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Einleitung

»Ein Unternehmen sollte a's ein Biindel hochqua-
lifizierter Fahigkeiten angesehen werden«

Tom J. Peters

Unternehmen befinden sich seit Ende der achtziger Jahre in einem bis
dahin nicht vorhersehbaren Umbruch. Die Innovationen der modernen
Kommunikations-, Herstellungs- und Vertriebstechnologien haben zu
schnellen Verénderungen im Wirtschaftsleben und zu einer Uniibersicht-
lichkeit gefihrt, die es den Unternehmen immer mehr erschwert, bere-
chenbar und planbar zu verfahren. Neue Situationen entstehen durch den
europadischen Binnenmarkt, die Umbriche in Osteuropa, die neuen
Werkstoffe, die Konkurrenz in der Mikrochipherstellung, die Krise der
Energieversorgung mit Blick auf die Nuklearenergie und die in abseh-
barer Zukunft erschopften Erdolreserven.

Unternehmen mussen schnell und flexibel auf Wandel reagieren. Je-
des Unternehmen wird in den sich verdndernden Markt- und Wachs-
tumskonstellationen lernbereit sein missen. Die bekannten Szenarien
fur diese verénderte Situation sind: Ein Konkurrent aus Korea dringt
pldtzlich in den eigenen Markt ein; japanische Unternehmen senken ihre
Preise und verbessern gleichzeitig ihre Produktqualitét; inléndischen
Kleinunternehmen gelingen technologische Innovationen; ein Konkur-
rent fUhrt eine Verbindung seiner Vertriebsstellen mit einem elektroni-
schen Vertriebssystem ein und verbessert dadurch seine Auftragsaufnah-
mezeit um 75 Prozent. Der alles dominierende Faktor ist dabei die Zeit,
das heildt die Geschwindigkeit, mit der Unternehmen in der Lage sein
missen, auf ihre verénderte Umwelt zu reagieren. Nach dem Ende des
kalten Krieges vergroRBert sich die Konkurrenz zwischen den erfolgrei-
chen westlichen 6konomischen Systemen, die sich durch die »asiati-
schen Tiger« (Taiwan, Korea, Singapur, Hongkong) verscharfen wird.
Unternehmen werden zunehmend in Situationen handeln (missen), in
denen sie sich zugleich als »Partner und Rivale« (J. E. Garten) gegen-
Uberstehen.

Diese Situation wird zu einem Strukturwandel im Management fih-
ren, der ale Bereiche der Unternehmensorganisation betrifft. Das géan-
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gige Schlagwort hierfir heif}t seit einigen Jahren Umstrukturierung, der
Umbau der gesamten Unternehmensorganisation. Das Signal fir den
Beginn dieser Entwicklung war der Abbau von Arbeitsplétzen in den
USA 1991: General Motors (74 000), IBM (20 000), Allied Signa
(5000), Tenneco (4000). Uberleben auf dem Weltmarkt heif3t — das war
die Einschétzung von McKinsey Anfang der neunziger Jahre —, dai3 die
traditionellen Branchen ihr Personal um 50 Prozent abbauen missen. Es
ist nicht mehr unmoglich, dald mit kleinsten Unternehmenseinheiten von
2, 5, 10, 50 Mitarbeitern zum Beispiel der Markt fur Mikrochips domi-
niert wird. Neue Technologien, neue Methoden der Herstellung und des
Vertriebs, neue Anforderungen an das Bildungswesen, vermehrte Inve-
gtitionen in die private und offentliche Infrastruktur verandern die Ent-
scheidungsvoraussetzungen. Ein Strukturwandel wird zudem durch den
Kampf um niedrige K apitalkosten erzwungen. Die Ubernahme und Fort-
entwicklung der in Japan entwickelten »schlanken Produktion« (Lean
Production) und des »schlanken Managements« (Lean Management)
sind eine erste Antwort auf diesen Strukturwandel.

Die Begriffe »schlanke Produktion« und »schlankes Management«
sind heutein aler Munde. Bisin die achtziger Jahre dominiertedas Mo-
dell des US-amerikanischen Managements. An seine Stelle ist heute das
japanische Modell getreten. Es gibt heute im Weltmal3stab wohl kaum
ein Unternehmen, das nicht Bestandteile der »schlanken Produktion« in
seiner Unternehmensgestaltung berticksichtigt. Daran anschlief3ende
Modelle sind zum Beispiel das »Business Reengineering« (M. Hammer,
J. Champy), der grundsétzliche Umbau der Uberkommenen Unterneh-
mensorganisation, die Konzeption der »Neuen Fabrik« (R. L. Harmon)
und das »virtuelle Unternehmen« (B. Davidow, M. Malone) mit durch-
léssigen und standig wechselnden Grenzen — je nach Bedarf und Auf-
gabe — zwischen Unternehmen, Lieferanten und Kunden. Die neue Situ-
ation ist mit dem Stichwort »Ende des Taylorismus« zu bezeichnen.
Unternehmensfihrungen stehen vor der Aufgabe, ale Bereiche eines
Unternehmens so zu vernetzen, dal3 sich die Instanzenwege verkiirzen
und eine schnelle Problemidentifikation und -I6sung gewahrleistet ist.
Dies erfordert ein stdndiges Denken in einem Regelkreislauf. Dabei
waére es verfehlt, davon auszugehen, dal? alles »in einem Kopf« zusam-
menhangt. Unternehmen missen jedoch auf neue Strategien nicht war-
ten, sie kdnnen damit sofort anfangen.

WEel che Unternehmensorgani sationen werden sich nach der Lean Pro-
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duction entwickeln? Die Lean-Modelle sind zu einem integrierten Ma-
nagement, somit zu einem integrierten und das heif3 segmentierten Un-
ternehmen, fortzuentwickeln. Integriertes Management bedeutet Umbau
aller Bereiche eines Unternehmens; es betrifft aber auch die Anderung
der Einstellungen und Orientierungen von Geschéftsfiihrung und Mitar-
beitern. Dazu gehort, dal? beide Seiten lernen, mit Paradoxien umzuge-
hen. Der Strukturwandel wird dazu fuhren, dal3 die Ublichen und uns
vertrauten Organisationsstrukturen keine Bedeutung mehr haben wer-
den.

In Teil 1 Die neuen Herausforderungen fragen wir danach: Was kénnen
wir von dem japanischen, aber auch von dem amerikanischen Manage-
mentmodell lernen? Die Beantwortung dieser Frage setzt immer eine
Kenntnis und Bericksichtigung der japanischen und amerikanischen
Kulturen voraus. Ausgehend von der Identifikation der kulturellen und
sozialstrukturellen Voraussetzungen dieser Modelle beantworten wir die
Frage, was von ihnen gelernt werden kann (1. Kapitel).

Die neuen weltwirtschaftlichen und politischen Konstellationen wer-
den von den Herausforderungen und der weiteren Entwicklung der mo-
dernen Kommunikationstechnologie entscheidend beeinfluf sein. Wir
skizzieren deshalb die Paradoxien der Informationsgesellschaft und fra-
gen danach, wie mit ihnen umzugehen ist. Davon sind die Entscheidun-
gen von Unternehmen auf allen Ebenen betroffen.

Umstrukturierungen sollten aber auch der Illusion einer perfekten In-
formation entgegenwirken, unterschiedliche Stile im Umgang mit Infor-
mation berticksichtigen und das grundsétzliche Problem der Verarbei-
tung der gegenwartigen Informationsexplosion nicht auf3er acht lassen.
Mit der modernen Informations- und Kommunikationstechnologie wer-
den nicht nur radikale Veranderungen der Unternehmensorganisation
einhergehen, auch das Standortproblem muf3 neu definiert werden. Hier
gilt es, die Moglichkeiten der Technik zu erkennen und in ihr nicht nur
ein Mittel zur Verbesserung der Arbeitsablaufe zu sehen. Sie tragt we-
sentlich mit dazu bei, dai3 durch die kirzeste Beférderung von Informa-
tion von Arbeitsplatz zu Arbeitsplatz ein weiterer Abbau von Hierarchi-
en eingeleitet wird. (2. Kapitel).

In Tell 2 Kreativitat — Organisation — Fuhrung stellen wir die Féhigkei-
ten eines kreativen Managers dar (1. Kapitel). Diese Féhigkeiten kdnnen
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aber nur dann wirksam werden, wenn sie durch eine entsprechende A uf-
bauorganisation erganzt und mit dem Geschéftsablauf abgestimmt sind.
In der Gestaltung der Aufbauorganisation ist heute nicht nur von weitge-
henden Anderungen, sondern von einem grundsitzlichen Neuanfang
auszugehen. Entscheidend fir jede Umgestaltung sind die langfristigen
Orientierungen, aber auch das Geschick zum »schnellen Fehlermachen«
und zur kurzfristigen Uberpriifung von Ideen.

Bei der Bewdltigung von Umstrukturierungen steht ein Unternehmen
selten ganz zur Disposition. Im Zuge der Vernetzung der Unternehmens-
bereiche empfiehlt es sich deshalb, die offenen Schnittstellen von Wan-
del und Innovation in der Organisationsstruktur zu benennen. Diese of -
fenen Schnittstellen sind: die Unternehmensziele, die formelle und in-
formelle Organisation, die Grenzbereiche von Wandel und Innovation in
einem Unternehmen, die Entscheidungsvorgaben sowie die Aufbau- und
die Ablauforganisation. In ihnen setzen ein kreatives Management, ein
neuer FUhrungsstil und die Unternehmensstrategien an. Das sich Uber sie
vollziehende Zusammenspiel der Unternehmenseinheiten entscheidet
Uber den Erfolg einer Umstrukturierung. Entscheidend ist fr dieses Zu-
sammenspiel die Kenntnis der Wirkungen der verborgene Struktur des
Managementprozesses.

Im algemeinen gilt fir den Umbau und den Neuanfang in der Ge-
staltung der Organisationsstruktur, dal3 sie zu vereinfachen und zu ver-
kleinern ist, aber auch die Vorteile von Zentralisierung und Dezentrali-
sierung werden in Zukunft durch die moderne Kommunikationstech-
nologie neu zu nutzen sein. Als Orientierung empfehlen wir fir die
Gestaltung der Aufbauorganisation ein Regional-(Gebiets-)Netzmodell,
das heil3t einen Aufbau der Unternehmensorganisation von auf3en (Kun-
den, Lieferanten) nach innen (Dienstleistungs-, Steuerungsabteilungen)
und in gegenléufiger Richtung von innen nach auRen. Dieses Modell
garantiert auch ein optimales Zusammenspiel zwischen dem Unterneh-
mensaufbau und dem Geschéftsablauf (2. Kapitel).

Die verborgene Sruktur des Managementprozesses wird auch in der
neuesten Managementtheorie nicht angemessen gewirdigt. Die mit die-
ser Struktur einhergehenden charakteristischen Stérungen, zum Beispiel
Dysfunktionalitaten, Fehlentwicklungen und Verschleil3 von Motivation,
sind einer Losung zuzufihren, da sie jede erfolgreiche Unternehmensge-
staltung verhindern kénnen.

Jeder Strukturwandel stellt andere Fuhrungsaufgaben. Hier zeichnen
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sich heute weitgehende Anderungen ab, die durch den Wertewandel und
neue Anforderungsprofile der Arbeitsplétze bedingt sind. Zu den klas-
sischen Fuhrungslehren, die Uberholt sind, werden Alternativen aufge-
zeigt (3. Kapitdl).

In Teil 3 Stategie — Markt — Kultur verfolgen wir die weitgehenden Aus-
wirkungen des Strukturwandels im Management auf die Unternehmens-
strategien. Es ist empfehlenswert, sich dazu des Strategieproblems an-
hand verschiedener Strategiebegriffe und ihrer Problemzonen im Ge-
samtvorgehen eines Unternehmens zu vergewissern (1. Kapitel). Die
Umsetzung einer Unternehmensstrategie wird zunehmend das Con-
trolling as Hilfsmittel erfordern. Controlling ist das Instrument, in dem
sich Fihrungsstrategien und Strukturwandel verbinden (2. Kapitel). Der
Wandel betrifft aber auch das Marketing. Die klassischen Marketingkon-
zeptionen haben sich zwar bewdahrt, missen aber heute die Verbesserung
der Reaktionsfahigkeiten von Unternehmen auf veranderte Marktsitua-
tionen und in mittelfristiger Perspektive das sich andernde Konsum- und
Marktverhalten der Generation der neunziger Jahre stérker beriicksichti-
gen. Marketing wird sich auch daftir 6ffnen missen, dal? der Kunde Ide-
enlieferant ist (3. Kapitel).

Fur jedes Unternehmen gelten unausgesprochene Werte, Normen und
Regeln. Spektakuldr war Ende der siebziger Jahre die Einsicht in die
Rolle der Unternehmenskultur fir den Unternehmenserfolg. Die heute
bereits klassischen Ansédtze der Unternehmenskulturforschung werden
sich dann als fruchtbar erweisen, wenn sie mit anderen Funktionsberei-
chen des Unternehmens abgestimmt werden (4. Kapitel).

Die Entwicklung von Unternehmensstrategien stellen wir in den Rah-
men des wachsenden européischen Binnenmarktes. Welche Auswirkun-
gen er und die neue Stufe der internationalen Vernetzung von Unterneh-
men fir die nationalen Volkswirtschaften hat, ist heute noch nicht
voraussehbar. Eines &}t sich jedoch bereits erkennen: Die klassischen
Nationalwirtschaften und ihren gegenseitigen tkonomischen Austausch
gibt es nicht mehr. Der Prozef3 der européischen Einigung ist zwar nicht
mehr umkehrbar, der »point of no return« ist bereits Uberschritten, es
werden aber Zweifel laut, ob die weitgehenden Erwartungen an eine
vollsténdige wirtschaftliche und sich daran anschlief3ende politische
Vereinheitlichung Europas erfillt werden kénnen. Die Einwande gegen
die Machbarkeit betreffen nicht nur Gefélle und Unterschiede zwischen
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den einzelnen Volkswirtschaften und die Schwierigkeiten der schwer zu
vereinheitlichenden rechtlichen Systeme, sondern auch die unterschied-
lichen kulturellen Gegebenheiten. Die Hindernisse in der Durchfuhrung
werden nicht zuletzt auch darin liegen, dald der européische Binnen-
markt jetzt schon zu grof3 ist, um wirklich funktionieren zu kénnen.

Fur die nationalen Volkswirtschaften entstehen zudem Herausforde-
rungen durch die neue Stufe der Internationalisierung, in der wir uns
bereits befinden, zum Beispiel schlossen Mercedes und Mitsubishi Ab-
kommen zur Zusammenarbeit in Luft-, Raumfahrt und Autoproduktion
ab, Matsushita und Siemens stimmen ihre Strategien fur die Fertigung
und den Vertrieb von Personal-Computern auf dem européischen Markt
ab, C. Itoh & Co. und die Kldckner-Werke verfligen Uber ein Kooperati-
onsabkommen auf den Gebieten Stahl, Maschinenbau und Chemie, auch
bestehen bereits Kooperationen zwischen amerikanischen und japani-
schen Mikrochip-Herstellern. Die neue Stufe der Internationalisierung
ist dadurch gekennzeichnet, daf3 rein nationale Produkte, Technologien,
Unternehmen und Industriezweige der Vergangenheit angehdren wer-
den. Seit Anfang der neunziger Jahre entwickelt sich eine neue Markt-
form, die internationale Vermarktungspartnerschaft, zum Beispiel in der
Automobilindustrie und zwischen den ehemaligen Herstellern von PCs
und Grofrechenanlagen. Nationale Grenzen werden immer weniger das
Okonomische Schicksal der Birger bestimmen. Zudem entstehen beson-
dere Bedrohungen der nationalen Wirtschaften durch den Transfer von
Spekulationskapital zwischen Tokio, Frankfurt am Main, London und
New York. Nach Gartens Einschatzung werden die neunziger Jahre nicht
mehr davon bestimmt sein, welche Nation die besseren Gefechtskopfe
besitzt, sondern welche am meisten spart und investiert. Fir die deutsche
Wirtschaft bedeutet dies eine konsequente Deregulierung. Fir die
Akzeptanz beim Kunden werden zudem die Serviceleistungen und
der Aufbau langfristiger Beziehungen zu den Lieferanten entscheidend
sein.

Strukturwandel im Management bedeuten eine Erweiterung und Er-
neuerung des bisherigen Instruments der Unternehmensanalyse und-ge-
staltung aufgrund der Beriicksichtigung der erweiterten und verdnderten
Rahmenbedingungen des wirtschaftlichen Handelns. Sie sind keine
Konstanten mehr, denn »wir leben in einer chaotischen Welt« (T. J. Pe-
ters). Das bedeutet eine Umorientierung im Versténdnis und der Analyse
der Unternehmensstruktur.
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Ziel ist es, den Weg zu einem integrierten Management zu zeigen. Ihn
einzuschlagen, wird aber nur mit einem »Mentalitdtswandel« moglich
sein. Auch Manager und Geschéftsfihrung werden umzulernen haben.
Strukturwandel im Management meint die Neubestimmung der Res
sourcen im Unternehmen und die Rolle des Managers. Eine solche Neu-
definition wird schon von der weiteren Entwicklung der Kommunikati-
onstechnologien und ihrer innerbetrieblichen Umsetzung erzwungen,
zum Beispid durch die Moglichkeit und Nutzung der drahtlosen Infor-
mationstibermittlung, die eine neue Stufe der Vernetzung der Mitarbeiter
erlaubt. Am Ende dieses Vorgangs wird der Manager weniger Manager
sein. Gerade dies kann vom japanischen Modell gelernt werden.

Fur wesentliche Einsichten in den Kapiteln »Innovative Organisati-
on« und »Management und Fuhrungsstile« sind wir Dr. Peter Rothermel
M.A. verpflichtet. Die Teilnehmer des Seminars »Neue Flhrungsstrate-
gien« am Fachbereich Gesellschaftswissenschaft der Johann Wolfgang
Goethe-Universitét im Sommersemester 1993 haben vor alem fir unse-
re Stellungnahme zu der japanischen Managementtheorie mit wichtigen
Anregungen beigetragen. Hilfreich fir die Beantwortung der Frage der
Anwendung und die Anpassung des japanischen Modells auf unsere Ver-
haltnisse waren die Erfahrungen mit zwei Varianten einer »Lean-Kon-
zeptionk, die eines deutschen GrofRunternehmens und einer sich im Um-
bau befindlichen Dienstleistungsgrof3organisation. Last but not least sei
Monica Schiemann gedankt, die als beschlagene Praktikerin mit uner-
mudlichem Engagement Kritik beigesteuert hat.
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1. Vom japanischen und amerikanischen
Management lernen?

Umstrukturierungen mussen sich heute mit dem erfolgreichen japani-
schen und amerikanischen Management auseinandersetzen. Die Orien-
tierung am amerikanischen Modell ist dabei eher riicklaufig. Trotz der
Strukturkrise der amerikanischen Wirtschaft sollte dieses Modell aber
nicht unterschétzt werden. Der Ansatz der Unternehmenskulturfor-
schung hat seine moderne Pragung von amerikanischen Denkformen
und Studien erhaten. In den USA hat man sich schon seit Anfang der
achtziger Jahren mit dem japanischen Managementmodell beschéftigt
und die Vorteile dieses Modells in die eigenen Mangementstrategien auf-
zunehmen versucht. Der japanische Wirtschaftserfolg lie? Angste auf-
kommen, stérkte aber auch die Vermutung, dal3 von den Japanern zu
lernen sei. Spétestens seit Anfang der neunziger Jahre hat sich das japa-
nische Managementmodell gegeniiber dem amerikanischen Modell
durchgesetzt.

