wieder die Frage
auf: Was eigentlich ist die Innovation?

Vom Unterschied zwischen inkrementalen und
Sprunginnovationen war schon die Rede. Es gibt
auch wesentliche Unterschiede bei den Vorausset-
zungen und Konsequenzen, je nach dem, ob die In-
novation als ,letzte Rettung®™ vor einem Desaster
oder als ,,groBe Chance® zum Durchbruch versta-
anden wird, ob sie von der Marktentwicklung . ge-
zogen™ oder von einer neuen Technologie ,,ange-

Pull oder Push? schoben® wird, ob es sich bei der Innovation um
ein Produkt, ein technisches Verfahren, um organi-
satorische Ablaufe oder um gesellschaftliche Ein-
stellungen mit politischen und sozialen Auswir-
kungen handelt.

3.5 Individuelle Innovationsprofile

Es gibt ein relativ kompaktes, sehr gehaltvolles
Instrument zum Bestimmen dessen, was im jewei-
ligen Unternehmen mit allen Wechselwirkungen zu
beriicksichtigen ist und als kiinftiger Trumpf zu-
nichst erkannt, dann entwickelt und schlieBlich
ausgespielt werden kann. Eine Gefahr besteht ja
immer darin, dal Argumente isoliert betrachtet
werden. Auch die Einzelbestandteile eines Innova-
tionsprozesses, je fiir sich als giinstig oder negativ
bewertet, konnen - ganz besonders unter den ldngst
nicht mehr stabilen sondern eben turbulenten Um-
feldbedingungen - zu einer volligen Fehleinschit-
zung der Situation und der Perspektiven fithren.
Das in einer Arbeitsgruppe des FExpertenkrei-
ses unter Leitung von Matthias Hartmann im
Magdeburger Fraunhofer-Institut Fabrikbetrieb
und -automatisierung / IFF entwickelte Instrument

Gefahren der
isolierten
Betrachtung
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ist eine Tabelle mit den unterschiedlichen Erschei-
nungs- und Gestaltungsformen (Morphologie) von
Innovation, der ,,morphologische Kasten®. Mit sei-
ner Hilfe ist es méglich, das , Innovationsprofil*
eines beliebigen Unternehmens mit iiberraschender
Genauigkeit und grofier Differenziertheit zu zeich-
nen. Dazu werden die acht verschiedenen Kriterien
Jeweils mit bis zu vier Auspragungen vernetzt.

DER MORPHOLOGISCHE KASTEN

nac

ABB. 3.4: INSTRUMENT ZUR ERSTELLUNG VON INNOVATIONSPROFILEN

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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Y Y OO

Gruppenarbeit
als innovatives
+Produkt”

Manche der Kriterien samt Auspriigungen sind oh-
ne weiteres verstindlich, manche verdienen oder
bendtigen gewisse Erkldarungen. Anschaulicher
wird die Tabelle mit Sicherheit durch einige Bei-
spiele.

Bei der gesellschaftlichen £bene von Innova-
tionen (im Gegensatz zur betrieblichen oder iiber-
betrieblich-kooperativen) handelt es sich etwa um
Gesetzgebung, um staatliche Forderpolitik oder
Grundlagen zur Aus- und Weiterbildung, die von
parititisch besetzten Gremien erarbeitet wurden.

Beim Gegenstand der Innovation als Produkt
kann es sich um die Gliihbime, das Auto, das Te-
lephon oder den elektronischen Megachip handeln,
bei organisatorischen Prozessen um die Einfithrung
des Taylorismus oder von Gruppenarbeit (ein-
schlieBlich Bezahlung nach Tarif plus Gruppen-
pramie statt nach Akkord), bei technischen Prozes-
sen um den Rotationsdruck oder den Warenum-
schlag per Container, bei innovativem Verhalten
um die Delegation von Verantwortung oder um
Unternchmensmanagement durch Zielvereinbarun-
gen,

Auch zu dem fiir die jeweilige Profilierung
sehr entscheidenden Kontrast zwischen Innovati-
onsfithrer oder -folger lohnen sich einige Anmer-
kungen. Unter dem Kriterium Zeif stehen sie, weil
es um den Zeitpunkt geht, zu dem die Unternehmen
mit ihrer Innovation auf den Markt kommen und
erfolgreich sind. Bei beiden gibt es eine bedeutsa-
me Unterteilung: Im ersten Fall in Technologie-
pionier und Technologieausbeuter, im zweiten Fall
in kreative Imitation und unternchmerische ,,Judo-
Strategie “. Diese setzt an Nachldssigkeiten der
Marktfiihrer an und hebelt sie iiber ihre besonders
empfindlichen oder schwachen Stellen aus.

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung. h! -
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Technologiepioniere sind in erster Linie an
der neuen Entwicklung als solcher interessiert. So-
bald eine Technologie ,,reif* geworden ist und die
Mirkte preissensibel werden, wenden sie sich der
néchsten Herausforderung zu. Technologicausbeu-
ter hingegen haben den Ehrgeiz, iiber den gesam-
ten Produktlebenszyklus ,,Spitze™ zu sein; sie nut-
zen konsequent die Lernkurveneffekte und sichern
ihre Marktfiihrerschaft iiber Qualitdt und Preisge-
staltung.

Innovationsfolger sind generell stirker markt-
als technologieorientiert und in der Lage, aus den
Erfahrungen der Fiihrer zu lernen. Kreative Imita-
tionen haben besonders grofe Chancen, solange
der Markt noch nicht perfekt bedient ist, solange
zusitzliche Kunden iiber deren Probleme der mit
der neuen Technik durch spezielle Leistungs- und
Losungsangebote gewonnen werden konnen. Die
unternehmerische , Judo-Strategie™, oft erfolgreich
und ziemlich risikoarm, basiert auf besonders auf-
merksamer Marktbeobachtung,

Es ist vollig unméglich, diese holzschnittartig
dargestellten Strategien unter der Frage ,,...besser
oder schlechter? miteinander zu vergleichen.
Nachteile und Risiken gehéren immer dazu. Ein
Innovationsfolger beispielsweise hat nie die Chan-
ce, als Monopolist einen ganzen Markt nach seinen
Regeln zu gestalten und zu beherrschen; ein Inno-
vationsfithrer muf} alle Anlaufrisiken auf die eige-
ne Kappe nehmen. Was unertréglich, erstrebens-
wert oder gar nicht diskutabel ist, hingt von un-
zdhligen Umsténden und Bewertungsmustern ab.

Es geht beim Anwenden des ,,morphologischen
Kastens” darum, die jeweils charakteristischen
Ansatzpunkte zu erkennen, keinen Gesichtspunkt
zu vergessen - und sie in einer sinnvollen Kombi-
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Es gibt nur
,Konigsmuster*

Outsourcing bis
zum Ruin?
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nation zu nutzen, Die Vielfalt der Moglichkeiten
14Dt sich nur ahnen.

Selbst wenn sich nach genauer Analyse einmal
herausstellen sollte, dafy zwei Unternehmen identi-
sche ,,Profile ,,aufweisen, kann das eine mit seiner
Innovation durchaus Probleme haben, wihrend das
andere erfolgreich ist. Auch in diesem Zusammen-
hang gilt: Der , Kénigsweg* bleibt ein Traum - es
gibt nur , Kénigsmuster™ zur individuellen Ent-
wicklung der Innovationsstrategie.

3.6 Auf der Suche nach Partnern
und neuen Mafstiben

Mit absehbaren und unverhofften Hindernissen
muf} gerechnet werden. Das ist Alltagsweisheit,
gilt bei der Kindererzichung wie im Innovations-
prozeB. Bei einigem Realitdtssinn voraussehbar
war und ist die Schwierigkeit, daf mit dem rasan-
ten Auslagern jener Aufgaben, die deutlich mehr
Lohnkosten als Investitionen im technischen Be-
reich verursachen, natiirlich auch das Know-how
aus dem Unternehmen verschwindet. Allzu kurz-
fristiges, personalkostenfixiertes Qutsourcing kann
auf langere Sicht im Extremfall den Ruin bedeuten.

Wenn andererseits die Bereitschaft und das
Interesse an Grundlagenforschung in Unternehmen
durch gesetzgeberische Spitzfindigkeiten nachhal-
tig gestort werden, bleibt theoretisch - quasi als
Notwehr - die Moglichkeit, die einschlidgigen Ak-
tivitdten ,,im Exil* weiterzubetreiben. Das wiirde
die Innovationskraft einzelner Unternehmen mogli-
cherweise retten, die des Industriestandorts
Deutschland allerdings ausbluten.

Denn auch jenseits der betrieblichen Grenzen,
m der freien und hochschulnahen Forschung, gera-
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ten Arbeitsmoglichkeiten fiir qualifizierte Wissen-
schaftlerInnen und damit die Grundlagen der Inno-
vationsfihigkeit in grofie Gefahr. Weniger aus fi-
nanziellen Griinden als durch biirokratisch-admi-
nistrativen Streit iber Zuldssigkeiten und Zustin-
digkeiten.

Bleiben als Innovationspartner der Unternch-
men die Universititen, die allerdings in der Regel
noch kein grofles Geschick entwickelt haben, ihr
problemlosendes Know-how in der Offentlichkeit
zu ,,verkaufen®. An vielen Hochschulen fiihren die
Transfer- oder Kontaktstellen, so es sie tiberhaupt
gibt, eher ein Dornréschen-Dasein. Da bietet es
sich fiir interessierte Unternchmen an, den ,,Prin-
zen“ zu spielen:

o lhre Wissenschaftsbeauftragten konnten Kon-
takte kniipfen;

¢ sie konnten im wohlverstandenen betrieblichen
Eigeninteresse noch viel mehr Forschungsarbei-
ten im Hause ermdglichen;

e in den Stellenplinen lieBen sich beispiclsweise
auch ganz gezielt Zwitterpositionen vorsehen,
die je zur Hilfte von Hochschule und Betrieb
finanziert werden und von denen beide Partner
voll profitieren konnten.

Arbeitsplitze und Innovationen - das ist ohnehin
ein sensibles Kapitel. Zweifellos entstehen zusitz-
liche Arbeitsplitze cher durch Produkt- und
Dienstleistungsinnovationen als durch ProzefBinno-
vationen. Gerade letztere aber werden - mitsamt
ihren nur im Ausnahmefall arbeitsgenerierenden
Effekten - traditionell in Deutschland stirker be-
giinstigt: Zum einen durch die staatliche Politik der
Forschungs- und Entwicklungsférderung, zum an-
deren auch durch das technologiclastige Selbst-
verstindnis erfolgreicher Innovateure.
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Innovationsforscher sehen es als besonders
wichtig an, dal méglichst rasch die konventionelle
,,Monade®, also der mehr oder weniger eigenbrot-
lerisch vor sich hin erfindende Feierabendbastler

Von der Monade oder der geniale Ingenieur, integriert wird in ,, Tria-

zur Triade den®: Innovationsteams bestehend aus Ingenieu-
rlnnen, FacharbeiterInnen und Kaufleuten, die eng
kooperieren und abwechselnd die Fihrungsrolle
iibernehmen.

Die Forscher machen auch darauf aufmerksam,
daB in den meisten Unternehmen der Innovations-
begriff viel zu eng gefalBit ist und dal oft genug ei-
ne verfilzte Organisation wirklich innovationsféhi-
ge Menschen vollig demotiviert hat. Neben der
Uberbetonung von technologischem Ruhm sei au-
ferdem das Interesse viel zu stark von der Kosten-
frage bestimmt. (“Gute Ideen gibt es genug, doch
der Chef lehnt sofort ab: zu teuer!*) Natiirlich er-
fordere es heute noch besondere EntschluBkraft,
fir die Erfolge der Zukunft jedoch sei es unerlif-
lich, viel stirker gewohnliche wie ungewohnliche
Kundenbediirfnisse und gewandeltes Nachfrage-
verhalten ins Visier zu nehmen und bei der Bewer-
tung auch die Vorteile fiir Nutzer und Kunden (wie
gréBere Flexibilitdt oder Zeitersparnis) einzube-
zichen.,

3.7 Maéngelriigen und Empfehlungen

Untersuchungen in einer Vielzahl von Unterneh-
men haben deutlich gezeigt, dab der Einfithrung

Kunden- von Innovationen hiufig unzulingliche Marktbe-
orientierung als obachtung und Marktvorbereitung vorausgehen.
entscheidendes |

Dabei kénnen geschickt erfafite und beriicksichtig-

Plus . R . .
te Kundenbediirfnisse einem technisch bereits
perfekt konzipierten Produkt unter Umstéinden den
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entscheidenden Pluspunkt verschaffen. Wettbe-
werbsanalyse einschlieBlich kritischer Selbstein-
schitzung und rechtzeitige Sicherung der Absatz-
kanile sind ebenso unerldBlich (und werden von
begeisterten Erfindern ebensooft in der Tragweite
unterschitzt), wie eine realistische Kalkulation der
Kosten bis zum berithmten Break-even-Point, dem
Augenblick, wo beim Verrechnen der roten mit den
schwarzen Zahlen nur noch schwarze ubrigblei-
ben.

Eine ,,doppelte Innovationsblockade® wird in
einer viel zu langen Zeit- und Entwicklungsspanne
sowohl zwischen Prototyp und serienreifem Pro-
dukt als auch zwischen technischer Loésung und
marktfahiger Losung gesehen. Dazu der selbstkri-
tische Kommentar eines Insiders: ,,Wir schaffen es
gerade noch bis zur Patentanmeldung.... "

Doch auch Patentanmeldungen in Deutschland
sind in alarmicrendem Male zuriickgegangen -
nicht zuletzt als Folge der verschlankten Struktu-
ren. Als Mitte der 80er Jahre die Unternehmen be-
gannen, ihre eigenen Patentstellen abzubauen, um
mit Patentanwilten weiterzuarbeiten, wurde nicht
mitbedacht, daB es gerade in diesem kreativen Be-
reich der kiinftigen Verwertung geistigen Eigen-
tums starke Vorbehalte gegeniiber der Einschal-
tung von externen Dienstleistern gibt. Die Zahl der
Patentanmeldungen, ein recht zuverlédssiger Indika-
tor fiir die Innovationskraft einer Volkswirtschaft,
hat sich noch nicht wieder erholt.

Weitere Mingelriigen an die Adresse deut-
scher Unternehmen:

o In der Standortdiskussion wird die Bedeutung
der globalisierten Mirkte mittlerweile gesehen,
doch dariber wird die des Heimatmarktes ver-
nachléssigt: Als Pilotmarkt fir Innovationen

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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spielt er im Bewultsein eine noch viel zu ge-
ringe Rolle, als Nachfragemarkt konnte er fiir
viele Innovationen geradezu entscheidend wer-
den, da zunehmend die ,,Heimat™ Europiische

Heimatmarkt EU Union dic richtige GroBenordnung fir wirt-
schaftlichen Erfolg gewihrleistet.

e Der Verlust der Vollbeschiftigung wichst sich
aus verschiedenen Griinden zu einer massiven
Blockade aus.

a) Inzwischen klammern sich auch Ingenieure
an ihre Arbeitsplitze und werden zunchmend
risikoscheu - Menschen, die Angst haben, sind
nicht kreativ.

b) Internationale Wettbewerbsnachteile kénnen
unter anderem dadurch entstehen, dal die
Lohnnebenkosten allein durch die Kosten der
Arbeitslosigkeit weiter steigen.

¢) Ein Verstindnis und die Aufrechterhaltung
von Stabilitit, die sich vor allem an (von Men-
schen und ihren Lohnforderungen verursachten)
Kosten orientiert, treibt die Deutsche Mark in
immer grofere Hohen, was den Export nach-
weislich erschwert.

e SchlieBlich, kurz und schmerzlich, der Befund
der Boston Consulting Group: , Deutschland
hat ein Fithrungskrifte-Problem - zu viele
Administratoren, zu wenig Kreative.” Dieser

Schmerzlicher Befund trifft nicht nur die oberste Hierarchie,

Befund er zicht sich durch alle Unternchmensebenen
(je mehr, desto deutlicher) und blockiert den
erfolgreichen ganzheitlichen Weg, den doch al-
le suchen: Von der Idee iiber die Invention zur
Innovation.

Fast ebenso knapp und verstindlich lassen sich
wesentliche Erfolgsfaktoren fiir unternchmerische
Innovationsstrategien formulieren.

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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' selbstkntlsch herausgef
S Unternehmens auf Sie
Keine globale
Konzeption
ohne ortliche
Verankerung

Fiir den Expertenkreis , Zukunftsstrategien™ haben
Hans Klingel und Matthias Hartmann ihre Kern-
thesen zur Steigerung der Innovationsfihigkeit in
eine Reihe von Schaubildern umgesetzt. Die fol-
gende Abbildung 3.5 bietet eine Ubersicht.
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i Kemthese 1
{nnovation' mul als permanen
. dessen Ergebnissenur = /.
=beschrankt vorhersehbar

“Diese mussen-erkannt
,und genut;t wergen.

nach HARTMANN, KLINGEL 1996, NR. 23

ABB. 3.5: KERNTHESEN ZUR BETRIEBLICHEN INNOVATIONSFAHIGKEIT

Schlusselrolle
elektronischer

3.8 Blick in die Zukunft

TELESHOPPING UND TELEPRODUCING: Uber die
heutigen digitalisierten, multimedialen Bestell-
moglichkeiten hinaus diirfte es fiir besondere Kun-
den schon bald kein Problem mehr sein, gewiinsch-
te Artikel in absoluter Individualanfertigung iiber
dezentrale, computergesteuerte Systeme selbst zu
gestalten und dann herstellen und liefern zu lassen.
Innovationsstarke Unternehmen schaffen bereits
die noétigen Infrastrukturen. Dabei wird zweifellos
die Vernetzung vielfiltigen Know-hows zusammen

Medien mit der breiten Nutzung unterschiedlicher Infor-
mations- und Kommunikationsmedien (vom Tele-
banking bis zum Bildtelefon und weit dariiber hin-
aus) den geschiiftlichen Erfolg bestimmen.
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VIRTUELLE FABRIKEN: Vom Rendez-vous in
der Cyber-Bar direkt in die virtuelle Fabrik. Und
sowohl das eine wie das andere, ohne den tatsdch-
lichen Aufenthaltsort (vor dem Computer) zu ver-
lassen - warum nicht? Wo komplexe Kundener-
wartungen und extrem kurze Zeitvorgaben es dem-
néchst nicht mehr zulassen, die gefragten Produkte
auf die traditionelle, also die heute gerade top-
aktuelle Art und Weise herzustellen, werden die
heutigen Zukunftsvisionen zur blanken Notwen-
digkeit.

Je nach Umfang und Dringlichkeit eines Pro-
jekts schlieBen sich die Konner aus den jeweils
gefordeten Disziplinen fiir die notwendige Zeit zu
einem Verbund zusammen - ziemlich unabhingig
davon, wo auf dem Globus sie sich gerade befin-
den. Entscheidende Zugangsvoraussetzungen zu
diesen globalen Produktionsverbiinden sind theo-
retisches und praktisches Know-how auf héchstem
Niveau, sofortige Verfiigbarkeit, duBierste Flexi-
bilitdt und die Fahigkeit, sich auf immer wieder
neue Partner einzustellen.

Wohlgemerkt: Nicht von Anforderungen an
freiberufliche Einzelpersonen ist hier die Rede,
sondern von Voraussetzungen fir das Uberleben
von Unternchmen als innovative Gemeinschaften!

INNOVATIONEN IN  ARBEITSTEILUNG: Der
Schritt vom Erfinder als Einzelgénger zum hierar-
chiebefreiten Innovationsteam ist iiberfillig, aber
ein Endstadium ist damit sicher nicht erreicht.
Computergestiitzt und multimedial gestaltet gibt es
bereits heute Kooperationen rund um den Erdball,
die weder Produktion noch Vermarktung, sondern
den kreativen ProzeB, den Ursprung jeder Innova-
tion, pragen und ,,wettbewerbsfihig* machen.

Teams, die sich darauf eingelassen haben, ent-
scheiden mit iiber die wirtschaftliche - und politi-
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sche - Zukunft des vielzitierten Standorts
Deutschland. Sie haben sich endgiiltig getrennt von
dem, was der Bewufitseinsforscher John Hormann
als ,,vorsintflutliches, utilitaristisches Denken* be-
zeichnet: die Konzentration auf das Mach- und
Wiederholbare, die Konditionierung zu eingleisi-
ger Zielstrebigkeit, zu Zeitdruck und zu Vorurtei-
len.

Ihre Art der Zusammenarbeit ist geprigt von
,.Systemischem Partnerschaftsdenken®. Das hat mit

Systemisches systematischem Denken herzlich wenig zu tun - es
Partnerschafts- bedeutet vielmehr, daB die Partner sich auf die
denken Wirklichkeit als ecin System, ,,ein nahtloses Gewe-

be aus BewuBitsein und Materie™ einlassen, dal} sie
diese Wirklichkeit verstehen als ein ,,Paradox, des-
sen Widerspriiche und Spannungsfelder Nahrboden
fiir Innovationsspriinge sind*.

Einzelkampfer kommen da verstindlicherweise
nicht mit, es sei denn, sie sind bereit, sich zu ver-
biinden und umzudenken in Richtung der Hor-
mann’schen Definition: |, Systemisches Denken ist
ein Prozefs der Vertrauensbildung: Vertrauen in
sich selbst, in andere und in die Zukunft. “

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung. ) -
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67771 ISFM,U NCHEN



Globalisieren oder re-
regionalisieren?

Pioniere auf neuen Wegen
der Kooperation

Es geht ums Kapieren

- nicht ums Kopieren

UBERLEBENSWEISHEIT

in bundesdeutschen Unterehmen vielztiert, viel zu selten realisiert

Im Netzwerk globaler Beziehungen tun Einzel-
kampfer sich schwer. Kooperation heifit die Devi-
se. Doch auch die ist nicht leicht, denn bei aller
Zusammenarbeit geht es in erster Linie um Selbst-
behauptung. Die Entscheidung will wohliiberlegt
sein, von Fall zu Fall: Hiiten des Herrschaftswis-
sens, Erweitern einer gemeinsamen Basis, Absi-
chern eines gewissen Status oder Aufteilen neuer
Risiken?

Im weltweiten Wettbewerb um Rohstoffe, In-
novationsvorspriinge, kostengiinstige Arbeitskraft
und neue Absatzmirkte kommt es nicht nur darauf
an, alle nur denkbaren Standortvorteile zu nutzen.
Es geht zugleich um strategische und praxisnahe
Biindnisse - also darum, gelegentlich sogar Kon-
kurrenten als Verbiindete zu gewinnen. Gezielt
oder eher zufillig, fiir einen bestimmten Zeitraum
oder auf Dauer, zum gemeinsamen Auftritt auf der
Weltbiihne oder vor verbliifftem Fachpublikum zu
einer ganz speziellen Frage. Auf jeden Fall ist es
Zeit, die letzte Scheu vor unternehmerischen Ko-
operationen abzubauen. Gute Erfahrungen zeigen,
dab sich gerade mit jenen Stirken, die fachgren-
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zeniiberschreitend gebiindelt wurden, viel bewir-
ken 1dBt. Und sogar letztlich gescheiterte Koope-
rationsversuche waren nicht vergeblich. Sie sind
zumindest eines: lehrreich.
Mittelstindischen Betrieben mufl man koope-
ratives Denken nicht als Geheimrezept anpreisen -
Kooperation als es ist tagliche (wenn auch verbesserungs- und er-
tagiiche Praxis weiterungsfihige) Praxis in Spezial- und Zulie-
ferunternehmen, durchaus mit européisch-inter-
nationalen Elementen. Anders sieht es aus beim
Thema Internationalisierung oder Globalisierung
der eigenen Produktion. Da erfordert es noch viel
Entschlossenheit zum beherzten Sprung tiber typi-
sche Profilierungs- und Konkurrenzschatten. Mit-
telstandler erkennen zwar zunehmend die Not-
wendigkeit, aber noch zu wenige konkrete Mog-
lichkeiten, sich hier in internationale Zusammen-
hinge einzuklinken. Bislang stehen eher die von
der weltweiten Konkurrenz bedringten Grofbe-
triebe vor der nur leicht iberspitzt formulierten
Gewissensfrage ,,Zuhausebleiben oder Geld ver-
dienen?*
Der Zielkonflikt ist offensichtlich. Jedes ein-
zelne Unternehmen muB zum Uberleben die eigene
Rentabilitit sichern; im nationalen (oder mittler-
Es geht nicht um weile européiischen) .Interesse hingegen liegt es,
moralische den Industriestandort insgesamt zu sichern. Es geht
Entscheidungen also nicht um vordergriindig mehr oder weniger
,,moralische”, sondern um widerstreitende be-
triebs- und volkswirtschaftliche Entscheidungen.
Und keineswegs endgiiltig beantwortet ist die Fra-
ge, ob denn durch die vielbeschworene Fahigkeit,
auch im turbulenten Umfeld zu produzieren, eher
die jeweiligen Unternchmen oder die Produktion
als solche (und wenn ja, welche?) am Industrie-
standort Deutschland oder Europa gehalten werden
sollen.
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4.1 Schillernder Begriff und
Schwebezustand

Der Expertenkreis ist dezidiert der Ansicht, daB
ohne unmittelbare Impulse aus der Produktion die
Innovationsfihigkeit der Industric zugrundegeht.
Aufschlufreich und motivierend zugleich sind die
in diesem Kapitel vorgestellten hochst unter-
schiedlichen Beispiele fiir kooperative Gratwande-
rungen und Balanceakte deutscher Unternehmen.
Gleichzeitig kann auf mehrere wissenschaftliche
Expertisen zuriickgegriffen werden, die den schil-
lernden Begriff der Kooperation nicht zuletzt im
internationalen Vergleich zu fassen versuchen.

Die traditionelle Managementliteratur fiir die
Praxis, aber auch viele Sozial- und Wirtschafts-
wissenschaftler holen unter den weiten Mantel des
Kooperationsbegriffs so unterschiedliche Gebilde
wie Kartelle und Genossenschaften, Wirtschafts-
verbiande und strategische Netzwerke, riskante
Joint Ventures und grundsolide Lieferbeziehungen.
Im Mittelpunkt ihres Interesses stehen meist die
Strukturen der Organisation und Entscheidungsbe-
fugnisse. Kaum erforscht, obwohl in der taglichen
Praxis extrem wichtig angesichts sekundenschnel-
ler weltweiter Absprachen und Koordination, sind
demgegeniiber die Prozesse, also Fragen wie:
Warum entstehen Konflikte? Wie werden sie im
Interesse der Kooperation geldst? Welche Mall-
nahmen fithren Schritt fiir Schritt zu welchen Ent-
scheidungen?

Es geht um deutlich mehr als eine organisatori-
sche Bewiltigung von Problemen, die durch oft
ibereilte Verschlankung der Unternehmen iber-
haupt erst entstanden sind. Kooperation basiert zu
mindestens gleichen Teilen auf Austausch plus
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weiterer Nutzung von Informationen und der Fa-
higkeit zu Dialog plus Interaktion.