Die Beziehungen zwischen Banken, Kapitalmarkt und Industrie be-
zeichnen die entscheidenden strukturellen Unterschiede zwischen Ja-
pan, den USA und Deutschland. Auch die Bedeutung eines Wirtschafts-
unternehmens fur die Gesellschaft unterscheidet sich in wesentlichen
Punkten, zum Beispiel hat ein Unternehmen in Deutschland und Japan
eine groflRere soziale Bedeutung as in den USA. Im Unterschied zu den
USA und anderen westlichen Gesellschaften ziehen es die Japaner vor,
ihre Probleme von Fall zu Fall zu 16sen, ohne sich dabei an Grundsétzen
zu orientieren. Typisch hierfir sind die AuRerungen eines hohen japani-
schen Beamten des Auf3enministeriums (1990): »Es gibt kein Beispiel in
unserer Geschichte, wo Japan fir einen Wert gegen einen anderen einge-
treten ist«, und eines Diplomaten: »Im Gegensatz zu den Amerikanern
verbinden wir Japaner unsere Identitét nicht mit irgendeinem Glauben
oder irgendwelchen Uberzeugungen«. Hinzu kommt, daf? alle drei Kul-
turen von ihrer Tradition her eine andere Einstellung zum Risiko haben.
Im folgenden werden Grundmuster des japanischen und des amerikani-
schen Modells vorgestellt und daraus Folgerungen fir die Ubertragbar-
keit auf die européischen Managementmodelle gezogen.
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1.1 Japan
Die japanische Kultur und Gesellschaft

Die Schwierigkeit, das japanische Managementmodell zu analysieren,
besteht zuallererst darin, dal3 sich die japanische Kultur vom européi-
schen und kontinentalasiatischen Kulturkreis grundsétzlich unterschei-
det. Sie kann mit den Begriffen des westlichen Denkens nur unzurei-
chend erfal werden, wie zum Beispiel Orientierung an Grundsédtzen
und ldealen, Widerspruchsfreiheit, Freihandel u.a. Die japanische Ge-
sellschaft ist vor allem durch zwei Strukturmuster geprégt. Sie betreffen
das auf¥enpolitische Verhalten und die Organisation der japanischen Ge-
sellschaft nach innen.

Da Japan sich im Verlauf seiner Geschichte, schon durch die Insellage
bedingt, stark auf sich selbst bezogen und isoliert hatte, erschien das
Eindringen der europdischen Handelsnationen, der Portugiesen und
Hollander, und das Aufbrechen der selbstgewahlten Isolation durch die
Amerikaner als ein Vorgang von hochster Geféhrdung. Das Ende des
Tokugawa-Schogunats 1868, das seit 1639 bestanden hatte, leitete fir
Japan eine neue Epoche ein. Bereits das historische Japan hatte eine Vor-
stellung der Besonderheit und Uberlegenheit gegenilber den anderen
asiatischen Kulturen entwickelt, die es — wie im Falle Chinas — jedoch
auch assimiliert hatte. Das Eindringen der Européer verdeutlichte Japan
die Verletzbarkeit seiner Autonomie und kulturellen Eigenstéandigkeit.
Es veranlaldte die Eliten im spédten 19. Jahrhundert, von den Européern
und Amerikanern sehr schnell soviel zu lernen, dal3 ein wirtschaftlich
starkes Japan sich auch politisch behaupten und expandieren konnte.
Durch die sogenannte Meiji-Reform gelang es Japan, die Vorteile euro-
péischer und amerikanischer Wirtschafts- und Rechtssysteme kennenzu-
lernen und flr sich zu nutzen. Vor alem wurden grofe Fahigkeiten auf
dem Gebiet der modernen Technik und des Ingenieurwesens erworben
und wirtschaftlich und militérisch angewandt. Die Meiji-Reform bedeu-
tete aber nicht das Ende der japanischen Traditionen, die bis heute wirk-
sam sind.

Wer heute nach Japan reist, stellt fest, dal3 es sich um ein Land mit
westlicher Zivilisation und Technik handelt. Die Leistungen der japani-
schen Modernisierung stellen eine der spektakulérsten Entwicklungen
der Moderne dar. Innerhalb einer Generation hatte sich das japanische
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Kaiserreich zu einer ostasiatischen Militdrmacht entwickelt, die im rus-
sisch-japanischen Krieg 1905 einen Sieg Uber die Flotte des Zaren errin-
gen konnte und damit Rufdand Modernisierungsdefizite aufzeigte, die
letztlich zur russischen Revolution von 1917 beigetragen haben. Die
Atombombenabwirfe auf Hiroshima und Nagasaki demonstrierten den
Japanern ein weiteres Mal ihre Verletzbarkeit nicht zuletzt aufgrund ih-
rer geostrategischen Lage. In enger Anbindung an die Siegermacht USA
versuchten die Japaner erneut, ihre Verletzbarkeit zu Gberwinden, ohne
ihr Gefiihl der kulturellen Uberlegenheit aufgeben zu miissen.

Der Siegeszug japanischer Guter, Leistungen und Firmenimperien
war in den vergangenen 20 Jahren Beleg fur den Erfolg des Modells Ja-
pan. Neben diesen immer noch geltenden auf¥enpolitischen Strukturele-
menten tritt als wichtigstes Muster nach innen das Strukturelement der
japanischen Gemeinschaft hinzu. Deren entscheidendes Merkmal ist —
bei aller Modernitét — die Gruppenorganisation der japanischen Gesell-
schaft: Das Selbstversténdnis des einzelnen Japaners leitet sich aus einer
Konformitét mit Gruppennormen und aus der Stérke der eigenen Gruppe
ab. Vorrang hat sozusagen der Rahmen, das heifdt die Gruppe, und nicht
die individuellen Eigenschaften von Personen. Die Gruppe konkurriert
mit anderen gleichartigen Gruppen um die Erreichung optimaler Erfol-
ge. Dies gilt trotz erheblicher Lohn- und Statusgefélle zwischen Mitar-
beitern in Unternehmen und trotz des Senioritdtsgrundsatzes bel der
Festlegung der Lohnhdhe. Die Bedeutung der Gruppe Uberspielt dabei
die Bedeutung der Familie. Die Familie bezeichnet einen generativen
Zusammenhang, der aber nicht mit der Privatheit in européischen Fami-
lien vergleichbar ist. Manner und Frauen finden im heutigen Japan ihre
Bestétigung in der jeweiligen Gruppe. Nur so ist versténdlich, daf3 zum
Beispiel japanische Méanner nach einem langen Arbeitstag mit ihrer
Gruppe sowohl essen und trinken gehen al's auch Sport betreiben.

Die Ressource der Gruppenorganisation, ihre Zusammenlegung von
Intelligenz und Disziplin wird durch die Betriebsorganisation genutzt.
Hinzu kommt, dai3 die Mitarbeiter als Generalisten ausgebildet werden.
Sie sind mit Planungsaufgaben, Produktion, Marketing und Personalwe-
sen vertraut. Es gibt kein besonderes Ethos bestimmter Berufsgruppen,
welches im Unterschied zu den Verpflichtungen und den Bindungen ge-
geniiber dem eigenen Unternehmen aufgebaut werden konnte. Berufs-
gruppenorganisationen konnten sich in Japan nicht durchsetzen. Das
Unternehmen a's eine Grol3gruppe ist die entscheidende Organisations-



22 Die neuen Herausforderungen

einheit der Gesellschaft. Sie wird nur von der Selbstidentifikation als
Japaner Uberlagert. Die besondere Befahigung des Japaners resultiert
aus der langen Tradition der aktiven Mitgestaltung in der Gruppe, die
sowohl Stref3 aber auch die Ausbildung von Intelligenz befordert.

Die japanischen Kultur zeichnet sich durch einen durchorganisierten
Formalismus aus. Er wurde vor alem im Zuge der Etablierung des To-
kugawa-Schogunats im 17. Jahrhundert entwickelt und diente der sozia-
len Kontrolle. Um die Sicherheit zu haben, daf? keine Fehler begangen
werden, sind viele Handlungszusammenhange in Zeremonien und Ri-
tualen so durchstrukturiert, dafd eine Regelung bis ins kleinste Detail
vorliegt. Europder und Amerikaner lassen sich vom Teezeremoniell,
dem Manierismus japanischer Malerei und der Blumensteckkunst begei-
stern. Sie Ubersehen dabei aber gerne die »rauhe Seite« der japanischen
Kultur. Dieser Formalismus starkt immer wieder erneut die absolute
Geltung der traditionalen Vergemeinschaftung. Auch Schule und Uni-
versitét dienen in erster Linie dazu, Disziplin und Achtung vor dem Her-
gebrachten zu férdern, und sie sind andererseits noch ein Freiraum vor
der Berufstétigkeit. Deshalb ist es ein Irrtum, die Leistungen des japani-
schen Wirtschaftssystems zum Beispiel aus dem Fleil3 und der Intelli-
genz seiner Studenten einerseits und dem hohen Wissensstand der Uni-
versitdten andererseits erklaren zu wollen. Schule und Universitét
erziehen vielmehr, wie alle anderen Rituale auch, zur Einpassung in die
Gruppe.

Durch ihren Formalismus ist die japanische Kultur selbstgeniigsam
und weist alle aufderen Einflisse ab. Aufgrund ihres Wissens Uber die
Verletzbarkeit der eigenen Existenz haben es sich die Japaner ange-
wohnt, kulturelle Errungenschaften des Westens in Ubertriebener Weise
zu Ubernehmen und ihren perfektionistischen Formalismus auf die Ge-
staltung der Inhalte zu Ubertragen. Klassische Musik, amerikanische
Popmusik und die Vorliebe fur den Tango werden Uberstark im japani-
schen Kulturleben adaptiert, ohne dal3 dies eine Veranderung des japani-
schen Selbstversténdnisses zur Folge hétte. In dhnlicher Weise haben die
Japaner die »westliche« Technologie genutzt. Sie stellten sich die Auf-
gabe, ihre Produkte fr einen aufnahmef&higen Weltmarkt kostengtinstig
bereitzustellen. Andererseits neigen Japaner aber sowohl in ihrer Leis-
tungsfahigkeit as auch ihrer Mentalitdt nach dazu, den eigenen Markt
von fremden Einfllssen freizuhaten. Dies schafft die bekannten Proble-
me und Angste, die sowohl die Amerikaner als auch die Europder den
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Japanern gegentiber haben. Grof3e japanische Firmen im Ausland bestel-
len mit Vorliebe aus den Zulieferungsbranchen der eigenen Industrie.
Das hohe Konkurrenzbewufdtsein der japanischen Firmen fihrt dazu,
dal3 diese sich in kostenglinstigen Angeboten Ubertreffen, so dald japani-
sche Firmen oft gar nicht auf die Idee kommen, sich nach Produkten auf
den schwerfalliger wirkenden westlichen Mérkten umzutun. Japan ist
zwar fir westliche Produkte keine Festung, aber dennoch sind die
Schwierigkeiten von Nichtjapanern auf dem japanischen Markt be-
trachtlich. Mit Vorliebe behalten Japaner auch die Kontrolle tber impor-
tierte Produkte. Um etwa Rindfleisch und Holz aus den USA einzufiih-
ren, gehen sie dazu Uber, es nicht von amerikanischen Firmen zu kaufen,
sondern Farmen und Wélder in den USA zu erwerben und deren Bewirt-
schaftung selbst vorzunehmen. Nur mit Mlhe verstehen sie, dal? die
Amerikaner Uber japanische Aktivitéten in ihrem Land nicht erfreut
sind, bel denen ihnen selbst nur noch die Rolle des Hilfsarbeiters zu-
kommt. Auch das Auftreten japanischer Finanzimperien an der New Yor-
ker Borse tragt ahnliche Zlige. Die Hélfte des Personals wird von Ameri-
kanern gestellt, die aber allesamt keine Kenntnisse der japanischen
Sprache haben, wéhrend das japanische Persona selbstversténdlich
zweisprachig ist.

Die Dominanz der Gruppe zeigt sich ebenfalls im japanischen Ent-
scheidungssystem. Im japanischen Denken gibt es letztlich keine ein-
deutige Hierarchisierung von Entscheidungsprozessen. Vielmehr ist
grundsétzlich »alles« offen und wird in Gruppen im Kreislaufverfahren,
dem sogenannten Ringi-System, behandelt. Eine bestimmte Aufgabe der
Unternehmensleitung wird in die entsprechende Gruppe >hineingege-
ben<. >Delegiert« wére fir diesen Vorgang das falsche Wort. Die Aufgabe
ist in der Gruppe zu l6sen. Dabei ist es selbstverstandlich, dal? jedes
Gruppenmitglied seine abweichende Ansicht zum Verfahren einbringt.
Die von der Gruppe als optimal vorgeschlagene Ldsung wird nicht for-
mal beschlossen, sondern besteht al's vortibergehender Konsens. Das Er-
gebnis reicht die Gruppe an die Leitung zurtick. Diese wahlt nun in &n-
lichen Zirkulationsverfahren, wie sie in der Gruppe vorherrschen, aus
und beschliefdt dann, ohne gegenliber den beteiligten Gruppen ihre Ent-
scheidung zu rechtfertigen. Dieses im japanischen Denken hochwirksa-
me Selektions- und Strukturierungsverfahren wirft aber grof3e Schwie-
rigkeiten im Umgang mit westlichen Wirtschafts- und Verhaltensstilen
auf. Die gesamte interne japanische Wirtschaftsorganisation, obwohl sie
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sehr effektiv auf dem Weltmarkt operiert, richtet sich nicht nach den
Freihandel sgrundsétzen des internationalen Marktes.

Obwohl der westliche Universalismus den Japanern vertraut ist, hat er
keinen Einflul? auf ihre Einstellungen und Institutionen. Japan ist zwar
politisch als Demokratie organisiert, aber eine Demokratie ohne Opposi-
tion. Die Organisationsprinzipien der Wirtschaft sind auch die des politi-
schen Systems. Japanische Manager zeigen in Verhandlungen mit west-
lichen Kollegen, da3 sie den Unterschied zwischen Prinzipien und ihrer
Anwendung nicht verstehen und nicht nachvollziehen wollen respektive
diese Sichtweise nicht teilen. Sofern sich Japaner auf bestimmte Markt-
anteile festlegen, gestalten sie diese zumeist so erfolgreich aus, dal? die
urspriingliche Absprache wirtschaftlich ad absurdum gefiihrt wird.

Dies ist versténdlich, wenn die kulturelle Tradition des Schintoismus
berticksichtigt wird. Sie kennt —im Unterschied zu der westlich-christli-
chen Tradition — keine Orientierung an einer idealen Ordnung. Typisch
fur diese Tradition ist vielmehr die Anpassung an die jeweiligen Gege-
benheiten. Bis heute ist keine gemeinsame Basis zwischen dem Wirt-
schaftsstil der Japaner und den westlichen Wirtschaftsstilen gefunden
worden. Die Japaner verhalten sich erfolgreich auf den internationalen
Maérkten, da ihre eigene Wirtschaftskultur Uberlegen ist und sie die frei-
handlerische Prinzipienkultur erfolgreich unterlaufen, ohne von dieser
behindert zu werden. Es ist zu erwarten, dald Japan auf dem Weltmarkt
aufgrund seiner Investitionen in die Entwicklung von neuen Technologi-
en und Herstellungsverfahren auch weiterhin erfolgreich sein wird.

Insbesondere die Amerikaner haben Schwierigkeiten, den japani-
schen Wirtschaftsstil zu verstehen. Gar zu schnell und relativ oberfléch-
lich drangt sich vielen Amerikanern der Eindruck auf, daf? sich die Japa-
ner aus Boswilligkeit den Regeln des Marktes entziehen. Gut gemeinte
Vorschlage der Amerikaner, die Japaner mdgen sich doch an westlichen
Spielregeln orientieren, Ubersehen die grundsétzlich andere Struktur der
japanischen Wirtschaft. Japanische Betriebe miften ihren gesamten Ab-
lauf und ihr Verhalten gegentber anderen Firmen verdndern, um sich
nach westlichen Spielregeln verhalten zu kénnen. Die jeweiligen Besitz-
sténde der japanischen Wirtschaftsgiganten kémen ins Wanken. Die
Gruppenorganisation der Gesellschaft wére nicht 1&nger haltbar. Die Ja-
paner miften sozusagen Amerikaner werden, ohne auf die lange Ent-
wicklung des westlichen Individualismus und des »Kultes des Individu-
umsk, wie ihn der Soziologe Emil Durkheim nannte, zuriickgreifen zu
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konnen. Es wére unrealistisch, von der japanischen Wirtschaft eine An-
derung ihrer so erfolgreichen Verfahrensweise zu erwarten.

Im Rahmen der Weltwirtschaft stellt man sich im Umgang mit japa-
nischen Unternehmen eher auf deren Wirtschaftsstil und Geschéftsver-
halten ein, schon deshalb, weil beides dominante Zlige aufweist. Das
liberale Weltwirtschaftssystem bedarf zwar keiner grundsétzlichen An-
derung. Es seien aber — so die Sicht zahireicher Kritiker in den USA an
der eigenen Wirtschaftspolitik — Schutzmechanismen gegentiber Wirt-
schaftsnationen erforderlich, die — wie zum Beispiel die japanische —
sich unmittelbar am Markt durchsetzen kénnen, ohne den Ubrigen Kon-
kurrenten Zeit zur Anpassung zu lassen. Es wird gegen japanische Fir-
men eingewandt, dald sie mit unfairen Methoden amerikanische Markt-
anteile erobert hatten. Zu recht wird aber von diesen Kritikern nicht der
japanische Drang zur Dominanz, sondern die amerikanische Unfahig-
keit, diesen ordnungspolitisch zu begrenzen, hervorgehoben. Ahnliches
gilt auch fur die Européische Union.

Aus einer anderen Sicht sind die sachlichen Zusammenhange im Falle
des Eindringens japanischer Unternehmen in den amerikanischen Markt
jedoch alles andere as eindeutig. Schliefilich haben die Japaner wéhrend
Reagans Préasidentschaft mit Firmenk&ufen und dem Erwerb von ameri-
kanischen Schuldverschreibungen in Hohe von mehr als 100 Milliarden
Dollar im Jahr die Halfte des amerikanischen Budgetdefizits finanziert.
Sie haben damit zum Erhalt des hohen amerikanischen Lebensstandards
beigetragen und so freilich auch das Recht erworben, Zinsen fiir ihr Ka-
pital vom amerikanischen Steuerzahler zu bekommen. Gleichzeitig sind
sie aber auch das Risiko eingegangen, durch die Abwertung des US-Dol-
lars erhebliche Vermdgensverluste in Kauf zu nehmen. Der These vom
Ausverkauf der amerikanischen Wirtschaft an die Japaner steht die Ge-
genthese von der langst faliger Reform der amerikanischen Wirtschaft
und der Internationalisierung des nordamerikanischen Wirtschaftsraums
entgegen. Schliefdlich haben die Japaner einige Industriebranchen, vor
allem die Automobilindustrie, in den USA gezwungen, den Anschlul? an
die weltwirtschaftlichen Qualitétsstandards, die von Deutschland und
Japan bestimmt werden, zu suchen.
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Japanische Produktions- und Managementstrategien

Die Uberlegenheit der japanischen Wirtschaftsorganisation wird seit ei-
nigen Jahren insbesondere auf dem Sektor Automobilindustrie Uberdeut-
lich. Die umfangreichste Untersuchung in der Geschichte der Automo-
bilindustrie, die vom Massachusetts Institute of Technology (MIT) in
Zusammenarbeit mit alen fihrenden Automobilherstellern der Welt
durchgefiihrt wurde, kam fir die westlichen Hersteller zu erschrecken-
den Ergebnissen. An der Untersuchung waren 54 Forscher aus 13 Natio-
nen und Manager von 90 internationalen Montagewerken beteiligt. Die
Studie wurde 1991 unter dem Titel Die zweite Revolution in der Auto-
industrie auch in Deutschland verdffentlicht.

Das Ergebnis dieser Untersuchung war, daf3 alle Schltisselkennzahlen,
wie zum Beispiel Produktivitét, Produktfehlerrate, Reparaturanfalligkeit
und Fehlzeiten der Mitarbeiter, in japanischen Unternehmen giinstigere
Werte aufwiesen. Der japanische Erfolg war kein Ergebnis niedriger
L6hne oder der Perfektionierung von westlichen Produktionsmethoden,
sondern das Ergebnis einer anderen Managementstrategie. Die Beschéf-
tigung mit dem japanischen Wirtschaftsmodell und die Reaktion darauf
gehen dlerdings in den USA schon auf den Anfang der achtziger Jahre
zuriick. Bekannt geworden ist zum Beispiel der Vorschlag einer Verbin-
dung zwischen japanischem und amerikanischem Management von W.
G. Ouchi, The M-Form Society (1981), der die Frage stellt, warum »the
Japanese know how to manage better than we do?«.

Die erstaunlichen Kosten- und Preisunterschiede zwischen japani-
schen, amerikanischen und auch europédischen Fahrzeugen haben im
amerikanisch-europédischen Management ein Bewul3tsein fir die eige-
nen Organisations- und Fuhrungsschwéchen geweckt. Das Modell der
japanischen »schlanken Produktion« (Lean Production) und des
»schlanken Managements« (Lean Management) gilt mittlerweile welt-
welt als Vorbild fur die Umstrukturierung der Unternehmensorgani sati-
on, der Arbeitsablaufe und der Flhrungsstile. Unter »schlanker Produk-
tion« ist das Zusammenwirken aler Unternehmensbereiche in einer
maoglichst optimalen Prozef¥kette zu verstehen; das Ziel der Gesamt-
strategie, der Prozefdverbesserung und Produktivitétssteigerung wird
von einigen Autoren auch »schlankes Management« genannt. In der ja-
panischen Automobilindustrie mit ihrer GrofRserien- und Massenferti-
gung ist zum Beispiel die Ablauforganisation so angelegt, dal? die Auf-
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gabenzuteilung von den einzelnen Abteillungen eigenstandig erarbeitet
und in der im Organisationsaufbau néchst folgenden Abteilung zu deren
selbsténdiger Weiterbearbeitung Ubergeben werden. Die Informationen
Uber den Stand der eigenen Aufgabenerfiillung werden von jeder Abtei-
lung bestandig »rickwartsk, an die in der Herstellung vorgeschaltete
Abteilung, nach dem »Ziehprinzip« (Kanban-Steuerung, dt.: Kértchen)
weitergegeben. Es handelt sich also im Gegensatz zu der zentralen Her-
stellungssteuerung um eine dezentrale Steuerung. Ein weiterer Faktor
der effektiven Unternehmensorganisation im Hinblick auf die Quantitat
ist die japanische »Just-in-time«-Fertigung, das heil’t die Beseitigung
des sogenannten herkémmlichen Sicherheitsnetzes. Die Lagerhaltung
ist nur so gro3, wie sie furr den laufenden FertigungsfluRd erforderlich ist.
Damit entfallt eine zentrale Steuerungseinheit fur die Planung des Mate-
rial- und Teileflusses zwischen der Endmontage und der Vorfertigung.

Die Uberlegenheit der japanischen Fertigungstechnik besteht aber
nicht nur in einer konkurrenzlosen Herstellungstechnologie, einer
schnellen UmrUstung in der Herstellung und ihrer Unternehmensorgani-
sation, sondern auch in der engen Zusammenarbeit zwischen Ingenieu-
ren, Designern und Fertigungsarbeitern sowie einer engen Anbindung an
den Kunden. Schlanke Produktion bedeutet, dal3 eine Flieffbandarbeit
amerikanisch-europdischer Prégung grundsétzlich zu korrigieren ist.
Waren im amerikanisch-européischen Verstandnis die Flief3bandarbeiter
die ausfuhrenden Hilfskréfte, so sind sie nach japanischem Verstandnis
der entscheidende Faktor, der zur stdndigen Verbesserung der Qualitét
der Produkte beitragt. Der fachlich und Uberfachlich ausgebildete Mitar-
beiter in Japan nutzt sein Wissen letztlich nur am Ort der zu l6senden
Aufgabe, das heifdt Wissensort = Nutzenort. Dem entspricht die Orien-
tierung am sogenannten Kaizen (kai = Verénderung, zen = gut, nicht ab-
geschlossener Verbesserungsprozefd): Der Mitarbeiter tragt zu einem
kontinuierlichen Verbesserungsprozel3 bel. In der japanischen Produk-
tionstechnik wird davon ausgegangen, dal? Fehlerquellen im Ablauf so
frihzeitig wie moglich erkannt und korrigiert werden miissen. Fir die
Qualitét japanischer Autos — aber auch anderer Produkte — hat sich die-
ses Verfahren a's Uberlegene Strategie erwiesen. Verbreitet ist die Dar-
stellung, dal3 sie das Ergebnis des Einsatzes von Qualitétszirkeln der
Mitarbeiter sei, zum Beispiel dal3 bei der Erkenntnis eines Fehlers inner-
halb der Flielfhandproduktion das Flief3band zwecks Behebung des
Fehlers angehalten wird.
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Diese Meinung ist aber, wie R. L. Harmon belegt, nicht stichhaltig,
da viele japanische Unternehmen solche Zirkel nicht eingerichtet haben,
ohne dal3 es ihren Erfolg beeintréchtigt hétte. So konnte zum Beispiel
das von Harmon angefihrte amerikanisch-japanische Gemeinschaftsun-
ternehmen NUMMI (New United Motor Manufacturing, Inc.) in Fre-
mont/Kalifornien — ein Motorenwerk von General Motors und Toyota —
seine Produktivitét fast verdoppeln und Qualitétsmangel weitgehend
beseitigen, ohne dal3 Qualitdtszirkel in dem Unternehmen eine Rolle
spielten. Die Manager von NUMMI gaben als ausschlaggebende Fakto-
ren fur ihren Erfolg an: eine zuverléssige Produktionstechnik und
Konstruktionsausfiihrung, das Kanban-System sowie Gruppen- bzw.
Teamarbeit.

Die amerikanisch-européische Qualitétskontrolle ging davon aus, dal3
Fehlerquellen in den Zuliefererprozessen und bei der FlieRbandproduk-
tion zuerst einmal in Kauf zu nehmen sind und erst bel »intelligenten«
Endkontrollen behoben werden konnen. Ein solches Verfahren hat
sich nicht nur as kostenintensiv und umstandlich, sondern auch as inef-
fektiv herausgestellt. Es unterschétzt vor allem die Intelligenz der Mitar-
beiter auf jeder Stufe der Herstellung. Von den Japanern kann gelernt
werden, wie ein Unternehmen die Fahigkeiten seiner Mitarbeiter vor
Ort nutzt.

Bei der Einschétzung des japanischen Modells ist aber zu berlicksich-
tigen, dal? die japanische Selbstdarstellung auch in die Irre fiihren kann.
An dem Erfolg japanischer Unternehmen hat die Wirtschaftsorganisati-
on und -politik einen nicht zu unterschétzenden Anteil. Im Unterschied
zu den USA gibt es in Japan zum Beispiel eine enge Zusammenarbeit
zwischen Regierung und Industrie (geplante Marktwirtschaft) und eine
andere Einstellung zu Kartellen. So kann das MITI (Ministry of Industri-
a Trade and Industry) Kartelle bilden, um eine Konkurrenz von Unter-
nehmen zu vermeiden. Seine Koordinationen sollen die Transaktionsko-
sten, vor allem Such- und Informationskosten, verringern. Fir die
japanische Wirtschaft ist weiter eine »duale-Arbeitsorganisation« und
eine Arbeitsteilung zwischen Grof3unternehmen und Zuliefererindustrie
(»duale Struktur«) charakteristisch. Die Belegschaft zum Beispiel in der
Automobilindustrie besteht aus circa 30 Prozent Stammpersonal, der
Rest sind Teilzeitkrafte und Leiharbeiter. Daraus folgt eine hohe Flexibi-
litét der japanischen Arbeitnehmer. Die Arbeitsteilung zwischen Unter-
nehmen und ihrer Zulieferindustrie ist derart organisiert, dal3 ein Grol3-
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unternehmen zum Beispiel in dem ersten Herstellungsabschnitt mit circa
300 Zulieferunternehmen kooperiert; diese arbeiten ihrerseits mit Sub-
unternehmen des zweiten Herstellungsabschnitts zusammen. Dies hat
den Vortell, da’ Transaktionskosten wesentlich verringert werden.

Auf den ersten Blick mag es scheinen, a's ob japanische Manager die
Individualitdt ihrer Mitarbeiter hoher einschétzten als ihre westlichen
Kollegen. Vor dem Hintergrund der japanischen Kultur und Gesell schaft
ist diese Darstellung jedoch nicht zutreffend. Die japanische Produktion
hat immer schon auf die Fahigkeiten der Gruppe gesetzt, sich selbst zu
steuern, Informationen im Interesse des Ganzen sofort weiterzugeben
und Arbeitsleistung nicht zurtickzuhalten. Es war gerade die westliche,
individuaistische Kultur, die das Management in Amerika und Europa
skeptisch gegenuiber der vorbehaltlos zu erbringenden Arbeitsleistung
unserer Arbeitnehmer machte. Diese Skepsis erweist sich aber als pro-
duktionshemmend. Nunmehr kommt, unter anderen kulturellen Bedin-
gungen, das japanische Gruppensystem als das Uberlegene zum Tragen.
Das setzt freilich voraus, daf3 die hochqualifizierten Angestellten und
Facharbeiter in den Herstellungsabléufen ihren Individualismus einer
strengen Gruppenidentitét unterordnen und ebenfalls Leistung, Wissen
und Verantwortung der Herstellung gegeniiber vorbehaltlos erbringen.
Wer sich diesen Normen nicht anpassen will, wird seinen Arbeitsplatz
zur Verflgung stellen missen. Bekannt sind heute aber auch die negati-
ven Folgen des japanischen Systems, zum Beispiel zunehmende Todes-
falle durch Uberarbeitung, vermehrte Suizide und Zerrittung der Sozial-
beziehungen einerseits und eine Umorientierung vorwiegend junger
Mitarbeiter zu mehr Lebensqualitét und Freizeit andererseits.

Hatte es anfangs noch Skepsis gegeben, ob die in die japanische Kul-
tur und Sozialstruktur eingebundene »schlanke Produktion« im westli-
chen Kulturkreis Uberhaupt angewendet werden kénne, so kann es heute
als sicher gelten, dal3 durch geschickte Kombinationen von Organisati-
on, Wertemanagement und organisationssoziologischer Beratung hoch-
motivierte Gruppenzusammenhange geschaffen werden kénnen und die
Modelle der japanischen innerbetrieblichen Arbeitstellung und Organi-
sation auch auf3erhalb der speziellen japanischen Wirtschafts- und Ge-
sellschaftsorganisation praktikabel sind.

Uberlegene Techniken und Kommunikationstechnologien setzen sich
in der Unternehmensgestaltung im Weltmal3stab durch. Diesist ein Zei-
chen dafur, dal3 wir uns nach wie vor im Zeitalter der Modernisierung
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befinden. Hatte in friheren Jahrzehnten Japan spielend vom Westen ge-
lernt, so lernen heute die westlichen Wirtschaften ohne grof3e Mihen
vom japanischen Modell. Allerdings lassen sich die Vorteile der »schlan-
ken Produktion« nicht Uberall so tberzeugend demonstrieren wie in der
Automobilindustrie. Es gibt viele Produktionsbereiche und Dienstlei-
stungen, in denen ein westliches, kreatives und innovatives Denken Vor-
reiterfunktion hat. Ideen und Vorgaben fir japanische Serienfertigungen
stammen haufig aus westlichen, insbesondere amerikanischen, Universi-
téten oder von neuen Griindungsunternehmer in Nischenproduktionen,
so zum Beispiel im Halbleiter- und Mikrochipbereich und in der Gen-
technologie. Bei linearen Produktionsabléufen, das heif3t solchen, die
einer eindeutigen technologischen Abfolge unterliegen, ist die japani-
sche Fertigung aufgrund ihres hohen Qualitétshewultseins — dhnlich wie
die deutsche — Uberlegen. In vielen Bereichen, vor alem im Dienstlei-
stungsbereich, werden westliche Innovationen und nichtlinearer Erfin-
dungsreichtum auch in Zukunft dominant bleiben, auch wenn grofRe
Dienstleistungsbetriebe — mittlerweile auch die offentliche Verwaltung,
zum Beispiel Banken und Versicherungen — Bestandteile der »schlanken
Produktion« tbernehmen.

Die Modernitét der Japaner wirkt sich besonders in den ausgereiften
Industrieproduktionen aus. Sie ist aber vermutlich auch ein Modell fur
neu entstehende Produktionssektoren oder fur solche Bereiche, die nicht
an einer Massenproduktion orientiert sind. Der innovative Impuls, der
von der Managementtheorie der »schlanken Produktion« ausgeht, ist
nicht hoch genug zu bewerten. Dies gilt unabhangig davon, wie dieses
Modell im Fortgang veréndert und den speziellen Gegebenheiten von
Unternehmen angepaldt wird.

Esist damit zu rechnen, daf die Verdnderungen auf dem européischen
und internationalen Markt die Entwicklung weiterer revolutionédrer Or-
ganisations-, Fuhrungs- und Managementtheorien beférdern werden.
Die Marktorientierung der modernen Wirtschaft — unter verschérften
Konkurrenzbedingungen einer weltweiten Produktion — [&3t sich ohne
innovative Umgestaltung der entscheidenden Faktoren des modernen
Managements nicht bewéltigen. Entscheidend fur die Qualitét sind Ent-
wicklung und Konstruktion, zuverlassige Arbeitsablaufe in der Herstel-
lung, Gruppenarbeit und angemessene Automatisierung. Hierbei hat das
Konzept eines flexiblen und integrierten Managements eine wichtige
Funktion als Impuls fur weitere Entwicklungen.
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1.2 USA

Es gehdrt zur Eigenart der US-amerikanischen Gesellschaft, dal’3im Un-
terschied zu den europédischen Gesellschaften Religion, Gemeinschaft,
Politik und Okonomie miteinander vernetzt sind, das heif}t sich gegen-
seitig beeinflussen und steigern. Fir das Verstandnis der amerikanischen
Kultur und Gesellschaft ist es immer noch hilfreich, Alexis de Tocque-
villes Reisebericht Uber die Demokratie in Amerika zu lesen, da die
grundlegenden Verhatensmuster bis heute bewahrt geblieben sind. Dazu
gehort, daR individuelle Freiheit und soziale Ubereinstimmung zusam-
menspielen und eine Auffassung von Rationalitét verbreitet ist, die sich
an der Losung von praktischen Aufgaben bemif3t. Freiheit bedeutet in
Amerika ingtitutionalisierte Freiheit, Gleichheit hei3t Chancengleich-
heit der Teilnehmer auf den politischen, wirtschaftlichen und kulturellen
Mérkten (R. Minch, 1986). Die Orientierung an einer aktiven Lebens-
form ist nicht nur ein technisch-instrumentelles Lsen von Problemen,
sondern sie bedeutet die Verwirklichung der amerikanischen Idee. Es
gibt keine Gesellschaft, in der die Vereinigungsfreiheit, das heif¥, die
freie vertragliche Bindung, eine freie Bildung des offentlichen Geistes,
die Abstimmung von Freiheitssphéaren durch gerichtlichen Streit, das
System der Birgerrechte und seine értliche Selbsténdigkeit gegeniiber
der staatlichen Ordnung und die Freiheit der Meinungsaul3erung sowie
die Freiheit vor staatlicher Willkir in der Weise selbstverstandlich und
verwirklicht ist wie in den USA.

Der Hintergrund der amerikanischen Kultur ist fir ihren Wirtschafts-
stil bestimmend geworden, weil die situative 6konomische Freiheit eine
Verwirklichung von Eigentums-, Markt-, Wettbewerbs-, Vertrags- und
Unternehmensfreiheit bedeutet. Staatspolitisch wirkt in den USA immer
noch die Auseinandersetzung zwischen Thomas Jefferson und Alex-
ander Hamilton nach, in der Jefferson fur eine geringe Kontrolle des
Zentrums der Nation und Hamilton fir starke nationale Institutionen
und Zielsetzungen eintrat. Vergleichbare Erfahrungen finden sich zum
Beispiel weder in Deutschland und noch in Japan. Die Tradition des
anglo-amerikanischen Republikanismus und Birgerhumanismus, der
von Hamilton begrindet wurde, ist im Unterschied zur Tradition des
Kontinents nicht an einem Stadtbirgertum, sondern an dem Aktivbur-
gertum von bewaffneten, freien und gleichen Landbesitzern orientiert —
eine Sichtweise, die auch Thomas Jefferson noch teilte. Von der fur die
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USA typischen wirtschaftlichen Entwicklung, dem Commercial Far-
ming und seinem Landed Interest, wurde diese republikanische Orien-
tierung aber immer mehr unterhohlt und entwickelte sich zu einer blo-
Zen Rhetorik.

Im Pragmatismus a's der Philosophie der US-amerikanischen Gesell-
schaft erféhrt der Individualismus, der aus der liberalen Tradition ihrer
Kultur folgt, eine Steigerung. Das Individuum versteht sich als eine
durch seine eigenen Handlungen hervorgebrachte Person: als Selfmade-
man. Metaphysische oder kollektive Begrenzungen des Rechts des Indi-
viduums werden nicht akzeptiert — zum Beispiel wird sich in den USA
vermutlich nie eine polizeiliche Meldepflicht und ein Personalausweis
durchsetzen lassen. Daraus resultiert ein Selbstbild, das auf Aktivitét
angelegt ist und den Erfolg in sehr kurzen Zeitraumen bemif3t. Diese
aktivistische und kurzfristige Orientierung hat bis in die jungste Gegen-
wart hinein eine aul3erordentlich grof3e Bedeutung fur den Wirtschafts-
zusammenhang gehabt.

Die Besiedlung des nordamerikanischen Kontinents ging einher mit
einer bis zu diesem Zeitpunkt unbekannten Kommerzialisierung. Der
grof3e Wirtschaftsraum begiinstigte in seinem Ausgangspunkt, dem Os-
ten, die Produktion von Massengiitern. Der Reichtum des Landes ande-
rerseits fUhrte dazu, dal3 die Bodenschétze, insbesondere Eisen und Koh-
le, effektiv ausgebeutet werden konnten und damit die industrielle
Revolution von den USA aus leithildartig vorangetrieben wurde. Der
kontinentale Eisenbahnbau stellte zu Beginn der zweiten Hélfte des 19.
Jahrhunderts eine technologische Grofdeistung dar, deren Symbolkraft
den Siegeswillen der Moderne unterstrich. Fortan muf3ten sich Nationen,
die nicht ins Hintertreffen geraten wollten, am amerikanischen Beispiel
orientieren. Insbesondere das deutsche Kaiserreich, aber auch die Wei-
marer Republik und das Dritte Reich wollten die technologischen Errun-
genschaften der Amerikaner Ubernehmen. Diese Erfolge wurden auf der
Basis eines individualistischen Wirtschaftsverstandnisses erzielt: Die
grofen Unternehmer des 19. Jahrhunderts, wie Carnegie, Rockefeller
oder Vanderbilt, wurden urspriinglich als erfolgreiche Einzelunterneh-
mer gedeutet. Erst mit dem Ressentiment gegentiber dem »grof3en Kapi-
tal« verloren die eigenen Deutungsmuster ihre Naivitét. Es gibt wahr-
scheinlich keine Gesellschaft, in der die Angst vor den Trusts so »tief
sitzt« und die Antitrustbewegung so populdr bleibt. Man erkannte, daf3
der wirtschaftliche Erfolg nicht nur durch individuelle Leistungen, son-
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dern auch durch Konjunkturschwankungen, organisatorische Planungen
sowie das Vorhandensein einer Infrastruktur bedingt ist.

Bis heute freilich sind die kulturellen Sinndeutungen auf den Self-
mademan und den Individualismus bezogen. Demgegentber hat der
heute modische Kommunitarismus, wie er zum Beispiel von dem Philo-
sophen Charles Taylor vertreten wird, letztlich keine Chance (G. Preyer,
J. Schissler, 1994). Trotz der Verflechtung der Grof3industrie wird wirt-
schaftliche Aktivitét als das Ergebnis individueller unternehmerischer
Aktivitét und Dynamik gedeutet. Dies steht nicht im Widerspruch dazu,
dal3 seit den zwanziger Jahren die modernen Management-, Organisa-
tions- und Entscheidungstheorien, mit ihrer Orientierung an demokra-
tischen Fihrungsstilen und der Hervorhebung der Gruppenarbeit, zu-
meist in den USA entwickelt wurden. Die Umsetzung gemeinschaftli-
cher Handlungsmuster wird im amerikanischen Selbstverstdndnis as
eine Unterstitzung individuellen Handelns interpretiert. Dies fuhrt auch
zu Friktionen. Individualismus wird zwar allen Mitarbeitern eines Be-
triebes zugestanden, in letzter Instanz werden die Entscheidungen aber
nur von einer in ihrem Selbstversténdnis ebenso individualistischen Un-
ternehmensfihrung getroffen. Zwischen Organisationserfordernissen
einerseits und individualistischen Selbstrealisierungen entsteht damit
ein spannungsreicher Gegensatz.

Die USA waren nach 1945 mit ihrer Massenproduktion, einer erfolg-
reichen Konsumgterindustrie, einer hohen Kaufkraft der Bevdlkerung
sowie einem ausgedehnten militérisch-industriellen Wirtschaftssektor
die dominante Wirtschaftsmacht. Erst allméahlich konnten Japan und die
europaischen Industriezentren, insbesondere Westdeutschland, den ame-
rikanischen Vorsprung einholen. In den sechziger Jahren stellte sich die
Entwicklung in der Weise dar, alswirden sich die drei Wirtschaftsméchte
zunehmend angleichen und ein gesichertes wirtschaftliches Wachstums
und Wohlstand fir ihre Gesellschaften ermdglichen. Die siebziger Jahre
brachten dann aber das Erwachen aus den liebgewordenen Tréumen der
Nachkriegszeit. Die erste grofie Verdnderung im Geflige der amerikani-
schen Wirtschaft wurde durch den langanhaltenden Vietnamkrieg ausge-
[6st. Er verstérkte die Inflation in den USA und schwéchte damit die
Kaufkraft des US-Dallars, der bis 1971 die Leitwahrung der internatio-
nalen Wirtschaft war. Der Verfall des Dollars wurde damals durch Stiit-
zungskaufe der Deutschen Bundesbank abgemildert.