Kooperation, das ist so eine Art Schwebezu-
stand, von Partnerschaft oder gar Freundschaft ge-
nauso abgchoben wie von paragraphenstrotzenden
Vertragswerken. Viele der tragfihigsten Koopera-

Weder Freund- tionen basieren auf nicht mehr als einer gemeinsam

schaft noch unterzeichneten Absichtserkliarung, freundlich und

Paragraphenwald moglichst unkompliziert miteinander umzugehen.
Die héchst innovativen und effizienten Koopera-
tionen unter dem Dachbegriff | Silicon Valley*
beispielsweise sind sogar weitgehend ganz ohne
schriftliche Abmachungen ausgekommen.

Die Annahme allerdings, kooperative Bezie-
hungen seien eben Voraussetzung fiir Aktivititen
im ,.globalen Dorf“ oder fiir kreative Telearbeit,
seien avantgardistische Alliire, allenfalls die un-
ausweichliche Folge digitaler Vernetzung und des-
halb fiir traditionelle, seit Generationen oder zu-
mindest seit Jahrzehnten erfolgreich aktive Unter-
nehmen nicht so wesentlich - diese Annahme ist
falsch. Der Beweis dafiir 1dBt sich mithelos bei der
Firma Freudenberg Dichtungs- und Schwingungs-
technik / FDS finden.

: ;fJungster “nicht konsolxdlerter
.Jahresumsatz aus “dem Vertrag: 3 Mrd: Mark. Mit
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dieser Kooperation, die sich langst iiber den japa-
nischen Markt hinaus weltweit bewahrt, und mit
anderen Malnahmen in den Landern Europas wie
auf dem US-amenkamschen Markt werden vor al-
lem zwei Zicle verfolgt ‘Es - Eberhard
Merz. einerscits darum; ,,dle Selbstf, digkeit als
Famihenunternehmen unter allen Umstinden zu
erhalten™’, andererseits um nicht weniger, als , die
Quahtats— Kosten- und Marktfuhrung in den rele-
vanten Segmenten zu iibernehmen. :

Langfristige Geschaftsbe21ehungen zu Kun-
den, Lieferanten und Partnern, vertrauensvolle Zu-
sammenarbeit auf der Basis gegenseitiger Wert-
schitzung (intern wie international) und Produkti-
on nicht nur zuhause: So kann es gelingen, Priasenz
auf den Weltmiarkten auszubauen und zu erhalten
und den bisherigen Euro-Zentrismus der deutschen
Industrie zu iiberwinden.

inach SCHULTZ-WILD 1996

ABB. 4.1: WELTWEITES PRODUKTIONSNETZWERK
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Niemand wird ernstlich behaupten, kooperative
Beziehungen konnten auf vertragliche und organi-
satorische Koordination véllig verzichten. Eindeu-
tig wichtiger als ein unterzeichnetes Dokument ist
fiir die lebendige und erfolgreiche Kooperation al-
lerdings die praktische Ausgestaltung, Im Idealfall
schaffen Kooperationen die Moglichkeit, in einem
anregenden Informations- und Produktionsnetz-
werk gebend und nehmend eingebunden zu sein,
eigenstandig zu bleiben, zugleich aber den Ein-
fluf- und Aktionsradius zu erweitern, ohne sich
dabei zu libernchmen.

Geben - nehmen -
eigenstandig
bleiben

4.2 Vier sehr grundsitzliche Fragen

Das Ziel klingt verniinftig, verlockend, vertrauen-
erweckend. Die Idee verspricht Erfolg - auf der
Basis von Gegenseitigkeit, nicht als Konkurrenz-
kampf - ohne den Wettbewerb aufzuheben. Zuvor
allerdings sind fiir jeden Einzelfall eine Reihe von
grundsétzlichen Fragen zu kldren und diverse
Probleme zu 16sen. Zum Beispiel:

(1) In welchem Bereich soll die Kooperation

stattfinden:

¢ Forschung und Entwicklung - fiir kiinftige In-
novationen? Logistik und Transport - fiir Just-
in-Time-Lieferungen? Vertrieb - zum Erschlie-
Ben zusitzlicher Absatzmirkte? Service - fur
mehr Kundennihe?

(2) Wer soll die Kooperation pflegen:

o Der Chef - mit dem Risiko, dal sie scheitert,
sobald ihm der andere Chef (aus welchem
Grund auch immer) nicht mehr sympathisch ist?
Ein Abteilungsleiter oder der Geschéftsfiihrer -
mit der nicht ganz unrealistischen Folge, dah

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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T

mehr Kontrolle im eigenen Haus ausgeiibt, als
praktisches Wissen aus verschiedenen Quellen
ausgetauscht und erweitert wird? Die unmittel-
bar an der Kooperation Beteiligten selbst - mit
der Gefahr, daB der gesamte Prozefy deutlich
weniger iiberschaubar, nicht ganz so rational
und zielstrebig vonstatten geht?

Nach aller Erfahrung birgt allein die dritte Alter-
native die Chance, dafl die unverzichtbare Routine,
das nicht zu fixierende, weil stindig aktualisierte
Praxiswissen tatsédchlich voll zum Tragen kommt.

(3) Wo sind die geeigneten Kooperationspartner
zu finden:

in Universitdten und Forschungsinstituten? im
Kreis benachbarter, aber nicht direkt konkur-
rierender Betriebe? in der eigenen Branche, al-
lerdings rdumlich gebiithrend weit entfernt? im
Unternchmen selbst, das mittlerweile aus vielen
dezentralisierten Einheiten besteht?

oder iiber die Kammern, die moglicherweise
Auslandskontakte vermitteln? durch Steuer-
oder Unternehmensberater? im Rahmen des
Lieferanten- und Vertriebsnetzes? auf Messen,
die man einerseits als selbstbewuliter Ausstel-
ler, andererseits als interessierter Experte und
interessanter Kunde besucht?

(4) Was soll mit der Kooperation iiberhaupt er-
reicht werden:

gemeinsames Tragen eines schwer abzuwéigen-
den Risikos? hohere Qualitidt? Senkung von
Kosten? mehr Flexibilitdt? Ergédnzen von
Fachwissen oder regelrechte Qualifizierung?
gesteigerte Innovationskraft?

oder stérkere Prasenz auf dem Markt? Einstieg
in internationale Zusammenhinge? schnellere
Reaktionsfihigkeit? mehr Kundennihe zum
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Abschitzen von Bedarf oder Erwartungen und
beim Service? Zugang zu strategisch mogli-
cherweise duflerst wichtigen Hintergrundinfor-
mationen? Prisentation der eigenen Potenz oder
Uberlebenssicherung fiir den Betrieb?

Moglich ist alles. Wer den Kooperationsbegriff in
seiner Vielschichtigkeit, also systemisch versteht,
wird feststellen, daB samtliche Aullenbezichungen
eines mittelstindischen Unternehmens, aber auch
sdamtliche Schnittstellen all der neu entstandenen
Ausgriindungen, Profitcenter oder dezentralisierten
Einheiten von GroBunternchmen und Konzernen in
Betracht kommen.

Wo immer Vorteile durch Zusammenarbeit zu
erwarten sind, lohnt sich eine Priifung. Am sinn-
vollsten ist sie als Begegnung der sogenannten be-
trieblichen Erfahrungstrager, als selbstorganisier-

Ein selbstorgani- ter ProzeB zum Definieren der jeweiligen Situati-

sierter Proze® on, zum Aushandeln von gemeinsamen Zielen und
zum Austausch des relevanten praktischen und in-
novationstrachtigen Wissens.

4.3 Arbeitsteilung im Netz ...

Wichtig ist, daB strategische Uberlegungen und
konkrete Interaktionen sich ergiinzen. Dall Koope-
ration im selbstbestimmten, von der Praxis geprig-
ten Dialog gestaltet wird. Kooperation, die als Fol-
ge eines von oben verordneten Machtworts nur
mehr oder weniger formvollendet stattfindet, bleibt
Dialog statt ohne Konsequenzen. Und daB, nicht zuletzt, alle
Machtwort Beteiligten die Chance zum Lernen voneinander
nutzen konnen. Immer deutlicher ndmliich stellt
sich die Fahigkeit (oder eben das Unvermdgen),
nach innen wie nach aufien zu kooperieren, als ein
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entscheidendes Element im internationalen Wett-
bewerb heraus.

Intelligente Produktion heute und erst recht
jenseits der Jahrtausendwende ist schlicht unmog-
lich ohne die Fahigkeit zur Zusammenarbeit in
Netzwerken. Ganz besondere Bedeutung hat hier
mittlerweile das ,Netz der Netze®, Internet samt
Umfeld, fiir erfolgreiche Kooperationen im For-
schungs- und Entwicklungsbereich erlangt. Dabei
ist nicht nur die ,, Trial and Error**-Methode nach
UrgroBivaters Devise ,,...aus Schaden wird man
klug!“ abgeldst worden durch Computersimulatio-
nen und die Méglichkeiten der weltumspannenden
Telekommunikation.

Gleichzeitig, d.h. nachdem sich mit den Prin-
zipien des Taylorismus die aktuellen Probleme
nicht mehr 16sen lassen, erweisen sich Kooperatio-
nen generell (und speziell solche im Netz) als die
sinnvollste Art der Arbeitsteilung. Wobei sich
wiederum, kaum anders als im Taylorismus, ein
fundamentaler Streit dariber anbahnt, wem der
Mehrwert zugute kommen wird. Anders formuliert:
mit welchen Betréigen diejenigen , freien” Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter abgefunden werden,
deren geistiges Eigentum dank digitaler Zugriffs-
moglichkeit als Ganzes oder in kleinsten Portionen
zur weltweiten Ausbeutung angeboten wird.

Arbeitsteilung im Dienst der Innovation oder
Hinnovative Arbeitsteilung® fiihrt gleichzeitig zu
neuen Synthesen. Stichwort: Technologiefusion.
Etwa als Mechatronik oder Optoelektronik. Durch
eine grofe Vielfalt kooperativer Prozesse ist es
beispiclsweise gelungen, technische Verbesserun-
gen in frither getrennten Technikfeldern stufenwei-
se so selbstverstindlich zu verbinden, daf} heute
die Méglichkeit, per Glasfaser Millionen von opti-
schen Informations- bzw. Steuerungssignalen in
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Blitzesschnelle gleichzeitig zu {bertragen, nur
noch gelegentlich begeistertes Staunen auslast.

4.4 ... und unschitzbare
Tauschwerte

Der schillernde Begriff Kooperation kann statt Ar-
beitsteilung auch Tausch bedeuten - insbesondere,
wenn es sich um schwer beschreibbare und ebenso
ungenau zu bewertende ,,Giiter handelt. Da wer-
den Marktkenntnisse gegen Managementerfahrung
getauscht, Marketing- gegen Produktionskapazitit,
Know-how bei der Rekrutierung bestimmter Mit-
arbeiter gegen Know-how beim Anzapfen speziel-
ler Informations- oder Bezugsquellen - und allen-
falls die Beteiligten selbst konnen den jeweiligen
Wert ermessen. Er a6t sich weder in Furos noch
in Dollar- oder Yen-Betriigen ausdriicken, sondern
nur im nachhinein ablesen an der Dauer oder In-
tensitdt der Kooperation - und an der Stimmung
aller Beteiligten.

Zweifellos gibt es in derart vagen Situationen
Befiirchtungen und Vorbehalte. ,,Geben wir etwa
mehr, als wir bekommen? ,,Sollten wir diese oder
jene Spezialkenntnisse nicht besser fiir uns behal-
ten?“ Der komplexe Zusammenhang ist als Priso-
ner’s Dilemma bekannt: Dem Risiko, die eigenen
Vom Dilemma Informationen vollig offenzulegen, auch in der
E?;ep::;:\;?ik GewiBheit, genau das vom Kooperationspartner

nicht einfordern zu kénnen, steht das Risiko ge-
geniiber, durch Verschweigen eines Details das
ganze Projekt zu ldhmen oder zum Scheitern zu
bringen und sich damit selbst zu schaden. Hat sich
andererseits eine Kooperation samt erfreulichen
Ergebnissen erst einmal etabliert, gewinnt sie

Schwierige
Bewertung
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meist eine Eigendynamik, die mogliches Schum-
meln in Erwartung weiterer Erfolge verhindert.

Mindestens ebenso wichtig sind auf lange
Sicht die sogenannten Reputationseffekte: Ist der
Ruf erst ruiniert, lebt das als unkooperativ geoutete
Unternchmen zwar moglicherweise vollig unge-
niert, allerdings mit Sicherheit ohne all jene stra-
tegisch wertvollen Bezichungen, die in Kooperati-
onsnetzen zum kiinftigen Vorteil gekniipft werden.

Nicht zuletzt schirfen sich mit der Dauer der
Kontakte quasi naturwiichsig der Blick fiir poten-
ticlle Partner und die Wahrnehmungsfihigkeit fiir
weitere Kooperationsméglichkeiten. Es  wichst
nicht nur das wechselseitige Verstandnis, sondern
oft auch ganz unverhofft ein Problemlésungswis-
sen, das sich ohne Kooperation so nie hitte ent-
wickeln konnen.

Das fiir Unternehmen in Deutschland sehr be-
denkenswerte Ergebnis einer international verglei-
chenden Studie fihrt Stephan Schader in einer
Expertise an. Es besagt, daB deutsche Manager
informell auf Anfrage zwar héaufiger Informationen
an Kollegen in anderen Betrieben weitergeben als
amerikanische, daB sie aber fiir den Empfénger be-
sonders relevante Details eher zuriickhalten. Auch
wenn die Information fiir den Gebenden ver-
gleichsweise unbedeutend ist, und auch wenn die
jeweiligen Unternehmen nicht unmittelbar konkur-
rieren.

Konnte es sein, dal man in vielen deutschen
Fiithrungsetagen einen der wichtigsten Bausteine
zum Errichten kooperativer Beziechungen bislang
vollig verkennt? In den USA jedenfalls wird die
Kunst geradezu gepflegt, die Empfinger informel-
ler Informationen durch die Qualitit und Bedeu-
tung des Gebotenen zu verpflichten. Meist dauert
es nicht lang, bis im Gegenzug ebenfalls inhaltlich

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67771

Problemlésungs-
wissen wachst

Einer der
wichtigsten
Bausteine

"ISFMUNCHEN



92 KAPITEL 4: GLOBALISIEREN ODER RE-REGIONALISIEREN? NEUE WEGE DER KOOPERATION

Hochwertiges erwartet werden darf. Denkbar ist es
ja, und sehr zu hoffen, dafl zumindest auf der Ebe-
ne der bundesdeutschen Praxis, also unterhalb des
befragten Top-Managements, bereits zunchmend
nach dem ,,Geheimrezept™ gehandelt wird. Noch
jedenfalls ist festzustellen, daBl Kooperationen
haufig faktisch scheitern, obwohl sie strategisch
sinnvoll sind. Den Grund glauben wissenschaftli-
che Beobachter ausgemacht zu haben: zu wenig
Beachtung , verhaltensorientierter Aspekte™ auf
den oberen Fiihrungsebenen.

__ KONSTSTUG

In den USA wird der Befund positiv formuliert:
Die Kooperationserfolge seien in erster Linie zu-
riickzufithren auf das tdgliche Engagement unge-
zéhlter, nie geriithmter mittlerer Fithrungskrifte.

4.5 Kooperatives Innenleben

Zuriick zur rhetorisch-provokativen Eingangsfrage
,~Zuhausebleiben oder Geldverdienen? In beiden
Fillen gibt es zu Kooperation keine Alternative.
Unterschiedlich sind nur die Art der Ausgestaltung,
die Schwerpunkte, der jeweilige praktische Ansatz.
Wer auf die Moglichkeit, im Ausland jene grofien,
das gesamte Unternehmen sanierenden Investitio-
nen zu titigen, keinen weiteren Gedanken ver-
schwenden will, fiir den ist ohne Zweifel neben
dem Aufbau niitzlicher fachlich-kollegialer Au-
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Benbezichungen die Kooperation im Innenverhalt-
nis das Wesentliche.

:dle Beschaftxgten und Zulieferer als auch die
:Kundschaﬁ en gros und en détail. Wobex die pro—
klai Nahe el den Menschenv swh sehr aus-

;stne der Globahswrungsansatz S0 stark dominiert.

Wenn mit Blick auf die fortgeschrittene Umwelt-
zerstérung abzusehen und dringend zu hoffen ist,
dal} sich Transport und Verkehr spiirbar verteuern,
dann hat eine strategische Tendenz zur Re-Re-
gionalisierung von Produktion und Marktbezie-
hungen durchaus ihre Berechtigung. Unrealistisch
wiire allerdings die Erwartung, dab sich die gesam-
te Produktpalette eines solchen Unternehmens Jahr
fiir Jahr allein in der jeweiligen Region absetzen
1aBt. Die Idee hingegen, Freizeit, Wohnen und in-
zwischen wieder hochgeschitzte Arbeitsplitze
stirker zusammenzufiithren, wird in Kapitel 8 unter
anderen Voraussetzungen noch einmal vorgestellt.

In der prozeDorientierten Fertigung gehoren
kooperierende Produktionsbereiche zu den Selbst-
verstiandlichkeiten. Eigenverantwortung z.B. bei
der Qualitdtskontrolle, Selbststeuerung von Ar-
beitsablidufen und gruppeninterne Absprachen be-
ziiglich der Arbeitszeiten sind letztlich nichts als
Einzelbausteine der Kooperation.
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érbesserung im Mnttelpunkt
Mlttelpunkt Kommunikation im
:Mlttelpunkt - kurz Im Mlttelpunkt steht dle Ko-
;operatlon :

Ein Erfolgs-
geheimnis: CIM
braucht KIM

nahen Fahxgkelten der gesamten Belegschaft Mit
dleser Kombination ist es innerhalb eines 1nten81-
ven, bereits relativ kurzfristig w1rksamen aber na-
’turhch kemeswegs abgeschlossenen gem nsamen

tsacﬁlzch_ angeste,u,e,rtr ,’,4’,?4~ rea}lzszezft‘

Intelligente Produktion mit Innovationskraft setzt
die Fahigkeit zur Kooperation und zum Arbeiten in
Netzwerken voraus. Aber wo und vor allem wie
laBt sich diese Fahigkeit erwerben, stirken und
weiter perfektionieren?

Die Rolle der betrieblichen Fiihrungskrifte
und die Anforderungen plus Chancen fiir die Be-
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legschaften in diesem Zusammenhang sind Thema
des folgenden 5. Kapitels.

Mehr oder weniger gelungene Kooperation
prigt die taglichen Wechselbeziehungen zwischen
Zulieferern, Herstellern und Abnehmern. Nicht
weniger wichtig ist es freilich, bereits in den Pha-
sen vor der eigentlichen Produktion, also beim Ge-
nerieren von Know-how, das traditionelle ,,Mauer-
denken® zu iiberwinden,

Wer kann es sich schon leisten, all jene Vortei-
le nicht zu nutzen, die sich fast naturwiichsig ein-
stellen, wenn ressort- und betriebsiibergreifend ge-
dacht werden darf, wenn auch zwischen vermeint-
lich harten Konkurrenten das Gesprach gesucht
wird, wenn Praktiker und Wissenschaftler, Inge-
nieure und Facharbeiter geduldig miteinander
kommunizieren, wenn Sprachbarrieren gezielt ab-
gebaut werden, damit ein Austausch iiber Unter-
nehmens- und Léndergrenzen hinweg stattfinden
kann? Die Kunst besteht darin, die geeigneten Orte
fiir kreative Begegnungen zu finden oder neu zu
schaffen.

Natiirlich werden dank Kooperation nicht nur
Risiken vermindert - es konnen durchaus auch
neue Risiken fiir den Betrieb entstchen. Urteils-
vermogen ist also unerliBlich. Was verursacht
langfristig den groBeren Schaden? Welche Risiken
eréffnen neue Chancen? LieBe sich das Ristko mit
anderen Partnern verringern? Noch ist sie unge-
wohnt, doch die Vorstellung wird sich durchsetzen,
dabB horizontale und vertikale innerbetriebliche wie
Auflenbeziehungen von Unternehmen mehr sind als
gebindigte Interessenkonflikte, ndmlich ein Weg,
wie sich - bei aller Eigensténdigkeit - Interessen
gemeinsam verfolgen lassen.

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67771

Traditionelles
Mauerdenken
Uberwinden

Gemeinsam und
doch eigensténdig

"ISFMUNCHEN



96 KAPITEL 4: GLOBALISIEREN ODER RE-REGIONALISIEREN? WEGE DER KOOPERATION

4.6 Elemente weltweiter
Kooperation

Als ,,Beginn einer neuen Partnerschaft™ wurde im
Frithling 1996 die Tatsache gefeiert, da sich in
Bangkok die 15 Staats- und Regierungschefs der
EU-Staaten mit zehn Kollegen aus dem fernen
Osten zu ihrem ersten Asien-Europa-Gipfeltreffen
Bilateralismus zusammenfanden. , Die Bliitezeiten des Bilatera-
ist passé lismus gehoren der Vergangenheit an,” hiel es da.
Die aufwendigen, dennoch oft ineffizienten Wirt-
schaftsvertrage und -beziehungen zwischen nur
zwel Liandern kimen aus der Mode, eine Zusam-
menarbeit mit regionaler Perspektive sei weit ra-
tioneller. Und noch eine Erkenntnis: Asien ist mehr
als Japan und China plus ASEAN, das Biindnis der
,,Sidostasiatischen Tigerstaaten mit ihren attrak-
tiven wirtschaftlichen Wachstumsraten.
Industriebetriebe konnen aus dieser Begegnung
einiges fiir die eigenen Zwecke ableiten und iiber-
nehmen. Nichts natiirlich, was die direkte Zusam-
mensetzung der Delegation betrifft. Kooperation
bleibt auf die Dauer durchaus keine exclusive
Chefsache. Gutes Beispiel fiir neue Formen der
Zusammenarbeit und des voneinander Lernens je-
doch ist die Absicht, durch MafBinahmen, die iiber
unmittelbare wirtschaftliche Vorteile hinausgehen,
das wechselseitige Kennenlernen zu erleichtern
und zu vertiefen. Bildungskontakte, Austauschpro-
gramme, gemeinsame Forschungsvorhaben - der-
artige Vorstufen langfristiger Erfolge einer Koope-
ration soliten und konnen auch von Betrieben
(durchaus mit staatlicher Férderung) in die Wege
geleitet und betrieben werden.
UnObersehbare Im Hintergrund des ,,Bangkok-Gipfels* stand
Sorge uniibersehbar die Sorge, angesichts der bekannt
niedrigen Lohnkosten fiir hochqualifizierte Arbeit
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in den asiatischen Staaten kénne Kooperation und
die Globalisierung der Markte nichts als den Ver-
lust von mehr und mehr Arbeitsplitzen in Europa
bedeuten. Unberechtigt ist diese Sorge nicht. Mehr
als berechtigt ist sie allerdings vor allem deshalb,
weil man sich in vielen deutschen und anderen eu-
ropdischen Unternehmen noch kaum die Miihe
macht, die Herausforderungen der asiatischen
Markte iiberhaupt zu analysieren, geschweige
denn, sich auf die im Gegenzug fiir Europas Wirt-
schaft bereits erkennbaren Chancen angemessen
vorzubereiten und die Vorteile zu nutzen.

Bezeichnend in mehrfacher Hinsicht ist, was
ein deutscher Ingenieur in leitender Position bei ei-
ner japanischen Firma erzihlt: Das fachlich be-
grindete SelbstbewuBtsein in den sogenannten
Schwellenldndern sei mittlerweile so gestiegen,
dal Reprisentanten japanischer oder deutscher
Unternehmen nicht mehr von den hochsten Fih-
rungskriften der jeweiligen Firma ,mit leuchten-
den Augen® empfangen wiirden, sondern bei ihren
Verhandlungen mit Fachleuten der Ebene darunter
vorliebzunehmen hétten. In der Sicht mancher sei-
ner Gesprichspartner sei offensichtlich Deutsch-
land mittlerweile ,,auf dem Produktionssektor zu
einem Dritt-Welt-Land geworden®,

Kiinftig stellt es sich ja vermutlich sogar als
positiv heraus, wenn in den bisherigen grofien In-
dustrienationen dieser gewisse Diinkel der Erfolg-
reichen und Besserwisser etwas abblittert und der
Bereitschaft Platz macht, tatsichlich von und mit
Kooperationspartnern zu lernen. Das wire der
Anfang eines neuen, ganz und gar nicht minder-
wertigen Status auf den noch weitgehend unstruk-
turierten globalisierten Mérkten.

Globalisierung ist nach einer Definition der
OECD, der Organisation fir wirtschaftliche Zu-
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sammenarbeit und Entwicklung, ,ein Prozefs,
durch den Mdrkte und Produktion in verschiede-
nen Ldndern immer stdrker voneinander abhdn-
gig werden - dank der Dynamik des Handels mit
Giitern und Dienstleistungen und durch die Be-
wegung von Kapital, Technik und Technologie.
Nach halbfertigen Produkten und hochwertigen
Markenartikeln, nach Bauplinen, Werkzeugen,
kompletten Fertigungsanlagen, Experten und Ent-
wicklungshelfern unterschiedlichster Art gehen
nun, unter den aktuellen, erweiterten Marktbedin-
gungen, von Deutschland aus auch wertvolle Ar-
beitsplitze und zentrale Bereiche ganzer Unter-
Nach den Regeln nehm.en in' alle Welt. Di.e Regeln des Kapitalismus,
des siegreichen® der siegreichen Marktwirtschaft lassen kaum etwas
Kapitalismus anderes zu. Mit der Bewiltigung der Folgen tun
sich Fachkrifte hierzulande natiirlich wesentlich
schwerer als diejenigen in Indien, Siidkorea oder
Malaysia.

4.7 Zwischen Vorwurf, Forderungen
und Vorteilen

,,Einen Trend, den man nicht verhindern kann, mufl
man gestalten.” Manager, die nach dieser dynami-
schen Devise zu handeln versuchen, sehen sich bei
aller Vielfalt der Méglichkeiten dennoch hiufig ein
und demselben Vorwurf ausgesetzt, ndmlich: Sie
ruinierten die deutsche Wirtschaft. Giinther Send-
linger, Vorstandsmitglied der Niirnberger Firma
Leonische Drahtwerke AG, verwahrt sich ent-
schieden dagegen. Er rechnet nicht in verschwun-
Rechnen in denen Arbeitsplitzen, sondern in gewahrten Exi-
geretteten stenzen und kommt zu dem Ergebnis, ohne die
Existenzen Verlagerung von rund drei Viertel der Fertigung in
die Slowakei seit 1990 , wdren wir hierzulande
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nicht mehr wettbewerbsfihig und weg vom Fen-
ster gewesen - und damit sdmtliche 2.100 Ar-
beitsplitze auch...” Bislang konnten zumindest
400 in Deutschland gesichert werden.

Und er rechnet weiter: Investitionen in lohn-
kostenmiflig weniger hochentwickelten Lindern
ermoglichen es den Menschen dort, durch
(deutschen Standards entsprechende) Arbeit zu ei-
nem gewissen Wohlstand zu kommen, also u.a.
auch hochwertige Ware aus Deutschland zu kau-
fen.