Mit dem Ausbruch der ersten Olkrise 1973 zeichnete sich aber ab, dal3
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eine ganze Wirtschaftsepoche zu Ende ging. Gerade zum Beispiel die
Konsumgiiterindustrie in den USA war und ist zum Teil noch durch ei-
nen Uberdurchschnittlich hohen Energieverbrauch gepragt. Dieser Wett-
bewerbsnachteil sowie die Ansicht, eine Modernisierung wére nicht no-
tig, da der grofle amerikanische Binnenmarkt den Absatz der eigenen
Produkte bisher gewéhrleistet hatte, fiihrte zu einer Uberalterung gewis-
ser amerikanischer Industrien, wie zum Beispiel der Stahl- und Autoin-
dustrie, aber auch von Teilen der KonsumgUterindustrie. Kriterien fir
die Modernisierung der nordamerikanischen Wirtschaft und einer ratio-
nalen Wirtschaftsentscheidung waren entsprechend schwierig zu erstel-
len. Statt dessen wurde mit Abwarten und einer vollig neuen Qualitét
wirtschaftlichen Handelns reagiert. Statt industrieller Produktion riickte
der Handel mit Immobilien, Industrieanlagen und Kunstobjekten in den
Vordergrund. Wenige Jahre spéter, noch Mitte der siebziger Jahre, fuhrte
die High-Tech-Revolution zu einem weiteren richtungsweisenden Um-
bruch. Sie erforderte eine neue Qualitatsproduktion, um auf dem Welt-
markt standhalten zu kdnnen.

Japan war die erste Wirtschaftsmacht, welche die Anwendung der
neuen revolutionéren Technologien in Uberlegener Weise beherrschte.
Die mit Hilfe numerischer Steuerungsanlagen erbauten Autos schiugen
die Konkurrenz aus dem Feld und zwangen die anderen Industriestaaten,
diese Herausforderung schnell anzunehmen. Im Bereich der Konsumgui-
terindustrie reagierten die USA vergleichsweise unbeweglich. Der oben
bereits angesprochene Individualismus a's Charakteristikum des ameri-
kanischen Wirtschaftsstils verfuhrte dazu, aus den Produktionsstétten
noch das an Gewinn zu realisieren, was moglich war. Gleichzeitig aber
wurden die Anlagen als Spekulationsobjekte an Markt gehandelt. Japa-
nische und deutsche Firmen hingegen handeln eher mittel- bis langfri-
stig. Sie versuchen den Gewinn im Unternehmen zu belassen, um das
Eigenkapital zu steigern und Investitionen vorzunehmen. In vielen Bran-
chen in den USA wurden die Unternehmen jedoch nicht an die neuen
Erfordernisse angepaldt. Allerdings kennzeichnet dieser rickstandige
Zustand nicht die gesamte amerikanische Wirtschaft. Die Herausforde-
rungen der OPEC zum Beispiel nahmen die USA auf und bauten in we-
nigen Jahren ihre Olindustrie aus, die von Houston und Dallas aus den
Olweltmarkt kontrollierte. Auch die Grundlagenforschung ist keines-
wegs rickstandig, sondern zahlt zu den innovativsten Wissenschafts-
zweigen im Weltmaldstab. Die auf sie aufbauende High-Tech-Industrie
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nimmt ebenfalls weltweit eine Spitzenstellung ein. Trotz der herausra-
genden Entwicklungen auf diesem Sektor bieten die deutsche und die
japanische Industrie qualitativ hochwertigere Produkte und einen besse-
ren Service an.

In dieser Situation, die etwa den Stand zu Beginn der achtziger Jahre
charakterisiert, setzte sich mit der Regierung von Président Reagan eine
Strategie durch, die Uber den amerikanischen Rustungssektor eine Mo-
dernisierung der amerikanischen Volkswirtschaft herbeizufiihren beab-
sichtigte. Da Reagan gleichzeitig die amerikanische Wirtschaft und auch
die Verbraucher steuerlich entlasten wollte, senkte er die Einkommens-
steuersétze. Die standig wachsende Staatsverschuldung lief3 die Schul-
denlast fur die amerikanische Gesellschaft inzwischen auf etwa 4 Billio-
nen Dollar anwachsen. Allerdingsist eine Bewertung dieses Sachverhal-
tes nicht so einfach, wie es haufig von den Medien dargestellt wird. Die
Staatsverschuldung wurde durch Kreditaufnahmen in Hohe von circa
200 Milliarden Dollar jéhrlich finanziert. Davon sind circa 100 Milliar-
den Dollar Uber den Kapitalmarkt aus Japan eingeflossen. Wirtschaftlich
ist es aber ales andere as klar, ob der Kapitalzuflul3 kausal die Staats-
verschuldung bewirkte oder ob umgekehrt — wie fast ausschliefdlich be-
hauptet wird — die Staatsverschuldung den Kapitalzuflul. In der Bewer-
tung kann die Sachlage ebenfalls doppelt gedeutet werden. In positiver
Hinsicht hat der Kapitalzuflul3 dazu beigetragen, veraltete amerikani-
sche Industrien, insbesondere in der Automobilherstellung, zu moderni-
sieren, andererseits hat er die Abhangigkeit vom Weltmarkt gesteigert
und eine, in psychologischer Hinsicht schwer ertrégliche Abhangigkeit
von den Japanern erzeugt, die von der 6ffentlichen Meinung als Geféhr-
dung eingeschétzt wird.

Die Einbettung der USA sowie der Staaten der Européischen Unionin
die Interdependenzen der Weltwirtschaft muf kein Grund zur Klage
sein. Sie darf aber den Blick nicht daflr versperren, dal3 viele Anpas-
sungsprobleme der amerikanischen Wirtschaft bis heute nicht gelost
sind. Darauf weisen auch die Expertisen hin, die amerikanische Wirt-
schaftswissenschaftler zu Beginn der neunziger Jahre in den Kongref3
einbrachten. Die fuhrenden amerikanischen Wirtschaftswissenschaftler
Lester Thurow, Paul Krugman und Robert Lawrence fordern einen »Ma-
naged Tradex, das heil3t eine Wirtschaftspolitik des gesteuerten Handels
mit Quotenregelungen fur die Einfuhr von bestimmten Gltern und eine
Industriepolitik. Die amerikanische Wirtschaft kennt bis heute keine In-
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dustriepolitik, und es wird schwer sein, die Unternehmen von ihrer Not-
wendigkeit zu Uberzeugen. Es durfte auch nicht zuféllig sein, dafl3 der
National 6konom Robert Reich von Prasident Bill Clinton zum Arbeits-
minister ernannt wurde. Seine Darstellung der Entwicklungsprobleme
der amerikanischen Wirtschaft vor dem Hintergrund der weltwirtschaft-
lichen Verflechtungen in The Work of Nation. Preparing Ourselves fir
21-st.-Century Capitalism (1991) hatte eine beachtliche Resonanz. Der
Modernisierungsdruck, der von dem Erfordernis ausgeht, sténdig noch
ausgereiftere Produkte auf den Markt bringen zu missen, wird unver-
mindert anhalten und in vielen Léndern tiefgreifende Strukturprobleme
hervorrufen. Lediglich dort, wo die Spitzentechnologie Produktionsba-
sisist, zum Beispiel in Baden-Wrttemberg, Texas, Kalifornien und Ja-
pan, kénnen die Krisenphdnomene einigermal?en bewdltigt werden. In
den USA gibt es noch zu viele Bereiche, die den branchentiblichen Spit-
zenleistungen nicht gewachsen sind. So ergab zum Beispiel die Planung
eines neuen Automobilwerkes fir eine amerikanische Herstellerfirma
Kosten in Hohe von circa 2,5 Milliarden Dollar, wahrend ein vergleich-
bares Werk einer japanischen Firmain den USA nur circa 900 Millionen
Dollar kostete. Insgesamt fuhren Hierarchisierungen und zeitraubende
individuaistische Schaukémpfe zwischen Abteilungs- und Projektlei-
tern zu einem so grof3en Reibungsverlust, daid die an sich moderne Orga-
nisationsgestaltung der Amerikaner nicht recht zum Tragen kommt.

Ein Teil der Problematik besteht darin, dal3 die Unternehmenskulturen
und das Entscheidungsverhalten in den USA stark im Sinne der Selbst-
darstellung eingefarbt sind und damit dem Schein anstelle der Substanz
Vorschub leisten. In Verbindung mit einer Mentditét, die nach dem
»schnellen Geld« strebt und die von aulReramerikanischen Wirtschafts-
gtilen nicht beeinflufd wird, fuhrt dies dazu, dal3 viele wirtschaftliche
Transaktionen ineffektiv werden.

Die Regierung von Prasident Bush hatte mit den Dauerfolgen dieser
Strukturschwéchen der amerikanischen Wirtschaft zu kdmpfen, und ab
1992 mufdte sich der neue Prasident Bill Clinton mit den gleichen Struk-
turschwéachen auseinandersetzen. Zudem brachte das Ende des Ost-
West-Konfliktes gravierende Einsparungen fir das amerikanische Mili-
tér mit sich, die zu einem Abbau von vielen technologisch anspruchs-
vollen Arbeitsplézen fuhrten. Im Raum Los Angeles allein kostete das
Uber 100 000 Jobs. Diese Krise verstérkte die Forderung nach einer
protektionistischen Wirtschaftspolitik. Allerdings mufdte diese an eine
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langfristige Orientierung zur industriellen Erneuerung gekoppelt sein.
Mit individualistischen Grundeinstellungen und kurzfristigen Zielset-
zungen ist eine solche Strategie aber nicht durchfthrbar.

Die gravierenden Strukturdefizite der Gesellschaft der Vereinigten
Staaten wirken sich aber auch auf die Wirtschaft aus. Das Sparverhalten
der Verbraucher hat sich in den letzten 20 Jahren stark verandert, sodaf3
heute viele Haushalte bis zur Hhe eines Jahreseinkommens verschul det
sind. Dies schwécht die nationale Sparquote, die eine Basis fir Neuinve-
stitionen darstellt. Die Mobilitét der Bevolkerung, die zumeist positiv
bewertet wird, hat die negative Folge, dal3 die Unternehmen auf zu weni-
ge Facharbeiter zuriickgreifen kénnen. Auch die berufliche Aus- und
Weiterbildung wird als private Entscheidung und nicht as volkswirt-
schaftliches Erfordernis behandelt. Die Fixierung des amerikanischen
Bildungssystems auf die Collegeausbildung fuhrt nicht zu einem ver-
gleichbaren Techniker- und Facharbeiterpotential, wie es in Japan und
Deutschland anzutreffen ist. Mit einem »training-on-the-job« kann man
zwar die Gehaltsforderungen seiner Arbeitskréfte dampfen, aber nicht
deren Leistungsfahigkeit und Zuverldssigkeit steigern. Heute ist die
Qualifikationskrise in Amerika ein deutliches Signal fir die Grenzen des
amerikanischen Bildungssystems.

Es ist weniger der »amerikanische Traum, der Glaube an Wirt-
schaftswachstum, Chancengleichheit und Aufstiegsmoglichkeiten fur
alle, sondern esist die Orientierung der Wirtschaftspolitik an der Befrie-
digung kurzfristiger Konsumbedirfnisse und an der Konzentration fi-
nanzieller Mittel fur das militérische Potential, die zu einer Fehlallokati-
on wirtschaftlicher Ressourcen fuhrte. Amerika, so J. E. Garten, muid
den Universalismus seiner Wertvorstellungen, die »amerikanische Bot-
schaft« von der »Stadt auf dem Hugel« und den moralischen Anspruch
der Wilson-Ara revidieren. Das veraltete amerikanische Selbsthild lebt
von der Erinnerung an eine »Pax Americanak, den Konig Dollar und die
Vorstellung der Omnipotenz nach dem Zweiten Weltkrieg. Amerikawird
eine schwierige Gratwanderung zwischen der Bewahrung seiner eigenen
Traditionen und der Integration von Bestandteilen anderer Wirtschafts-
modelle (Japan, Deutschland) zu bewéltigen haben. Weitere Herausfor-
derungen erwachsen den USA durch die militérische Stérkung Japans.
Japan, das seiner Einstellung nach ein auf sich selbst bezogenes Land
bleibt, konnte zu einem Risikofaktor im internationalen Gleichgewicht
werden. FUr die USA ist es Herausforderer und Verbindeter.
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1.3 Was kann Europa von Japan und den USA lernen?

Der Vergleich der Wirtschaftsstile Japans und Amerikas zeigte, dal3 einer
Ubertragung dieser Wirtschaftsmodelle auf Europa soziokulturelle
Grenzen gezogen sind. Die japanische Gesellschaft ist durch Stabilitét,
Gemeinschaft und Homogenitét von Werten gekennzeichnet. Den west-
lichen Gesellschaften fehlt der durch Geschichte, Tradition und Sozial-
struktur bedingte typische Konsens Japans. Die Managementexperten
haben dennoch seit Anfang der neunziger Jahre Bestandteile des japani-
schen (Management-)Modells in ihre Expertisen aufgenommen und sind
damit bel Umstrukturierungen erfolgreich, obwohl der Individualismus
in seiner US-amerikanischen Eigenart zunéchst keinen direkten Ansatz-
punkt bietet, um Aspekte der japanischen Gesellschaft und Kultur zu in-
tegrieren.

Teile des japanischen Modells der Unternehmensorganisation und -
strategie sind fur westliche Unternehmen bereits vorbildlich. Hierzu ge-
horen eine langfristigere Planung, die Abschaffung der Qualitatskontrol-
le as einer (statistischen) Enduberpriifung, die Schulung des Personals
auf alen Ebenen, die Gliederung der Mitarbeiter in Kleingruppen und
eine Verringerung der Durchlaufzeiten in der Fertigung. Vorbild kann
der japanische Fuhrungsstil aber auch deshalb sein, weil fir ihn die mit-
arbeiterbezogene Entscheidungsvorbereitung und -findung von gréflzerer
Bedeutung ist asim Normalfall bel westlichen Unternehmen.

Die Européer lernen auferdem insofern von Japan und Amerika, as
sie deren Probleme auch as die eigenen erkennen und beginnen, nach
eigenstandigen Problemldsungen zu suchen. Fir die amerikanische Ge-
sellschaft ist Mobilitét, Individualismus und Aktivismus charakteri-
stisch. Sie beweist, dal3 ein dynamisches und zeitlich kurzfristiges
Marktverhalten nicht in jedem Falle negativ zu bewerten ist. Esist zum
Beispiel beachtlich, mit welcher Schnelligkeit die Amerikaner »Ven-
ture-Kapital« fur neue Technologien zur Verfligung stellen kénnen. Ein
Grofdteil der Jungunternehmer im Bereich der Gentechnologie finanziert
sich auf dem freien Kapitalmarkt. Die Aufgeschlossenheit der Amerika-
ner fir neue Technologien, ihre wissenschaftliche Grundlagenforschung
sind einzigartig und verdienen es, von Europa aus sorgféltig beobachtet
zu werden. Hierzu wird auf Seiten der Deutschen auch gehoren, dai3 sie
zu Uberfélligen Deregulierungen bereit sind.

Japanisches Leistungsbewul3tsein andererseits zeigt uns, dal3 indivi-
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duelle Selbstverwirklichung nicht der einzige Wert wirtschaftlicher Ak-
tivitét sein sollte. Es bedarf auch der Loyalitat und der Bindung des Mit-
arbeiters an das Unternehmen sowie an die eigene soziokulturelle Ge-
meinschaft. Sie kdnnen nur durch ein sichtbar gelebtes Wertesystem
erreicht werden. Die japanische Wirtschaft hat aber auch eine Trittbrett-
fahrermentalitét. Sie nutzt die Stérken der internationalen Informations-
maérkte voll aus, wahrend sie gleichzeitig den Zugang zu ihren Informa-
tionsquellen und Méarkten so weit wie mdglich erschwert. Sie sollte aber
in ihrer zunehmenden Innovationsfahigkeit und strategischen Planung
nicht unterschétzt werden, zum Beispiel hat sie seit Ende der achtziger
Jahre fortlaufend betréchtliche Summen in die Mikrochipforschung in-
vestiert, die sich auszahlen werden.

Es bleibt aber zu fragen, ob Amerikaner und Européer auf Dauer ak-
zeptieren sollen, dal3 die Teilnehmer an den internationalen Markten mit
unterschiedlichen Vorteilsmerkmalen ausgestattet sind. Insbesondere
die Amerikaner waren im letzten Jahrzehnt zu naiv-optimistisch in der
Einschétzung japanischer Marktstrategien und deren prinzipiengel eite-
ter Verhaltensweisen. Die Européische Union, die Japaner und die USA
mit ihrem nordamerikanischen Wirtschaftsraum werden einerseits ver-
suchen, Regelungen im Rahmen des GATT auszuhandeln, andererseits
ist es nicht auszuschlief3en, dal3 von den einzelnen Landern einseitig ord-
nungspolitische Maldnahmen getroffen werden, zum Beispiel in der
Form von Einfuhrquoten. Esist nicht einzusehen, warum etwa die Japa-
ner sich zum Nulltarif Informationen und Erkenntnisse der Grundlagen-
forschung aus Amerika und Europa beschaffen kénnen, wahrend sie
selbst Patente und intellektuelles Eigentum so lange unter Verschlul? hal-
ten, bis die japanische Wirtschaft einen Wettbewerbsvorteil erzielt hat,
den dann niemand mehr streitig machen kann. Zudem ist zu erwarten,
dai sich die fortlaufenden Investitionen Japans in Fertigung, Vertrieb
und Technologie in den neunziger Jahren al's zukunftsweisend erweisen
werden.

Vermutlich ist Gartens Einschétzung zutreffend, daid die USA, trotz
ihrer grofen Defizite, mit ihrer mittelamerikanischen Einfluf3sphére,
Japan, mit seinem Einfluld auf dem asiatischen Kontinent, und Deutsch-
land, mit dem Hintergrund Osteuropa, die drei »Pfeiler« der internatio-
nalen Politik und Wirtschaft in der Zukunft sein werden. Von diesen
Landern wird es abhangen, ob und welche L ésungswege in der Weltwirt-
schaft eingeschlagen werden. Eine Herausforderung wird in den néch-
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sten Jahren durch die High-Tech-Entwicklung auf die erfolgreichen
Wirtschaftssysteme zukommen. Globale Regelungen in der Weltwirt-
schaft und der internationalen Politik werden in Zukunft weniger wahr-
scheinlich sein. Auf diese fir uns neue und risikoreiche Situation werden
wir mit neuen Strategien und Strukturwandel im Management reagieren
muissen.

Die wirtschaftliche Entwicklung ist in eine neue technologische Re-
volution eingetreten. In ihr sind die Konkurrenzvorteile alerdings an-
ders beschaffen als in der Zeit der klassischen Industrialisierung. Fir
neue Modelle der Wirtschaftsorganisation wird die Kooperation auf al-
len Ebenen der Gesellschaft entscheidend sein. Japan und Deutschland
verfligen, bel alen Unterschieden, Uber besser organisierte Wirtschafts-
modelle as die USA. Sie sind weniger von fehlender Bereitschaft zu
Kompromissen zwischen 6ffentlichen und privaten Interessen gefahrdet.
Dies wiederum konnen die Amerikaner von Deutschland und Japan ler-
nen.

Die mehr als 300 Vereinheitlichungen, die die EG Mitte der achtziger
Jahre fur die européische Wirtschaftsgesetzgebung ins Auge faldte, wer-
den sicherlich zu Angleichungen in den Mitgliedsstaaten der Européi-
schen Union fuhren. Esist aber auch damit zu rechnen, daid die kulturel-
len Traditionen und Gegebenheiten in den einzelnen Staaten die Durch-
setzung der Regelungen erschweren wird. Erst die Erfahrung wird
zeigen, was sich an Vereinheitlichung und an Verénderung jewells spezi-
fischer Kulturmuster entwickeln wird. Bei Investitionen, zum Beispiel in
bestimmten Regionen Italiens, wird man die spezifischen Strukturdefizi-
te der italienischen Verwaltung einzukalkulieren haben. Auch der italie-
nische Klientelismus und seine extremste Ausformung in der Méafia
durfte auf absehbare Zeit nicht verschwinden. Am ehesten ist noch damit
zu rechnen, da die freithéndlerischen Absichten des EU-Modernisie-
rungsprogramms ihre Wirkung haben werden. Ein solches Freihandels-
modell schliefdt alerdings nicht aus, dald sich neben den Vorteilen fr
einige Akteure gesamtgesellschaftliche Nachteile einstellen.