Ahnlich kalkuliert und argumentiert die Deut-
sche Bundesbank in ihrem Monatsbericht Mirz
1996: ,, Direktinvestitionen im Ausland erhalten
Arbeitspldtze in den vom Export abhdngigen
deutschen Unternehmen.* Der Blick durch die so-
zusagen betriebs-kurzsichtige oder schwarz-rot-
gold getonte Brille taugt einfach nicht zur Beurtei-
lung der Zusammenhinge in einem weltweiten
TransformationsprozeB.

de in- Farmmgton/USA die Prasenz mit
chteruntemehmen fur Vertneb und Ser-

‘hama/Japan neben Vertﬁeb und Serv1ce auch pro-
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-"desglenchen ~zum Teil seit noch langerer
in der Schweiz und in Groantanmen, ‘in
’Brasxhen Frankrelch und Osterreich. Insgesamt ist

: u jede/r dritte Beschiftigte nicht in Deutsch-
land tatig; allein in den USA arbeitet rund ein
Viertel aller Auslandsbeschiftigten.

Produktbezogene Gesichtspunkte haben bei der
Internationalisierung keine wesentliche Rolle ge-
spielt. Die Voraussetzungen und unternehmeri-
schen Ziele in den verschiedenen Léandern sind
ebenso v1elfalt1g wxe aufschluﬁrench

zw 1ten elge"“ tandlgen Standbems geﬁlhrt ,,ES»

Auch subjektive e Eisttns pRiGenltotCaallin
Grande zahlen tle ativen : Stdrke - des-ameri
aschmenbaus (emschlzeﬁl

1bst8é§vuut die Rolle
ffunternchmens der deutschen Werkzeug-
maschmenmdustrle splelt gelten unterneh—

, Kundermahe nicht als allein ausschlaggebend
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” Es geht auberdem um die Nutzung des lokalen
s -hows um die Beobachtung der Konkur-
und em systematlsches bewuﬁtes ,,Slch-»

. Gunstlge Steuerkondltlonen und, im Verglelch
~_zu Deutschland, Vorteile bei Einsatz und Ent-
o gelt der Arbeitskrafte brachten Trumpf schon
~ sehr frih in die Schweiz. Lingst gilt letzteres
. _”:mcht mehr, doch Liefertreue und konsistent
. gute ;Quahtat spielen nach wie vor eme ent-
che énde Rolle.

‘auf vieler Jahre hauﬁg die ur-
 n Erwartungen mcht erfullt dafur

ens 20 Prozent

Wer Hans Klingel nach den positiven Effekten
dank Globalisierung einschlieBlich Personalaus-
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Freirdume fdr
Querdenker

Kompetenz-
verluste und
Aushéhlungs-
effekte
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tausch fragt, kann viele Antworten bekommen. Nur
zwei sollen hier auftauchen:

e  Horizonterweiterung™ - natiirlich zum indivi-
duellen Nutzen, dariiber hinaus aber auch zum
Nutzen des Unternchmens, das kommunikati-
onsfreudige, zu Markt- und Kundenorientierung
fahige und fir zukunftsweisende Impulse emp-
fangliche Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ge-
winnt.

e  Freirdume fir Querdenker und fiir die Ent-
wicklung innovativer Konzepte, die sonst keine
Chance hitten - also neben Lebens- und Ar-
beitsqualitit fiir die Kreativen ein Gewinn so-
wohl fiir die Organisation, als auch fiir die Un-
ternehmenskultur.

Gerade wenn Unternchmen sich nicht notgedrun-
gen, nicht als Flucht aus bedrohlichen Existenzbe-
dingungen in Deutschland zu weltweiten Investi-
tionen und globalem Engagement veranlalt sehen,
wenn sie sich also weniger ,getricben® als viel-
mehr von neuen Chancen , gezogen™ fithlen, sollte
eine Uberlegung sie beschiftigen. Hans Klingel
hat sie als Frage formuliert: , Inwieweit fiihrt In-
ternationalisierung in den Stammhdiusern zu einer
Aushohlung von Kompetenzen und 6konomischer
Handlungsfahigkeit - mit der Folge, dafi sich im
Unternehmensverbund ein anderer Schwerpunkt
auflerhalb Deutschlands herausbildet oder der
Gesamtverbund letztlich durch Fragmentierung
und Kompetenzverlust geschwdcht wird? Diese
»Hollowing Out “-Diskussion muf3 in der Tat ge-
fiihrt werden. Nicht nur Manager, Bildungs- und
Wirtschafspolitiker sollten sich daran beteiligen,
sondern die ganze Gesellschaft.

"ISFMUNCHEN



Herausforderungen nach
der Schlankheitskur:
Fithrungskrifte als
Dienstleister -
Belegschaften als
Mitgestalter

Hofnarren sind

die Lebensversicherung eines Unternehmens.
Sie produzieren Turbulenzen und Widerspriiche.
Konflikte aber bergen ein kreatives Potential,
dessen Nichtabschdpfung

sich eine hochtechnologisierte Industrie

nicht leisten kann.

HaNs KLINGEL,

Geschiftsfihrer Entwicklung, Trumpf GmbH & Co.

Die Revolution hatte schon viele Namen: Business
Reengineering, Lean Production, Fraktale Fabrik,
Total Quality Management, Dezentralisiertes Un-
ternehmen, Telekooperation, Virtuelle Fabriken...
Das im giinstigsten Fall bislang erreichte Ergebnis:
ein ,schlankes™ aber streBanfilliges, reaktions-
schnelles aber pflegebediirftiges, flexibles, auf Zu-
sammenarbeit angelegtes aber zunchmend | eigen-
sinniges* Unternehmen.

Von den neuen Strukturen versprechen sich
Betriebsinhaber, Aktiondre und Manager immer
wieder vor allem eines: geringere Personalkosten
oder mehr Effizienz und damit internationale
Wettbewerbsfahigkeit. Auch den Belegschaften
geht es darum, konkurrenzfihig zu bleiben oder zu
werden - dahinter steht ihr legitimes Interesse, die

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67771

"ISFMUNCHEN
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eigenen Arbeitsplitze zu sichern. Damit sich das
Ziel zu beider Zufriedenheit tatséchlich erreichen
1aft, ist also einiges an Koordinierungs- und Mo-
tivierungskunst gefragt.
Dank digitaler Technik und globaler Vernet-
zung heifit die Devise immer hiufiger: ,,Alles ist
Schillernde moglich. “ Das versteht man in den Betrieben - je
Devise nach Umfeld und bisherigen Erfahrungen - als An-
sporn, als vage Chance, leichte Verunsicherung
oder massive Bedrohung.

Von allen Fachleuten auf allen nach den diver-
sen ,,Schlankheitskuren”  verbliebenen  Fiih-
rungsebenen wird erwartet, dal sie diese Devise
mit einer positiven Grundstimmung weitervermit-
teln. Verbinden sollen sie die Botschaft mit der
Vision von mehr Selbstindigkeit, mehr Eigenver-
antwortung auch derjenigen, die bisher nur Wei-
sungen zu befolgen hatten, von der Notwendigkeit
und den Freuden lebenslangen Lernens - nicht zu-
letzt am Arbeitsplatz. Auch wenn nahezu iiberall
sich die Zahl der Produktionsarbeitsplitze in einer
dramatischen Spirale abwirts befindet und auch
ein sich erholender Markt kaum neue Arbeitsplitze
schafft. Auch wenn sie selbst, als Fiihrungskrifte,
vor Jahren nicht nur in vollig anderen, sondern
auch fiir ganz andere Strukturen sozialisiert wur-
den: mit geradlinigen Perspektiven auf planmaBi-
gen Aufstieg innerhalb festgefiigter Hierarchien,

Davon ist keine Rede mehr, doch es besteht
kein Zweifel: Ohne den speziellen Mut zum Aben-
teuer ,,Umdenken” lassen sich Unternehmen nicht
langer auf Erfolgskurs halten, geschweige denn re
volutionieren. Das mufl so manchen sturmerprob-
ten Wirtschaftskapitén irritieren.

L,Umdenken*
als Abenteuer

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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5.1 Drei ,,weibliche K* pragen das
neue Management

,.Frauen sind die besseren Fihrungskrifte,” be-
hauptet in diesem Zusammenhang Monique R.
Siegel, und die international gefragte Unternch-
mensberaterin kann es belegen. Der Nachweis fillt
ihr sogar immer leichter, seit Betriebe in der Krise
thre durch Dezentralisiecrung und Globalisierung
verursachten Probleme mit den traditionellen
Werkzeugen erfolgreicher Fithrungskunst nur 4u-
Berst unzureichend in den Griff bekommen. In tur-
bulenztiichtigen Unternehmen sind die drei
,.ménnlichen K bereits ausgemustert oder eindeu-
tig auf dem Riickzug: Kommandieren, Kontrollie-
ren und Korrigieren.

Die Zukunft gehort (natiirlich neben dem un-
strittigen K fiir Kompetenz) definitiv einer Dreier-
Kombination aus Fahigkeiten und Orientierungen,
die bis vor wenigen Jahren unter Topkraften noch
als ,.typisch Frau™ belachelt, als Geschwitzigkeit,
Mangel an Zielstrebigkeit oder Willensschwiche
diskreditiert wurden. Die Rede ist von jenen drei
K, die seither in zahllosen Fiihrungskriftesemina-
ren von den Herren der Schopfung trainiert werden
miissen. Es geht um Kommunikationsfahigkeit,
Kreativitdt und die Bereitschaft zur Konsensbil-
dung.

KLEINES KALEIDOSKOP :
DER FUHRUNGSKUNST 1M WANDEL

,f"f‘:'e_r_fdii:gstrachtié:
~ jedoch kaum
~ etabliert:

en
Kontrollieren..
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Bezeichnend ist dariiber hinaus, daB seit einiger
Zeit von professionellen Headhuntern und einer
wachsenden Zahl von Personalchefs neben dem
traditionellen Intelligenzquotienten/IQ auch sein
.emotionales” Pendant, der sogenannte EQ als
BeurteilungsmafBstab herangezogen wird. Dabeil
geht es nicht etwa um méglichst effizienten Einsatz
der Tranendriisen, sondern um die Fahigkeit, mit
den eigenen (durchaus widerspriichlichen) Gefiih-
len umzugehen, aber auch anderer Leute Gefiihle
zur Kenntnis zu nehmen und zu respektieren. So-
zialkompetenz ist ein anderer, geldufigerer und
noch weit umfassenderer Begriff in diesem Zu-
sammenhang.

,,Mentale Fitness* ist der dritte. Damit wird
jene problembewullte und doch zuversichtliche
Grundeinstellung bezeichnet, die es erst moglich
macht, individuelles Kénnen und Wissen zum Lé-
sen der anstechenden Fragen und Aufgaben tatséch-
lich zu nutzen. Was in Deutschland noch fehlt, ist
das ansteckend gute Beispiel vicler erfolgreicher
Manager, die sich nicht an andernorts proklamierte
Patentrezepte klammern, sondern wie Hans Klin-
gel ebenso pragmatisch wie EQ-bewult behaupten
konnen: ,In dem Geschift, von dem ich etwas
verstehe, fallen rund 50 Prozent der Entschei-
dungen bei mir im Bauch...

Sozialkompetenz
und mentale
Fitness

5.2 Individuelle Turbulenzfahigkeit
und Lust auf Leistung

Turbulenzfahigkeit fiir Unternchmen gilt als eines
der grofen aktuellen Ziele. Im weltweiten Wett-
bewerb um Spitzenreiterpositionen und Marktpri-
senz aufgrund immer rasanterer Innovationszyklen
erweist es sich taglich, daB die eben noch als ver-

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung. b -
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bindlich akzeptierten Normen plotzlich nicht mehr
gelten. Derartige Verunsicherung durch zwangs-
weises Entwerten des Bestehenden, oft zugunsten
eines zweifelhaften Wachstums, 1Bt sich nur be-
wiltigen mit individueller Turbulenzfihigkeit aller
im Unternchmen Beschiftigten. Zugespitzt gesagt,
mit ihrer Bereitschaft, sich zu verdndern - bei aller
Entschlossenheit, sich nicht selbst aufzugeben.
Individuelle Turbulenzfihigkeit ist keine na-
turwiichsige Mitarbeiterqualitit. Im Gegenteil:
Diese zukunftssichernde Kompetenz entwickelt
sich nur, wenn sie von den Unternehmensleitungen
gewollt, von Vorgesetzten auf sdmtlichen Ebenen
ermutigt, geférdert und gefordert wird, und wenn
sie von allen Beschiftigten in den unterschiedlich-
sten Arbeitszusammenhingen geiibt werden darf.
Angstfrei, ohne Androhung individueller Nachtei-
le, denn es wird sicher nicht schon im néchsten
Augenblick mefbare Erfolge geben. In turbulenz-
fahigen Unternehmen weil man, wie entscheidend
es ist, daB in diesem Kontext Vorgesetzte als
,,Dienstleister der Belegschaft™ agieren und darauf
verzichten, im traditionellen Stil den Lorbeer fiir
die Leistungen ihrer Untergebenen einzuheimsen.
,,Platzhirsch-Denken ist in modernen Unter-
nehmen nichts als hinderlich,” befindet Manage-
ment-Trainerin Monique R. Siegel und prézisiert
im gleichen Atemzug: ,.Es geht darum, Verantwor-
tung zu teilen.” Also geht es, so ist hinzuzufiigen,
im ersten Schritt darum, die Lust und die Fahigkei-
ten aller so zu stirken, daB sie Verantwortung
tibernehmen kénnen und wollen. Das folgende
schlichte Quadrat mit seinen Bezichungspfeilen
kann sich gar nicht fest genug in den Kopfen und
Herzen verankern: Im Interesse der motivierenden
Fiahrungskrifte wie der engagierten Teams geht es
in erster Linie darum, Sinn und individuelle Vortei-

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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le der Neuerungen zu erkennen. Andererseits soll-
ten die endlosen Wechselbezichungen zwischen
Sollen, Kénnen, Diirfen und Wollen klarwerden.

SOLLEN | — 5 | KONNEN

WOLLEN DURFEN

ABB. 5.1: MITARBEITERKOMPETENZEN IM SPANNUNGSFELD

Das bedeutet konkret: Unternehmerischer Erfolg
beruht vor allem darauf, dal bei der betrieblichen
Zusammenarbeit ein Gleichgewicht hergestellt und
gewahrt wird, bei dem die Erwartungen und Fa-
higkeiten, Gestaltungsrdume und Interessen aller
beriicksichtigt und gestéarkt werden.

Immer wieder zeigt es sich, dab die entschet-
dende Herausforderung darin liegt, einen motivie-

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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renden Spannungsbogen zwischen Anforderungen
und Koénnen, StreB und Sicherheit herzustellen.
Ansporn statt Angst vor dem Unbekannten, aber
auch (als extremes Gegenteil) statt Langeweile
beim allzu Geldufigen. Ausbalancieren der Un-
wigbarkeiten zu jenem bei aller Anstrengung be-
friedigenden Gefiihl, die Situation, diec Aufgabe zu
beherrschen.

Das Geheimnis der Motivationskunst kennen
Evolutionsbiologen und Erziehungswissenschaftler
wie Felix von Cube genauso gut wic die Eltern
aufgeweckter Kleinkinder: Es z&hlt nicht erst das
Endergebnis, entscheidend sind die vielen kleinen
Erfolgserlebnisse auf dem Weg zum Ziel - diese
Erfahrungen machen Mut und Lust auf noch mehr
Leistung.

Ein weit verbreitetes Manko, ein gewichtiger
Stérfaktor dieses angestrebten Gleichgewichts im
betrieblichen Alltag ist die Tatsache, daB in viclen
Fillen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im
mehr oder minder rasanten Tanz der Konzepte und
Strategien mittun miissen, ohne {iber Informationen
und sinnstiftende Begriindungen zu verfiigen, ohne
iiber Konsequenzen, Hintergriinde oder Alternati-
ven Bescheid zu wissen.

Doch es gibt bereits gelungene Beispicle dafiir,
wie dieses Manko zu iberwinden ist. Die Pro-
gramme heiflen etwa KOMET bei Kaufex, TOP bei
Siemens oder KIM bei Seppelfricke. Stellvertretend
seien hier in aller Kiirze die acht ,,Spielregeln fiir
unser Verhalten im Umgang miteinander® vorge-
stellt, die bei der Firma Carl Schenck AG im Zu-
sammenhang mit den bereits Anfang der 90er Jah-
re entwickelten ,,Neuen Formen der Zusammenar-
beit/NFZ“ und dem darauf basicrenden KICK-
Programm formuliert und kommentiert wurden.

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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egen semen *Kunden' sieht, und wenn der Vor-
. gesetzte im Mitarbeiter den ‘Kunden S1eht ent-
. steht eine neue Untemehmenskultur

Denken mit dem
Kopf des Kunden

2. Abbau des Hierarchicdenkens

. Noch wel zu oft kommt es vor, daIS Hoherste—
_hende’ die ‘Untergebenen” lahmen ,Unglaub-
lich, wie viele gute Ideen m emem Untemeh—

o men vor Ehrfurcht sterben' ’ v :

Weg vom Dino-

saurierstandpunkt g
urierstandp Gr Vertrauen und Zutrauen ent-
- wickeln sich dann, wenn Mltar eiter mcht von
- Entscheidunge iiberrascht, sondern rechtzeltlg'
cingebunden werden,
Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung. \ISFM.UN C.H.EN
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6 -Fehler machen diirfen - und daraus lernen
. Wer stindig Angst haben muB, irgend etwas
__geht schief, bei dem geht gar nichts mehr. Wer
~ nichts wagt, kann auch nichts gewinnen. In
Anweisungen eingeengte und stindig kontrol-
lierte Mitarbeiter verlieren jedoch diesen Mut,
“¢ine Verbesserung auszuprobieren, beim Den-
ken auch Risiken einzugehen: Dabei 14Bt sich
aus ‘gemachten ‘Fehilern ‘am besten lernen, wei-
- tere Fehler zu vermeiden.
7. Toleranz = gegeniiber  unterschiedlichen
Denkwelsen und Charakteren ,
Zu wissen, ‘wie andere denken- und reagieren,
- erleichtert es, sie besser zu’ verstehen-und effi-
 zienter mit thnen zusammenzuarbeiten. Dazu
~gehort auch die Einsicht und Bereitschaft, sich
- selbst kritisch zu betrachten und die eigene
~ Wirkung auf andere zu iiberpriifen,

8. Vermeiden biirokratischer Hemmnisse
__ Die Biirokratie 1st unersittlich, kostet Zeit,

Kraft und »Geld Sie blockxert uns mit Vor-

Giinter Geiger ist einer der geistigen Viter von
Kick und NFz. Auch in seiner neuen Position als
Prisident des REFA-Verbands bleibt ,,Die necue
Rolle der Fiihrungskraft in der Lean Company* ei-
nes seiner Lieblingsthemen. Selbstverstindlich
geht seine Interpretation von Schlankheit weit tiber
LArbeiten mit weniger Mitarbeitern hinaus. Er
erkennt die Potentiale zur Verbesserung in den
Unternchmen zu einem Drittel in der ,einfachen
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Konstruktion®, zu einem zweiten Drittel in ,,ein-
fachen Produktionsprozessen® und erst zum letzten
Nachholbedarf bei Dr.itt.el in Fﬁhr.ung un.d Organjsa.t ion. gmp penar-
_schlanker beit in der Fertigung sicht er dabei als einen relativ
Verwaltung® kleinen Teil. Von ,,schlanker Verwaltung® ist ihm
noch viel zu selten die Rede.

Was vor-, quer- und nachdenkende Manager
wie Giinter Geiger, Eberhard Merz, Hans Klingel
oder Johann Tikart vorleben, von sich selbst so
aber wohl nie behaupten wiirden, haben amerika-
nische Professoren in verschiedenen Studien her-
ausgearbeitet: Uberzeugender Wandel steht und
fallt mit ,,charismatischen Fithrungspersonen®. Mit
Menschen also, die bei den Gefiihrten Achtung,
Vertrauen und Zuneigung hervorrufen, sie fiir neue
Zicle begeistern und zu auBergewohnlichen Lei-
stungen anspornen.

Als charakteristisch fiir eine ,,charismatische
Fihrungskraft“ gilt: Sie ist bereit, als Agent des
organisatorischen Wandels selbst Opfer zu brin-

Management by gen, sie ist offen und unkonventionell, schitzt

Charisma Grenzen und Risiken realistisch ein, stellt hohe
Anforderungen (auch an sich selbst) und vermittelt
zugleich groBes Vertrauen in die Fihigkeit aller
Mitarbeitenden, diesen besonderen Anspriichen ge-
recht zu werden. ,,Charisma® ist also doch mehr
als eine angeborene gehelmmsvolle Macht

. ,,Zzel muﬁ es sein, mcht nur d ‘Planern und

Das smd, zur Veranschaulnchung, zwei der Gei-
ger'schen Merksitze zum Weitersagen.
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5.3 Talente und Kompetenzen der
»ganzen Menschen

Seit einigen Jahren gewinnt eine Denkweise immer
mehr Anhénger, die bewufit SchiuB macht mit der
alten Zweiteilung des Menschen in Arbeitskraft
und Privatperson. Es geht darum, viele bislang
hinter Zeitdruck und Routine verdringte schopferi-
sche Krifte, Ideenreserven und praktische Talente
zu erkennen und anzuerkennen, herauszufordern
und zu foérdern. Organisieren und improvisieren,
Zogernde uberzeugen, verfahrene Situationen ret-
ten, gegen vielerlei Widerstinde ein Ziel erreichen
oder mysteriosen Mangeln auf die Spur kommen -
all das und noch viel mehr kénnen Menschen in ih-
rer Freizeit. Welche Chance, solche Erfolge auch
im Team mit Berufskollegen zu erreichen - welche
Verschwendung wire es, so viele Fahigkeiten im
Rahmen der neuen ganzheitlichen Arbeitsformen
nicht zu nutzen!

Zur Forderung der Talente ist Fithrungskunst
auf unterschiedlichen Ebenen im GroBbetrieb wie
in eigenstindigen Profitcentern und weitgehend
selbstverantwortlichen Teams gefragt. Die Kunst
besteht darin, diesen neuen Fiithrungsstil der Moti-
vation durch Ansprache des ,,ganzen Menschen®
nicht als Rundum-Anspruch auf diesen Menschen
erscheinen zu lassen. Letzteres wire doch wieder
nichts anderes als Ausbeutung, sogar in hoherer
Potenz. Warum eigentlich sollte jemand einem
Unternehmen die eigenen, ,,ganz privaten” guten
Ideen und Gedanken schenken?

Von Betriebsseite geniigt es nicht, ein neues
Interesse an ,,miindigen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern™ zu proklamieren. Die so geschatzten
Fachkrifte wollen die Chance erkennen kénnen,
daB sie personlich nach den absehbaren Verande-
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rungen weder iiberfliissig werden noch zur Degra-
dierung anstehen. Sie wollen auch zum eigenen
Vorteil (nicht nur als Mittrager von Risiken) und
mit wachsender Kompetenz den Arbeitsprozef
mitgestalten. Alle Theorien zum Management des
Wandels gehen davon aus, dal Modelle zur Neu-

Nutzniefier sind organisation von Unternehmen nur dann erfolg-

uberzeugte reich umgesetzt werden kénnen, wenn alle bis hin

Mitgestalter zum jiingsten Auszubildenden sich als Nutznicfier
und deshalb als iberzeugte Triger der Veridnde-
rungen verstehen.

Genau dieses Angebot, als Chance fiir die Be-
legschaft und Gewinn fiir die einzelnen, erschiittert
unter Umstidnden das Selbstverstdndnis und die
Position traditioneller Manager ganz betréchtlich.
Nicht nur, weil bei der Zusammenarbeit mit miin-
digen Menschen der Legitimationsdruck wichst,
Chef-Gebaren sich als kontraproduktiv erweist
oder verpufft, und ohne iiberzeugende Begriindun-
gen nicht mehr viel 1duft.

Zutrauen ins Team statt Absichern nach oben,
Loslassen statt , Ziigel fest in der Hand",
Offenheit statt Routine,

SchluB mit der Angst- und MiBtrauenskultur...

Derartige Appelle als Basis fiir erfolgsorientiertes
Management kursiecren und bewihren sich zum
Teil seit Jahren. Und ebensolange kursieren die be-
sorgten Vorbehalte: Wie soll das gutgehen?
Wer so fragt, ist freilich nicht unweigerlich ein
verknécherter, autoritidr fixierter Fihrungstyp,
o sondern hat méglicherweise bereits Erfahrung mit
Rechizeitiges Managementaufgaben in dezentralisierten Struktu-
Nachdenken Uber
besorgte Fragen ren samt den dort freigesetzten, oft schwer kon-
trollierbaren Kriften gesammelt und will mit der
Frage Anstof zum rechtzeitigen Nachdenken ge-
ben. Neben positiven Folgen wie
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¢ mehr Ansporn und Zufriedenheit durch Arbeit
in weitgehend selbstverantwortlichen Gruppen,
die in wechselnder Zusammensetzung agieren,

e Stirkung der Personlichkeiten durch ganzheitli-
che, nicht linger tayloristisch zerstiickelte Ar-
beitsaufgaben,

¢ mehr unternehmerischer Nutzen durch kiirzere
Wege, mehr Kundennéhe und weniger Zeitver-
lust bei der Umsetzung innovativer Ideen,

sind zweifellos auch Probleme zu erwarten.

5.4 Kampfe, Karrieren und
zentrifugale Krifte

So fiihlen sich bei der Auflésung der alten Struktu-
ren viele Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen verun-
sichert. Ganz besonders natiirlich nach einer ,.da
oben beschlossenen, nicht etwa gemeinsam vor-
bereiteten Unternehmensumgestaltung. Der Weg-
fall von Arbeitsroutinen bedeutet nicht nur mehr
Abwechslung, sondern auch neue Miihen. Unaus-
gesprochene Erwartungen und Hoffnungen, unab-
sehbare Machtkédmpfe im Rahmen neuer Flexibili-
taten der sich selbst steuernden Gruppen konnen
durchaus als bedrohlich erlebt werden.

Sozial- und Wirtschaftspsychologen wie Lutz
von Rosenstiel, Friedemann W. Nerdinger oder
Manfred Moldaschl berichten in Studien von ex-
trem scharfem Leistungsdruck, der in Form von
Kollegenkontrolle gelegentlich weit iiber die tradi-
tionelle Kontrolle durch Vorgesetze hinausgeht.
Der Grund: Weil mit der ,,Verschlankung™ viele
Karrierestufen schlicht verschwunden sind, ent-
steht einerseits eine Art Macht-Vakuum von oben,
andererseits verscharft sich der Kampf um die
verbliebenen Aufstiegspositionen - und natiirlich

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67771

Neue
Mdahen und
Unsicherheit

Leistungsdruck
verschwindet
nicht

ISFMUNCHEN



116 KAPITEL 5: HERAUSFORDERUNGEN NACH DER SCHLANKHEITSKUR:

erweisen sich in mehr oder weniger selbstverant-
wortlichen Gruppen die allgemeinen Leistungsan-
forderungen als genau so strikt wie anderswo.

Nun kommt es darauf an, daB
Manager wiec Mitarbeiter im-
mer wieder ncu herausfinden,
wie sie ihre unterschiedlichen
Talente und Fertigkeiten, ihre
fachliche Autoritit oder die
Bedeutung ihrer sonstigen
Kenntnisse am sinnvollsten
einbringen.  Zum  ncucn
Selbstverstiandnis zeitgemaler
Fihrungskrifte gehort s,
nicht nur als Coach bei der
Entwicklung der erwiinschten
Teamqualitdten  aufzutreten.
Zusitzlich missen sie sich
selbst und den Teams klar
machen, daB es ab sofort we-
niger um individuellen Auf-
stieg als um Fortschritt fiir
alle geht. Die Vorstellung von
Karriere als dem zielstrebigen
Erklimmen einer unverriick-
bar feststehenden Leiter bis
moglichst weit nach oben
(einschlieBlich  Tretmoglich-
keiten nach unten) hat keine
groBe Zukunft.

Giinter Geiger prangert vehement das alte
(und unterschwellig immer noch weit verbreitete)
hierarchische Prinzip an a la: Angestellte sind
mehr wert als Arbeiter - Planen ist mehr wert als
Ausfiithren - Fithren ist mehr wert als Schaffen...
Und er ist nicht allein mit seiner Kritik. ,,Wir ma-
chen die Pyramide kleiner und reden von flachen

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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Hierarchien, ein Grofiteil der Karrierestellen sind
weg - und trotzdem tun wir so, als sei das noch
immer das Richtige. Es gibt erst ganz wenige
Firmen, die sich intensiv auseinandersetzen mit
diesem Phdnomen, dafS man auch auf andere
Weise Karriere machen sollte, denn als Fiihrer
von moglichst vielen Leuten!*

Der Gedanke 1st gewohnungsbediirftig fiir
vicle. Das Konzept jedoch, jahrelang als ,alter-
nativ-idealistisch geschmiht, wird sich wohl
durchsetzen: Bedeutung und Wichtigkeit eines
Menschen lassen sich kiinftig nicht mehr an der
Zahl der Untergebenen erkennen oder als Macht
iber moéglichst viele nachgeordnete Stellen definie-
ren. Bedeutung und Wichtigkeit einer Person er-
weisen sich durch ihre Kreativitit und Handlungs-
fahigkeit, die auf sozialer wie fachlicher Kompe-
tenz beruhen. Wie wichtig und bedeutend Men-
schen sind, zeigt sich aulerdem in der Vielfalt ih-
rer Positionen im Rahmen verschiedener Netzwer-
ke - wo sie ganz selbstverstindlich wechseln zwi-
schen Projektaufgaben, Fithrungsfunktionen und
Zuliefererarbeit.

Mindestens genauso gewohnungsbediirftig und
wesentlich riskanter ist die Aufforderung, die Be-
legschaften in dezentralisierten Unternchmen soll-
ten sich nicht ldnger als Lohnabhéngige verstehen,
nicht nur die Entwicklung fachlich kompetent mit-
gestalten, sondern als ,,Unternehmer im Unternch-
men®, als sogenannte Intraprencure aktiv werden.
Diese Personalpolitik in , ,schlanken Unternehmen®
beruht darauf, daf deutlich mehr Entscheidungsbe-
fugnisse ,nach unten™ abgegeben werden, etwa
iiber Pausenrcgelungen oder die Urlaubsplanung,
bis hin zum zeitlichen Ablauf einzelner Produkti-
onsphasen. Gleichzeitig wichst damit ,unten un-
weigerlich die Verantwortung, etwa fiir Kundenzu-
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Intrapreneure
brauchen
Entwicklungs-
chancen

Integration durch
Identifikation
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friedenheit, das Einhalten von Terminen und des
Qualitidtsniveaus.

Riskant kann dieser neue, als ,,Empowerment*
bezeichnete Stil nicht nur deshalb fiir die traditio-
nelle Arbeitnehmerschaft werden, weil er ein Ver-
halten in vollig neuen Rollen verlangt. Intrapre-
neure lassen sich nicht einfach definieren, sie
brauchen die Chance, an wachsenden Aufgaben zu
lernen und mitzuwachsen. Auch iber die finanziel-
len Konsequenzen fiir derartige ,,Unternechmer im
Unternehmen® sollte absolute Klarheit bestehen.

Noch riskanter, bis hin zur Selbstauflosung,
wird es allerdings fir so einen umstrukturierten
Betrieb, weil er durch die nicht genau absehbare
Effizienz der ,unternchmerischen® Belegschaften
in seinen verschiedenen teilautonomen Einzelbe-
reichen einerseits nicht mehr eindeutig erkennbar
ist, andererseits unberechenbar zu werden droht. Je
erfolgreicher im Wettbewerb, intern und nach au-
Ben, desto geringer die Bedeutung des Gesamtun-
ternechmens - im Verstindnis der Agierenden wie
in den Augen der Kunden, Lieferanten und sonsti-
gen Partner.

Das Dilemma besteht offensichtlich zwischen
notwendiger Flexibilisierung und dabei drohender
Auflosung in dezentralisierte Einzelteile oder
Riickkehr zu stirker organisatorisch geregeltem
Zusammenhalt und damit drohendem Verlust der
eben erst per ,,Schlankheitskur® erreichten Vortei-
le. Kein Wunder, daB sich in dieser Situation alle
Hoffnungen auf die soziale Kompetenz, das Inte-
grationsgeschick der Fiihrungskrifte richtet. In der
Betriebswirtschaftslehre ist mittlerweile schon da-
von die Rede, daB , Identifikationspolitik™ als ein
wichtiger Teil des Personalmanagements betrieben
werden muf - Stichwort ,,weiche Faktoren der In-
tegration®.
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5.5 Rollenkonflikt, Zwickmiihle und
»weiche Integrationsfaktoren

Wenn Vorgesetzte sich zum Coach, zum Modera-
tor vergleichsweise eigenstindiger Teams wandeln,
dann ist Personalfithrung als unterstiitzende
Dienstleistung der fritheren Chefs fiir ihre fritheren
Untergebenen zu verstehen. Rollenkonflikte lauern
an jeder Ecke. Der entscheidende Unterschied zwi-
schen Trainer und Coach liegt bekanntlich darin,
daB der eine fiir mefbare Leistungssteigerungen,
der andere fiir die sich steigernde Leistungsbereit-
schaft und Leistungsfihigkeit zu sorgen hat. Ani-
mation und Koordination also, Férdern von Team-
geist, Formulierung gemeinsamer Wert- und Ziel-
vorstellungen als neue Aufgabe des Firmenmana-
gements.

Viele routinierte Vorgesetzte sehen sich da
mitten in der Zwickmiihle: Sie sollen einerseits
,locker lassen®, Kompetenzen abgeben, voller
Vertrauen auf die Entwicklung der entscheidenden
Mitarbeiterqualititen setzen. Andererseits werden
sie selbst weiter vor allem daran gemessen, ob die
oft sehr hochgesteckten, von Boérsenimage und
Devisenentwicklungen gepragten Unternchmens-
ziele innerhalb der kurzen Zeitraume bis zum
nichsten Bilanzstichtag erreicht werden. Wenn es
in einem Unternehmen an der Bereitschaft oder den
materiellen Voraussetzungen zum ,langen Atem®
mangelt, sehen diese Fithrungskrifte sich durch
den alten Druck gezwungen, ihre neue, auf Zutrau-
en und Vertrauen gegriindete Erfolgsstrategic
selbst zu ruinieren...

Ist jedoch unter den neuen Gegebenheiten die
Bereitschaft zum lingerfristigen Umdenken vor-
handen - rangiert also z.B. die Quantitit der Kun-
denbezichungen nicht linger vor deren Qualitit,
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oder wandelt sich die platte ad-hoc Personalpolitik
zur umsichtigen Personalentwicklung - dann lassen
sich mindestens drei ,,weiche Faktoren™ als Ele-
mente zur Forderung des gewiinschten Zusammen-
halts zwischen den dezentralisierten Einheiten
ausmachen'

. “auch nteresse der Belegschaften Klar er-
kennbar sind und die Ideale der Unternchmens-

-~ und trageri- . kultur auf allen Ebenen tatsachhch erlebt wer-
scher Floskeln

igen Werte zu form'ﬁliéreh; an 'dc_: _
- orientieren konnen. e

genannter partzzzpatzver Pro-
aussetzung dafiir ist. eine wirklich
estaltung, beispiclsweise in Form von
imauntersuchungen® cmschheﬁhch
Riickmeldung der Ergebnisse an die Beleg-
schaften. Unabdingbar ist auﬁerdem -dab} auch
weiterhin ausfiihrlich  iiber lie allerselts ge—
wiinschten Werte dlskutlert wird. . oy
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Wirtschaftspsychologen, Betriebswirtschaftler, So-
ziologen und erfahrene Praktiker lassen keine
Zweifel aufkommen: Diese oder dhnliche Integra-
tionsprogramme sind die dringend notwendige
Konsequenz betrieblicher ,,Schlankheitskuren®.
Sie werden aber nur erfolgreich laufen, wenn die
engagiert Handelnden auf eine Dreierkombination
von Faktoren zuriickgreifen kénnen, die mitten in
betrieblichen und weltwirtschaftlichen Turbulen-
zen leider als absolute Rarititen gelten: Geduld,
Vertrauen - und Zeit.

5.6 Kommunikation und Freirdume
fur Veranderung

Die Wechselwirkungen zwischen Geduld, Ver-
trauen und Kommunikation gelten als beste Vor-
aussetzung dafiir, daB Belegschaften und Fiih-
rungskrifte es tatsidchlich wagen kénnen, die ange-
botenen Freirdume phantasievoll zu gestalten.
Deshalb klingt auch nachvollziehbar und iiberzeu-
gend, was beispielsweise FEberhard Merz zum
,,Leben in Veranderungen® zusammenfafit:

»Richtig angepackte Verdnderungsprozesse be-
wegen sich in der gegenwdrtigen Praxis hin auf ...
die Uberwindung der Hierarchie des Denkens,
die Konzentration auf Kernkompetenzen, die
Umformung der Fithrungsstrukturen und auf die
Integration von Fiihrungsaufgaben in den Ar-
beitsprozefs... Die Akteure sind entsprechend zu
qualifizieren, was weit mehr ist als die Vermitt-
lung von fachlichen und methodischen Kompeten-
zen. Es werden vielmehr ganz neue soziale Fd-
higkeiten gefordert.
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Dazu muf; richtige Kommunikation zwischen
allen Beteiligten stattfinden. Es muf3 den Akteuren
Gelegenheit gegeben werden, den Umgang mit
Freirsume der Freiheit des Handelns und des Tragens von
schaffen far das Verantwortung lernen zu dirfen, so daf3 eine
.Eigentliche" ‘Freiheit in Leitschienen’ voll wirksam werden
kann. Dies gibt neue intellektuelle und emotionale
Freirdume fiir das ‘Eigentliche’, ndmlich das
Nachdenken ilber und das gemeinsame Arbeiten

fir die Gestaltung der Verdnderungsprozesse.*

Noch hat sich derartiges Denken nicht flichendek-
kend durchgesetzt. Noch herrscht in vielen Unter-
nehmen auf Fiihrungsebenen, in Stabsfunktionen,
an Koordinations- und Schnittstellen das selbstge-
rechte, verhdngnisvolle Dinosaurier-BewuBtsein a
la ,,Wir sind doch ohnehin die GréBten, mit wem
sollten wir kommunizieren - und wozu?"
Im Fraunhofer Institut fiir Systemtechnik und
Innovationsforschung/ISI in Karlsruhe hat man
Sechs Typen - drei ,, Typen zogerlichen Managements® ausfindig
kein Vorbild gemacht:

o Die Visionslosen konnen und wollen sich Ver-
dnderung gar nicht vorstellen. Sie sehen iiber-
haupt keine Notwendigkeit und erfahren keiner-
lei Anregung seitens der Geschiftsfithrung (wo
moglicherweise Machtkiampfe toben oder 14h-
mende Meinungsdifferenzen herrschen).

s Die Konservativen klammern sich an frither
Bewihrtes - nicht unbedingt aus Zukunftsangst,
sondern weil ihnen das ProblembewuBtsein
fehlt, weil sie weder die okonomische Not-
wendigkeit, noch groBeren Nutzen erkennen
konnen und nicht zuletzt, weil sie gar nicht
wiifiten, wie der Wandel zu bewirken wire.

e Die Unsicheren schrecken vor komplexen Zu-
sammenhingen und absehbaren Problemen zu-
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riick. Auch sie haben vor allem Know-how-
Defizite und vermutlich die befliigelnde Wir-
kung von Loslassen, Kommunikation und Ko-
operation in Freirdumen noch nicht erlebt.

Dariiber hinaus macht Giinter Geiger bei Vortra-
gen sein Publikum gern mit weiteren Typen der
,Unternehmer als Unterlasser” bekannt. Da wir-
ken

o der Held der , One-Man-Show", der frither
oder spiter alle loyal Mitarbeitenden verprellt,

o der Lufischlossbauer, der sich in gute, aber
leider vollig unpassende Pline verstrickt - bis
zur schmerzlichen Bruchlandung,

e der analytische Geist, der alles daran setzt, so
lange zu recherchieren, abzuwigen und Be-
denken zu wilzen, bis die Chance zur Ver-
dnderung endgiiltig passé ist.

SchlieBlich gibt es noch die betriebsblinden Akti-
visten. Sie argumentieren vor allem gegen die ver-
meintlich unproduktiven Kommunikations- und
Abstimmungsprozesse - mit Zeitmangel, der eige-
nen Wichtigkeit und wohlbekannten Ausfliichten,
etwa so: ,,Wir haben Sdge-Auftrige zu erfiillen,
Tag und Nacht - da kénnen wir es uns einfach
nicht leisten, die Sdgen auch noch zu schirfen!"
Der Publizist und Bewubtseinsforscher John
Hormann weist immer wieder darauf hin, dafl in
den vielbeschworenen ,lernenden und deshalb
zukunftsfihigen Unternchmen generationenlang
ritualisiertes Machtgebaren und nie mehr hinter-
fragtes Herrschaftswissen abgelost worden sind
durch Partnerschaftsdenken und die Fahigkeit der
Fithrenden, ,,angemessenc Fragen zu stellen".
Gleichzeitig haben die Beschiiftigten es geschafft,
sich freizumachen von der traditionellen, oft 14h-
menden, manchmal auch ganz bequemen ,,Opfer-
rolle". Allmahlich werden fiir sie neben den Mii-
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hen der selbstgesteuerten Arbeit die Vorteile klar:
Anerkennung, Stolz auf die eigenen innovative
Ideen, Mut und geradezu ansteckende Lust zum
kreativen Weitermachen.

Auch der Miinchner Sozial- und Wirt-
schaftspsychologe Dieter Frey empfiehlt - quasi in
Ergdnzung zum Wirken der Klingel’schen
,,Hofnarren™ - die Methode ,,Fiithren durch Fra-
gen": etwa im Rahmen von ,Neugier- und Lernkul-
tur", von , Problemldsekultur und , Teamarbeits-
kultur” in den Unternehmen. Er denkt an ,,Quer-
denkerbeirite”, an Motivation durch begeisterte
Vorbilder und das ,,Prinzip der konstruktiven
Riickmeldung”, neudeutsch: Feedback, altdeutsch
ausgewogen: Lob und Tadel.

Frey hat auch hinter die glinzenden Fassaden
der Selbstdarstellungsbroschiiren von Firmen ge-

Blick hinter die schaut und da entdeckte er , Eitelkeit, Arroganz,

Fassaden Angst vor Privilegien- und Machtverlust: Viele
Mitarbeiter werden am Arbeitsplatz entmiindigt -
das ist eine Verschwendung von Kreativitdt und
Innovationspotential“ Sein Fazit: | Firmen ent-
wickeln aufgrund ihrer antiquierten Struktur und
Mentalitit bei weitem nicht das Potential, das sie
mit mehr Mut zu Phantasie, zum Querdenken und
mit mehr Mut zu Verdnderung entwickeln konn-
ten. Das Know-how zum Erreichen von Innova-
tionen ist vorhanden - es wird zuwenig abgerufen
und umgesetzt."

Der vielfach geforderte Wissenstransfer ist
deutlich mehr als das noch nie befriedigende Ein-
pauken von Faktenwissen durch pflichtbewufite

Transfer ist nicht Schulmeister oder ausgekliigelte Computerpro-
gleich Pauken gramme. Im ldealfall findet Transfer als eine im-
mer weiterreichende Folge gemeinsamer Lernpro-
zesse in wechselnden, hochmotivierten Gruppen
mit begeisternden Promotoren statt. Im Rahmen

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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dieser Prozesse mub es die Chance zur Entfaltung
von ,,Eigen-Sinn® und zum Austragen von Konflik-
ten geben - fiir Fithrungskrifte wie fiir alle anderen
Beschiftigten, in kleinen, mittleren und grofien
Unternehmen.

Vor Jahrhunderten hielten sich weise Herr-
scher ihre Hofnarren, sozusagen zur Schwachstel-
lenanalyse live. Knapp vor Beginn des néchsten
Jahrtausends sind Unternehmen nicht minder auf
derartige Dienste angewiesen. Allerdings werden
die Fiihrungskrifte von gestern und heute sich we-
der allesamt in firmenspezifische Frithwarner ver-
wandeln lassen, noch als integrierte Betricbsnarren
verstehen wollen. Ohnehin ist abzusehen, daB es in
globalisierten, dezentralisierten, flexiblen Unter-
nehmensstrukturen unweigerlich immer weniger
langfristig iiberschaubare Karrieren geben wird.
Auch nicht fiir bestens ausgebildete, engagierte,
mobile Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen.

Die Losung fiir kreative Menschen mit Eigen-
Sinn: Kein Heimweh nach der alten, steilen Kar-
riereleiter, sondern Mut zum Sprung auf das Kar-
rierekarusselll Das ist nicht hierarchisch, sondern
horizontal angelegt; da driickt nicht eine Ebene
nach der anderen auf die jeweils darunterliegende,
sondern es bewegen sich eigendynamische Einhei-
ten im groferen Zusammenhang; da steigt man
nach eigenem Entschlufl aus, um und wieder ein,
auf einen véllig anderen Platz...

Doch damit erschopfen sich bereits die ver-
gniiglichen Parallelen zum Kinderkarussell. Bei
den Karrieren der Zukunft geht es letztlich darum,
auf eigenes Risiko (also weitgehend auf eigene
Kosten) Intelligenz und Wissen, aktuelle Informa-
tionen und bewidhrte Kontakte, ausgekliigelte
Kommunikationstechnik und Einfithlungsvermo-
gen, Spontancitdt und Erfahrung, Eigeninitiative
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und Teamgeist immer wieder neu abzustimmen,
um in kiinftigen Turbulenzen und Paradoxien be-
stehen zu kénnen - eigenverantwortlich, nicht als
eines von zahllosen Ridchen in den Getrieben sich
auflosender Firmenimperien.

Auch unter diesem Aspekt mufl die entschei-
dende Verianderung in den Kdopfen stattfinden. In
allen Koépfen. Es wird zur vertrauten Selbstver-
standlichkeit werden, dall Menschen ihr Arbeitsle-
ben nicht langer streng von der Freizeitexistenz
trennen, daf} sich Strefl und Lust, Erfolge und Frust
auf eine ganze Palette von Titigkeiten, Arbeiten
und Beschiftigungen, auf sehr unterschiedliche
Aufgaben und Verantwortungsfelder beziehen. So
erfihrt unter spitkapitalistischen Vorzeichen die
frithmarxistische Utopie vom abwechselnd jagen-

Zurick den, viehziichtenden und kritisch philosophieren-
2ur Utopie den Menschen ihre eher unerwartete Anerkennung.

Die anspruchsvolle Lektion mit all ithren Kon-
sequenzen mufl schnell gelernt werden. Es wird
niamlich bereits heute das Leben vieler Menschen
nicht linger vom ,sicheren” Status der Lohnab-
hangigkeit geprigt. Zunehmend gepriesen werden
die Perspektiven fiir eine Existenz als mehr oder
weniger ,,vogelfreie” Fachkraft.

In fernéstlichen Kulturen gelten Maximen wie
,.I's gibt keine perfekte Losung in einer sich wan-
delnden Welt oder ,,Kompromif} ist die Basis fiir

Weder Schwache  dauernden Erfolg”. Sie haben mit Resignation

noch Resignation ebensowenig zu tun wie mit Schwiche oder man-
gelnder Zielstrebigkeit. Im mitteleuropdischen
Kulturkreis sollten wir uns endlich mit den Konse-
quenzen der ,,Grenzen des Wachstums® ernsthaft
befassen. Und uns nicht langer vor der rettenden
aber schwierigen Notwendigkeit driicken, auf dem
Hohepunkt des Erfolgs rechtzeitig den neuen Weg
einzuschlagen.
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Auswege aus der

. Dezentralisierungsfalle
und Win-Win-Effekte
international

Man kann auch

auf andere Weise Karriere machen,
denn als Fithrer

von mdglichst vielen Leuten.
GUNTER GEIGER,

Prasident des REFA-Verbandes

Erfolgreiche Wege - so viel hat sich herumgespro-
chen - miissen nicht nur gesucht und gefunden
werden. Thre Entdeckung lost kein einziges Pro-
blem, solange niemand sie beschreitet. Allerdings
fiihrt selbst entschlossenes und zugleich umsichti-
ges Schreiten keineswegs schnurstracks zu dauer-
haften Problemlosungen. Unter turbulenten Um-
standen ist nichts mehr von Dauer, und auf der
Strecke bleibt, wer allzu lange zégert, vom alten,
gradlinigen Pfad abzuweichen. Auch das spricht
sich allméhlich herum.

Doch weiterhin wird es Probleme geben, auch
auf den neuen Wegen. Allein unter dem Stichwort
,,Dezentralisierungsfalle 148t sich eine Fiille von
Schwierigkeiten ausmachen. Personalwirtschaft-
lich betrachtet stehen beispielsweise immer
schnellere Produkt- und Leistungszyklen im Wi-
derspruch zu den erwiinschten langfristig stabilen
und qualifizierten Belegschaften. Wichtige Schliis-
selfiguren des Wandels sehen sich bereits als die
ersten Innovationsopfer, weil sie sich mit wach-

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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sendem Erfolg selbst entbehrlich machen. Der von
den dezentralisierten Einheiten geforderte ,,Sinn
fiir Eigennutz* schligt allzuleicht um in Egoismen,
etwa in Form von Abschottung, des , Not-invented-
here““-Syndroms oder eitlen Pochens auf Eigen-
stiandigkeit.

6.1 Kompetenzverlust statt
Gewinn an Dynamik

Organisatorisch betrachtet koénnen sich Wider-
spriiche, Widerstdnde und Briiche ergeben durch
zu viele oder falsch positionierte Schnittstellen (die
sich zu allem Uberfluf tatsichlich als Schnitt- und

Besser Naht- als nicht als Nahtstellen erweisen), durch Uberkom-

Schnittstelien plexitit oder eine iiberhaupt nur halbherzig, nicht
entschieden genug angepackte Dezentralisierung,
Wenn dann, aus Sorge wegen der absehbaren Ko-
sten, bei der Kommunikation gespart wird, kommt
es zu Fehlinformationen, Mifiverstindnissen und
Unklarheiten dariiber, wie verbindlich die Abspra-
chen sind. Folge: Der unternechmensweite Erfah-
rungsaustausch schlift ein, Ansatzpunkte fiir Inno-
vationen verkiimmern oder verschwinden vollig,
immer kurzatmigere Strategien orientieren sich
immer weniger an langfristigen Erfolgspotentialen.
Endzustand: Das Unternchmen hat an Kompetenz
verloren, statt an Flexibilitit, Wettbewerbsfihig-
keit und Dynamik zu gewinnen.

Auf der Grundlage ciner Darstellung von Lar-
ry E. Greiner, die Volker Volkholz, Dortmunder
Gesellschaft fiir Arbeitsschutz und Humanisie-
rungsforschung, weitergestaltete, 148t sich eine in
threm Ende noch gar nicht absehbare Folge von
stabilen und turbulenten Phasen bei der Organisa-
tionsentwicklung zeichnen.

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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ABB 6.1: PHASEN DER ORGANISATIONSENTWICKLUNG

Uber alle internen Schwierigkeiten hinaus gibt es
Probleme bei oder nach der Dezentralisierung von
Unternehmen (Hierarchieabbau inbegriffen), die
auf gesellschaftspolitischer Ebene dringend geldst
werden miissen. Die véllig unzeitgeméiBen (ar-
beitsrechtlichen, tarifpolitischen, statuszuweisen-
den) Unterschiede zwischen Facharbeitern und
Angestellten, die fehlenden stimmigeren Entgelt-
systeme, die iiberfillige Neukonzeption des allge-
meinen und beruflichen Bildungssystems samt aller
darauf basierenden Karrierehoffnungen - lauter
offenc Fragen. FEinerseits miissen berechtigte
Schutzinteressen der Beschiftigten, andererseits

Offene Fragen
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unerldBliche Voraussetzungen fiir mehr Wettbe-
werbsfahigkeit, Flexibilitit und Effizienz in den
Betrieben beriicksichtigt werden.

6.2 Drei Dezentralisierungstypen -
immer Mittel zum Zweck

Dezentralisierung, so viel steht fest, ist nicht un-
ternehmerischer Selbstzweck, sondern ein viel-
schichtiger Weg zum Ziel, nimlich zur Selbstbe-
hauptung auf den globalisierten Markten. Hartmut
Hirsch-Kreisen vom Institut fiir Sozialwissen-
schafiliche Forschung/ISF Miinchen unterscheidet

Ziel ist die dabei der Einfachheit halber drei Typen: strategi-
Selbstbehauptung  sche, operative und (als Mischform) systematische
Dezentralisierung,

o Typ 1 ist die quasi klassische Form der unter-
- nehmensorganisatorischen MaBnahmen. Nach
. strategischen Kriterien werden Kompetenzen
. verlagert, externalisiert, neu zugeschnitten.
Emzelschntte und Methoden ‘konnen (neben
dem in Kapxtel 5 beschnebenen Empower-
- me 1) durchaus auch darin bestehen dall zuvor
unktionen zuriick in eine verkleiner-
le geholt werden - alles mlt dem Ziel
' mehl_jMarktnahe oft auch zum Ausbau der
_ sogenannten’ Kernkompetenzen also _,_als Ver-
. rmgérung von Fertigungs-, Enthck ungs- und
_ Dienstleistungstiefe: 5 5

Zum Beispiel das Unternchmen Freudenberg
Dichtungs- und Schwingungstechnik/FSD (siche
auch Kapitel 4): Unter der Devise ,,Vom Regio-
nalkonzept zum Europakonzept“ wurden schon
Anfang der 90er Jahre ganzheitliche Organisati-
onseinheiten ,,vor Ort“ mit Produkt- und Ergebnis-

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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verantwortung betraut. Im Rahmen einer deutlich
geschrumpfien Zentrale wurden ,,Lead-Center™ mit
europaweiter Zustdndigkeit z.B. fir Entwicklung,
Marketing, Produktion oder Qualititssicherung
eingerichtet; spezielle Standortvorteile in verschie-
denen Lindern werden durch regional verteilte
L.Satellitenfabriken® genutzt.