Die interne Liberalisierung innerhalb der EU mag die weltwirtschaft-
liche Konkurrenzfahigkeit européischer Unternehmen gegentiber ame-
rikanischen und japanischen stérken, innerhalb der EU selbst aber wird
es zu regionalen Ungleichgewichten kommen. Zudem werden die
»Problem«mitglieder Griechenland, Portugal, Irland und Spanien ihre
prekdren Ausgangssituation nicht in absehbarer Zeit Gberwinden. Um
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sozialen Abstieg und Protest in von der wirtschaftlichen Entwicklung
negativ betroffenen Gebieten der EU einzuddmmen, werden regionae
und nationale Regierungen gezwungen sein, nationa 6konomische Ein-
schrénkungen des ungesteuerten Liberalismus vorzunehmen. Es ist zu
erwarten, dal3 zudem zur Konfliktvermeidung von der Gemeinschaft
Ausgleichzahlungen nach dem Grundsatz der Bedlrftigkeit und nicht
nach Mal3stdben dkonomischer Leistungsfahigkeit vorgenommen wer-
den. Einer Aufnahme der mittelosteuropéischen Staaten sind allein
schon deshalb Grenzen gezogen.

Mit der Modernisierung der européischen Gesetze und mit wirtschaft-
lichen Standardisierungen ist ein Schritt getan, die Zukunft der EU-Na-
tionen in der Weltwirtschaft sicherzustellen. Diese schwierigen Verénde-
rungen werden aber keine einheitlichte européische Wirtschaftskultur
zur Folge haben, sondern es liegt eher nahe, dal? sie sich in die kultu-
rellen Eigenheiten Europas einfligen. Es sind bereits heute Anzeichen
dafur erkennbar, dal3 der Prozel? der Vereinheitlichung auch eine kultu-
relle Reaktion herausfordern wird. Auch das weitere wirtschaftliche Zu-
sammenwachsen Europas wird sich aus unterschiedlichen Sprachen und
kulturellen Identitdten zusammensetzen. Das bedeutet aber, dafd wir
nicht davon ausgehen kénnen, dal3 sich die verschiedenen Wirtschafts-,
Politik-, Rechts- und Bildungskulturen zu einer »européischen Identi-
tét« verschmelzen.

Fur die weitere Entwicklung sollte davon ausgegangen werden, dai3
neue Ingtitutionalisierungen und kulturelle Muster nur zwel Seiten ei-
ner Gesellschaftsentwicklung darstellen, in der Kultur, Gemeinschaft,
Politik und Wirtschaft in neue Konstellationen eintreten. Entscheidend
durfte sein, wie sich in Zukunft strukturelle Faktoren, zum Beispiel
Innovationen, regionale Entwicklungen und konjunkturell Auf- und Ab-
schwiinge innerhalb der Weltwirtschaft gestalten werden.

Die Ordnungsprobleme der Lénder der européischen Gemeinschaft
sind aber nicht nur wirtschaftspolitischer Art und betreffen nicht nur die
Institutionalisierung von politischen Konfliktldsungsverfahren. Die Mi-
grationsforschung prognostiziert fir die nachsten Jahre Uberdimensio-
nale Wanderungen aus dem Mittelmeerraum, aus Afrika und Osteuropa.
Davon gehen fir die européischen Staaten Gefahren aus, die ihnen erst
allméhlich bewuf3t werden. »Wir verlassen ein Zeitalter der Visionen
und treten in eins der Entdeckungen ein. Zu entdecken ist die Wirklich-
keitsmacht der Gewalt und der kollektiven Herkunftsbindungen. Was
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soll daran neu sein? In der Tat, alles zu Entdeckende hat es jeher gege-
ben. Neu ist die Einsicht, dal3 der Gewalt die Zivilisation, der Herkunft
die Zukunft gehort. ... Die entscheidende Frage lautet deshalb nicht:
Warum Gewalt gegen Auslander?, sondern: Warum erregt gerade sie uns
so0 sehr? Die kollektive Emotionalisierung, schwankend zwischen Em-
porung und Genugtuung, mufd etwas mit kollektiver Identitét zu tun ha-
ben, mit dem wunden Punkt der Deutschen« (K. O. Hondrich 1994).
Nach dem Ende des kalten Krieges stellen zudem die sich radikalisieren-
den isdlamischen Gesellschaften fir den Westen ein weitere Bedrohung
dar.

Wir sollten auch damit rechnen, dai3 die vorhandene weltweite Ko-
operation fur Wirtschaftswachstum, Handel, Finanzwesen, Umwelt-
schutz und die Lésung des Flichtlingproblems in der uns bekannten
Weise nicht fortgesetzt werden kann. Hierauf verweisen nicht nur der
Umweltgipfel in Rio, der Wirtschaftsgipfel in Munchen zur Forderung
des globalen Wachtums und die Testfélle der Sicherheitsgeféhrdungen in
Jugoslawien, Somalia und Kambodscha, sondern auch die innerwirt-
schaftlichen Probleme und die sich abzeichnenden spezifischen Ent-
wicklungen in Amerika, Europa und Japan. Hinzu kommt, daf3 in der
ehemaligen Sowjetunion eine glnstige wirtschaftliche Entwicklung in
immer weitere Ferne riickt.

Mit der seit den siebziger Jahren zunehmenden Ausbreitung von De-
mokratien werden die Staaten nicht friedlicher werden. Nach dem »gro-
Ben« Ost-West Konflikt entwickelt sich weltpolitisch eine Situation, die
von den Konflikten zwischen wachsender Globalisierung und sich zer-
plitternden Machtbereichen gepragt sein wird. Globalisierung wird her-
beigefiihrt durch die Verbreitung atomarer Waffen, die wachsenden Um-
weltprobleme, die erwartete Bevolkerungsexplosion und Migrationen,
die Durchsetzung der modernen elektronischen Kommunikation und
durch die erweiterten wirtschaftlichen Interdependenzen. Mit Zersplitte-
rung werden wir aber rechnen mussen, da die Traditionen der grof3en
Kulturbereiche sich nur an ihren Randern annghern werden und die Ge-
meinsamkeit der Interessen schwach bleiben wird. Wir werden immer
wieder mit neuen Machtkonstellationen leben missen. Das Entstehen
eines internationalen Systems wird dadurch erschwert und von der Anla-
ge her konfliktreich bleiben.

J. E. Garten weist darauf hin, dal? sich in den neuen Konstellationen
die starken Wirtschaftsgesellschaften mit- oder gegeneinander verbin-
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den kdnnen. Es sind Konstellationen denkbar wie: Washington, London,
Paris und Berlin gegen Tokio, sofern Japan seine Wirtschaft nicht 6ffnet;
Washington und Tokio gegen Berlin, London und Paris, sofern die Euro-
péische Union eine protektionistische Wirtschaftspolitik betreibt; Tokio
und Berlin as Kreditgeber gegen Washington, falls die USA ihr Haus-
haltsdefizit und damit den weiteren Kursverfall des Dollars nicht ein-
dammt. Aullerdem besteht die Gefahr, dal3 die aggressive Strategie der
USA im GATT-System zu einer Entfremdung zwischen den grof3en
Wirtschaftsnationen fuhrt. Es lassen sich aber auch gemeinsame Pro-
blemlésungen bei einer Ubereinstimmung von Interessen nicht aus-
schlieffen, zum Beispiel bei einem folgenreicheren Borsenkrach as
1987 oder einem Zusammenbruch der Wirtschaft eines Landes. Nicht
unerheblich wird dabei in Zukunft auch sein, welche Rolle Chinainter-
national spielen wird. Wir kénnen heute noch nicht wissen, wer in Kkriti-
schen Situationen zum Zuge kommen wird.

In den sich entwickelnden neuen Konstellationen zwischen den er-
folgreichen Wirtschaftsmodellen wird die Wahrnehmung von Optionen
vor alem durch die Informationsexplosion und die nicht absehbar wach-
sende Abhéngigkeit unserer Entscheidungen von den endlos neu erzeug-
ten Informationen bestimmt und beschleunigt werden. Die Beschaffung
und die Bewertung von Informationen wird so zu einem Uberlebens-
imperativ, der alle gesellschaftlichen Bereiche durchdringt. Welche Ein-
stellung soll zu dieser Situation entwickelt werden? In welche Parado-
xien geraten dabei die Unternehmensentscheidungen?
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2. Information, Wissen und Entscheidungen

Der Begriff Information ist in unsere Alltagssprache eingeflossen und zu
einem Zentralbegriff fachspezifischer Kommunikation geworden. Wir
sprechen von Informationstrégern, Informationskandlen, Informations-
systemen, sogar von einer Informationsgesellschaft. Informationen wer-
den aber auch gehandelt, und es entwickeln sich Mérkte fur die Informa-
tionsbeschaffung. Voller Respekt wird von Akteuren gesprochen, die
Uber ein Informationsmonopol verfligen. Der Begriff des Wissens wird
dagegen eher mit Zuriickhaltung gebraucht und ist von dem Begriff In-
formation verdrangt worden.

Die Verwissenschaftlichung des Alltags ist ein nicht mehr begrenzba-
rer Prozef. Insofern hat der Praktiker die Relevanz von Information und
Wissen fir die Unternehmensentscheidung einzuschétzen. Im Umgang
mit Geschéftsfreunden und Kunden — vor alem auf internationaler Ebe-
ne — ist fir die Einschéatzung von Entwicklungen eine Kenntnis des kul-
turellen Sils im Umgang mit Information erforderlich. Die Vernetzung
des Markts und der Unternehmen ist immer mehr mit den globalen Pro-
blemen der Informationsgesellschaft konfrontiert. |hnen gegeniiber be-
darf es einer Orientierung.

2.1 Gesichtspunkte der Informationsrevolution

Der Sprecher der Bertelsmann AG, Manfred Harnischfeger, hat die Be-
deutung der Informationsindustrie erhellend verdeutlicht:

»Die Medienwirtschaft ist einer der fuhrenden Wertschopfungssek-
toren moderner Industriegesellschaften. Ihre Bedeutung wird weiter
zunehmen. Der gesamte Markt der Informationsindustrie (Medien, Tele-
kommunikation, Computertechnologie, Datenfernubertragung, Unter-
haltungselektronik, Druckereien und Werbeagenturen) ist einer der
expansivsten Wirtschaftsbereiche weltweit und natlirlich auch in Deutsch-
land ... Der Rohstoff Information ist heute einer der wichtigsten Treib-
stoffe des dkonomischen Fortschritts ... In der derzeitigen Rangfolge
grof¥er Industriezweige befindet sich die Informationsindustrie weltweit
mit 2850 Milliarden US-Dollar auf Platz zwei gleich hinter der Touris-
musindustrie und vor der Textil- und der chemischen Industrie.«
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Diese Situation wird unseren Alltag fortlaufend weiter revolutionie-
ren. Die Steigerungsmoglichkeiten in diesem Bereich sind nicht abzu-
sehen. Es sind nicht nur die jeweils moderneren Systeme der EDV, die
die mechanischen Techniken des 19. Jahrhunderts abgel6st haben, son-
dern die neuen Speicherkapazitdten und Anwendungsfelder von Compu-
tern. Sie stellen eine neue Stufe der Verfligbarkeit von Information dar
und sind in einem nicht voraussehbaren und nicht total steuerbaren
»schnellen« Wachstum begriffen. Thre Informationsbesténde sind Uber
Satelliten abrufbar und revolutionieren den Alltag in immer kiirzeren
Intervallen.

Zwar haben sich manche utopische Erwartungen, die mit der Ent-
wicklung der Wissensverarbeitung durch intelligente Computer ein-
hergingen, nicht bewahrheitet, Computer sind aber dennoch dem
menschlichen Denken in linearen »Denk«operationen Uberlegen. In
komplizierteren Kombinationen von Denkschritten zeigen sich die
kiinstlichen Denksysteme aber als unféhig. Computer kdnnen keine Er-
fahrungen machen. Das schmalert nicht die Leistung der kiinstlichen In-
telligenzforschung, die auf dem Gebiet der Kombination von Wissen in
Form von Expertensystemen so weit entwickelt ist, dal3 sich ihr Einsatz
im Konstruktionsbereich, in der Birotechnologie, im Medizin- und
Rechtssystem al's unentbehrlich erweist. Die Frage, ob kiinstliche Intelli-
genz jemalsin der Lage sein wird, menschliches Denken zu simulieren,
ist mit Bezug auf die grofen Leistungspotentiale dieser Technologie
falsch gestellt.

Unternehmen miissen aber dennoch bei ihrem Umgang mit der mo-
dernen Informationstechnologie umdenken. Es geht nicht nur darum,
welche Arbeitsvorgange vereinfacht oder rationalisiert werden, mit der
modernen Informationstechnologie sind vielmehr neue, bis dahin unbe-
kannte Moglichkeiten zu nutzen und neue Ziele zu erreichen. Zum Bei-
spiel hat der Walkman von Sony unser Musikhoren neu definiert, die
Glasfasertechnik wird die Telekommunikation weiter revolutionieren
und so unser Versténdnis von Kommunikation neu definieren. Neue
Kommunikationsmdglichkeiten lassen die Frage nach dem Standort im-
mer mehr in den Hintergrund treten, zum Beispiel hat die Dresdner
Bank AG eine operative Einheit nach Bayreuth verlegt, also in eine —
nach Ublichen Maf3stében — »abgelegene Gegend«. Die neue Informati-
onstechnologie fuhrt zu einer neuen Definition des Arbeitsplatzes, da
mit ihr Informationen in kurzen Zeitspannen in dem Weltnetz von einer
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Basis zur anderen beftrdert werden kénnen. Damit wird eine Entwick-
lung eingeleitet, die zu einem Abbau von Leitungspositionen und Hier-
archieebenen und zu einem Abbau von Informationsmonopolen fuhren
wird: Informationen sind in allen Unternehmenssegmenten zu nutzen.

2.2 Unterschiedliche Stile im Umgang mit Information

Sicherlich entscheidet sich der Umgang mit Information nicht nur nach
dem Stand der technologischen Méglichkeiten, sondern er wird gepragt
durch unterschiedliche kulturelle Traditionen und Stile. Diese entschei-
den dariiber, ob die Mitglieder einer sozialen Gruppe einen Informati-
onsbedarf wahrnehmen, Informationen Uberhaupt nachfragen und die
Verarbeitung der Information in bestimmten raum-zeitlichen Konstella-
tionen bewerkstelligen. Allgemein gesagt gibt es auch beim Umgang mit
Information kulturell geprégte Unterschiede. So sind zum Beispiel die
USA die entwickeltste Informationsgesellschaft der Welt, die durch ei-
nen geradezu messianischen Glauben an »neue« Informationen geprégt
ist. Der grofdte Teil der in der Welt zirkulierenden Informationen wird
direkt oder indirekt in den USA »hergestellt«. Auch die Mediensysteme
der USA, ihre Nachrichtenagenturen, haben den Ehrgeiz, Informationen
aus allen Teilen der Welt zusammenzutragen und zu gestalten und im
RuckfluR alle anderen Informationssysteme zu versorgen. Dieser Trans-
fer hat einen neuen Informationsmarkt entstehen lassen.

Die Bereitstellung von »Wissen a la USA« findet nicht durchgangig
Zustimmung. Zum einen deckt dieser Informationsmarkt die Schwéchen
von Gesellschaften zu sehr auf, zum Beispiel, indem Uber zu erwartende
MiRernten informiert wird, zum anderen schwéchen Informationen Uber
politisch fragwirdige Verfahren die betroffenen politischen Autoritéten.
Es ist deshalb naheliegend, dal? vornehmlich Staaten der Dritten Welt,
die weder Uber Satellitenaufklérung verfiigen noch tber eigene Nach-
richtenagenturen und eine nationale Kommunikationsindustrie, sich ge-
gen die Etablierung einer »freien Weltinformationsordnung« wehren.
Die politisch motivierte Abwehr von Informationen ist zwar ein in der
Regel leicht durchschaubares Manipulationsmandver, es stellt sich aber
fur diese Staaten in der Tat die Frage nach der Akzeptanz einer fir sie
nicht steuerbaren Beeinflussung durch westliche Symbole, dieihre eige-
ne Kultur schnell zerstort.
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Der freie Flul3 der Informationen flihrt im Regelfall zu einer Monopol-
bildung, da die Hauptanbieter den Markt dominieren. Dal3 zum Beispiel
die USA die Netzwerke in den meisten Landern mit kritischen Nachrich-
ten versorgen, ihren »way of live« in Fernsehserien anpreisen und
gleichzeitig die haufig einzig relevanten Informationen Uber viele Lan-
der der Welt aufgrund ihrer fortgeschrittenen Nachrichten- und Satelli-
tentechnol ogie produzieren, durfte kiinftig zu Gegenmal3nahmen fihren.
Die européische Kommunikations- und Unterhaltungsindustrie wird zu-
nehmend auf eine Autonomie der Européischen Union hinarbeiten. An-
dere Staaten, die sich dies finanziell erlauben kdnnen, werden den euro-
paischen Weg beschreiten. Wie auch immer Informationen beschaffen
sein werden, in Zukunft wird sich ihre Qualitét im freien Spiel des Infor-
mationsmarktes zu bewdahren haben.

Allerdingsist eskein Zufall, daf3 die amerikanische Gesellschaft diese
dominierende Rolle bei der Produktion von Information erreicht hat.
Ralf Dahrendorf bezei chnete die amerikanische Gesellschaft as ein Sy-
stem der »angewandten Aufklarung«, das heifdt, die Amerikaner waren
immer offen fr neue Informationen, die an der Zersetzung von Traditio-
nen mitwirkten. Dieser Trend zugunsten des »Neuen« setzt sich in den
USA besonders deshalb schnell durch, well ihr kommerzieller Stil Neue-
rungen bevorzugt, die schnelle Gewinne erlauben. Die amerikanische
Wirtschaft handelt in ihren Transaktionen mit relativ kurzfristigen Pers-
pektiven. Dies hat Vor- und Nachteile. Die deutsche Wirtschaft ist eher
mittelfristig orientiert, die japanische Wirtschaft eher langfristig. Der
Nachteil der eher kurzfristig orientierten amerikanischen Perspektive
liegt sicherlich darin, dal? manche Geschéftsbeziehungen von der Unter-
nehmendeitung nicht aufgebaut werden konnen, weil die Aktiondre
nicht zu einem mittel- oder gar langfristigen Verzicht auf ihre Dividende
zu bewegen sind. Das bedeutet umgekehrt, dal? in amerikanischen Unter-
nehmungen solche Finanzmanager Karriere machen, die gute Ideen in
bezug auf den schnellen Umsatz des Unternehmenskapitals haben. Die-
ser Stil des Wirtschaftsverhaltens schliefdt es aus, in anderen Kulturen
gleiche Ergebnisse zu erzielen.

Aber bisher vermif3te der riesige nordamerikanische Wirtschaftsraum
—in vielen Bereichen — noch keineswegs die anderen M églichkeiten des
Weltmarktes. Zudem war das vergangene Jahrzehnt durch das Eindrin-
gen von auslandischem Kapital und nicht durch amerikanische Handels-
bilanzliberschiisse gekennzeichnet. Nordamerika ist selbstgentigsam,
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seine Manager spielen das Spiel nach eigenen Regeln. Sie konkurrieren
gegeneinander mit einem Hochstmald an Informationsbedarf Uber die
Konkurrenzunternehmen des eigenen Wirtschaftsraums. Wissen ist n6-
tig Uber Borsentrends, kongressionale Budgetentscheidungen, tber Fu-
sionen und technologische Innovationen. Dieser Markt ist dynamisch
auf kurzfristige Transaktionen angelegt, mit Belohnungen fir den Sieger
und Strafen fur den Verlierer. In den USA stellt die situative 6konomi-
sche Freiheit und ihre Entsprechung, die freie Vereinigung, die typische
Sozialstruktur dar. Wettbewerb um Information und Meinung, schnelles
Anpassen an verdnderte Situationen und damit situative Lernfahigkeit
sind die gefragten und erwarteten Verhaltensweisen der Entscheidungs-
tréger.

Im Vergleich dazu ist der deutsche Wirtschaftsstil offensichtlich ein
anderer. Gesellschaften und Wirtschaften, die im Unterschied zu den
USA (ber langfristigere Zeitplanungen verfigen, haben eine andere
Einstellung zu Entscheidungen und Informationen. Die Bundesrepublik
Deutschland verfligt Uber ein abgestuftes Wirtschaftssystem, in dem das
freie Spiel der Kréfte organisiert ist. Die Unternehmen sind in Branchen-
verbanden zusammengefald, die Industrie- und Handelskammern sind
Serviceingtitutionen halbstaatlicher Art, die der Branchenorganisation
die regionale hinzufiigen. Viele Investitionsentscheidungen und Trans-
aktionen werden durch das Bankensystem koordiniert und organisiert.
Die Globalsteuerung seitens der Bundesregierung wird sehr bestimmt
differenziert von der foderalen Struktur des politischen Systems. Dieses
privatwirtschaftliche System mit seinen Strukturen und Elastizitéten ist
in seiner Art einzigartig in der Weltwirtschaft. Die Schwéchen der kurz-
fristig orientierten Konkurrenz, die manche Branchen der amerikani-
schen Wirtschaft daran hindert, langfristig zu planen, sind ihm fremd.

Die deutsche Wirtschaft hat freilich das Problem, dai ihre Entschei-
dungen, das heif3 auch die Informationsverarbeitung, oft nicht durch
eine heilsame Konkurrenz korrigiert werden. Viele Produkte der deut-
schen Industrie haben so hervorragende Eigenschaften — einschliefdlich
der Gite, der Einhaltung der Lieferzeiten und des Service —, dal3 es zu
wenig Konkurrenzprodukte gibt. Entscheidungen werden aufgrund ei-
ner autonomen Auswahl relevanter Informationen gefélt. Dieser Zu-
stand 1&dt zu »pathologischem« Verhalten ein. Entscheidungen kdnnen
namlich bei minimaler Information getroffen werden; der bisherige Er-
folg rechtfertigt ja ales. An die Stelle von korrigierenden Informationen
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tritt dann die Konsensbeschaffung. Das verschachtelte deutsche Wirt-
schaftssystem kann durchaus auf der Betriebsebene ein unheiliges eiser-
nes Dreieck von Wirtschaft, Politik und Gewerkschaften produzieren,
gegen das jegliche Alternative zum Scheitern verurteilt ist. Von solchen
monolithischen Bldcken werden zusétzliche, die bisherigen Entschei-
dungen problematisierende Informationen ungeprift abgewiesen. Dies
war zum Beispiel der Fall bel vielen Projekten der deutschen Atomwirt-
schaft, der Energiewirtschaft und bei der Infrastrukturplanung. Der Sub-
ventionsstreit Uber die deutsche Kohle zeigt das Ausmal’ von Ressour-
cenverschwendung, die damit einhergeht. Im Ausnahmefall lernen
solche Systeme, wie zum Beispiel besonders deutlich am franzosischen
Beispiel zu sehen ist, nur durch finanzielles und technol ogisches Schei-
tern. Das Fazit aus dieser Gemengelage ist, dal3 monolithische Blocke
bzw. korporatistische Gesellschaftsorganisationen einen hohen Konsens
produzieren konnen, der, wie Deutschland und Japan belegen, aul3eror-
dentlich erfolgreich sein kann. Belastet sind diese Modelle dadurch, daf3
dieser Konsensim Falle von Fehlentschei dungen auf3erst schwer und nur
mit hohen Kosten zu korrigieren ist.

Auf dieses Problem hinzuweisen ist sicherlich nicht nur in diesem
Zusammenhang, sondern in dem breiteren der deutschen historischen
Entwicklung nétig. Deutsche Funktionseliten scheinen generell dazu zu
neigen, Konsens an die Stelle von problematisierender Information zu
setzen. Kritik an Entscheidungen wird dann im Regelfall durch Macht-
positionen und eine entsprechende Arroganz auf der personalen Ebene
»abgeschmettert«. Der 6konomische Individualismus hat sich bis heute
in Deutschland nicht wirklich durchgesetzt. Die typische Sozialstruktur
ist die von GroRorganisationen. Vom »Normalbiirger« wird Sicherheit
der Eigeninitiative und der Risikobereitschaft weitgehend vorgezogen.

Abschottung gegen Information aufgrund von Konsenshildung be-
trifft nur die eine Seite der spezifisch deutschen Informationsverarbei-
tung. Durch die deutschen Kontinuitétsbriiche und die nach dem Zwei-
ten Weltkrieg Uberstarke Orientierung der deutschen Manager an den
USA herrscht in der Regel Leichtglaubigkeit gegenliber internationalen
Unternehmensberatungen, die ihre Informationsgrundliagen vor alem in
den USA beschaffen. Der Wert dieser Informationen und ihr Preis stehen
in einem erheblichen MiRverhdtnis.

Es gibt zwei Probleme, die hier Vorbehalte ausésen. Es handelt sich
einmal um den Wert statistischer Daten, zum Beispiel Uber die Bevolke-
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rungsentwicklungen oder Uber die Konjunkturdaten verschiedenster
Ordnung, und es handelt sich aber auch um die Aktualitét dieser Daten
mit Bezug auf Entscheidungsbedarf. Beide Probleme werden Ubrigens
in den USA ganz offen diskutiert. Der Wert statistischer Langzeitdaten
wird durch ihre Irrelevanz, ihr Veralten und durch ihre ideol ogische Auf-
bereitung gemindert.

Seit Beginn der achtziger Jahre befinden sich die von J. M. Keynes
inspirierten Wirtschaftsprognosen in einem dauerhaften Dilemma: Auf-
grund irrelevanter oder verateter Indikatoren sind ihre Prognosen nicht
eingetroffen. So sagten die fuhrenden Wirtschaftswissenschaftler in den
USA zu Beginn des Jahres 1983 den Fortgang der Rezession oder aber
nur ein geringes Wachstum von circa 1 Prozent voraus. Das Wachstum
des BSP belief sich aber im ersten Quartal 1983 auf circa4 Prozent. Die
Daten, auf denen die Prognosen beruhten, stellten den Stand der ameri-
kanischen Wirtschaft vom Herbst 1982 dar, die noch die Trends der Re-
zession erhoben hatten. Hinzu kam, daf3 die vorwiegend an Keynes ori-
entierten Prognosen ideologisch davon Uberzeugt waren, da3 mit
Reagans Wirtschaftspolitik ein Aufschwung nicht zu bewerkstelligen
sei. Das Problem der veralteten Daten ist sicherlich als entscheidend ein-
zustufen, da es selbst bei grofiter Anstrengung nicht zu beseitigen ist:
Grofle quantitiative Datenmengen sind einerseits zu erheben, anderer-
seits auszuwerten, und zwischen der Durchfiihrung dieser beiden Ar-
beitsschritte liegt notwendigerweise eine Zeitspanne von einigen Mona-
ten. Ein sich schnell veréandernder Wirtschaftsprozef3 beeinfluf3t somit
unter der Hand die Qualitét der erhobenen Daten. Man kann diesem Di-
lemma nur dadurch entgehen, dal3 fir prognostische Zwecke zusétzlich
»weiche« Daten durch Befragung ermittelt werden. Da Unsicherheit bei
dieser Lage grundsétzlich nicht auszuschlief3en ist, wird es zunehmend
wichtiger, Informationen durch spezifische Untersuchungen zu beschaf-
fen.

Die Konjunktur, die der Beruf des Informationsmaklers in den letzten
Jahren hatte und in Zukunft noch haben wird, bestétigt diese Annahme.
Wer zum Beispiel im Bereich des Technologietransfersin den USA hin-
reichende Informationen haben will, bendtigt neben den allgemeinen
Daten einer Branche zusétzliche Informationen, um auf den Stand der
neuesten Trends zu kommen. So ist es im Bereich der Biotechnologie
unabdingbar, Uber den Forschungsstand der Gentechnologie informiert
zu sein. Zusétzlich ist freilich der jeweils aktuelle Stand der Patentierun-
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gen zu recherchieren, und zudem ist den Forschungen auf die Spur zu
kommen, die sich noch im Laborstadium befinden. Erst dann ist eine
Informationsrecherche soweit gediehen, dald sie mit den Interessen von
Firmen verzahnt werden kann und sich die Frage eines Technologie-
transfers in diesem Bereich konkret beantworten |&f3t.

Diese Kombination in der Informationsbeschaffung aus allgemeinen
und eigens recherchierten spezifischen Daten 183t sich in den USA be-
sonders gut durchfiihren. Die Konkurrenzsituation im 6konomischen
und politischen Bereich sowie die Schnelligkeit des gesellschaftlichen
Wandels verlangen nach Institutionen der Informationsaufbereitung.
Der amerikanische Kongref3 alleine hat vier grof3e Biros geschaffen, die
seinen Informationsbedarf abdecken sollen. Zusétzliche Informationen
werden in den einzelnen Ausschiissen produziert. Die von diesen Institu-
tionen gewonnenen allgemeinen Daten haben sich fir Recherchen im
Bereich neuerer Technologien, im Gesundheitswesen und bei der Frage
des Wertewandels al's Ausgangspunkt fir spezifische Recherchen bereits
als fruchtbar erwiesen. Die Vernetzung zwischen diesen Institutionen
und weiteren Lobbyorganisationen, privaten und universitéren Instituten
und Medien garantiert in den grof3en Zentren der USA einen auf3erst
fruchtbaren Arbeitszusammenhang fir Informationsbeschaffung. Den-
noch ist zur Vorsicht zu raten, denn die fir die USA typische Uber-
produktion von Daten und Informationen verlangt nach Einschédtzung
ihrer Relevanz, die aus bestimmten Handlungszusammenhangen, zum
Beispiel Entscheidungen in wirtschaftlichen Prozessen, oder aus spezi-
fischen kulturellen Zusammenhéangen abgeleitet werden muf3. Eine
Leichtgléubigkeit gegeniiber amerikanischen Unternehmensberatern,
die ihrem eigenen kulturellen Kontext verhaftet sind, ist hier nicht ange-
bracht. Die Dimensionen Optimismus und Ubertriebene eigene Selbst-
darstellung zeichnen amerikanische Firmenkulturen aus und sind nicht
einfach in die eher distanziert-nlichternen Kulturstile Europas zu Uber-
tragen.

2.3 Zu Problemen der Informationsgesellschaft
Der amerikanische Prasident Bill Clinton und sein Vizeprasident Al

Gore haben in ihrer Regierungserklérung »Towards the People« fir den
Aufbau von elektronischen »Superhighways der Information« gewor-
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ben. Es wird ein »Netzwerk von Netzwerken« sein, das die USA zu ei-
nem »multidimensionalen Grof3hirn« verwandeln soll. Al Gore vermutet
— wahrscheinlich zutreffend —, dal? der »Superhighway« der »wichtigste
Markt des 21. Jahrhunderts« wird. Diese Aussicht |6ste in den USA und
Europa ein Fusions- und Kooperationsfieber aus. Online-Kommunika-
tion, etwa per »Internet« — mit etwa dreifig Millionen Benutzern —,
»CompuServe«, »AOL« oder dem deutschen »T-Online«, bietet die
Mdoglichkeit, in Minuten Informationen rund um die Welt zu schicken
bzw. abzurufen. Dies wird schon in absehbarer Zeit zu unserem Alltag
gehdren.

Bel diesen verdnderten Rahmenbedingungen werden fir das Manage-
ment die zweckdienliche Informationsauswahl, ihre Beschaffung und
Bewertung sowie die innerbetrieblichen Konsequenzen daraus immer
wichtiger. Die Berticksichtigung von neuen Informationen fir einen be-
liebigen Problembereich geht in der horizontalen und vertikalen Infor-
mationsbeschaffung nahezu gegen unendlich. Die Problemldsung, die
hier naheliegt, hat der prominente amerikanische Kommunikationstech-
nologe Jonathan Seybold formuliert: »Bei der steigenden Informations-
flut wird wieder das Bedurfnis nach redaktioneller Selektion, Zusam-
menfassung und I nterpretation zunehmen, um dem Verbraucher zu helfen,
Informationen zu filtern und schlau zu werden in einer stets chaotische-
ren Welt.«

Diese Schwierigkeiten einer modernen Informationsgesellschaft sind
deshalb nicht a's gering einzuschétzen, da sie Disparitdten in der Gesell-
schaft hervorrufen, die bis in die Lebenszusammenhénge der einzelnen
Personen hineinwirken. Wer zum Beispiel Informationen nicht ange-
messen verarbeiten kann, wird héufig auch seinen sozialen Status ver-
lieren. Ein Problem im Umgang mit Informationen liegt dabei in der be-
reits angesprochenen Schwierigkeit, allgemeine und besondere Informa-
tionen fur die Verfolgung von Zielen zu verbinden.

In nahezu jeder Entscheidungssituation besteht das Problem, dal? der
Entscheidende Uber ein Zuviel an allgemeinen und ein Zuwenig an spe-
zifischen Informationen verfiigt. Dieses erste Problem ist grundsétzlich
nicht zu beheben und stellt eine Paradoxie der Informationsgesel | schaft
dar, da besondere Informationen fur anstehende Entscheidungen nicht
aus algemeinen Informationen folgerbar sind und Informationen jen-
seits ihrer Qualitét als »gut« oder »schlecht« immer nur eine relative
Genauigkeit aufweisen. Es sind immer wieder neue Hypothesen aufzu-
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stellen, um die Relevanz, die Glite und die Zweckmaliigkeit von Infor-
mationen zu beurteilen. Wird dieser Zusammenhang nicht durchschaut,
dann geraten oft betriebliche oder wissenschaftliche Experten in die
Rolle der Siindenbdcke, weil sich ihre unterschiedlichen Stellungnah-
men zum Beispiel zur Atomenergie, Gentechnologie, Umweltproblemen
als Unféhigkeit darstellen. Haufig gerét die akademische Forschung in
diese Rolle, obwohl esleicht einsichtig ist, dafl3 eine Forschung, die nicht
auf spezifische Entscheidungen bezogen ist, natlrlich auch nicht hinrei-
chend zur Bewdltigung einer spezifischen Aufgabe beitragen kann. Auch
die mangelhafte Genauigkeit unserer Daten wird heute oft falsch ver-
standen. Nur im Bereich technischer Projekte ist Genauigkeit hin-
langlich mdglich, und das nur aufgrund des Tatbestandes, dal? ein tech-
nologisches Projekt auch aus seinen Kontexten ausgegliedert werden
kann. Andere, zum Beispiel Wirtschaftsinformationen kénnen nur um
den Preis des Informationsverlustes aus ihren Kontexten gel6st werden.
Diese Ausklammerung erfolgt zwar haufig, aber sie fihrt zu dem Ergeb-
nis, dafl? sich die erreichte Genauigkeit als Scheingenauigkeit erweist.
Werden Kontexte nicht ausgeklammert, dann kann man verdeutlichen,
warum Genauigkeit nie vollstdndig ereicht werden kann.

Die nicht abschlief3bare Aufnahme und Verarbeitung von neuen Infor-
mationen erweitert den Horizont von Problemidentifizierer und -l6ser.
Diese verfligen aber zu keinem Zeitpunkt Uber ale moglichen Informa-
tionen. Vielmehr verdndern zusétzliche Informationen die Auswertung
des Informationsbestandes. Eine Reaktion zur Bewaltigung dieser Situa-
tion ist die Entwicklung von den General-Interest- zu den Specid-In-
terest-Programmen und eine Angleichung an den Printbereich, die zwar
dieses Parodox nicht 16st, aber einen Umgang mit ihm erlaubt.

Ein zweites Problem der Informationsgesellschaft wurde schon ange-
deutet, némlich die Zunahme von Informationen bei gleichzeitig wach-
sender Schnelligkeit ihres Veratens. Zwar wird der Verbreitungs- und
Verarbeitungsumfang durch die grof3en innovativen Potentiale der mo-
dernen Technologien in haufig ungeahnter Weise erhoht, es zeigt sich
aber, dal? sich aus der beschleunigten Umsetzung von Information und
dem Veralten von Wissen Folgeprobleme ergeben, die wir haufig nur
ganz unzureichend zu bezeichnen vermogen, zum Beispiel die im Rah-
men der gegenwartigen Kommunikationstechnologie enorm gestiegene
Verflgbarkeit und der daraus entstehende Stref3.

Das dritte Problem wurde bereits damit angesprochen, dal3 Informa-
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tionen in ihrem spezifischen kulturellen Zusammenhang verstanden
werden miussen. Informationen werden, sofern sie nicht ausschlief3ich
numerischer Art sind, sprachlich vermittelt und sind damit von den Deu-
tungen abhéngig, die u. a. vom Welthild der jewelligen Kultur geprégt
sind. In jeder Kultur gibt es Selbstverstandlichkeiten, auf die nicht be-
sonders verwiesen werden muf3, um darauf aufbauende Informationen
al's »bedeutsam« anzusehen. Bei der Ubersetzung solcher Informationen
ist es wichtig, den unausgesprochenen Hintergrund zu erkennen.

Das amerikanische Welthild ist zum Beispiel stark von der Hervorhe-
bung des Individuums als Adressat von Informationen gepragt. Soziale
Vermittlungsinstanzen fur den Informationsprozef? werden damit stark
zurtickgedrangt. An ihre Stelle tritt die Hervorhebung psychologischer
Mechanismen, um den Informationstransfer zu bewerkstelligen. Im Un-
terschied dazu sind die traditional organisierten Gesellschaften, das be-
trifft zum Tell auch die européischen, in ihrem Informationstransfer von
einer stérker kollektiv- und sozia gruppenbezogenen Informationsverar-
beitung gepragt.

Fur den Praktiker stellt sich alerdings die Frage, ob er fir seine Ent-
scheidungen in jedem Fall dem wissenschaftlichen Prozel bis zu seinem
Ende folgen muf3, um das fir seine Entscheidungen gerade relevante
Wissen zu erhaten. Diese Frage ist mit nein zu beantworten. Unterneh-
merisches Entscheiden findet im Normalfal in einer Umwelt statt, die
durch Zeitknappheit und Konkurrenz gepragt ist. Dabei ist eine schnelle
Anpassung an Verdnderungen erforderlich, wobei wir davon ausgehen
kénnen, dai’ die Konkurrenten ebenfalls nur Uber ein begrenztes Wissen
verfiigen. In diesem Fall kann ein kalkuliertes Risiko das noch fehlende
Wissen ausgleichen. Denn auch wenn ein perfektes Wissen — auf dem
Stand der wissenschaftlichen Erklérung — zur Verfligung stehen wirde,
ist bei seiner Anwendung der Risikofaktor nicht auszuschalten. Paradox
wird die Handhabung von Risiko, da es keine Grofie ist, die man durch
Wissen beseitigen kann, sondern eine Vorgabe bleibt, die der Umwelt
des Handelns zuzuschreiben ist.
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1. Managementfahigkeiten

Der strukturelle Wandel von Managementaufgaben wird vor allem durch
den sich entwickelnden européischen Binnenmarkt und die internatio-
nale Vernetzung der Grofunternehmen beschleunigt. Der européische
Markt bringt, vor alem fir Unternehmen mittlerer Grof3enordnung,
neue Marktchancen, aber auch eine ganz neue, schwer (berschaubare
Konkurrenzsituation. Hieraus ergeben sich Herausforderungen und Risi-
ken. Fir viele Branchen heifdt dies eine Vergewisserung der jeweils eige-
nen Marktlage in dem Kréftefeld: eigenes Unternehmen — Konkurrenz —
Kunden/Lieferanten. Mit der gegebenen Integration wird eine neue Ebe-
ne der wirtschaftlichen, kulturellen und politischen Interdependenz er-
reicht. Ein Paradox wird die neue gesamtwirtschaftliche européische
Lage und Entwicklung auszeichnen:

» Langfristige Entscheidungen und Uberkommene stabile Organisati-
onsformen werden eher die Ausnahme als die Regel sein, das heil,
neue Chancen werden mit Unsicherheiten, Gewohntes und Vertrautes
mit Relativierungen des Bewdahrten einhergehen — gleichzeitig ist aber
auch davon auszugehen, daf3 die Entwicklung zu einem européi schen
Markt und seiner Vernetzung mit den internationalen Mérkten kalku-
lierbar ist und neue Organisationsformen Stabilitét entwickeln mis-
sen, um gegentber dem Wandel bestehen zu kénnen.

Das Management und die Managementbefahigung verlangt von jedem
Unternehmen die Umsetzung von Fachkompetenzen in standige Innova
tion, die flexible Anpassung wirtschaftlicher Strategien sowie die Ge-
staltung multikultureller und multiethnischer Bedingungen. Die Be-
hauptung am internationalen Markt erfordert ihrerseits eine Berticksich-
tigung der jeweiligen kulturellen Muster von Zeit, Autoritét, Rationalitét
und Kommunikationsfahigkeit.