Eberhard Merz betont die positiven Auswir-
kungen der Dezentralisierung, erkennbar bei-
spielsweise am zunehmend mutigen Investitions-
verhalten und an der Innovationsfahigkeit einzelner
Lead-Center. ,,Wir haben festgestellt, daf sich die
ausldndischen Gesellschaflien immer mehr Frei-
heitsgrade durch ‘grofiziigige’ Auslegung der
zentralen Vorschriften verschaffi haben. ‘Je wei-
ter von der Mutter weg, desto positiver das Er-
gebnis!” wurde gespottet.*

Allerdings findet bet £SD wie in anderen Un-
ternehmen seit Mitte der 90er Jahre eine gewisse,
sorgfiltig ausgewogene Rezentralisierung bei-
spielsweise mit Blick auf bestimmte Entwicklungs-
funktionen statt, um den immensen Kooperations-
und Kommunikationsaufwand etwas abzubauen.

AW auf der Ebene de" Fabrlk und

selten einmal) Dienstleistungsinseln

Zum Beispiel das Unternchmen Ymos AG, ein
Automobilzulieferer  (SchlieBsysteme, Oberfli-
chen- und Innenraumteile aus Metall und/oder
Kunststoff, innovative Module fir das Smart-
Auto): In Idar-Oberstein, einem von fiinf deutschen

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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Solide Basis fur
Partnerschaft

Garantie dank
Flexibilitat
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Standorten und sechs weiteren in Europa, hat sich
im Laufe von knapp zehn Jahren eine ganzheitliche
Arbeitsorganisation mit ebenso grundsitzlicher
wie folgerichtiger Veridnderung der Ferti-
gungsstrukturen, der Arbeitszeiten und der Entloh-
nung entwickelt. Die neue partnerschaftliche Zu-
sammenarbeit zwischen Belegschaft, Betriebsraten
und Management basiert zum einen auf weitgehen-
der Eigenstiandigkeit der maximal 30 Personen pro
Gruppe beim Einteilen von Arbeit, Schichten, Ur-
laubszeiten etc. bis hin zur Weiterqualifizierung,
Zum andern werden fiir jedes Jahr gemeinsame
Zielvereinbarungen formuliert.

Termingerechte Kundenbelieferung, selbstver-
antwortlich organisiert - so stellte sich bald heraus
- ist unmoglich ohne flexible Arbeitszeiten. Folg-
lich gibt es Gleitzeit fiir alle (zwischen 18 und 48
Stunden pro Woche), gegebenenfalls im 4-Schicht-
Betrieb oder nach anderen, von den Teams eigen-
stindig entwickelten Schichtmodellen. Erginzend
dazu wurde per Betriebsvercinbarung eine vier-
jihrige Beschiftigungsgarantie festgeschrieben,
die alljahrlich ereuert werden soll.

Im Rahmen des neuen Entlohnungssystems -
néchster logischer Schritt - gibt es weder Kernzei-
ten noch Akkord, weder Kurzarbeit noch Uber-
stundenzuschldge, dafiir garantierte Monatslohne,
die sich aus Grundvergiitung, individuellen Zula-
gen (etwa fiir Fach- und Zusatzkenntnisse, Flexi-
bilitat und Kreativitit) und Gruppenerfolgspramie
zusammensetzen.

Grundvoraussetzung ist, so Standortleiter Georg
Wolf, neben Offenheit, iiberzeugenden Argumen-
ten und dem sachlichen Austragen von Konflikten
die kompetente Mitgestaltung des gesamten Sy-
stems durch die Betriebsrite. ,,Die Position Be-
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triebsrat ist fiir mich von der Bedeutung her
gleichgestellt mit der Top-Fiihrungskraft. Er ist,
was die Information, Kommunikation und das
Mitberaten angeht glezchberechtzgt

:"""Elemente von strategischer und operativer De-
zentralisierung aufeinander. Denn haufig zeigt
s sich, daB die erwiinschten Effekte wie Kun-
dennahe; Arbeitsplatzsicheruﬁg, Flexibilitat,
geringere Organisations- und Gemeinkosten
.foder Ant ere Maschmennutzung sich - mit
. 1soherten__MaBnahmen oderider Beschrankung
auf emzelne Ebenen nicht dauerhaft errelchen
lassen.

Zum Beispiel das Unternchmen Asea Brown Bo-
veri AG/ABB, ein in 140 Lindern agierender Kon-
zern, gegliedert in rund 5.000 Profit-Center, welt-
weit etwa 1.350 formal-rechtlich selbstandige Ein-
zelunternehmen (operative Gesellschaften) und 68
verschiedene produktorientierte Unternchmensbe-
reiche (Business Areas): Ende der 80er Jahre fu-
sionierten die schwedische ASEA und die schwei-
zer BBC, zwei schr unterschiedliche, marktméchti-
ge, teilweise stark konkurrierende Konzerne.

Die traditionellen Strukturen wurden griindlich
auseinandergenommen. Das Ziel ,,weltweite Pra-
senz auf lokalen Mirkten™ sollte bei moglichst ge-
ringen Managementkosten vor allem durch weit-
reichende Freirdume fiir eigenverantwortliches
Handeln (,,Ergebnisverantwortung® einschlieBlich
konzerninterner Konkurrenz) erreicht werden. Da-
zu kamen Managementinstrumente wie flache
Hierarchie, Kundenorientierung und Konzentration
auf das Kerngeschift (Outsourcing).

Bereits seit 1994 jedoch heifit es ,, ABB
schwingt zurtick® - die Komplexitat der Beziehun-
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gen ist strategisch nur durch eine vorsichtige Re-
zentralisierung in den Griff zu bekommen. Im
Selbstverstiandnis des Konzerns ist mit dem radikal
kundenorientierten Programm , Customer Focus®
die zweite Stufe der beabsichtigten Entwicklung
erreicht, der Global Player ist auf dem Weg zu ei-
ner ,integrierten dezentralen Organisation.*

Es zeigt sich also: Einerseits sind regional
spezifische Kundennihe und die Kostenvorteile an
,.billigen” Auslandsstandorten nicht ohne (im Ein-
zelfall sehr unterschiedlich ausgestaltete) Dezen-
tralisierung zu erreichen. Andererseits verlangt ge-
rade das mit der Internationalisierung wachsende
Bezichungsgeflecht ein gezieltes Zusammenfithren
der Aktionen,

Ralf Reichwald und Hans Koller sprechen in
ihrer betriebswirtschaftlichen Expertise von einer
,.betriachtlichen Bandbreite zwischen zentralen
Vorgaben und dezentralen Detaillosungen” und
gehen davon aus, dafl Unternehmen, je nach den
konkreten sonstigen Rahmenbedingungen, ,,lang-
fristig moglicherweise sogar eine Pendelbewe-
gung® innerhalb dieser Bandbreite vollziehen.

,Wichtig ist, die Reorganisation als perma-
nenten Prozef zu erkennen, den zu crhalten be-
reits einen eigenstindigen produktiven Wert dar-
stellt. Je mehr man erkennt, dafi stabile Struktu-
ren in einer turbulenten Welt utopisch sind, desto
entscheidender wird es, die Organisationsent-
wicklung als Prozef3 aufzufassen, in den vor allem
die beteiligten Mitarbeiter intensiv eingebunden
werden miissen - auch wenn diese Finbindung
vordergriindig mehr Zeit zu beanspruchen
scheint.

Letztendlich ist nur auf diese Weise eine Ak-
zeptanz fiir die sich stindig wandelnden Struktu-
ren und Prozesse und eine produktive Gestaltung
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dieses Wandels erreichbar. Miihsam sind sie,
aber vielversprechend, die Wege aus der Dezen-
tralisierungsfalle.
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6.3 Motivationsschub oder
Machtverlust?

Am 22. Mai 1996 zierte das Photo einer optimi-
stisch-souverdn lichelnden jungen Software-
Spezialistin die Seite Drei der Siiddeutschen Zei-
tung. Bildunterschrift: ... Maya Vidhya hat in In-
dien Aufgaben eines Miinchner Siemens-Manns
iibernommen.“ Der interkontinentale Konkurrenz-
kampf eroffnet zweifellos unabsehbare Chancen
dort, andererseits ist er mit mehr oder weniger be-

Ansporn oder griindeten Angsten hierzulande gekoppelt. Was
Rickzug? iiberwiegt am Standort D - Ansporn oder Riick-
zug?

Heinrich von Pierer, Vorstandschef des Glo-
bal Players Siemens, bleibt duBerst zuversichtlich.
Das angepeilte Ziel von jéhrlich sechs bis sieben
Prozent Wachstum im kommenden Jahrzehnt sicht
er als Resultat einer konsequenten ,,Mischkalku-
lation®, basierend auf dem vielzitierten Lohnko-
stenverhiltnis von 1 zu 10 (Indien oder andere
Schwellenldnder zu Deutschland) fiir weltweit
gleichermaBen erreichbare Top-Qualitdt. Mit dem
Ergebnis dessen, was bei engagierten Indern und
Inderinnen als gutbezahlte Arbeit gilt, werden - so
die firmeneigene Argumentation, sehr hnlich der
der Leonische Drahtwerke AG, siche Kapitel 4 -
in Deutschland moglichst lange moglichst viele
Arbeitsplitze kostenmibBig entlastet und lénger-
fristig neue Mirkte fiir in Deutschland gefertigte
Giiter erschlossen. Unternchmensinterne Subven-
tionierung also, in noch ungewohnter Denkrich-

tung.
Es wird hochste Zeit fiir deutsche Qualitétsar-
Trugerische beiter und ihre Fithrungskrifte, sich von ihren trii-
Uberlegenheit gerischen Uberlegenheitsgefithlen und der gele-

gentlich geradezu sprichwortlichen Arroganz zu
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verabschieden. Dann namlich kdnnten sie nahtlos
dazu iibergehen, die ,,neue Lust an der Arbeit™ zu
entdecken. DaB es sich hier nicht um einen zyni-
schen Ausbeutersiogan handelt, sondern um eine
vielversprechende Perspektive, konnten vor einiger
Zeit 800 Siemens-Beschiftigte in Niirnberg am ei-
genen Leib erleben.

TIhr Motivationsschub entwickelte sich namlich
nicht nur, weil ihnen ihre akute Gefdhrdung im
globalen Wettbewerb klar wurde. Zur anderen
Hilfte wurde der neue Schwung, dank psychologi-
scher Fachberatung intern, durch ,,neue Offenheit,
mehr Gespriche, weniger Befehle™ ausgeldst - und
durch eine geradezu revolutionidre Vereinbarung:
Die Arbeiterinnen, so der SZ-Report vom Mai
1996, konnten sich ihre Vorgesetzten und Grup-
penkollegen selbst wihlen.

Vorgesetzte ihrerseits sehen sich vor der be-
wuliten Sammlung von An- und Widerspriichen:
Kompetenzen vertrauensvoll abgeben - aber fiir
den Gesamtvorgang weiter verantwortlich sein;
neue Verantwortung iibernchmen, zum Beispiel als
gewihlte Gruppenkoordinatoren - aber mit weitge-
hend ungesichertem Aufgabenbereich, autonom
und flexibel agieren - aber gebunden bleiben an die
Gesamtinteressen des Unternehmens. Die Position
des ,gegingelten Managers™ scheint, von aullen
betrachtet, nicht sonderlich attraktiv zu sein.

Und wie steht es um diec Motivation jener
Meister, Techniker, Ingenieure, die - je mehr Er-
folg durch die neuen Gruppenkompetenzen, desto
schneller - ihren eigenen Machtverlust anstelle ih-
rer Karriere betreiben? Diese Frage beriihrt einen
der allerwichtigsten Ansatzpunkte fiir erfolgrei-
chen Wandel. ,,Unser Denken ist unser Innovati-
onshemmnis®, antwortet in solchen Zusammenhan-
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gen Bernard de Monseignat von VDO Adolf
Schindling AG, Schwalbach.

Solange das Selbstverstindnis eines Menschen
auf seiner Position, seiner , Macht als Meister™
beispielsweise, beruht und sich nicht auf die Her-

Neues ausforderung, also das ,,Meistern® kiinftiger Auf-
Selbstverstandnis  gaben richtet, muBl dieser Mensch die neuen Per-
far Meister spektiven als ziemlich bedrohlich empfinden. Dann
gehort dieser Mensch aber auch nicht zu jenen
jetzt und weiterhin unentbehrlichen Fihrungskraf-
ten, die den ,,Ziindfunken™ iiberspringen lassen, die
jene ansteckende ,,Vision“ von den selbstbewul}-
ten, kompetenten und deshalb wettbewerbsfahigen
Team-Mitgliedern weitertragen - ganz egal in wel-
cher Position. Bei der YMOS AG in Idar-Oberstein
zum Beispiel wurden spezielle ,,Produkt- und
Technologieinseln™ neu eingerichtet, wo bewihrte
Meister teamiibergreifend als kompetente Hilfe-
steller, Technologen oder Kundenfachberater sinn-
voll weiterwirken.

"Beweglichkeit heifit Ballast abwerfen - vor
allen Dingen Ballast in unseren eigenen Kipfen,
in Form von Vorurteilen und Denkbequemlichkei-
ten”, argumentiert auch Johann Tikart, Geschiifts-
fithrer beim Hersteller von Waagen fiir Industrie
und Handel Mettler-Toledo (Albstadt). Bereits
1994 wurde die Firma mit dem Innovationspreis
. Wettbewerbsvorteile durch Produktivitit und
Qualitat™ ausgezeichnet. Unter Tikarts Regie wur-
den die Arbeitsteilung weitgehend abgeschafit und
zusammengehorige Tatigkeiten integriert, die Fer-
tigungstiefe durch Ausgriindungen abgebaut. Der
Ausbau des betrieblichen Verbesserungswesens
ersetzt die alten , Besserwisserfunktionen®, Angste
oder Gleichgiiltigkeit lieBen sich {iberwinden durch
die Prinzipien der Selbststeuerung und Eigenver-
antwortlichkeit - kurz: Es wurden Bedingungen ge-

Ballast abwerfen
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schaffen, ,unter denen es Freude macht, Leistung
zu erbringen®,

"Menschen, nicht Werkzeuge bestimmen die
Qualitit der Produkte”, ist eine von Tikarts Uber-
zeugungen. Er hat erkannt: |, Wenn die individuel-
len Wertvorstellungen der Menschen mit den
Wertvorstellungen des Unternehmens iiberein-
stimmen, erhalten wir eine hohe Identifikation der
Mitarbeiter mit dem Unternehmen und mit ihrer
eigenen Tdtigkeit - und das ist die wahre Quelle
der Motivation.* Auberdem ist er sicher, ,,..dafs
wir, wenn wir etwas gestalten wollen, den Mut
haben miissen, das zu tun, was wir als richtig er-
kannt haben, auch wenn wir uns auf nicht abgesi-
cherten Wegen bewegen”. Gutes Beispiel: die so-
genannte . synchrone Produktentwicklung” bei
Mettler-Toledo, mit der sich die Entwicklungszeit
fiir neue Produkte von bis dahin zwei oder drei
Jahren auf sechs bis neun Monate verkiirzt hat.

Auch Tikart hilt seine Art der Unternchmens-
fihrung keineswegs fiir das universelle Patentre-
zept. Auch er sieht, dafl wohl erst in hochster wirt-
schaftlicher Bedringnis die Bereitschaft zur Neu-
orientierung in den Firmen, von der obersten Fiih-
rungsebene bis zum jiingsten Belegschaftsmitglied,
groB genug ist. Und er kann es sich kaum vorstel-
len, seine Art der Neustrukturierung in einem Be-
tricb mit mehr als 400 Mitarbeitern erfolgreich zu
verwirklichen.

6.4 Mittelstédndler - Vorbild oder
Stiefkind?

Mit seiner Einschitzung, Betriebe in der GroBen-
ordnung bis zu 400 Beschiftigten seien besonders
gut geeignet fiir die operative Variante von Dezen-
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tralisierung, steht der Praktiker Johann Tikart in
einem gewissen Widerspruch zu verschiedenen
Forschern und Wissenschaftlern. Die ndmlich be-
dauern vielfach, daB es fiir Mittelstindler viel zu
wenig Modelle, gelungene Vorbilder und Ansitze
gibt - insbesondere mit dem Ziel , turbulenzfihiges
Unternehmen®, siehe Kapitel 2. Andererseits ist es
ja durchaus denkbar, daB} die im Idealfall flexiblen
und offenen muittelstdndischen Strukturen in Zu-
kunft die Rolle eines Leitbilds beim Gestalten der
neuen Strukturen fiir Grofunternehmen spielen.

Zweifellos ist es richtig, dal man bei Mittel-
standlern kaum mit Vorschldgen Eindruck machen
kann, die, auf Weltkonzerne abgestimmt, die Vor-
teile kleiner, reaktionsschneller und flexibler Ein-
heiten preisen. Leider ist andererseits nicht zu
leugnen, daB etwa die mittelstdndische Neugriin-
dung Motorrad- und Zweiradwerk GmbH (MuZ),
Hohndorf bei Zschopau vier Jahre nach Billigung
des Sanierungskonzepts durch die Treuhandanstalt
in cinem hochst gravierenden Teufelskreis aus
Zahlungsschwierigkeiten und Lieferproblemen
steckte. Die verbliebenen 170 von einst rund 4.000
Betriebsangehorigen setzten all ihre Hoffnhungen
auf einen malaysischen Investor und die Aussicht,
kiinftig umfangreiche Entwicklungsarbeiten fiir ei-
nen Mischkonzern in Kuala Lumpur zu iiberneh-
men...

Es trifft auch zu, daff Mittelstindler sich typi-
scherweise schwerer tun, die richtigen Partner fir
ein gemeinsames Auftreten und Agieren auf den
Weltmarkten zu finden, die Partnerschaft im ge-
meinsamen Interesse durch unterschiedliche Stér-
ken zu festigen und dauerhaft auszubauen. Oft
fiihlen sich die Inhaber, als Produktions-, Entwick-
lungs-, Finanz-, Personal-, Vertriebs- und Marke-
tingchef in Personalunion, nicht kompetent genug
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fiir das internationale Parkett. Ein kollegiales, bei-
spiclsweise von den Kammern getragenes Qualifi-
zierungsprogramm, sehr spezifisch auf internatio-
nale Kooperationen abgestimmt und dabei selbst-
verstindlich die Eigensténdigkeit der jeweils Teil-
nehmenden wahrend, diirfte einer der Schritte in
die richtige Richtung sein.

Bernd Jung beispielsweise, Personalleiter der
Ymos AG in Idar-Oberstein, kénnte sicher jederzeit
ein Seminar und viele weitere Vortriage zum The-
ma ,,Internationale Mirkte - Folgerungen fir den
Industriestandort Deutschland* halten. Die eigenen
Erfahrungen kommentiert er so:

"Was sich im Riickblick als ganzheitliches
Modell erweist, war nicht von Beginn an als sol-
ches arbeitswissenschafitlich fundiert. Fehler ha-
ben iiber Jahre stattgefunden... Die schrittweise
Einfiihrung war eine Folge des prozefibegleiten-
den Lernens und zugleich Reaktion auf die For-
derungen von Mitarbeitern, Betriebsrdten und
Management. Die Einfiihrung der Gruppenarbeit
hat nicht nur die Strukturen, Vergiitung und Ar-
beitszeiten verdndert, sondern den Grundstein zu
einer vollig neuen Art der Zusammenarbeit ge-
legt. Mit den verschiedenen Mafinahmen konnten
in den vergangenen Jahren die Arbeitspldtze in
den deutschen Standorten gegen internationale
Wettbewerber verteidigt werden.”

Und dennoch: Auch Jung signalisiert, dal es
auf turbulenten Rohstoff-, Arbeits- und Absatz-
mirkten keine Garantien fiir Erfolg geben kann:
wlrotz dieser teilweise bis an die Schmerzgrenze
unserer Mitarbeiter gehenden Maf3nahmen sind
wir, bedingt durch die hohen Lohnnebenkosten,
gegentiber unseren europdischen Konkurrenten
nicht mehr wetthewerbsfihig, was mittelfristig zu
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einem Arbeitsplatzabbau in den deutschen Stand-
orten fithren wird.“

Jungs halb seclbstironische, halb ernsthafte
Schlulfolgerung: Méglicherweise sei ja das Ymos-
Konzept besser zu verkaufen als (unter den gege-
benen Bedingungen) die Produkte... Auf jeden Fall
gibt es bereits eine Tochtergesellschaft, die ein-
schldgige Seminare konzipiert und durchfiihrt.

6.5 Ein neues Verstindnis
von Controlling

Da nun einmal in dezentralisierten Unternchmen
dic zentrifugalen (um nicht zu sagen gruppen-
egoistischen) Krifte erstarken, erweist sich ein
wohlabgewogenes Minimum an hierarchischer
Koordination als unentbehrlich. Inhaltliche Ab-
stimmung, fachliche Kommunikation, delegierte

Unternehmens- . . . . .
kultur braucht Ergebnisverantwortung, ein kreatives, innovations-
Zuveriassigkeit forderliches ,,Klima®“ und die stets gewdinschte,

von Vertrauen geprigte Unternehmenskultur ent-
stehen und gedeihen nicht von ungefihr. Sie brau-
chen als eine Art Humus auch die GewiBheit von
zuverldssig  ablaufenden  Entscheidungs- und
Konfliktlésungsprozessen auf den diversen Be-
triebsebenen.
Die Stichworte ,,Coaching® und ,,Manager als
Dienstleister miissen also ergéinzt werden durch
den Begriff ,,Controlling™. Allerdings nicht mehr
im alten Sinne von Uberwachung, MiBtrauen einer
fernen Zentralinstanz, Beurteilung des Endergeb-
nisses und allfdllige Schuldzuweisung fiir irgend-
Controlling als welche Mingel. Controlling vielmehr verstanden in
Orientierungs- einer neuen Form, abgestimmt auf Flexibilitit und
rahmen offenen Fiihrungsstil in dezentralen Strukturen.
Controlling sozusagen als Frithwarnsystem und
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Orientierungsrahmen, als stindige Beratungsin-
stanz fiir dezentralisierte Einheiten und alle dort
Beschiftigten.

Gerade wer frither nur fiir perfekte Ausfithrung
bezahlt wurde, braucht unter den neuen Vorausset-
zungen und Anforderungen verstindliche, umfas-
sende, standige Informationen und Einblick in das
gesamte Betriebsgeschehen. Okonomische Selbst-
steuerung, Transparenz, Ergebnisverantwortung
und andere Ideale sind nur zu verwirklichen, wenn
alle an der Wertschopfungskette Beteiligten die
Kosten und Preise kennen, andererseits auch iber
Marketingstrategien oder die Absatzstruktur eini-
germafBen Bescheid wissen wollen. Wer wirt-
schaftliche Hintergriinde und thren Zusammenhang
mit der eigenen Arbeit einschitzen kann, ist zu
ganz neuen Einsichten und Leistungen bereit und
fahig.

Zu diesem Teilbereich von Motivation kann
Controlling in seiner neu definierten Funktion ent-
scheidend beitragen. Doch es bleiben offenc Fra-
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und auf erst kiinftig erkennbare Notwendigkei-
ten und Anspriiche vorbereitet werden?

o ‘Welche Bedeutung fiir dxe Entwmklung von

'etrlebhchen Perspektiven haben die- vielfach

 zitierten, in Deutschland aber noch nicht so

 recht greifbaren virtuellen Unternehmen®?

~ Welchen neuen Anforderungen miissen  die
Beteiligten geniigen?

Denkbar ist es ja durchaus, daB sich in diesem Zu-
sammenhang die Teams nicht mehr als Belegschaft
verstehen, sondern als lauter hochspezialisierte,
individualisierte Kleinstunternehmer mit besonders
entwickelter, digital kompatibler und via Internet
abrufbarer sozialer Kooperationsfihigkeit und Ko-
ordinationskompetenz.

6.6 WIN-WIN ersetzt das globale
Nullsummenspiel

Von den Spekulationen iiber virtuelle Unternehmer
zuriick zu den Perspektiven fiir jene konkret agie-
renden Unternchmen, die sich in der weltweit ver-
Lahmendes netzten Wirtschaft heute und morgen behaupten
Denkschema wollen. Die besondere Nervositit bei der Diskus-
sion um ecine Zukunft des Produktionsstandorts
Deutschland riihrt daher, daB noch allzuviel iiber
rein national definierte Loésungen nachgedacht
wird. Immer dem Denkschema der Nullsummen-
spieler folgend: Was ich will, kannst du nicht krie-
gen, oder: Wenn du gewinnst, hab ich verloren.
Wesentlich besser vorbereitet auf kiinftige
Turbulenzen, die sich von Fall zu Fall sicher noch
zum verheerenden Sturm auswachsen werden, sind
diejenigen, die nicht ldnger in Kategorien des Ver-
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driangungswettbewerbs denken. Sie setzen recht-
zeitig, das heifit; ab sofort, mit vollem Risiko aber
auch mit allen Chancen auf Innovationswettbe-
werb. Das bedeutet im Idealfall: Kein Verlust fiir
niemand, nachhaltige Entwicklung und qualitatives
Wachstum fiir alle.

. Weltoffenheit, globales Verantwortungsbe-
wufStsein und die unbefangene Bereitschaft, von
anderen, bisher ganz fremden Kulturen zu lernen,
miissen Sache von jedermann werden”, heifit es
im Memorandum _ Innovation als Wettbewerb®,
das zum Asien-Europa-Gipfel in Bangkok Anfang
Mirz 1996 von Daimer-Benz-Chef  Jiirgen
Schrempp und den SPD-Politikern Gerhard
Schréoder und Siegmar Mosdorf veroffentlicht
wurde. Gemeinsame Forderung: ein ,,Biindnis fir
Asien®. Nicht etwa, weil ,, Asien das nétig hitte,
sondern um in Deutschland das dringend notwen-
dige ,,ncue Asien-Verstindnis* zu wecken.

SchluB} mit der verbissenen Verteidigung ein-
mal erreichter komfortabler Positionen - auf zum
Benchmarking, zum Kriftemessen mit den Besten
der eigenen Klasse! So die Botschaft. Es mangle
uns im Vergleich mit Asien an der Bereitschaft zu
kritischer Selbstreflexion. So der psycho-politische
Befund. Deutschland brauche dringend einen
,,Weckruf aus Asien” behauptet auch der ameri-
kanische Trendforscher John Naisbitt.

Was die Verfasser des Memorandums ganz
niichtern als Uberlegenheit der asiatischen Men-
talitit definieren, ist die Fahigkeit, ,,ohne Einbufien
im nationalen oder kulturellen Selbstbewufitsein
die Leistungen anderer Nationen ohne Vorbehalte
zu priifen und aufzunehmen, was im eigenen sozia-
len Kontext verwertbar und verniinftig erscheint.*
Tendenz: Niemand mufl aufgeben, alle kénnen
gewinnen.

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67771

Ein ,BUndnis
far Asien"

Niemand muB
aufgeben

ISEMUNCHEN



146 KAPITEL 6: AUSWEGE AUS DER DEZENTRALISIERUNGSFALLE

Der weltweit operierende ABB-Konzern macht
bei aller intern geforderten Konkurrenz langst Er-
fahrungen mit dem immer héufiger zitierten Win-
Win-Prinzip. Und zwar in ganz unterschiedlichen
Zusammenhingen. Etwa als Philosophie hinter
dem ,,Customer-Focus-Ansatz“: Volle Orientie-
rung am Kunden-Nutzen, Entwickeln kreativer
Speziallosungen aus dem gemeinsamen Know-
how, Gewinnen der Kundentreue. Aber auch im
globalen Wettbewerb, wie K. J. Wilhelm bei den
Karlsruher Arbeitsgesprdchen Anfang Marz 1996
erlauterte;

. Voraussetzung fiir das Erhalten der Rolle
der deutschen ABB im Export ist eine positive
Haltung zwischen den deutschen und den jeweils
lokalen ABB-Gesellschaften. Wenn durch aktive
Unterstiitzung des Technologie-Transfers das
Volumen fiir einfache Produkte lokaler Fertigung
erhioht werden kann, erreichen wir gleichzeitig
eine hohere Bereitschaft dieser Gesellschaften,
sich verkaufsunterstiitzend auch um komplexe
Produkte oder Systeme filr die entsprechende
deutsche Gesellschaft zu kiimmern. Dies fithrt
letztlich zu einer Win-Win-Situation zwischen den
traditionell exportiernden Léndern und den auf-
strebenden neuen Lindern.*

Wer ein Stiick abgibt, gewinnt auf hoéherer
Ebene ein groferes dazu. So die Erfolgsphiloso-
phie, global betrachtet. Individuell jedoch ist sie
durchaus mit potenticllen Nachteilen behaftet und
fiir viele Firmen mangels Masse als ,,Spielregel
so leider undenkbar.,

Dennoch ist das Prinzip bedenkenswert. Paul/
Bedenkenswertes Watzlawick, der Philosoph, Psychotherapeut und
Prinzip Hochschullehrer, ist nicht nur mit seiner

,,Anleitung zum Ungliicklichsein® berithmt gewor-
den. Er hat auch das Buch ,,Vom Schlechten des

Gute
Erfahrungen
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Guten und darin tber Patendlosungen geschrie-
ben. Jene Losungen also, die nach Watzlawicks
Definition so patent sind, daB sie nicht nur das je-
weilige Problem, sondern alles damit Zusammen-
hingende gleich mit aus der Welt schaffen.
Beispiele sind seine brillant-vertrackt erzihl-
ten Geschichten verschiedener klassisch-literari-
scher oder von ihm erfundener Figuren, wie die des
jungen Mannes Ide Olog: Der wuchs in der eng-
stirnig-sicheren Welt des Schwarz-oder-weil,
Richtig-oder-falsch, Du-oder-ich auf und empoért
sich nun iiber die Schlechtigkeit einer Welt, in der
er plotzlich nicht mehr privilegiert ist... Watzla-
wicks Botschaften sind so klar wie notwendig:

e Doppelt so viel ist nicht unbedingt zweimal so
gut. Wir brauchen nicht mehr vom selben, son-
dern etwas anderes.

o Das Gegenteil des Schlechten ist nicht unwei-
gerlich das Gute - es kann durchaus noch
schlechter werden. Deshalb lohnt sich die Su-
che nach dem Dritten jenseits von Entweder-
oder, nach den Losungen, die aufierhalb der
gewohnten Denk-Trampelpfade liegen.

o Irrwege mull man gehen, um sie zu erkennen.
Dann erkennt man, im Idealfall, auch einen
Ausweg.

Watzlawick hat vor einem Jahrzehnt nicht mit be-
sonderem Blick auf Fithrungskrifte in Deutschland
geschrieben. Individuelle Schlufifolgerungen je-
doch sind kurz vor der Jahrtausendwende mit Si-
cherheit gestattet.
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. Uber Trends und Szenarien
. zu neuen Leitbildern -
Zukunftsfahige Industrie
dank Okologie

und produktionsnahen
Dienstleistungen

Es fehit uns nicht an Wissen,
sondern an Phantasie.

ALBERT EINSTEIN

Physiker & Nobelpreistrager (1879-1955)

,,Dritte Welt” auch in Europa. Kénnen Sie sich das
vorstellen? , Prasserei und Hungerstod nur zwei-
hundert Meter voneinander entfernt...”“ Vernetzte
Inseln des Reichtums mit modernsten Produktions-
techniken, durch Sicherheitsdienste gut geschiitzt,
mit hocheffizienten Informations- und Verkehrs-
techniken untereinander kommunizierend - umge-
ben von Wiisten der Armut und des 6kologischen
Verfalls, von militiarischen Auseinandersetzungen
und Verteilungskonflikten...

Meinolf Dierkes vom Wissenschafiszentrum
Berlin hat dieses Szenario entwickelt und ausge-
baut zur groBen , Kiseglocke™, unter der die Rei-
chen in einer geschiitzten Umwelt mit syntheti-
schem Klima leben und produzieren. ,,Allerdings
heifit diese grofie Glocke dann nicht Deutschland,
sondern Siemens oder Daimler-Benz. Sie ist
durch Rohren mit der ndchsten grifieren Glocke
verbunden, die zum Beispiel Olivetti heifien kann.
In den Glocken gibt es auch hochtechnisierte
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Landwirtschaft, regenerative Energien und ge-
schlossene Stoffkreisldufe. Zwischen ihnen liegt
eine Okowiiste mit den Armen der Welt, die sich
dort bekriegen... ,,

Widerspruch und Sinn solcher Szenarien ist es, die Phantasie zu

Gegenszenarien befliigeln, Fragen, Widerspruch, Gegenszenarien
zu provozieren. Wie im Expertenkreis ansatzweise
geschehen:

e Werden wir in Deutschland iiberhaupt noch zu
diesen ,Inseln des Reichtums™ gehéren - wie
kénnen wir den Anschlufl halten?

e Die, Okowiiste* wird die Inseln gar nicht leben
lassen!

e  Wer soll all die Produkte kaufen, wenn es zwi-
schen den Glocken nur noch Wiiste gibt?

¢ Welche Rolle spielen dann die Nationalstaaten?
Wie werden oder bleiben sie attraktiv fir In-
vestitions- und  Produktionsentscheidungen,
damit Ressourcen, Kapital, Markte und Ar-
beitsplitze gesichert werden kénnen?

e Es diirften sich eher verschiedene regionale
Konstellationen mit ihren besonderen Kompe-
tenzkernen, Vorteilen und Machtzentren her-
ausbilden, die unter anderem durch eine ge-
meinsame Kultur zusammengehalten werden
und in vielfacher Hinsicht miteinander konkur-
rieren.

¢ Wenn man die Industrie in Deutschland oder in
der Européischen Union als eine dieser Einhei-
ten betrachtet - wie gelingt es dann, eine deut-
sche oder europiische Eindugigkeit zu verhin-
dern?

Gewiss ist jedenfalls, dah kein Szenario als un-

Nicht Schicksal, ausweichliches Schicksal verstanden werden darf,
sondern Hand- sondern als ,,Handwerkszeug®™ zur Gestaltung der
werkszeug Zukunft genutzt werden soll.
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7.1 Auch das Negativszenario
gewinnt

Vergleichsweise leicht 1aBt sich vorstellen, dall mit
weltweit zunehmender Einsicht und Bereitschaft
zum notwendigen Umweltschutz, also beim all-
mihlichen Ubergang in daucrhafte, nachhaltig
wirtschaftende Gesellschaftsformen, gute Chancen
fir die einschliagige Technik aus Deutschland, fiir
Konzepte, Produkte, Anlagen und ganze Systeme
bestehen. Stichworte: 6koeffizient, ressourcen-
schonend, energiesparend. Einsatzbereiche und
Wechselwirkungen im Rahmen dieses Positiv-
Szenarios sind zum Beispiel absehbar bei Trans-
port - Mobilitit - Tourismus; Bodennutzung und
Siedlungsstrukturen, Wasser-, Luft-, Liarm- und
Miillproblemen in Ballungsraumen.

Ebenso leicht, allerdings nur widerwillig, kann
man sich vorstellen, daB sich die globale Um-
weltsituation trotz wohlklingender Konferenz-
Communiqués weiter verschlechtert. Neben einem
verstirkten Druck auf die ,,Festung Europa® mit
allen unerfreulichen Folgen von Einwanderungs-
quoten iiber Zollkonflikte bis zu militdrischen In-
terventionen ist absehbar, daf} auch unter den Be-
dingungen dieses Negativ-Szenarios neue Produkte
und Dienstleistungen auf neuen Mirkten ihre
Chancen finden.

Beispielsweise im Umwelt- und Katastrophen-
management: beim Dammbau oder bei der Ent-
wicklung sturmfester, erdbebensicherer Gebédude
und Anlagen. Oder als angepasste Technologien
fir verkarstende und Trockenzonen: zur Wasser-
aufbereitung aus Meerwasser oder Abwissern, bei
der Herstellung von Nahrungsmitteln auf biotech-
nologischer Grundlage, bei der umweltvertrigli-
chen Schidlingsbekdmpfung. Ein weiteres Nega-
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tivbeispiel und zugleich lohnendes Aufgabengebiet
sind die Folgen der immens zunchmenden Gewis-
ser- und Luftverschmutzung, also die Suche nach
Losungen, die neben der menschlichen Gesundheit
auch Kulturdenkmilern, Pflanzen, Tieren, elek-
tronischen Komponenten etc. zugutekommen.
Karl-Friedrich Ziegahn und Hiltmar Schubert
vom Fraunhofer-Institut fiir Chemische Techno-
logie/ICT, Pfinztal zéhlen in ihrer Expertise eine
ganze Reihe weiterer Beispicle auf, die insbeson-
High-Tech zu dere auch dem Anspruch von ,High-Tech zum
geringen Kosten Low-Cost-Tarif* geniigen sollen:

» cinfache photovoltaische Anlagen statt weiterer
Waldvernichtung aus purer Not: zum Kochen,
zum Betrieb von Brunnen, zur Kommunikation;

s wartungsarme Landmaschinen oder das soge-
nannte Busch-Fahrrad als energiceffizientes
und robustes Verkehrsmittel;

e Systeme und Gerite zur Gewinnung und Nut-
zung von Sonnep-, Wasser- oder Windkraft und
von Trinkwasser;

¢ das sogenannte High-Tech-Trockenklo zur um-
weltvertriglichen und hygienisch  sicheren
Verwertung von Exkrementen;

o technische Entwicklungen, die einerseits den
Aussto von Schadstoffen verringern, anderer-
seits vor Schadstoffeinwirkungen schiitzen,
zum dritten die Anfilligkeit von technischen
Anlagen oder Geriten gegeniiber Schadstoffen
reduzieren.

Das Bemerkenswerte an solchen und vielen weite-
Konzeptionen fr ren Aufgaben: Sie sind unter positiven wie negatf-
dual use ven Umweltvoraussetzungen dringend nétig. Die
Losungen werden doppelt niitzlich und auf den
Mirkten erfolgreich sein, wenn sie gleich fiir ,,dual
use® konzipiert werden.
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Ziegahn und Schubert diskutieren nicht, ob es
tatsdchlich gelingen wird, Ozonabbau und Treib-
hauseffekt rechtzeitig zu bremsen. Doch sie sind
uberzeugt: , Fiir eine zukunfisorientierte Unter-
nehmensstrategie ist es in jedem Fall itberlebens-
notwendig, sich sowohl mit den Produkten fiir das
Positiv-Szenario als auch mit den Anforderungen
aus dem Negativ-Szenario auseinanderzusetzen.
Daf3 wir das erste wiinschen, darf uns nicht daran
hindern, das zweite zu bedenken.*

Neben erschwinglicher High-
Tech fiir die armen Lander des
Siidens und die Mega-Stadte des
nachsten Jahrtausends steht auf
dem Wunschzettel, der innovati-
ven, praxisnahen Erfindern vorge-
legt wird, auch einiges fiir euro-
paische Breitengrade und Lebens-
verhiltnisse. Vorschlige zur Rii-
stungskonversion oder sicherer,
schneller, wenig belastender Da-
ten-, Personen- und Giiterverkehr
werden erwartet, umweltfreundliche Energiege-
winnung samt dem legendédren ,3-Liter-Auto®,
auch _ Bio-Diesel”, Wasserstoff-Antrieb oder So-
lar-Mobile sind gefragt.

Manche Projekte stehen nach jahrelangen Ver-
handlungen um das in Deutschland viel zu knappe
Venture-Kapital tatsdchlich kurz vor der Grofse-
rie. In diesem Stadium geht es vor allem um
marktbezogene Kreativitit und weiteren Erfin-
dungsreichtum in puncto Geldquellen. Wie Hohn
allerdings miissen alle Appelle an Kreativitit, Ri-
sikobereitschaft und Eigeninitiative in den Ohren
von Menschen wie Thomas Albiez klingen. Der
Erfinder des Elektroautos ,,Hotzenblitz“ stand
trotz TUV-Zulassung und festen Vorbestellungen
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Anfang August 1996 nach dem plotzlichen Riick-
zieher seiner Finanziers wirtschaftlich am Ende:
zwischen 8 und 9 Millionen Mark Schulden, Kon-
kursverfahren mangels Masse abgelehnt! Beson-
ders bemerkenswert sind in diesem Zusammenhang
die Argumente, mit denen dem Pionier die bun-
desministerielle Unterstiitzung versagt blieb. Da
hieB es anfangs: , Uberlassen Sie das lieber den
GroBen...* Und finf Jahre spéter: ,, Tut uns leid...
Forderung unméglich ... Sie sind schon zu weit...*

7.2 Megatrends im Wandel

Anfang der achtziger Jahre formulierte Jokn
Naisbitt seine ,,Megatrends*:

1. Die Industriegesellschaft wandelt sich zur In-
formationsgesellschaft.

2. Natur und zwischenmenschliche Kontakte
gewinnen wieder an Bedeutung gegentiber der
Technik.

3. Durch zunchmende Verflechtung der Wirt-
schaftsnationen verlagert sich das Gewicht von
den nationalen Okonomien zur Weltwirtschaft.

Von den 4. Kurzfristig angelegte Geschiftsorientierung

Megatrends der macht Platz fir langerfristige Konzepte.

80er Jahre zur .. ..

Realitat heute 5. Von der Zentralisierung zur Dezentralisierung
- mit Profit-Zentren, teilautonomen Arbeits-
gruppen, mehr Basis- und Kundennihe.

6. Von der Amts- zur Selbsthilfe - sowohl aus
Geldmangel in den offentlichen Kassen, als
auch aus MiBtrauen gegeniiber staatlicher fiir-
sorglicher Bevormundung,

7. Von der reprasentativen zur partizipativen De-
mokratie - mit Delegation von Entscheidungen
und mehr Mitbestimmung,

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung. b i
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8. Von hierarchischen zu vernetzien Strukturen -
im BewuBitsein wechselseitiger Abhéngigkeit
und mit mehr Eigenverantwortung im Rahmen
von Lean Management.

9. Von der Dominanz des ,Nordens” zu mehr
Aufmerksamkeit fiir die Lander des ,,Siidens.

10. Vom Dilemma des Entweder-Oder zur Ver-
wirrung angesichts der Vielfalt von Entschei-
dungsmoglichkeiten.

Nach knapp anderthalb Jahrzehnten sind die mei-
sten der damaligen Megatrends alltigliche Selbst-
verstiandlichkeit geworden. Zumindest theoretisch.
Die dahinterstechenden Anspriiche werden bei
weitem noch nicht immer erfiillt. Deshalb - oder
trotzdem - wird es Zeit, den Blick auf die Samm-
Iung der Naisbitt’schen , Megatrends 2000 zu
werfen.

Diese stichwortartigen Begriffe wurden Ende
1993 bei der Vorstellung europdischer Lernstrate-
gien fiir die Zukunft am Beispiel ,,Innovationen in
der Automobilindustrie” in Gaggenau von Bil-
dungsforschern, Bildungsplanern und Praktikern
der Berufsbildung diskutiert, kommentiert und er-
ginzt.

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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9. Religiose Erneucrung im dritten Jahrtausend

10, Triumph des Individwums

Ergdnzungen:

12. BU gegen den Rest der Welt |

13. Arbeitslosigkeit trotz Qualifikation
14, Miillberge ‘

Kommentare anno 1993: Punkt 7 passiert wohl
frithestens im Jahr 4000 - aber wenn, dann passie-
renauch 1,2, 3 & 10 - wenn nicht, dann 5, 8 & 9.
Nicht erwihnt und nicht diskutiert wurde da-
mals, was im Expertenkreis zwei Jahre spiter als
cine der groBen Herausforderungen geschen wur-
de: Bernd-Dietmar Becker von AESOP-Consult in
Stuttgart forderte: , Wir miissen von den her-
kémmlichen Formen des Konkurrenzdenkens weg-
kommen, die uns nur blind gegeniiber den eigentli-
chen Aufgaben machen. Unsere Zukunft und Wett-
bewerbsfahigkeit kann nicht mehr auf eine be-
stimmte Technologie gegriindet werden. Die groBie
Entdeckung wird es sein, zu erkennen, welche
Krifte, Mechanismen und Regelkreise samt ihren
Puffern und Zwingen die Leistungsfihigkeit einer
Volkswirtschaft ausmachen.*
In diesem weltweiten Netz miisse Deutschland

Auf der Suche . . . . g

nach der seine international glaubwiirdige Rolle finden,

Meta-Erfindung damit gemeinsam mehr Wohlstand, mehr Erfolg,
mehr Ordnung zu schaffen sind. ,,Diese Rolle wird
von einer Art Meta-Erfindung abhdngen - davon,
daf3 wir in der Lage sind, die tibergeordneten und
vielfach verflochtenen Probleme zu ldsen - dann
wdren wir keine alte Industrienation, sondern ei-
ne mit groflem Vorsprung vor allen anderen.*
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7.3 Spannungsfelder und
Perspektiven

Der jiingste Bericht des Club-of-Rome mit seinem
Untertitel ,,Vom Bruttosozialprodukt zum Okoso-
zialprodukt™ ist ein Pliddoyer gegen triigerische
Zahlenspiele, fiir den Mut zu neuen Begriffen und
Denkansitzen. Es ist tatsdchlich paradox: Die der-
zeit gewichtigsten wirtschaftlichen Indikatoren
belegen, daf es uns gut geht - zugleich verfallt die
Natur, mangelt es an Mitteln fiir kulturelle, sozia-
le, bildungspolitische Grundaufgaben und es
wiichst die Zahl derer, die mit ihren ganz normalen
Verdiensterwartungen als ,,zu teuer” abgestempelt
und in eine unabsehbare Arbeitslosigkeit entlassen
werden. ,,Das Verspielen der Zukunft darf nicht
langer als Wohlstandsgewinn deklariert werden'
- 0 die Botschaft des Club-of-Rome.

Ahnlich argumentiert Rolf Kreibich vom Insti-
tut fiir Zukunfisstrategien und Technologiebewer-
tung / IZT in Berlin: Es sei unverstindlich und un-
sinnig, einen Weg als ,,Fortschritt* zu bezeichnen,
auf dem sich ganz offensichtlich alle mehr Schaden
zufiigen als langfristigen Nutzen. Die Sackgasse
des nicht-6kologisch Wirtschaftens miisse drin-
gend verlassen werden. Denn, so Kreibich, ,die
volkswirtschaftlichen Kosten sind horrend®:

o Gefdhrdung des Wirtschaftsstandorts durch In-
novationsblockaden,

o Fehlsteuerung von Investitionsmitteln und
Qualifikationspotentialen,

e Erhohung der 6kologischen und sozialen Bela-
stungspotentiale und nicht zuletzt

e Chancenminderung fiir zukunftsorientierte neue
Arbeitsplatze.
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"Wir leben vom Kapital anstatt von den Zinsen.”
Wer auf diesem Weg nicht weiterstolpern will,
kann sich von den Argumenten fiir das langfristige
und umfassende Konzept der Kreislaufwirtschaft
(Sustainable Economy) anregen lassen. Alle Inno-
vationskraft, alle politischen Weichenstellungen
und wirtschaftlichen Initiativen sollten sich darauf
richten, vollig neue Verfahren und Produkte mit
Blick auf dieses Ziel zu entwickeln.

Meinolf Dierkes kommt beim Weiterverfolgen
des , Kiseglocken-Szenarios* zur Prognose, daB
auferdem relativ wichtige Markterfolge mit der

Markterfolge ,,gesamten Technik zur Sicherung des Reichtums

;E':;:';:Zchen und der Reichen® zu erzielen sein werden - weni-
ger durch die Einsdtze von Bodyguards, als viel-
mehr durch Emissions- und Immissionsschutz. Das
,,ochiitzen der Individuen in den reichen Gegenden
und Schiitzen der reichen Gegenden vor Um-
welteinfliissen aus den armen (oder den sich rasch
industrialisierenden) Gegenden* konnte ein ebenso
wichtiges Marktsegment werden wie leistungsféhi-
ge Kommunikationsnetze oder Technologien zum
Gewinnen von Energie bei geringer Umweltbela-
stung.

Diese ,,beschiitzende’ Perspektive hat freilich
bei allem Pragmatismus einen zynischen Beige-
schmack. Wenn sich tatsdchlich Schritt fiir Schritt
ein weltweites, ganzheitliches Bewusstsein dafiir
entwickeln soll, dal Ressourcen und Belastbarkeit
des ,,Raumschiffs Erde™ begrenzt sind, darf sich
weiterer Wohlstand der einen nicht auf ewiges
Elend der andern griinden. Blanke Existenznot
lasst den Menschen keine Chance zur eher postin-
dustriellen Einsicht in die Notwendigkeit von
Verzicht.

Solange das Wohlstandsgefille sogar noch
wichst, ist ein Verdacht schwer auszurdumen: Alle
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wohlklingenden 6kologischen Resolutionen und
globalen Programme zum gemeinsamen Wohler-
gehen dienten letztlich doch nur dazu, den prekéren
Abstand im Spannungsfeld zwischen industriali-
sierten und auftholenden Gesellschaften auch wei-
terhin zu wahren.

Die Studie ,,Zukunfisfihiges Deutschland®,
erstellt vom Wuppertal Institut im Auftrag von
BUND und MISEREOR, nennt drei Griinde, warum
die Industrieldnder und nicht | die andern™ mit der
okologischen Erncuerung beginnen miissen:

o Seit 200 Jahren und bis auf weiteres werden
hier die schlimmsten Umweltschiden verur-
sacht,

o hier stehen erheblich mehr technische und fi-
nanzielle Mittel zur Verfiigung und

e unsere Lebensweise gilt als Vorbild in den
Lindern des Siidens - zum Guten wie zum
Schlechten, allerdings mit betrichtlicher Ver-
zdgerung.

Bei global nachhaltiger Entwicklung oder ékologi-
scher Marktwirtschaft muB es sich ja keineswegs
um Altruismus pur handeln. Umweltschutzgesetze
haben in Deutschland bereits zu Spitzenergebnis-
sen in der Umweltschutztechnik gefithrt - und zu
einem Weltmarktanteil von iiber 20 Prozent in gu-
ten Jahren. Ziegahn und Schubert argumentieren:
LDeutschland kann und sollte die Technologie-
fiihrerschafi beim ressourcenschonenden Produ-
zieren ilbernehmen - das ist angesichts der gesell-
schaftlichen Entwicklungen nicht nur notwendig,
sondern erscheint plausibel * Und, so ist hinzuzu-
fiigen, es wird zur Standortsicherung ebenso bei-
tragen wie zur internationalen Wettbewerbsféhig-
keit.
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Positive Spannungsfelder lassen sich bei-

:°vae o spiclsweise auch ausbauen und nutzen im Ver-
nStazr;:ungs ®%T  haltnis zwischen Okologie und wieder aufgewerte-

ter menschlicher Arbeitskraft, im Bereich Infor-
mations- und Sensortechnik fiir die Produktion, bei
der wachsenden Vielfalt produktionsnaher Dienst-
leistungen, im Rahmen der sogenannten demate-
rialisierten Infrastrukturpolitik (sichere Energie-
versorgung mit weniger Kraftwerken, Wohnen mit
weniger Umweltverbrauch, Mobilitdt mit weniger
Straflen), kurz: im anspruchsvollen Kontext der
Kreislaufwirtschaft mit ihren vielen Einzelaspek-
ten.

7.4 Visionen fur Kreislaufwirtschaft
und Logistik

Was Bernd-Dietmar Becker sich als Meta-
Erfindung zur Sicherung deutscher Wettbewerbs-
fahigkeit gewiinscht hat, nimmt bei Rolf Kreibich
bereits Konturen an. ,.Der nachhaltige Umgang
mit Stoff-, Energie- und Schadstoffstromen ist
schon lange kein lokales oder nationales Problem
mehr und keine Angelegenheit einzelner Legisla-
turperioden - wir miissen die weltweit vernetzten
Zusammenhdnge und Wirkungsketten lokaler und
regionaler Ressourcennutzung begreifen lernen

Spitzenpositionen und die langfristigen Folgen einbeziehen.” Dieser

aufs Spiel generell wachsenden Einsicht steht seine Einschiit-

gesetzt zung gegeniiber, dab ,,die derzeitigen wirtschafis-
und innovationspolitischen Versdumnisse und
Fehlsteuerungen in Deutschland die noch vor-
handenen Spitzenpositionen in wichtigen Zu-
kunfistechnologien und Innovationsfeldern aufs
Spiel setzen.”

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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Manager tun in dieser Situation gut daran, ihre

Strategien trotz allem nicht auf reine Rationalisie-
rungsinvestitionen zu beschrianken. Kreibich nennt
sicben Vorteile einer solchen Unternehmenspolitik:

I

Okologiceorientierte Technologien und Innova-
tionen werden immer stirker zum strategischen
Produktionsfaktor. Das bedeutet: Kosten- und
Wettbewerbsvorteile, zumindest mittelfristig
und auf lange Sicht.

Gewachsenes UmweltbewubBtsein, Biirgerin-
itiativen und Gesetze werden dazu fithren, dafl
kiinftig nicht die immer noch groferen und
leistungsstirkeren Produkte die Mirkte be-
stimmen, sondern intelligentere und effiziente-
re.

Die am schnellsten und effektivsten wirksame
Innovationsstrategie ist immer die selbst orga-
nisierte, nicht die durch Gesetze oder biirokra-
tische Kontrollsysteme aufgezwungene.
Wissenschaftlichen Untersuchungen zufolge
sind jene Unternchmen am Markt besonders
erfolgreich, die aus eigener Initiative, flexibel
und mit hochmotivierten, kreativen Belegschaf-
ten die Okologischen Herausforderungen an-
nehmen.

Dariiber hinaus zeigt die Praxis, daB mit dem
Grad des 6kologischen Engagements nicht nur
Einfallsreichtum und Begeisterung der Mitar-
beiter zunchmen: Mit ihrer Motivation steigt
zugleich die Qualitit der Produkte.
Einspareffekte bei Rohstoffen und Energie,
Vermeidung, Verminderung und , ,Entmateri-
alisierung® von Transporten fithren unmittel-
bar zu Kosten- und Wettbewerbsvorteilen.
Wer klug ist, beriicksichtigt und vermeidet
schon ab sofort die Ursachen fiir kiinftigen fi-
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Das gute Beispiel
von Mutter Natur

Systemweite
Verantwortung,
modulares Design

nanziellen Druck wegen der sprunghaft stei-
genden Entsorgungskosten. Mit okologischen
Produktionsverfahren und Produkten, verbun-
den mit der jeweils passenden Logistik fiir Or-
ganisation, Fertigung und Verteilung, wird der
notwendige Strukturwandel méglich.