Was bedeutet in diesem Zusammenhang ein kreatives Management?
Die grundsétzlichen Befahigungen eines Managers werden im folgen-
den umrissen. Es handelt sich um sechs Grundféhigkeiten, die ihn fur
seine Position qualifizieren (C. R. Hickman, M. A. Silva, 1984). Ein Ma-
nager sollte:



58 Kreativitat —Organisation — Filhrung

— Uber kreative Einsichten verfiigen,

— sich aber auch in Sensibilitét schulen,

— die Anforderungen der Zeit zu einer Vision verdichten,

— sich Freiraum fur Beweglichkeit erhalten, um Wandel vorwegzuneh-
men,

— in der Lage zu sein, den Wandel <chritt fir Schritt umzusetzen, und
schliefdlich

— auch Souveranitat und Geduld haben, um Wandel zu steuern und da-
mit zu bewdltigen.

Fir sich genommen stellen diese Fahigkeiten herausragende Charakter-
eigenschaften dar, die vom Anspruch her sehr weitgehend formuliert
sind. Es kann aber auch nicht auf dieses Anforderungsprofil verzichtet
werden, da ein integriertes Management zumindest anndhernd solche
Fahigkeiten erfordert. Angemerkt sei noch, dai3 diese Fahigkeiten sicher
nicht am Anfang einer Karriere stehen, sondern normalerweise ein Er-
gebnis beruflicher Erfahrungen sind. Die Fahigkeiten sind ihrerseits in
die Unternehmensorganisation einzubinden, um wirksam werden zu
konnen. Die Entwicklung von Managementféhigkeiten ist aber immer
auch abhangig von der Unternehmenskultur, die ihre Entfaltung begiin-
stigt, erschwert oder verhindert. Lassen wir uns im folgenden auf die
sechs Grundanforderungen ein.

1.1 Kreative Einsichten

Was Kreativitét bedeutet, [&3t sich nicht genau definieren. Wir umreif3en
sie am besten mit der Féhigkeit, mit Hilfe von Imagination Uber Gegebe-
nes hinauszugehen und durch Uberraschende, neue Gedankenspiele Vor-
teile und Stérken zu erkennen. Kreativitét verlangt eine entsprechende
Grundeinstellung. Sie miftraut einem »Es war schon immer so!«. Krea-
tive Manager lassen sich auf Wandel ein, auch dann, wenn sie dabei auf
Widerstand stof?en. Sie sollten Begeisterung, Enthusiasmus und Eifer
wecken konnen und verlassen sich nicht auf hergebrachte Regeln und
auf Konformitét. Sie versuchen, ohne Furcht und Selbstzweifel zu sein,
und orientieren sich nicht in jedem Fall nur an Logik und préziser Be-
weisfiihrung. Sie lehnen vor allem ein Denken in Schwarz-Weil3-K ate-
gorien ab.
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Dem Kreativen steht ein nur auf Praktikabilitdt und nur an Effizienz
ausgerichtetes Denken entgegen, das heilt, ein Denken, das nur der
schnellen, kurzatmigen Umsetzung verpflichtet bleibt. Kreativitét be-
deutet im Unterschied dazu die Offenheit fir das Wissen und die Erfah-
rungen anderer, flr Diskussionen sowie fur neue Informationen und Per-
spektiven. Sie ermutigt zu Diskussionen und Widerspruch und schafft
ein Klimafur neue Ideen. Dazu gehort auch die Bereitschaft, solche Fra-
gen an die Mitarbeiter und Kollegen weiterzugeben, die man selbst nicht
beantworten kann. Die angesprochenen Einstellungen eréffnen neue
und andere Perspektiven und sensibilisieren fir die Bedurfnisse von
Mitarbeitern und Marktteilnehmern. Dies leitet zur néchsten Fahigkeit
Uber.

1.2 Sensibilitat

Kreativitét bezieht sich auf die Erkenntnis von Chancen und Alternati-
ven bel Problemlésungen. Sensibilitét betrifft dagegen die Gestaltung
der Mitarbeiterbeziehung. Auf finf Ebenen haben sich Manager gegen-
Uber ihren Mitarbeitern sensibel zu verhaten. Im Einzelfall kommt es
dabel nicht auf eine schematische Zuordnung, sondern auf die subtile
Mischung an.

Mitarbeiter haben zunéchst einmal, das ist sozusagen die erste Ebene,
Sicherheitsbediirfnisse und Sicherheitserwartungen. Sind diese befrie-
digt, dann betreten viele eine zweite Ebene. Sie entwickeln Zugehdrig-
keitsgefuhle und mdchten — in wie bescheidenem Umfang auch immer —
selbst »mitmischen«. Sie wollen eingebunden sein. Die dritte Ebene be-
zeichnet schon die Aufsteiger. Sie wiinschen Anerkennung und zeigen
Bedirfnisse und Erwartungen, die in diese Richtung weisen. Eine vierte
Ebene wird von der néchsten Gruppe betreten, ohne deren Vorhanden-
sein es die Leistungen und Produkte einer modernen Industrie- und In-
formationsgesellschaft nicht gébe. Es sind digjenigen Mitarbeiter, die
einen Anspruch auf qualitativ hochstehende Leistung erheben. Sie sind
unzufrieden, wenn sie nicht gefordert werden. Mit diesem Mitarbeiter-
typ ist die Gruppe der flnften Ebene verwandt. Sie strebt in ihrer berufli-
chen Leistung Selbstverwirklichung an. Zum Nutzen und Nachteil eines
Unternehmens bringen diese Mitarbeiter ihre Lebensentwirfe und Ab-
sichten, ihre Winsche und Traume in ihren Beruf ein.
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In einem européischen Wirtschaftszusammenhang gibt es vielféltige
Betétigungsfelder. Der sensitive Manager erkennt die Vor- und Nachteile
der Féhigkeiten seiner Mitarbeiter und setzt diese entsprechend ein.
Insgesamt gilt, dai die ganze Belegschaft eingebunden wird und einige
Mitarbeiter die Rolle von »Zugpferden« tbernehmen.

1.3 Vision

Neue Ideen und deren Umsetzung gehen aber gleichzeitig auch mit Un-
sicherheiten bei den Betroffenen einher, zum Beispiel Angst vor dem
Verlust von Arbeitsplétzen, mangelndes Zutrauen in die eigenen Fahig-
keiten, die flr neu eingerichtete Arbeitsablaufe erforderlich sind. Ein
Management, das seine Mitarbeiter kennt, wird bei dem Blick auf die
gewachsene Mitarbeiterstruktur sofort erkennen, dal3 sich die erforderli-
che Umorientierung nicht bel alen Mitarbeitern ohne Schwierigkeiten
durchfuhren 183. Kreative Einsichten und Sensibilitét flhren deshalb
eher zu einem z6gernden Verhalten gegenliber der sozialen Umwelt. Es
kann durch die Fahigkeit zur Vision tberwunden werden. Mit ihr qualifi-
ziert sich ein Manager fir die Spitzenpositionen. Daraus erwachsen fir
Karrieren und fr ein Unternehmen aber auch Gefahren, wie sie das »Pe-
ter-Prinzip« (Beforderung in die Unféhigkeit sowie uneffektiver Aufbau
von Leitungspositionen) belegt.

Ein visionarer Manager oder Unternehmer entwirft und artikuliert sei-
ne Philosophie Uber die Zukunft des européischen Marktes mit seinen
Herausforderungen und Chancen in einer verdnderten weltwirtschaftli-
chen Lage. Die Vision hilft ihm beim Aufbau von Flhrungsstrategien,
aber auch dabei, Uber die Unternehmensphilosophie hinauszugehen. Er
entwirft und bezieht seine Philosophie auf die wichtigsten betrieblichen
Strategien und ihre Umsetzung. Bezugspunkte sind dabei fir ihn die
Zentralprobleme des Unternehmens. Er faldt die Aktionen gemeinsam
mit den Mitarbeitern ins Auge, welche die Vision umsetzen sollen, das
hei3t aber, es sind anregende Visionen zu schaffen. Sein Aktivismus
wird sich in dieser Phase nur dann auf die Mitarbeiter Gbertragen, wenn
er seine Vision engagiert vorlebt. Sie missen fir die Vision begeistert
werden, denn sie sollen sie verwirklichen; keinesfalls dirrfen sie von der
Vision erdriickt und Ubersteuert werden. Vielleicht sollte er auch einmal
in der Spétschicht mitarbeiten, wie es zum Beispiel T. Peters empfiehlt.
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Zur Umsetzung der Vision gehort aber immer das Fragenstellen und
das Zuhdrenkonnen. Die Vision macht sich auf den Weg, sie wird zur
Mission. Wie werden etwa Produktpal etten der Papier- und Druckindu-
strie in 15 Jahren aussehen? Wie wird dieser Wandel mit einem Kunden-
stamm kombiniert, der auf die neuen Produkte am meisten ansprechen
wird? Wie denkt die Konkurrenz dariiber? Wie flgen sich die einzelnen
Elemente zu einem einzigen Entwurf zusammen? Der zu entwickelnde
Aktivismus muld sich auf alle Ebenen eines Unternehmens Ubertragen,
das heifdt, das Unternehmen mu sich bereits heute auf die Zukunft hin
orientieren.

Die Zusammenfassung der Vision ist, ausgehend von diesem Zustand,
in vier Szenarien zu leisten:

* Die gliltige Fassung der Philosophie des Unternehmens, ihre strate-
gische Richtung und ihre kulturellen Werte, werden in einfacher Form
zusammengefaldt.

e Eine Worst-Case-/Best-Case-Analyse identifiziert und quantifiziert
ale denkbaren positiven und negativen Ergebnisse der Vision.

» Die Schlusselfaktoren des anvisierten Wandels, wie Mitarbeiter, Fi-
nanzmittel, Ressourcen und Expertisen, werden noch einmal auf ihre
Tauglichkeit zur Umsetzung der Vision geprift.

» Die wichtigsten Ablaufe werden in eine Abfolge gebracht, in der klar-
werden soll, welche Auswirkung ein Ereignis fir ein anderes haben
kann. Sofern die Vision auf das eigene Unternehmen gerichtet ist, wird
in einem weiteren Schritt Beweglichkeit nach auf3en verlangt, um den
Wandel steuern zu kdnnen.

EineVison ist immer auch eine Orientierung in den Situationen, in denen
alle Kontrollen ausfallen. Daran zeigt sich ihre Bedeutung und ihre
Wirksamkeit (siehe auch Abbildung 1, S. 62).

1.4 Wandel und Beweglichkeit

Wir missen heute damit leben, dal3 sich unsere Umwelt nicht nur
schnell, sondern auch nicht vorhersehbar verandert. Beweglichkeit und
Anpassungsfahigkeit des Managers werden deshalb zu einer Uberaus
wichtigen Ressource. Von Unternehmensstrategen wird heute die Auf-
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Vergangenheit Gegenwart Zukunft
/
Ereignisse ﬁ
Erlebnisse
Vorstell —=
orstellungen
~— U 24
Moment- Netzwerk von Schritten Leitstern, Vision,
aufnahme und MaBnahmen Soll-Zustand
Ist-Zustand Umsetzung (Implemen- (immer wieder
(Bild, Projektion) tationsprozel3) in Bewegung)

Abbildung 1: Unternehmensentwicklung (nach Franz Biehal)

fassung vertreten, dal? die Lerngeschwindigkeit von Unternehmen gro-
Ber sein mufd als das Verénderungstempo der Umwelt. Die wichtigsten
Dimensionen des Wandels lassen sich an dem folgenden Diagramm ver-
deutlichen. Es zeigt den Fall (Typ B), bei dem die Erhthung der Lernge-
schwindigkeit in ihren Grenzbereich tritt (siehe Abbildung 2).
Wandlungsprozesse unterscheiden sich nach ihrem Zeithorizont und
nachihrer Intensitdt. Diagramm 1 zeigt, dal3 zum Beispiel ein Wandel oft
plétzlich ausgel st werden kann (B); fir andere Veranderungen kénnen
eine normale und eine Langzeitdimension angenommen werden. Es
leuchtet ein, wie entscheidend fir ein Timing die Einschétzung des Zeit-
horizontes ist. Wandlungsprozesse laufen aber auch gleichzeitig ab. Da
gilt es, die verschiedenen Arten des Wandels rechtzeitig zu erkennen,
ihre Auswirkungen und ihre Intensitét einzuschétzen und zu gewichten.
Werden sich auf dem européischen Markt Kunden, Technologien und
Konkurrenten auf einmal veréndern? Welche Verénderungen werden
dann das grofte voraussehbare Ausmal? fir das Unternehmen haben?
Oder werden die Verdanderungen nacheinander eintreten, so dal3 sie
sequentiell abgearbeitet werden konnten? Wird mit einem plétzlich ein-
tretenden Wandel des Typs B im Diagramm 1 zu rechnen sein? Koénnte
zum Beispiel Papier in der néachsten Zeit technisch anders hergestellt
werden al's heute? Was bedeutet das Umweltproblem fir dieses Produkt?
Deuten sich Substitute zu seiner Herstellung an? Ein pl6tzlich eintreten-
der Wandel zeichnet sich dadurch aus, dald er nicht berechenbar ist. Inso-
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Diagramm 1
B A C
Ausmaf
des Wandels
Zeitachse
Diagramm 2
A
B
C
Ausmaf
des Wandels
Zeitachse
A normaler Wandel, B schneller Wandel, C verzégerter Wandel

Abbildung 2: Zyklen des Wandels (nach C. R. Hickman, M. A. Silva)

fern 1&t sich die Lerngeschwindigkeit von Unternehmen in bezug auf
Typ B nicht gezielt beschleunigen. Es lassen sich aber Vorkehrungen
treffen, um mit diesem Grenzbereich umgehen zu kénnen, zum Beispiel
durch Einstellungsanderungen und ein Frihwarnsystem.

Die Vorbereitung auf Wandel — eine zentrale Aufgabe des Managers —
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erlaubt es, in Wandlungsprozessen Vision und Beweglichkeit Schritt fir
Schritt und beharrlich umzusetzen zu missen.

1.5 Fokussierung

Vision und Beweglichkeit zeigen eine Perspektive und einen Weg auf.
Ihn erfolgreich zu gehen verlangt die Durchdringung jeder anstehenden
Aufgabe. Manager sollten der Verwirklichung, der Durchfihrung jeder
wichtigen Entscheidung die erforderliche Aufmerksamkeit und Zeit
widmen. Dazu bedarf es der Konzentration, aber auch der Fahigkeit zum
radikalen Wechsel von einer Aufgabenstellung zur anderen. Die Gefah-
renquelle jeder Fokussierung ist die Vermischung mehrerer Aufgaben
und die Schwierigkeit, Wichtiges vom Unwichtigen zu trennen.

Die Mativation zur Fokussierung leitet sich aus dem Interesse ab. Je-
der Manager muf3 sich fragen, welche Aktivitéten des Unternehmens ihn
wirklich interessieren, wo er Kompetenzen entwickeln oder Aufgaben
delegieren mdchte. Wenn ein Manager am Marketing interessiert ist,
nicht aber an der Finanzierung, sollte er dafiir den geeigneten Mitarbei-
ter auswahlen. Ohne Interesse erlahmt die Kraft zum Fokussieren. Hier-
aus erwachsen Gefahren. Ein Manager sollte sich selbst kritisch fragen,
ob er jeder Aufgabe die ihr zukommende Zeit gewidmet hat oder nicht,
ob er die Aufgabe zligig durchgefuhrt hat, oder ob er aus Sachzwang
handelt. Zur Fokussierung sollte deshalb auch an Rotation gedacht wer-
den, weil Routine ermUdet.

Zur Verwirklichung der Vision bedarf aber vor alem der Festlegung
des Wandels mit Bezug auf das eigene Unternehmen, das heil3t, es ist
eine Entscheidung darliber zu treffen welche Abteillungen, Strukturen
und Prozesse umzustrukturieren und welche Fahigkeiten und Manage-
mentorientierungen zu entwickeln sind. Die Umsetzung der Umstruktu-
rierung erfordert aber auch eine Quantifizierung des Einsatzes der Res-
sourcen fur jeden einzelnen Gesichtspunkt im vorgenannten Schritt.
Hierzu wird ein Allokationsplan und ein Zeitplan mit einer entsprechen-
den Gewichtung der betroffenen Elemente zu erstellen sein. Die Umset-
zung sollte dabei immer mit einer genauen Uberpriifung des Fortschritts
und der notwendigen Anpassung und Selektion erfolgen. Die bewuldte
Gestaltung des Wandels ruft die sechste Managerfahigkeit auf den Plan.



Managementfahigkeiten 65

1.6 Geduld

Aus der Vorwegnahme der Zukunft mit Hilfe einer Uberpriften Vision
sollte die Zuversicht erwachsen, dem eigenen Ansatz zu vertrauen. Ver-
anderungen sind in ihrem weiteren Verlauf von einer hoheren Warte aus
zu kontrollieren und sollten niemals nur auf einer Tag-zu-Tag-Basis be-
urteilt werden. Die Detailentscheidungen erfolgten bereits durch die Fo-
kussierung. Das Management sollte dann gelassen neben den eigenen
Entscheidungen stehen und Korrekturen nicht Ubereilt, sondern in Ruhe
beschliefen. In dieser Phase der Verwirklichung sollten viele Einzelum-
setzungen an die Mitarbeiter delegiert werden, die sich mit dem Wandel
identifiziert haben. Thnen Entscheidungen aufgrund eigener Nervositét
Zu entziehen, konnte in diesem Stadium nur kontraproduktiv sein. Si-
cherlich gibt esimmer Grenzféle. Wichtig ist jedoch, dal? der den Wan-
del verantwortende Manager die Motivation durch Wiederholung und
Bestétigung der Vision am Leben erhélt. Um Geduld aufzubringen, ist es
notig, Uber die Quellen von Ungeduld und Gereiztheit nachzudenken. In
dieser Phase kann es zum Beispiel hilfreich sein, Inspiration von auf3en
zu suchen, sich abzulenken, um Souveranitét zu entwickeln und durch-
zuhalten. Geduld schliefdt die anderen funf Fahigkeiten ein und verbin-
det diese mit der Personlichkeit des Managers.

Die Grundféhigkeiten eines Managers betreffen seine geistigen, psy-
chologischen und praktischen Féhigkeiten, seine Sozial- und Kultur-
kompetenz sowie seine Erfahrungen mit der Entwicklung von Unterneh-
mensstrategien. |hre Umsetzung bedarf aber einer organisatorischen
Einbindung und einer Umsetzung in die FUhrungsstrategie. Dies gelingt
dann, wenn die Schnittstellen fur die organisatorische Einbindung von
kreativem Management und Innovation in der Unternehmensorgani sati-
on erkannt werden. Managementaufgaben und Organisationsaufbau
sind immer wieder auf ihre Vertréglichkeit zu Uberprifen und gegebe-
nenfalls zu verandern.
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2. Innovative Organisation

»Tatsachlich glaube ich, dald sie den Wettlauf
mit der Zeit verlieren, wenn sie nicht alle sechs
oder zwdlf Monate reorganisieren, und zwar in
einem betréchtlichen Mal3.«

Tom J. Peters

Unternehmen organisieren sich heute in weltweiten Netzen. In Zukunft
wird daher noch weniger von rein deutschen, amerikanischen oder fran-
zosischen Unternehmen und Produkten gesprochen werden kodnnen.
Entscheidungen werden nicht mehr vom Stammhaus getroffen, sondern
von den Fachleuten vor Ort. In der herkdmmlichen Massenproduktion
waren die Unternehmen straff organisiert und die Organisations- und
Arbeitsablaufe standardisiert. Die Arbeitsanweisung war das klassische
Steuerungsinstrument. Die Herstellung hochwertiger, international kon-
kurrenzfahiger Guter bzw. die Bereitstellung entsprechender Dienstlei-
stungen bedarf dagegen einer anderen Organisation. Die Problemidenti-
fizierer und die Problemldser sowie die Unternehmensstrategen haben
in einem engeren Kontakt zu stehen, damit gemeinsam nach Probleml 6-
sungen gesucht werden kann. Dazu missen die Informationen auf einem
kurzen Instanzenweg Ubermittelt werden kénnen, um in einer geringen
Zeitspanne die erforderlichen Problemldsungen zu erarbeiten und Ent-
scheidungen zu félen. Das grofdte Hindernis fir Umstrukturierungen ist
dabei die Komplexitdt der Unternehmen, die ihre Flexibilitét behindert.