Erfolgreiche Wirtschafts-, Management- und Pro-
duktionsformen lassen sich nicht erzwingen, son-
dern nur gemeinsam gestalten. Miindige Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter, motivierende Manager
und das gute Beispiel von Mutter Natur sind gera-
dezu ideale Voraussetzungen fiir eine zukunftsfa-
hige Wirtschaftsweise. Das gilt fiir die Weiterver-
wertung von Abfillen wie fiir die Nutzung von
Sonnenenergie, Wind und Wasser. Es gilt bei der
Suche nach dem dynamisch-forderlichen Gleich-
gewicht zwischen Wettbewerb und Zusammenar-
beit und nicht zuletzt beim Schutz von Vielfalt und
Eigensténdigkeit.

Kreislaufwirtschaft bedeutet weit mehr als
Resteverwertung und Pseudo-Rezepte a la ,,Griiner
Punkt”. Systemweite Produktverantwortung bis hin
zur Riicknahme am Ende der Gebrauchszeit (z.B.
eines Autos oder Fernsehapparats) gehért ebenso
dazu wie Design nach dem Baukastenprinzip und -
als wichtige Voraussetzung - eine Reihe von Pro-
duktkriterien wie demontierbar, langlebig oder
schadstoffarm.

Im Expertenkreis wurde als Beispiel fiir das
Wirtschaften in Kreisldufen eine Problemlésung
fir medizinische Einmalprodukte, etwa Einweg-
spritzen oder Beatmungsschlduche, vorgestellt:
vom Abholen der gebrauchten Teile (Sammel-
logistik) iiber Desinfektion und automatische De-
montage plus Stofftrennung bis zur Herstellung
von Folgeprodukten, die wiederum hochsten Hy-
gienestandards entsprechen.
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Im Rahmen von ,,Produktion 2000° l4uft, ko-
ordiniert vom Fraunhofer-Institut fiir System-
technik und Innovationsforschung/1SI, neben vie-
len anderen ein Projekt unter dem Titel , Ent-
wicklung industrieller Konzepte zur Nutzungsin-
tensivierung und Lebensdauerverldngerung von
Produkten®. Das Ziel: Chancen und Potentiale der
neuen Produktions- und Wirtschaftskonzepte (6ko-
logische Stoffwirtschaft) herauszuarbeiten. Im fol-
genden Schaubild sind die unterschiedlichen Kreis-
lauf-Strategien verdeutlicht.

Wi
: Weiterverwendung
___instandhaltung
Aufriiste
Modernisieren
Uberarbeiten

Primir- - Sekundar-
Werk- - Werk-
stoffe stoffe

Werkstoffrecycling
Materialrecycling -

1 Thermische Verwertung

Entsorgung : e
Rohstoffe

natiirliche ~ 5 Re-Mining -
© Ressourcen "o €~ Deponie

nach HIESSL, MEYER-KRAHMER, SCHON 1995, S. 92
ABB. 7.1: INDUSTRIELLE KONZEPTE ZUR NUTZUNGSINTENSIVIERUNG UND ZUR
VERLANGERUNG DER LEBENSDAUER VON PRODUKTEN

Kein Zweifel: Okologische Leitbilder miissen

komplexe Sachverhalte beriicksichtigen. In vielen
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Einzelphasen geht es darum, Herstellungsprozesse
zu optimieren, geeignete Werkstoffe auszuwihlen,
Zerlegeverfahren zu entwickeln, logistische Vor-
aussetzungen zu schaffen oder Bewertungskriterien
zusammenzustellen.

Oko-Leitbilder
und kompiexe
Zusammenhinge

Daraus ergeben sich neue Strukturen, die wieder-
um die Gesellschaft pragen. Das fiihrt dazu, daB
ein weiter zunchmendes Umweltbewuftsein hier-
zulande auf verschirfte wirtschaftliche Erforder-
nisse in einem turbulenten Umfeld trifft, und die
Handelnden sich schier unerfiillbaren gesellschaft-
lichen Anspriichen gegeniiber sehen. (,,Wir wollen
alles - und zwar sofort! Aber 6kologisch soll es
sein - und billig“!)

Das Projekt ,, Vision Logistik “ im Rahmen des
Programms ,,Produktion 2000° beispielsweise zielt
in die Liicke zwischen Okonomie und traditioneller
Logistik auf der einen Seite, Okologie auf der an-
deren. Dabei geht es nicht allein um nachahmens-
werte Beispiele, sondern auch um einen Vorsprung
an Kompetenz, von dem wiederum ,,vermarktbare
Produkte™ wie Konzepte, Informationstechnik und
ganz neue Ansitze zur Entwicklung von Logistik-
systemen erwartet werden.

Einer der krassesten Zielkonflikte ergibt sich
hier im Zusammenhang mit der , Just-in-Time™-
Philosophie: trotz prizisester Absprachen flexibel
und navigationsfihig zu bleiben, Umweltgesichts-
punkte mit preislichen wie zeitlichen Vorgaben ab-
zustimmen und dariiber hinaus Wege zu finden,
Sehr bewulites wie Mitteleinsatz durch den Einsatz von Intelli-
Lésen aus alten genz und Informationstechnologie reduziert werden
Mustern kann. Ohne ein sehr bewulites Losen aus traditio-

nellen Denkmustern, Betriebsstrukturen und indi-
viduellen Verhaltensweisen wird das Ziel nicht zu
erreichen sein.

Projekte schaffen
Vorsprung an
Kompetenz
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7.5 Okologie, Politik und ein
Come-back fiir den Faktor Arbeit

Internationale Wettbewerbsfihigkeit, okologische
Wirtschaftsprinzipien, die Zukunftsfihigkeit von
Unternechmen und von Individuen - das muB kein
Vierecksverhéltnis im permanenten, unaufloslichen
Widerspruch sein. Die Studie ,, Zukunfisfihiges
Deutschland” beispielsweise zeigt gerade die
Verbindung von wirtschaftlicher Konkurrenzfahig-
keit und Umweltvertraglichkeit als jenen Weg auf,
der weder in die 6konomische Krise noch ins 6ko-
logische Desaster (oder gar in eine Kombination
aus beiden) fiihrt. Entscheidend fiir den nachhalti-
gen Erfolg ist - neben Engagement und Sachver-
stand - ein verlaBlicher politischer Rahmen in
Form von verbindlich vereinbarten Umweltzielen
und gesetzlichen Vorgaben.

Wirtschaftskrise
und
Umweltkrise

Wirtschafts-

.UBERLEBEN}S* - Krise

FAHIG

nach WUPPERTAL INSTITUT ,, ZUKUNFTSFAHIGES DEUTSCHIAND “ 1995

Verlailicher
politischer
Rahmen

. . INTERNATIONAL INTERNATIONAL
KRITEREN  NICHT WETTBEWERBS-
, _ WETTBEWERBSFAHIG

FAHIG

Zukunfts-
fahigkeit

ABB. 7.2: OKONOMISCHE UND OKOLOGISCHE KOMPONENTEN DER ZUKUNFTS-

FAHIGKEIT

Dieser Uberzeugung sind im iibrigen lingst nicht
mehr allein die seit {iber einem Jahrzehnt gern be-
lachelten , alternativen Spinner. Anfang Februar
1996 beispiclsweise griindeten in Briissel Vertreter
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von 18 namhaften Firmen aus verschiedenen Lian-
dern Europas ,,F hoch 5“, den ,, European Busi-
ness Council for a Sustainable Energy Future “.

ESals loses Das lose Biindnis hat im Namenskiirzel seine

Bundnis Ziele fest verankert: Effizienz, Energie, Economy
(Wirtschaft), Environment (Umwelt) und Em-
ployment (Beschiftigung). Einig sind sich die Ma-
nager in ihrer Einschitzung, daB die noch vorherr-
schende Wirtschaftsweise ihre kiinftigen Unter-
nehmenserfolge massiv behindert.

Einig sind sie sich (It. Bericht der taz vom
9.2.1996) im Selbstverstindnis als ,technische
Opposition innerhalb des Big Business* und in der
Wahl ihrer wichtigsten Biindnispartner, nimlich
Umweltorganisationen und Gewerkschaften. Poli-
tische Rahmenbedingungen von Okosteuern bis
Kartellrecht, Kreislaufwirtschaftsgesetz, Elektro-
nikschrott- oder Verpackungsverordnungen und
manches mehr wollen sie mitgestalten. Umweltori-
entierte technische Standards sollen eingefiihrt, die
Wettbewerbsfihigkeit alternativer Technologien
gestarkt und die Potentiale fiir sinnvolle, rentable
und befriedigende Arbeit aufgezeigt werden.

Eine ,,6kologische Offensive™ versprach im
Mai 1996 sogar eine deutsche Regierung: die rot-

Okologische griine Koalition in Schleswig-Holstein. Gemal der
Offensive als . .
Reglerungs- Erkenntnis ,,ohne umweltbewuBtes Handeln keine

programm wirtschaftlich sichere Zukunft™ soll das Ringen um
Wettbewerbsfihigkeit und Arbeitspldtze zu einem
wesentlichen Teil mit okologischen Argumenten
und Initiativen gewonnen werden.
Schon knapp einen Monat zuvor hatte sich eine
Enquéte-Kommission des Deutschen Bundestages
entschlossen gezeigt, ,,dem Kartell der Bremser
beim Umweltschutz“ entschieden entgegenzutre-
ten. Nachhaltiges Wirtschaften, also der Verzicht
darauf, zu Lasten kiinftiger Generationen heute
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Profite einzufahren, sei als Ideal zwar bekannt,
werde jedoch allzu selten praktiziert, beméngelte
Marion Caspers-Merk, die Vorsitzende der Kom-
mission ,,Schutz des Menschen und der Umwelt™.
Mehr als eine Million Arbeitsplitze, so die Ein-
schitzung der Kommission, konnten in absehbarer
Zeit vom Umweltschutz abhingig sein. Das Argu-
ment, Umweltschutz koste Arbeitsplitze, treffe
nicht zu.

Ein fundiertes Pladoyer unter dem Titel
,,Come-back fir den Faktor Arbeit™ hielt Hans
Gerhard Mendius bereits 1994 im Rahmen ciner
Tagung des Arbeitskreises Sozialwissenschafiliche
Arbeitsmarktforschung / SAMF e.V. Eine seiner
Thesen: Wenn es gelingt, eine Reihe von Benach-
teiligungen zu beseitigen, die in den vergangenen
Jahren zum Riickgang arbeitsintensiver Tétigkeiten
gefiihrt haben, konnte iiber produktive und pro-
duktionsnahe Arbeitsplitze hinaus noch mehr ge-
wonnen werden. Es wiirden auch ,,0kologisch ak-
zeptablere Formen des Wirtschaftens*
(Stichworte: Wiederverwerten, Weiterverwerten,
Zerlegen, Riickgewinnen, Aufbereiten) moglich.
Dabei ist keineswegs davon auszugehen, daf} ar-
beitsintensive Produktionsformen notwendigerwei-
se ,,Low-Tech“-Varianten sein miissen.

Nicht zuletzt ergibe sich dabei eine besonders
bemerkenswerte Variante der Wiedergewinnung:
Jene  dlteren® Arbeitnehmer (also bereits Vierzig-
jahrige), die in der Vergangenheit bei der Zusam-
menstellung sogenannter olympiareifer Mannschaf-
ten in den Betrieben keine Chance hatten, kénnten
ihr SelbstbewuBtsein wiederfinden - und die Un-
ternechmen gewiénnen jenes Detail- und Erfah-
rungswissen zuriick, an dem es ihnen schmerzlich
mangelt, sobald es darum geht, iiber ausgefeilte
Produkte hinaus auch produktbezogene oder pro-
duktionsnahe Dienstleistungen anzubieten.
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7.6 Neue Dienstleistungen,
Leitbilder und Chancen

Das vertraute Wort Dienstleistungen wird zuneh-
mend zum schillernden Begriff mit vielen Facetten,
weit tiber Friseur und Masseuse, juristische oder
Restaurantfachkrifte hinaus. Die seit langem ge-
plante kommunale Verwaltungsreform bei der
Stadt Miinchen beispielsweise hat das erklirte
Ziel, die , Vollzugsverwaltung™ in ein ,,Dienst-
leistungsunternehmen® umzubauen. Schon jetzt
werden in 15 Pilotprojekten die bislang allenfalls
als antragsberechtigt wahrgenommenen Biirgerin-
nen und Biirger als ,,Kunden® behandelt. Umden-

Dienstleistungen ken also auch hier. Im holldndischen Tilburg, in-

als Produkte” ternational gern zitiertes Vorbild, sind mehr Ei-
genverantwortung der Beschiftigten und mehr
Biirgerndhe bereits Wirklichkeit und Dienstlei-
stungen zu ,,Produkten geworden. Das Wichtigste
aber: ,,Wir setzen mehr Vertrauen in die Menschen
als in vorgegebene Biirokratie und Strukturen®,
sagt G. Jan Wolter, jahrelang , Manager fiir Kon-
zerncontrolling der Stadt Tilburg®.

Im weiten Bereich von Multimedia und virtuel-
ler Realitit reichen die professionellen Dienstlei-
stungen von der computerunterstiitzten Personal-
schulung iiber projektbezogene Telekooperationen
bis zur Entwicklung von Instrumenten fiir die Fer-
tigung in ,,virtuellen Fabriken (etwa als Zuliefe-
rung fiir dic Automobilindustrie).

Untersuchungen des Bundesinstituts fiir Be-
rufsbildung/BIBB und des Instituts fiir Arbeits-
markt- und Berufsforschung/IAB vermitteln inter-
essante Zusammenhinge:

e Seit 1973 ist die Zahl der Erwerbstitigen in
personen-, gemeinschafts-, verteilungs-, unter-
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nehmens- oder haushaltsbezogenen Dienstlei-
stungsberufen um vier Millionen oder knapp 30
Prozent gestiegen.

o Damit arbeiten heute fast 70 Prozent aller Be-
schiftigten im Dienstleistungsbereich ein-
schlieBlich den technischen Berufen: von Alten-
und Kinderpflege, Wissenschaft, Medien und
Unterhaltung tiber Sicherheitsdienste, Beratung

e oder Marketing bis zu Forschung und techni-
scher Planung.

o Dariiber hinaus verrichtet jede sechste Person
in Fertigungsberufen im wesentlichen Dienst-
leistungsaufgaben; mindestens jede zweite in
Handwerk und Industrie tut das gelegentlich.

Die vielversprechende Entwicklung steckt im drit-
ten Punkt: Die Grenze zwischen Fertigung und
Dienstleistung wird flieBend, Entwicklungs- und
Wettbewerbsvorteile sind genau hier zu finden. Es
geht darum, ,Teile plus..” zu produzieren, und
damit den entscheidenden zusitzlichen Kunden-
nutzen zu bieten.

Ganz im Gegensatz zur weitverbreiteten The-
se, Deutschland konne in der globalen Konkurrenz
nicht als Produktions-, sondern allenfalls als
Dienstleistungsstandort bestehen, ist der Experten-
kreis iberzeugt, daB fiir einen Grofiteil der deut-
schen Industrie die eine oder andere existenzsi-
chernde Lésung im Rahmen der fertigungsnahen
und Tele-Dienstleitungen liegt.

Es kann nicht darum gehen, auf den immer
scharferen internationalen Wettbewerb in der Form
zu reagieren, dab Produktion ,einfach® durch
Dienstleistung ersetzt wird. Solch ein Entweder-
Oder wire nichts als eine weitere Patend/dsung im
Watzlawick'schen Verstindnis. Es geht um Ergén-
zung, nicht um Verdrangung oder Austausch.
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Die Dienstleistungsgesellschaft in Deutschland
braucht leistungsfihige und innovative Produkti-
onsbetriecbe unterschiedlicher GréBenordnung als
Néhrboden und als Motor. Die berithmte Standort-
frage 1aBt sich nicht ein fiir alle Mal | richtig™ be-
antworten, denn die strategischen Entscheidungen
in den Unternchmen fallen mit Blick auf Rahmen-
bedingungen, Risiken und Chancen, die im Verlauf
tiefgreifender Verianderungen stindig neu , richtig™
erkannt und bewertet werden miissen.

Ralf Reichwald und Kathrin Mdslein unter-
Fluchtig oder scheiden zwischen  fliichtigen* und , gebundenen®
gebunden Dienstleistungen - raumgebundenen (von Reini-

gung bis Hotel und Feuerwehr), personengebunde-
nen (von der Arztin bis zum Streetworker) und
sachgebundenen (z.B. von Konstruktion bis Ver-
trieb in der Wertschépfungskette). Als zunehmend
,fliichtig™ erweisen sich besonders die sachgebun-
denen Dienstleistungen, dank Multimedia.

Damit sie dennoch ihre Rolle bei der Zukunfts-
und Standortsicherung spielen konnen, ist neben
hohem und aktuellen Informationsgehalt von ent-
scheidender Wichtigkeit, wie intensiv Know-how
und Kreativitit der jeweils Dienstleistenden ge-
nutzt werden. Kurz und wohlbekannt: Auf die

Sozialstaat Kopfe kommt es an! Ganz besonders dann, wenn
statt Hochlohn-Dienstleistungen und Sozialstaat erhal-
.Beschéftigungs- ten werden sollen, wenn nicht ein rein zahlenmifi-
wunder* ges ,,Beschiftigungswunder® das Ziel ist und eine

gleichzeitig wachsende Verelendung in Kauf ge-
nommen wird. Informationsdienstleistungen, indu-
striellen und fertigungsnahen Dienstleistungen ge-
hort also die Zukunft. Sie sind

o der Produktion vorgelagert, wie technische Pla-
nung, Forschung und Entwicklung, einschlief3-
lich der Suche nach zusitzlichem, vermarktba-
rem Kundennutzen auch bei sogenannten Ein-
fachteilen;
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e prozessbegleitend, wie Logistik, Aus- und
Weiterbildung;

o der Sachgiiterproduktion nachgelagert, wie
Marketing, Beratung, Betreuung und die grofBie
Vielfalt zusétzlicher Services.

Damit lassen sich erfolgsversprechende Wechsel-
beziehungen zwischen Produktions- und Dienst-
leistungsstandort enger kniipfen. Auf den globalen
Mirkten mit ihrer besonderen Dynamik koénnen
sich Unternechmen mit komplexen Leistungspro-
grammen am sichersten behaupten, wenn sie

e mit wissensorientierten und produktionsnahen
Dienstleistungen Hand- und Kopfarbeit inte-
grieren;

o die tayloristische, zunehmend wettbewerbs-
schiadliche Arbeitsteilung samt produktivi-
tatsorientierter  Rationalisierungen  ersetzen
durch prozeBorientierte, innovative und reakti-
onsschnelle Organisationskonzepte;

e die vielbeschworene Kundenorientierung auch
auf betriebsinterne Bezichungen zwischen den
mehr oder weniger eigenstdndigen Einheiten
ausweiten und

e wenn es parallel dazu gelingt, dic Erfolge der
dezentralisierten Module mit eigenen Entschei-
dungskompetenzen und eigener Ergebnisver-
antwortung ohne vielschichtige neue Hierarchi-
en zum gemeinsamen Vorteil zu koordinieren.

Die in Kapitel 1 vorgestellten ,.neuen Leitbilder”
lassen sich also durch einige Fragen und Uberle-
gungen ergdnzen. Lutz von Rosenstiel empfiehlt
die Suche nach ,,Aufgaben, bei deren Losung wir
nicht nur andere kopieren miissen und deshalb
bestenfalls Zweiter werden™. Industrie- und Bil-
dungssoziologen wie Burkart Lutz empfehlen, bei
der Frage nach den jeweils eigenen Stirken das
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,Otrategiepotential sehr viel mehr auf der Res-
sourcenseite zu suchen und bei der Fihigkeit,
diese Ressourcen zu mobilisieren, als in Techno-
logien, bei denen Unsicherheit und Turbulenz viel
zu hoch sind.*

Viele Manager, Wissenschaftler und Forscher
verfolgen als Nicht-Deutsche die Entwicklung in
der Bundesrepublik mit Symphatie und Interesse.
Dabei registieren sie erstaunt, mit wieviel Selbst-
zweifeln und Zukunftsingsten die | tiichtigen Deut-
schen® sich plagen. Beispielsweise Lawrence J.
Delaney, Bereichsleiter Umwelt beim technisch-
wissenschaftlichen  Dienstleistungsunternehmen
Industrieanlagen-Betriebsgeselischaft/IABG  in
Ottobrunn: ,, Sie machen sich so unglaublich viele
Sorgen! Trotz hichster akademischer Qualifika-
tionen trauen Deutsche sich - Ausnahmen bestd-
tigen die Regel - nicht so viel zu wie beispielswei-
se Amerikaner. Sie setzen auf Perfektion, auf Er-
Jolg durch Top-Position und Macht. Wir setzen
auf Versuche plus Verbesserungen, auf Erfolg
durch Konsens und auf Verhandeln zum beider-
seitigen Vorteil. “

Der Zukunftsforscher und frithere IBM-
Manager John Hormann sicht weitere Griinde:
,.Diejenigen, die sich um die dkonomischen As-
pekte kiimmern, haben am tieferen Sinn der Oko-
logie wenig Interesse, und diejenigen, die sich um
die Umwelt sorgen, haben in der Regel wenig

Die Suche nach Kompetenz und Verstindnis fiir Okonomie... Es

f:::i‘:g::n?;s grassiert die Schuldsuche, die das Lernen aus
Fehlern verhindert und Scheu vor Risiko hervor-
ruft...*

Es wird Zeit fiir eine ganz neue Art des Ler-
nens und Handelns, die uns - als einzelne wie als
Gescllschaft, im Privatleben wie im Berufsleben -
zukunftsfiahig macht.

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.

N .
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67771 ISFMUNCHEN



) Die Zukunft von
Industriearbeit und Lernen
im Hochlohnland D

Wir arbeiten in Strukturen von gestern

mit Methoden von heute

an Problemen von morgen -

vorwiegend mit Menschen, die in Kulturen von vorgestern
die Strukturen von gestern gebaut haben

und das Ubermorgen im Unternehmen

nicht mehr erleben werden.

KNuT BLEICHER, Wirtschaftswissenschaftler &

Vordenker der Unternehmensplaner

Es war einmal ein Land, das unterschied bei seinen
Biirgerinnen und Biirgern nur zwischen ,arbei-
tender Bevolkerung™ und ,,Gebildeten”. Kaum ein
Menschenalter ist das her, und auch bei den Nach-
barn dieses Landes mitten in Europa war es nicht
viel anders. Die einen wurden belehrt. Sobald sie
,;ausgelernt™ hatten, konnten sie mit zunchmender
Erfahrung ihren Beruf ein Leben lang ausiiben.
Die Besten unter thnen wurden zum Aufstieg zuge-
lassen. Die andern durften oder sollten sich bilden.
Das garantierte ihnen letztlich Fithrungspositionen,
Entscheidungsgewalt, Ansehen und selbstver-
stiandlich die hochsten Einkommen.

Mittlerweile funktioniert die Welt nicht mehr
so einfach. Die neuen Schlankheitsideale haben
sich durchgesetzt - Herausforderung, Gefahr und
Chance fiir Unternchmen und Arbeitnehmer glei-
chermafen. Eine mehr oder weniger angriffslustige
Qualitdtssuche ist ausgebrochen. Technik, soziale
Anspriiche, endlich Riicksicht auf Umwelt und
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kiinftige Generationen, nicht zuletzt auch ein neues
SelbstbewuBtsein der Arbeitenden lassen ganz all-
gemein als unabweisbare Notwendigkeit erschei-
nen, was einzelne bereits seit Jahrzehnten fordern:

s Zugang zu Information und Bildung fiir alle -
statt veralteter Bildungsprivilegien;
e Weiterbildung lebensldnglich und berufsbeglei-
tend - statt einmaliger Lehre im Jugendalter;
o Bildung als personlicher Reichtum und Grund-
Bildung lage des eigenen Marktwerts, zugleich als Vor-
ist Reichtum aussetzung fiir betriebliche Wettbewerbsféhig-
keit und den internationalen Erfolg ganzer
Volkswirtschaften.

Léangst kommen in den vorbildlichen, zukunftsori-
entierten grofien wie mittelstédndischen Betrieben
die Belegschaften und ihr Qualifizierungsbedarf
nicht mehr vorwiegend dann ins Gespréch, wenn in
der Krise nach geeigneter finanzieller Mandvrier-
masse gesucht wird. Arbeitsplatzbezogene Wei-
terbildung gilt immer haufiger als notwendige In-
vestition. Wartung und planmiBige Wertsteigerung

Wettbewerbs- bleiben nicht ldnger beschrankt auf Maschinen und

relevante sonstiges Inventar, sondern werden den Menschen

Investition zuteil. Okonomisch formuliert: Die Humanressour-
cen gehoren zu den wettbewerbsrelevanten Fakto-
ren im Unternehmen.

8.1 Verfallsdauer des Wissens
und Wertewandel

Dennoch: Eine Zahl zwischen 5 und 10 treibt die
Bildungsexperten um. Innerhalb von fiinf bis zehn
Jahren veraltet nach ihren Berechnungen das be-
rufsrelevante Wissen. Insbesondere die berufs-
praktischen Kenntnisse gelten dann als mehr oder
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weniger liberholt. Weiterbildung als ,,Runderncue-
rung® tut not. Immer haufiger wird gefragt: Warum
iberhaupt drei bis dreieinhalb Jahre lang aufwen-
dige, spezifische Berufsqualifikationen vermitteln,
die ohnehin nicht von Dauer sind? Wenn doch mit
generellen Arbeitnehmer-Kompetenzen und kurz-
fristig zu erwerbendem, jeweils top-aktuellem
handlungsbezogenem Wissen auch positive Ar-
beitsergebnisse erreicht werden kénnen?

Die Antwort ist einfach: Weil die Rever-
wisschnung ohne solide gemeinsame Basis nicht
aufgeht. Weder soziale noch berufsorientierte
Kompetenzen lassen sich den Menschen von Fall
zu Fall iberstiilpen. Handlungsbezogenes Wissen
braucht einen Bezugsrahmen. Wo Qualifikation
der Fachkrifte als einer der wichtigsten Standort-
vorteile im Rahmen weltweiter Vernetzung gilt,
sollte nicht mit Stiickwerk jongliert werden.

Eine ganz andere Frage ist, wie die Jugendli-
chen von heute und morgen samt ihren Eltern die
Lage schen, welcher Orientierung sie folgen, wel-
che SchluBfolgerungen sie fiir eigene Berufsent-
scheidungen zichen. Ein Wertewandel hat zweifel-
los stattgefunden. Allerdings bedeutet er mehr als
den deutlich erkennbaren Wechsel von der Ar-
beits- zur Freizeitgesellschaft, von , ,Pflichterfiil-
lung® zur Suche nach ,,Sinn und SpaB*, von der
Existenzsicherung zur Selbstverwirklichung. Die-
ser Wertewandel mit seinen Folgen ist durchaus
auch Ergebnis eines Lernprozesses.

Insbesondere die technisch interessierten und
kreativen jungen Leute nehmen zur Kenntnis daf
sie sich tunlichst nicht auf das Ziel hochqualifizier-
ter Arbeit in der Fabrik konzentrieren sollten,
wenn ihnen Image und Verdienstaussichten als
Gesichtspunkte wichtig erscheinen. Es ist seit lan-
gem paradox, aber immer noch frustrierende Reali-
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tat, dafl deutlich weniger verantwortungsvolle,
weniger innovative, weniger komplexe und weni-
ger unmittelbar gewinn- oder verlustentscheidende
Arbeiten in den Biiros besser bezahlt werden und
deshalb in besserem Ansehen stehen als hochst an-
spruchsvolle Produktionsarbeit.
Vor den Gefahren, die dem Wirtschaftsstand-
ort Deutschland allein durch dieses ungerechtfer-
Ungleichgewicht tigte Ungleichgewicht .demnéichst s_chon drohen,
nicht gerecht- warnt Burkart Lutz seit Jahren. Seine Analysen,
fertigt Argumente und Thesen haben einen ebenso indu-
strie- wie bildungssoziologischen Hintergrund.

e Als Folgen der Bildungsexpansion in den ver-
gangenen Jahrzehnten sicht er zum einen, daB
die industriellen Facharbeiterberufe immer
stirker ins Abseits geraten - Jugendliche mit
mittleren und héheren Schulabschliissen lernen
aus den Erfahrungen ihrer Eltern und entschei-
den sich realistischerweise eher fir die kauf-
ménnisch-administrative Schiene. Die Ressour-
ce Facharbeiternachwuchs ist in Gefahr, denn
die ,,Qualititssicherung® zu Beginn des Quah-
fizierungszyklus funktioniert nicht.

o Gleichzeitig, und das verschirft die Problema-

Bildungs- tik, steigt als zweite Folge der Bildungsexpan-
expansion und sion der Trend zur Einstellung von mehr schu-
die Folgen lisch Qualifizierten (Technikern, Ingenieuren)

als Nachfolger fiir ausscheidende Meister. Die-
ser Trend entwertet nicht bloB gewachsenes
Erfahrungswissen und traditionelle betriebliche
Aufstiegswege; er ist auch nicht allein auf die
zunchmende Komplexitdt produktionstechni-
scher Zusammenhinge zuriickzufilhren. Er
trifft dariiber hinaus auf eine , Verwissen-
schaftlichung®™ urspriinglich sehr praxisnaher
Ausbildungsgiinge. Wer einigermalien rechnen
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kann, klug, ehrgeizig und zielstrebig ist, wird
also gleich an die (Fach)-Hochschule durchstar-
ten und die eigene Karriere eher nicht auf einer
betrieblichen Qualifizierung aufbauen. Dieser
Weg bleibt zunehmend dem , Rest der Schul-
abganger vorbehalten.

e Damit wichst die Praxisfremdheit ausgerechnet
derjenigen, von denen die erfolgssichernden In-
novationen der Zukunft erwartet werden.

Als worst case scenario beschreibt Burkart Lutz,
was vielfach schon praktiziert wird: Immer mehr
Industriebetriecbe sparen sich die betrdchtlichen
Kosten der hauseigenen, im idealen Sinne ,ab-
nehmerorientierten® Facharbeiterausbildung. Sie
sparen sich zugleich das Risiko und die Miihe,
Bewerber zu qualifizieren, die moglicherweise den
kiinftigen Anforderungen nicht von vornherein ge-
wachsen sind.

Mit dieser neuen Strategie riskieren sie aber,
dah genau jene Quelle versiegt, die bisher kontinu-
ierlich fiir praxisorientierten Techniker- und Inge-
nieursnachwuchs und fiir problemlose Verstindi-
gung zwischen den unterschiedlichen Hierarchie-
Ebenen sorgte. Ob dieser Verlust aufgewogen wird
durch das ,,Sparen“ jener Verluste, die entstehen,
wenn die zu Facharbeitern Ausgebildeten gar nicht
weiter als solche zur Verfiigung stehen?

Bei diesem aus rein betriebswirtschaftlicher
Sicht verniinftig scheinenden Spar-Szenario blei-
ben schon heute Qualifizierungs- und Sozialisie-
rungschancen fiir zigtausende von Jugendlichen
auf der Strecke. Morgen konnte genau dieses
Szenario der Grund dafiir sein, dafl es trotz aller
Produktivititsfortschritte (und daher sinkendem
Personalbedarf) nicht mehr gelingt, geniigend in-
telligente, motivierte, kreative, kommunikations-
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und teamfihige junge Menschen fiir die Arbeit in
der Fabrik zu gewinnen. Auf jene Form von Indu-
gefahrdet die striecarbeit aber kommt es an, die innovativ und
Position im menschenorientiert genug ist, da Deutschland im
Wettbewerb globalen Wettbewerb weiter bestehen kann und
nicht das Feld raumen muB.

Spar-Szenario

8.2 Sieben Thesen und sieben
offene Fragen

Zur Definition und Einschitzung des industriellen
Qualifikationsbedarfs vor und nach der Jahrtau-
sendwende wurden im Institut fiir Sozialwissen-
schafiliche Forschung/ISF Miinchen eine Reihe
von Thesen erarbeitet:

Abnahmen und
Zunahmen

: "Glelchzextlg setzen die neuen Tea 1 strukturen
__wenn sie zum erwarteten Erfolg fuhren sollen;

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.

b} .
http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-67771 ]SFMUNCH,EN.



SIEBEN THESEN UND SIEBEN OFFENE FRAGEN

179

¢in recht hohes Mindestmal an' Gemeinsam-
~ keiten bet sprachlicher Kompetenz, Allge-

F achkrafte und ,,Arbeltsmarktgan """ skeit ihrer
.,':'Quahﬁkatlonen werden erheblich steigen.

Offenkundig ist es eine Aufgabe von hoher Dring-
lichkeit, die noch vorhandenen Elemente und
Strukturen von klar definierten und iiber den je-
weiligen Betrieb hinaus verwertbaren beruflichen
Qualifikationen zu bewahren. Wenn dies nicht ge-
lingt, ist abzusehen, dal sich das Angebot in einem
gefahrlichen Gegensatz zum voraussichtlichen Be-
darf entwickelt. Damit aber, so argumentiert Bur-
kart Lutz, wiirde die deutsche Industrie ,, nicht nur
ihre frithere, durch mutige Innovationen wie die
industrielle Lehrlingsausbildung oder die Inge-
nieurschulen erworbene privilegierte Stellung im
Wetthewerb um die aktivsten und intelligentesten
Nachwuchskrdfie definitiv einbilfSen. Sie wiirde
damit vor allem eine strategische Ressource ver-
lieren, der sie einen Gutteil ihrer bisherigen Stdr-
ke verdankt. ©

Sehr vieles spricht dafir, daB die Bedeutung
gerade dieser Ressource im zunchmend weltum-
spannenden Konkurrenzkampf kiinftig nicht ab-
nehmen, sondern zunchmen wird.

Zumindest parallel zur weiteren Entwicklung
von Zukunftsstrategien fir die Bildungspolitik
sollte der aktuelle Handlungsbedarf in den Unter-

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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nehmen bedacht werden. Den Belegschaften ge-
lingt es sicher leichter, den verdnderten und erhéh-
ten Anforderungen zu geniigen, wenn die Antwor-
ten auf cine Reihe von dringlichen, ebenfalls im
ISF Miinchen formulierten Fragen gefunden sind:

‘1. Wie kénnen ohne unvertretbaren Aufwand die
fachiibergreifenden (beispielsweise die ‘sozia-
len und/oder betriebswirtschaftlichen) Kompe-

. tenzen der Fach- und Fijhrungskrifte in den

Betricben erhoht werden?

Wle kann der Kernbestand der quallﬁmerten
Angelemten (das sind vor allem Frauen und
- Auslénder) an das Niveau der Facharbeiter-
~ qualifikation herangefiihrt werden?

3. ane kann die tellwelse schr starke Spezmllsxe-

Erfahrungswissen
als eine der
zentralen GréRen

6 Wi ne ,,lemfreundhch Feftig'uhgé--
_'techmk aussehen" ' . :

 man nachfraghch venmtteln was'sollte man n
- der Umstellung lernen? :

Praxisnahen, praktikablen Antworten am néchsten
ist man in den Unternehmen wohl bei den Fragen 1
und 3 - dank abteilungs-, betriebs- und ldnderiiber-

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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greifender Projekterfahrungen, die in Lern- und
Fertigungsinseln, Impuls-Werkstitten und einer
Fiillle von Modellversuchen gesammelt werden
konnten.
In diesen Lern-Zusammenhéingen geschieht es
oft, daB die Auszubildenden im Betrieb die Chance
als Vorreiter bekommen - im Rahmen ganz unter-
schiedlicher Forder- und Kooperationsprogramme. )
Die Palette der Moglichkeiten reicht von den be- un dE:;;?:;;Z::
trieblichen Partnerschaftsprojekten mit ,,Europa- Dimensionen
Dimension® unter Kiirzeln wie PETRA, FORCE oder
LEONARDO bis zu unternchmensinternen Modell-
versuchen, die gleichfalls in Zusammenarbeit mit
dem Bundesinsitut fiir Berufsbildung/BIBB ent-
wickelt, koordiniert, wissenschaftlich begleitet und
dokumentiert werden.
Die Projekte heissen beispielsweise DELTA /
Dezentrales Lernen in Teamarbeit oder Lernen im
Arbeitsprozefy; es gibt Lerninseln fiir kaufménni-
sche wie fiir technische Berufe, wo Routiniers und
Auszubildende, Praktikanten oder Studierende der
Berufsakademien, erfahrene Facharbeiter und ju-
gendliche Berufsanfinger gemeinsam in eigener Lehrlinge
Regie Losungen fiir die aktuelle Praxis erarbeiten. erarbeiten
Die Komplexitit der Produktionsprozesse Losungen fur alle
selbst ist Lerngegenstand und Lehrmittel zugleich.
Eigeninitiative, Urteilsfahigkeit, Selbstorganisati-
on, Verstindnis fiir gréBere Zusammenhénge, Ver-
antwortung in der Gruppe und fiir die Qualitét der
Arbeitsergebnisse, das Verkniipfen von Lernen und
Arbeit (immer haufiger in berufsgemischten Grup-
pen), Handlungsfahigkeit in vernetzten Strukturen,
kurz: berufliche Souverénitit ist das Ziel.

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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Grundsétzliche
Frage nach Wert
und Stellung

Erweitertes
JKéseglocken-
Szenario"
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8.3 Von der ,,Salonfdhigkeit*
industrieller Produktion

Uber alle bildungspolitisch und betriebsspezifisch
wichtigen Ansitze hinaus stellt sich freilich die ei-
ne grundsitzliche Frage nach Wert und Stellung
der industriellen Produktion in Deutschland. Was -
abgeschen vom Spall und dem persénlichen Ge-
winn - bliebe letztlich von den in Teamarbeit und
international vernetzten Strukturen, dezentral und
berufsiibergreifend erworbenen fachlichen und so-
zialen Kompetenzen, wenn mittlerweile die Orte
verschwunden wiren, an denen sie zum Einsatz
kommen und Rendite bringen sollten?

Burkart Lutz hat rund um diese Frage eine
Fortsetzung des , Kiseglocken-Szenarios™ mit un-
erwarteten Weiterungen gewagt:

¢ Die Bedingungen und Konsequenzen jener In-
seln des Reichtums aus Kapitel 7 und die der
sie umgebenden okologischen Wiisten werden
nicht nur zwischen den Lindern des reichen
Nordens und des armen Siidens die Diskrepan-
zen verschirfen. Neue Ungleichgewichte wer-
den dariiber hinaus auch in und zwischen den
bisherigen Industrielédndern entstehen.

e Da nach den traditionellen Regeln industrieller
Praxis die Produktion immer dorthin zieht, wo
billige Arbeitskraft reichlich vorhanden ist,
hitten in Europa (allein unter diesem einen
Gesichtspunkt betrachtet) zum Beispiel Portu-
gal und Irland weit bessere Zukunfisperspekti-
ven als Deutschland.

¢ Da aber hierzulande die vergleichsweise hohen
Lohne und das erreichte allgemeine Wohl-
fahrtsniveau nach Moglichkeit gehalten werden
sollen, ist nicht der Verzicht auf industrielle
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Produktion, sondern ihre intelligente Umgestal-
tung die Loésung.

Im Rahmen einer der kreativen Klausurtagungen
des Fxpertenkreises entwickelte Burkart Lutz die
Vision: ,, Vielleicht wird in Zukunft die entschei-
dende Stirke eines mit anderen konkurrierenden
Megafraktals (wie Deutschland oder Furopa) in
seiner Fihigkeit liegen, Industrie in die Wohi-
standsinseln zu integrieren, statt sie in die Vor-
stdadte, in die Slums hinauszuschieben ... Konnte
es nicht gelingen, industrielle Produktion zu einer
. salonféhigen™ Leistung zu machen? Zu einer je-
ner Arbeitsleistungen, die dem Wohlstandsteil der
Bevélkerung angemessen erscheinen, wie dies
heute vor allem fiir Dienstleistungen, Wissen-
schaft und Forschung gilt? “

Das Jahr 2010 kommt rascher als vermutet,
befiirchtet oder erhofft. Der Faktor Zeit gewinnt
noch an Bedeutung. Zur Um-
setzung dieser Utopie diirf-
ten die wenigen Dutzend
Monaten bis zur Jahrtau-
sendwende kaum ausreichen.
Doch als motivierender Ent-
wurf fiir eine ebenso men-
schen- und umweltvertrigli-
che wie effiziente und wohl-
standssichernde Industrie
sollte das Bild von der ,,Sa-
lonfahigkeit der Produktion
im Gesprich bleiben. Zur
Umsetzung bieten sich Te-
lematik, Nano-, Informati-
ons- und Kommunikationstechnologie, Solar-, Sen-
sor-, Bio-, Plasma- und Lasertechnik, Mecha-
tronik, Mikro- oder Optoelektronik neben ciner
Fiille von bislang noch nicht voll einsatzfahigen
Technologten an.

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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8.4 Perspektive 2010:
Konzepte und Profile

Noch immer verbreiten Wirtschaftsverbande und
Politiker die These, der bedrohlich-folgenschwere
Mangel an qualifizierbarem Berufsnachwuchs in
der Industrie sei iiberwunden, sobald es nur gelin-
ge, die Absolventen héherer Schulen vom Studium
abzuhalten und zuriickzulocken ins System der be-
wihrten dualen Ausbildung.
Diese These diirfte sich als reines Wunschden-
Schiimmer als ken, schlimmer noch: als eine weitere Patendlo-
reines sung a la Watzlawick entpuppen. Es gibt schlie-
Wunschdenken lich schon jetzt tausende von jungen Menschen, die
sich unmittelbar nach erfolgreich abgeschlossener
Berufsausbildung arbeitslos vor den Toren ,ihres*
Betriebes wiederfinden. Viele Sozialwissenschaft-
ler, Arbeitsmarkt- und Berufsforscher warnen seit
Jahren, daf} die Zusammenhinge zwischen Quali-
fizierung und Arbeitswelt nicht so platt zu sehen
sind.

e Die Zahl der erforderlichen Fachkriéfte in der
Produktion geht genauso zuriick wie die Zahl
der betrieblichen Aufstiegspositionen,

e Die fachinhaltlichen und intellecktuellen An-
spriiche wachsen - das spricht fiir gute schuli-
sche Vorbildung; es wachsen auch die emotio-
nal-nervlichen Belastungen - das spricht gegen
die Attraktivitit der industriellenFertigungsbe-
rufe.

o FEinerseits gilt es als ,,zumutbar”, dal frisch

Zwischen qualifizierte Fachkrifte allenfalls in zeitlich
Zumutbarkeit befristete oder anderweitig eingeschrinkte Ar-
und Luxus beitsverhiltnisse iibernommen werden, auf der
anderen Seite leistet man sich den Luxus, sie
als Hilfsarbeiter oder auf Angelerntenpositio-

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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nen zu beschiftigen. Ganz abgesehen vom fi-
nanziellen Aspekt bedeutet das einen krassen
Verlust an professionellem Selbstwertgefiihl
und personlicher Motivation - aber auch an le-
bendiger Innovationskraft fiir die Betricbe.

Auch Manfred Tessaring vom Institut fiir Ar-
beitsmarkt- und Berufsforschung/IAB der Bundes-
anstalt fiir Arbeit hatte schon 1993 den langfristig
erheblichen Geburtenriickgang und die moglicher-
weise anstehenden Verteilungskidmpfe um den Be-
rufsnachwuchs im Blick: ,,Die Demographie je-
denfalls kann man nicht wegdiskutieren... Wenn
sich die Attraktivitdt der betrieblichen Ausbil-
dungsangebote samt der darauf aufbauenden Be-
rufswege nicht erhoht (und vieles deutet genau
darauf hin), dann dirfte der Trend ‘weg vom
Dualen System’ anhalten.

Um bei einem denkbaren volligen Zusammen-
bruch des Dualen Systems im Bereich industrieller
Produktion zumindest die Chance zu wahren, eine
grundiegend neue und kiinftigem Bedarf entspre-
chende Form von Ausbildung zu gestalten, sicht
Burkart Lutz einen einzigen Weg: ,, Anzuvisieren
ist ein ganz neuer Typus industrieller Arbeitskraft
- er kombiniert wesentliche Merkmale des heuti-
gen Facharbeiters (vor allem seine Fahigkeit zur
Kooperation und zum Aufbau reichhaltigen Er-
Jahrungswissens) mit dem technischen Wissen
und den technischen Kompetenzen, die heute als
ingenieurtypisch gelten. “

Dieser neue ,Facharbeiter-Ingenieur” wird
sich natiirlich nicht begniigen mit dem traditionel-
len Image qualifizierter Produktionsarbeit in der
Industrie - vor allem nicht mit ihrer fortdauernden
Unterbewertung gegeniiber der sogenannten ,,gei-
stigen Biiroarbeit. Nur dann lassen sich begabte

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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und durchschnittlich ehrgeizige Nachwuchskrifie
in ausreichender Zahl fiir diesen potentiellen Be-
rufstypus gewinnen, wenn sie Vorteile erkennen
konnen und gesichert sehen im Vergleich mit jenen
Berufspositionen, die bislang nach , héherer Bil-
dung® winken. Stichworte: Verdienststrukturen,
Arbeitsstrukturen, Karrieremuster.

Dieser neue ,,Facharbeiter-Ingenieur™, egal ob
minnlich oder weiblich, konnte dem Industrie-
standort Deutschland ganz neue Attraktivitit ver-

Neue leihen, weil kiinftig unerldBliche Qualifikationen
Atraktivitat und Kompetenzen im Berufsbild bereits enthalten
sein kdnnten:

e die Fahigkeit zum Wahrnehmen und Nutzen
von Kreisldufen, zur Kooperation in Wert-
schopfungsketten, zum service- und marktori-
entierten Denken;

e die Offenheit fiir neue Formen der Arbeitstei-
lung und zur Kommunikation mit Partnern aus
unterschiedlichen Kulturen;

o die Souverinitit, nach Konsenslésungen zu su-
chen und auf Machtargumente zu verzichten;

e die Bereitschaft, jede Chance zum Lernen zu
nutzen - mit Kunden und Kollegen, von Kon-
kurrenten und Lieferanten, und

o nicht zuletzt die Voraussetzung dafiir, die seit
langem vielbeschworene engere Kooperation
zwischen Wissenschaft und Industrie endlich
mit Leben zu fiillen.

Das Schliisselproblem sieht Burkart Lutz in der
Notwendigkeit, sehr drastisch das Gleichgewicht
zwischen Theorie und Praxis neu zu definieren.
Ein tber- Um jungen Menschen und ihren Eltern ein iiber-
zeugendes Signal  zeugendes Signal zu vermitteln, miifiten geradezu
spektakulidre Umschichtungen innerhalb des Bil-
dungsbudgets stattfinden. Damit kénnte der Er-

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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werb von praktischer Erfahrung auflerhalb schuli-
scher Zusammenhinge ,positiv diskriminiert®
werden. Weil das nicht ohne Eingriffe in seit lan-
gem bestehende Strukturen und Privilegien geht, ist
Lutz allerdings nicht allzu optimistisch.

Er befirchtet, ,, daf die Politik vor allen zu-
kunfisweisenden Entscheidungen zuriickschreckt
und daf die Unternehmen, wenn sie unter akuten
Handlungsdruck geraten, den Ausweg vermehrten
Einsatzes von Hoch- und Fachhochschulabsol-
venten beschreiten. Das bringt zwar kurzfristig
Entlastung, blockiert aber alle langfristigen Lo-
sungen. Das Risiko ist hoch, daf3 sich Marktver-
sagen mit Politikversagen kombiniert. “

8.5 Strategische Leitsatze
wider das Weniger-Prinzip

Im Sommer 1995 plidierten bei einem vom Bil-
dungswerk der Bayerischen Wirtschaft organisier-
ten Erfahrungsaustausch eine Reihe von Ausbil-
dungsleitern vehement gegen das sogenannte We-
niger-Prinzip: weniger Auszubildende, noch weni-
ger Ausbilder, am allerwenigsten Geld...

Die Argumente zugunsten einer Ausbildung im
Betrieb sind bekannt und rasch aufgezihlt: Vor-
aussetzung fiir eine erfolgreiche Qualitatssiche-
rung; Quelle wesentlicher Informationen und
Neuerungen im Unternehmen; durchaus auch ge-
winnbringende Investition; Ausgangspunkt fir den
,heimlichen Lehrplan™ in der Arbeitswelt; Basis
fiir Flexibilitit und Mobilitdt. Doch in Zeiten von
Jjobless growth, von Wirtschaftswachstum bei stei-
gender Arbeitslosigkeit, gelten derartige Begriin-
dungen vielfach nicht mehr als stichhaltig.

Schultz-Wild/Lutz (1997): Industrie vor dem Quantensprung.
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Kaum beachtete
Faktoren

Als Klassen-
bester selbst
die Regeln
schreiben!
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,.In der wirtschaftlichen Flaute wird falsch ge-
spart”, monieren manche Unternchmensberater
seit langem. Die Schwierigkeit liegt zum Teil in
der Unméglichkeit, eingefleischten Kostenrechnern
die Rentabilitdt oder gar einen gewinnsteigernden
Effekt von betrieblicher Ausbildung in Mark und
Pfennig zu prisentieren. Eher schon sind die inno-
vationsforderlichen Auswirkungen von Weiterbil-
dung plausibel zu machen. Doch ,,weiter von
welchem Startpunkt aus?

In Kosten-Nutzen-Rechnungen geht es um
Faktorpreise und ihr Beziehungsgeflecht: Grund
und Boden, Produktionsmittel, Rohstoffe, Arbeits-
krifte... Allzu selten tauchen Gréfen auf in diesem
Kalkiill wie sozialer Friede oder Verdnderungs-
kompetenz.

,Unser Gold sind die kleinen grauen Zellen
der Mitarbeiter* - diese Einschatzung 148t sich fast
noch als Geheimtip handeln. Vielleicht mangelt es
allzu oft nur am Willen oder an der praktischen
Phantasie, um zu handeln nach diesem Tip? Hans
Dieter Lesch von den Kautex Werken, Bonn je-
denfalls prasentierte bei den 3. Karlsruher Ar-
beitsgesprachen im Frithjahr 1996 schliissig seine
Argumente: , Wenn Deutschland die teuersten
Arbeiter der Welt mit der kiirzesten Arbeitszeit
hat, dann gilt es gerade hier, diese wertvolle Res-
source zu nutzen. Hochwertige Technik ist nach
unserer Erfahrung in Deutschland am preiswer-
testen verfiighar. Diesen Vorteil miissen wir mit
effizienter Arbeitsweise nutzen zur Losung der
Probleme in Deutschland. Das verschafft uns
auch die notwendige Innovationsbasis fiir Pro-
dukte und Prozesse mit dem hohen Ziel, nicht nur
Klassenbester zu werden, sondern selbst die Re-
geln zu schreiben, nach denen sich andere rich-
ten.
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Als Quintessenz der Arbeit im Expertenkreis
,,Zukunfisstrategien hat Burkart Lutz, ihr Spre-
cher, eine Reihe von strategischen Leitsitzen for-
muliert. Sie folgen hier in Form einer Zwischen-
bilanz auf dem weiteren Weg ins 21. Jahrhundert.

STRATEGISCHE LEITSATZE

DES EXPERTENKREISES
ZUKUNFTSSTRATEGIEN

. Vlele Untemehmen sind no -h in den Strukturen

| ",teglefahlgkelt lst fuir sie eine Aufgabe hochster-
Prlorltat

_ nur zu halten, wenn es gelmgt Deutschland als
~ Industriestandort zu sichern,

. 'Dlese Slcherung erfordert

stneller Produktlon

o stungsgehalt mdusmeller Prdduktmn nachhaltig

~zu erhohen. Damit stellen sich auch neue An-
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forderungen an die Organisation und an Quall-
fikation und ‘Motivation der Mitarbeiter. :

e Die Fahlgkext der Unternehmen, erfolgreich auf
_ die Herausforderungen des 21. Jahrhunderts zu
reagieren, sctzt eing wesentlich offenere, dezen-

_ tralisierte und kooperative Organisation voraus.

o Dezentralisierung; Offenheit, horizontale Kom-
‘munikation und Kooperation innerhalb der Un-
ternehmen wie iiber Unternehmensgrenzen hin-
aus stellen wesentlich neue Anforderungen an

gaben benétigt, die tradltlonellen Formen der
Rekrutierung aber schon' heute nicht mehr
funktionieren, mul} sie ganz neue Wege be-

~._schre1ten also beispielsweise

neue, b brlde“ Berufsbllderf"gund Tatlg-
keltsproﬁle entwmkeln (wie jOrgamsatl-
. onsingenieurin, Techmscher ' Kaufmann
G Personalme1ster) -

- angemessene Verdxenststrukturen schaffen

o Sehr vieles spricht dafiir, dab Einzellosungen
- fiir Teilprobleme wirkungslos bleiben werden,
Notwendig sind vielmehr ganzheitliche, umfas-
sende Losungen. Doch genau fur deren Kon-
zoptionierung und Realisierung fiihl ‘wh in un-
. serer arbeitsteiligen Gesellschaft offenbar nie-

‘mand mehr zustandig.
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Phantasie, Kreativitit, Erfindungskraft, Utopien,
Begeisterung und Entschlossenheit gehdren zum
geistigen Handwerkszeug all derjenigen, die bereit
sind, etwas dazu beizutragen, dab der ,,Quanten-
sprung® der Industrie ins nichste Jahrtausend ge-
lingt. Als Riickenstirkung und Aufmunterung zum
Blick voraus steht abschlieBend ein Satz der
Dichterin Ricarda Huch, deren Leben vor einem
halben Jahrhundert zuende ging:

Zukunfislos nenne ich diejenigen
die sich nicht mehr weiterentwickeln konnen
und doch nicht sterben wollen -
die bleiben wollen
wie sie sind.
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192 KAPITEL 8: DIE ZUKUNFT VON INDUSTRIEARBEIT UND LERNEN IM HOCHLOHNLAND D

Na kleiner Mann, was mochtst
du denn einmal werden, wenn
du grop bist 2
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