Innovation ist jedoch, vergleichbar der Kreativitét, nicht genau zu de-
finieren. Die Fahigkeit zur Innovation umreif3en wir am besten mit der
gegebenen Charakteristik von Kreativitét. Innovation verlangt aber auch
eine Bereitschaft zum Lernen und zur schnellen Informationsverarbei-
tung. Dies gelingt nur, wenn die Unternehmensstrukturen vereinfacht
und verkleinert werden. Ein Unternehmen wird nur dann Erfolg haben,
wenn Problemidentifizierer, Problemldser und Strategen in den jewelli-
gen Stadien der Organisationsplanung und -entwicklung von Anfang an
zusammenwirken. Die Unternehmensstrategie bedarf dazu einer lang-
fristigen Perspektive und ihre Umsetzung hat alle Abteilungen eines Un-
ternehmens einzubeziehen.
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Uber den Erfolg von Umstrukturierungen entscheidet, an welchen
neuralgischen Punkten der Organisationsgestaltung die Innovations-
funktion und -verarbeitung greifen soll. Es empfiehlt sich deshalb, die
offenen Schnittstellen fur Umstrukturierungen und organisatorische In-
novationsverarbeitung zu bezeichnen. In diesen Schnittstellen ist das
kreative Management umzusetzen. Uber sie verlauft seine organisato-
rische Einbindung und die Umsetzung der Unternehmensstrategie tber
die Schwellen nach innen in die Unternehmensorganisation hinein und
in den AuRenbereich. Als Schnittstellen, in denen sich integratives Ma
nagement und Strukturwandel Uberschneiden, sind die Unternehmens-
ziele, die formelle und die informelle Organisation, die sogenannten
Srukturmerkmale, und die verborgene Struktur des Managementpro-
zesses der Unternehmensorganisation, die Entscheidungsvorgaben so-
wie die Aufbau- und die Ablauforganisation hervorzuheben. Bei den er-
forderlichen Umstrukturierungen sind aber auch die allgemeinen Pro-
bleme von Unternehmen auf dem européischen Markt mit einzubezie-
hen.

2.1 Die Rolle der Unternehmensziele

Der Vorstandsvorsitzende John Young von Hewlett-Packard stellt die
Ziele seines Unternehmens folgendermal3en dar: »Sie sind eine Art
Klebstoff, eine grundlegende Philosophie, eine grundlegendes Gefiihl
der Richtung, eine Ansammlung von Werten, die alles zusammenhal-
ten.« Jedes Unternehmen verfolgt vorgegebene Ziele, entwickelt neue
und ist durch seine Zielverfolgung definiert. An der Definition des ober-
sten Unternehmensziels ist zumeist nicht zu riitteln. Die Erreichung von
Unternehmenszielen und die Identifikation der Mitarbeiter mit diesen
Zielen erfordert aber auch ein Management durch Symbole. Die Zielori-
entierungen sind deshalb mit der Corporate Identity abzustimmen. Vor
allem neue Entwicklungen in der Technologie und die Nachfrage nach
veranderten Produkten, zum Beispiel im Hinblick auf Umweltvertrég-
lichkeit und Energieersparnis, erfordern bel der Festlegung des Unter-
nehmenszweckes einen Strukturwandel.

Die Zielrealisierung ist aber in einigen Falen von der Erreichung von
Unter- und Nebenzielen abhéngig. Diese Zielhierarchie ist einer sténdi-
gen Uberprifung zu unterwerfen, um jederzeit flexibel und innovativ auf
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sich verandernde Marktsituationen, aber auch auf Veranderungen im in-
nerbetrieblichen Geschéftsprozef? reagieren zu konnen. Die Entwick-
lung von Zielhierarchien wird heute mit dem Paradox umgehen miissen,
da3 sowohl weitgehende as auch konservative Unternehmensziele
(nichts versprechen, das nicht gehalten, und nichts fordern, das nicht er-
bracht werden kann) zu verfolgen sind. Entscheidend fir die Zielverfol-
gung — nach innen und aul3en — ist die Integritat eines Unternehmens,
das heil3t die Erflllung seiner Verpflichtungen. Dadurch gewinnt es sein
positives Image.

Das oberste Ziel eines Unternehmens ist sein Uberleben. Weniger Sta-
bilitét in seinem Umfeld verlangt eine grof3ere Stabilitét bel seinen Zie-
len. Das bedeutet einen vorsichtigen Umgang mit seinen Ressourcen,
heil3t aber auch die uneingeschrankte Bereitschaft, ein Produkt komplett
umzugestalten oder es gegebenenfalls ganz vom Markt zu nehmen. Hier-
von sind die Unternehmensstrategie, die Fihrungsstile und das Marke-
ting betroffen. Uberleben bedeutet in der Unternehmensplanung das
Durchspielen einer defensiven Strategievariante. Erst wenn diese Basis
gesichert ist, kbnnen offensive Zielsetzungen verfolgt werden. Sie be-
darf aber immer einer Sicherheitszone, das heifd, auch die offensive
Zielverfolgung darf nicht so weit vorangetrieben werden, dai3 ale Res-
sourcen aufgebraucht werden. Im Falle eines Scheiterns miissen noch
gentigend Ressourcen vorhanden sein, um den Bestand des Unterneh-
mens zu gewdahrleisten.

2.2 Formelle und informelle Organisation

Wir begegnen immer wieder nicht nur der lllusion der perfekten Infor-
mation, sondern auch der, alles sei technisch planbar und beherrschbar.
Insofern kann nicht oft genug darauf hingewiesen werden, dal3 das Ma-
nagement einen direkten Zugriff nur auf die formelle Organisation hat,
hierunter ist die Aufbauorganisation, die Zustandigkeiten der Mitarbei-
ter sowie die Regelung der Arbeitsablaufe zu verstehen. Jede formelle
Struktur eines Unternehmens ist aber auch immer mit einer informellen
Organisation verknipft. Eine Unternehmensorganisation besteht nicht
nur auf dem Schreibtisch oder als Organogramm. | hre schriftliche Doku-
mentation ist zwar zur Orientierung empfehlenswert, aber sie ist auch
eine Fiktion.
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Unter der informellen Organisation verstent man die eher gefuhls-
méaldigen und diffusen Beziehungen zwischen den Mitarbeitern, zum
Beispiel personliche Wertschdtzungen oder Abneigungen, die nicht-auf-
gabenbezogenen Kontakte wahrend der Arbeitszeit und in den Pausen.
Diese informelle Struktur beeinfluft in den jeweiligen Bereichen das
Betriebsklima, die Leistungsbereitschaft und die Motivation der Mitar-
beiter. Insofern hat sie einen nicht zu unterschétzenden Einfluf? auf das
Erreichen der Unternehmensziele. Zu den Eigenschaften von informel-
len Organisationen gehort es aber, daf? in sie nicht in derselben Weise
eingegriffen werden kann wie in die formelle Sruktur: Die Auswirkun-
gen der Eingriffe entziehen sich einer Kontrolle. Das zeigt schon ein ein-
faches Beispiel. Eine Unternehmensleitung kann zwar informelle Treffs
von Mitarbeitern im Aufenthaltsraum verbieten, sie kann aber nicht ver-
hindern, dal3 sich die Mitarbeiter Uber diese Mal3nahme austauschen, auf
sie mit Arbeitsunlust reagieren u.am.

Innovationen kommt deshalb im Prozef3 des Strukturwandels in bei-
den Bereichen ein unterschiedliches Gewicht zu. Die formelle Organisa-
tion ist als eine feste GrofRe der Aufbau- und Ablauforganisation einzu-
stufen, deren analytische Erfassung heute als ausgereift gelten kann.
Innovation und Strukturwandel liegen hier auf der Ebene der Variation
der Einrichtung von Unter- und Uberstellungen, der Profilierung und
Neudefinition von Leitungsaufgaben, zum Beispiel Gewichtung auf
Moderation und Planung, der Projektbildung zwischen Leitungsebenen
sowie in der Kombination unterschiedlicher Organisationstypen, zum
Beispiel einer marktnahen dezentralen Organisationsbildung.

Die informelle Organisation ist ihrerseits von Erfahrungen der Mitar-
beiter, von Wertewandel, Bediirfnissen und historischen Situationen ab-
hangig. Erfolgreich kann ein Strukturwandel im Management nur dann
sein, wenn die Veranderungen in der informellen Organisation das Errei-
chen der Unternehmensziele nicht behindern, sondern férdern. Die in-
formelle Organisation trégt zu den innerbetrieblichen Integrationsge-
sichtspunkten eines Unternehmens zu einem nicht zu unterschdtzenden
Teil bei. Hierunter ist das reibungslose Zusammenspiel der Einheiten ei-
nes Unternehmens, aber auch die Akzeptanz seiner Mitarbeiter zu ver-
stehen. Um Stdrungen in diesem Zusammenspiel zu erkennen, ist es hilf-
reich, sich ein Bild von den Problemen zu entwerfen, die bei der
Integration der Mitarbeiter in eéinem Unternehmen auftreten kénnen.

Fur die innerbetriebliche Integration eines Unternehmens, aber auch



70 Kreativitét —Organisation — Filhrung

fur die Unternehmensidentitét (Corporate identity) sind vor alem die
folgenden Ressourcen von Bedeutung:

* Mitarbeiter kbnnen nur kommunizieren, wenn sie Uber eine gemeinsa-
me Sprache verfligen und das Verstdndnis von wichtigen Begriffen tei-
len. Eine Arbeitsgruppe muld tber eine gemeinsame Lebenspraxis und
Kultur verfiigen. Die Identitét der Gruppe wird ihrerseits tiber die Re-
gelungen ihrer Grenzen und die des Eintritts in die Gruppe und die des
Austritts aus ihr festgelegt.

 Konsens zwischen den Mitarbeitern ist immer auch eine Sache der Un-
ternehmenskultur und betrifft die Identifikation der Mitarbeiter mit
dem Unternehmen.

* Jedes Unternehmen ist aber auch durch die Weisungsbefugnisse und
den Status der Mitarbeiter, das heif3t ihren Einfluf und ihr Prestige,
geschichtet. Mit Blick auf diese Schichtung ist davon auszugehen, dai3
haufig MilRversténdnisse im Umgang der Mitarbeiter untereinander
auftreten werden. Sie verhilft aber dazu, dal3 die Mitarbeier ihre Ag-
gressionsgefiihle gegentiber Machtpositionen kontrollieren kénnen. In
jedem Unternehmen werden Spielregeln der Gruppenbeziehungen,
einschliefflich der Regelungen der zwischenmenschlichen Kontakte,
aufgestellt.

 Freundschaft und Intimitat sind ebenfalls GrofRen, die einen Beitrag
zur Erreichung der organisatorischen Aufgaben erbringen, da sie die
Kooperationsbereitschaft erheblich beeinflussen. Der Konsens unter
den Mitarbeitern ist aber nicht nur eine Frage ihrer eigenen Interessen.

e Belohnungen materieller Art, durch Statusaufwertung und durch
Machtzuwachs sowie Srafen bestimmen somit den Konsens und die
Identitét der Mitarbeitergruppen.

» Die Mitarbeiter eines Unternehmens begegnen aber immer auch —wie
in ihrem sonstigen Leben — unversténdlichen und unerkléarbaren Er-
eignissen. Sie bedurfen zu ihrer Bewdltigung der Snnressourcen, das
heilt kultureller Uberzeugungen — auch der Religion —, damit die
Furcht vor dem Unerklarbaren und Unkontrollierbaren verringert
wird.

Fur die Akzeptanz der Unternehmensentwicklung und ihrer Zielsetzun-
gen von Seiten der Mitarbeiter ist die innerbetriebliche Integration der
Unternehmenseinheiten zwar schwierig, jedoch unentbehrlich. Zur Be-
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waltigung schlagen wir ein Regional-(Gebiets-)Netzmodell der Unter-
nehmensorganisation vor.

Die Integration der Mitarbeiter durch unternehmensspezifischen Re-

geln und Normen darf aber den Erwartungen im sonstigen sozialen Um-
feld nicht zu stark widersprechen. Grundsétzlich sind es fiinf Ebenen der
sozialen Wirklichkeit, auf denen zwischen der innerbetrieblichen Inte-
gration und den Orientierungen der sozialen Umwelt eine Vertraglich-
keit bestehen sollte:

1.

Die erste Ebene betrifft die Deutungen von Macht und Herrschaft,
von Uber- und Unterordnung, von konfliktfreien und harmonischen
Beziehungen sowie die privaten Spielrdume der Mitarbeiter. Sie soll-
ten im Betrieb und in der Gesellschaft durch Selbstverstandlichkeiten
der Akzeptanz solcher Deutungen gestiitzt werden.

Eine 2weite Ebene ist die heute feststellbare Anderung von Sinnge-
halten zentraler Begriffe einer Gesellschaft. Was ist unter Zeit und
Raum, Offenheit, Plnktlichkeit, Wahrheit zu verstehen? Unterneh-
men mussen sich mit gewandelten Sprach- und Verhaltensregeln im
Sinne von Anpassung und Widerstand auseinandersetzen.

Eine dritte Ebene betrifft die Veranderung von moralischen Grund-
einstellungen. Die westlichen Gesellschaften sind zunehmend tole-
ranter und liberaler geworden. Was friiher als moralisch verwerflich
angesehen wurde, gilt heute bei vielen gebildeten jungen Menschen
als normal, zum Beispiel Partnerwechsel, Einbringen von eigenen
Vorstellungen in die Berufswelt u.am.

Auf einer vierten Ebene sind die menschlichen Handlungsméglich-
keiten jeweils neu abzustecken. Was richtig oder falsch ist, leitet sich
aus Annahmen Uber die soziae Wirklichkeit und die Selbstdeutungen
ab. Daraus werden wiederum Schluf3¥folgerungen Uber Aktivitét, Pas-
sivitét, Fatalismus und Selbstentwicklung gezogen. Es werden Ant-
worten zu geben sein auf die Frage, was as Ernst und was als Spiel
anzusehen ist. Der Verweis auf die Umweltbewegung mit ihren An-
nahmen Uber den problematischen Zusammenhang zwischen Wirt-
schaft und Okologie kann al's Beleg firr die Tragweite dieser Orientie-
rungen herangezogen werden.

Die funfte Ebene des Zusammenspiels der innerbetrieblichen Integra-
tion eines Unternehmens mit der sozialen Umwelt betrifft die verall-
gemeinerbare Gestaltung von zwischenmenschlichen Beziehungen.
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Betroffen sind hiervon die Einstellungen dazu, was zum Beispiel ech-
te soziale Beziehungen sind und welche Rolle Macht und Sympathie
in der Gestaltung des Zusammenlebens spielen. Hiervon héngt aber
auch ab, ob man sich kooperativ oder konkurrenzbetont, individuali-
stisch oder gruppenkonform verhalten soll, ob man sich an traditio-
nellen Autoritéten, den Gesetzen oder an einem Charismazu orientie-
ren hat.

Das gelungene Zusammenspiel auf all diesen Ebenen erbringt die Res-
sourcen fir die Unternehmenskultur und die Grenzbereiche, welche die
Spielrdume fur den Strukturwandel festlegen.

2.3 Die verborgene Struktur des Managementprozesses und die
Entscheidungsvorgaben

Wie bereits erwahnt, ist im Zuge von Umstrukturierungen von Unter-
nehmen nur die formelle Organisation und der formelle Geschéftsprozef3
planbar. Die Unternehmenskultur selbst ist eine Grolie, die sich einer
Planbarkeit weitgehend entzieht; es konnen fir sie bestenfalls glinstige
Rahmenbedingungen bereitgestellt werden. Die Einrichtung und der
Umbau der formellen Organisation betreffen zwel grof3e Bereiche, die
Aufbau- und die Ablauforganisation. Durch Wertewandel, Abflachung
der Unternehmenshierarchie, Team- und Gruppenarbeit, moderne Kom-
munikationstechnologie sowie marktnahe Ausrichtungen werden in die-
sen Bereichen die weitgehendsten Umstrukturierungen vorzunehmen
sein.

Bel der Umsetzung von Umstrukturierungen ist aber immer auch auf
die Grenzen hinzuweisen, auf die sie von der Unternehmenseite her sto-
Ren. Uber diese Grenzbereiche verlauft die verborgene Struktur des
Managementprozesses, die es in jedem Unternehmen gibt. Grenzberei-
che sind die sogenannten Strukturmerkmale und die Strukturgesichts-
punkte der Unternehmensorganisation sowie der Beitrag der Unterneh-
menskultur fir den Geschaftsprozef? (vgl. auch Abbildung 3). Zu den
Srukturmerkmalen rechnet man die Unternehmensziele und die organi-
satorische Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation, die Organi-
sationsmittel zur Aufrechterhaltung der formellen Organisation, die
funktionale Gliederung und die Qualifikation der Mitarbeiter sowie die
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Abbildung 3: Die verborgene Struktur des Managementprozesses

Austauschbeziehungen mit den Klienten und Kunden. Dieser Grenzbe-
reich ist durch das Unternehmen selbst gegeben. Als Srukturgesichts-
punkte bezeichnet man dagegen die Auspragungen des Zusammenspiels
zwischen formeller und informeller Organisation, das heif3t durch dieses
Zusammenwirken entsteht das Autoritéts- und Statusgefélle, die tatséch-
liche Gestaltung des Kommunikations- und Informationsflusses und das
Betriebsklima in einem Unternehmen. Die dafir einschlégigen Bei-
spiele sind die Akzeptanz eines Vorgesetzten, funktionale Autoritéten,
Bereitschaften zur Kooperation u. a. m. Die Unternehmskultur (Werte,
Uberzeugungen) erbringt ihrerseits einen Beitrag zur Integration der
Unternehmenseinheiten, die Koordination der Unternehmensaktivitéten,
die Motivation der Mitarbeiter sowie ihre Identifikation mit ihrer Tatig-
keit fir das Unternehmen, und sie beeinflufdt darlber hinaus die formelle
und die informelle Organisation sowie die Strukturgesichtspunkte. Die
verborgene Struktur des Managementprozesses besteht somit aus dem
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Zusammenwirken von formeller und informeller Organisation, aus de-
nen sich die Strukturgesichtspunkte ergeben, und dem Einflu® der Un-
ternehmenskultur auf diese Prozesse. Diese Struktur beeinflufdt den Ge-
samtprozell des Geschéftsablaufs.

\om japanischen Modell kann man lernen: Je fragmentierter ein Un-
ternehmen ist, um so geringer ist die positive Auswirkung der verborge-
nen Sruktur des Managementprozesses auf den Gesamtablauf eines Ge-
schéftsprozesses.

Die negativen Auswirkungen sind in diesem Fall eine Vermehrung
von Kontrollen, Abstimmungsarbeiten und Nachforschungen sowie der
Aufbau von Uberwachungsfunktionen und lange Wartezeiten. Dies
leuchtet schon deshalb ein, da ein strenger funktionaler Unternehmens-
aufbau dazu fhrt, dai die verborgene Struktur des Managementprozes-
ses in jedem Funktionsbereich wirksam ist und sich eine funktionstiber-
greifende Koordination und Integration dieser Prozesse einer Planung
und einem Eingriff entziehen. Wir sind dann sténdig mit den Auswirkun-
gen der verborgenen Prozesse konfrontiert und die Zusammenhange ent-
ziehen sich unserer Einsichtnahme.

Die verborgene Struktur des Managementprozesses ist ein schwer
analysierbares Gemenge, das weder eindeutig der formellen, noch der
informellen Organisation noch der Unternehmenskultur zuzurechnen
ist. Sie erschwert die Durchfihrung von Aufgaben, fihrt zu Reibungs-
verlusten und Fehlerquellen, aber sie kann den Umstrukturierungspro-
zef3 auch befordern.

Es ware zunéchst aber verfehlt, diese Fehler und Reibungen einseitig
einem Mitarbeiter zurechnen zu wollen. Sie entstehen durch ein Zu-
sammenspiel von Faktoren in einer eben nicht sichtbaren Struktur des
Managementprozesses, die sich einem direkten Zugriff entzieht. In der
Umsetzung der Unternehmensstrategie geht es um die Rationalitat des
Irrationalen, das heif?t, im wirtschaftlichen und organisatorischen Den-
ken sollte man damit rechnen, dai3 die Linearitét des Denkens teilweise
zu brechen ist und Paradoxien zu berlicksichtigen sind. Die verborgene
Struktur des Managementprozesses ist nicht »ausschaltbar«, und sie ist
umgekehrt auch nicht von vornherein as Stérungsgrofe einzustufen.
Innerhalb der Unternehmensfihrung sollte eine Sensibilitét dafir be-
stehen, dal3 zum Beispiel in bestimmten Situationen Abweichungen in
Kauf genommen und im Einzelfall als zweckdienlich bewertet werden,
die Autoritét in den Weisungsbefugnissen punktuell umgangen werden
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kann und das Statusgefiige auch gelegentlich aulRer Kraft gesetzt wird.
Prominentes Beispiel hierfir ist die Nutzung von Kenntnissen und F&
higkeiten von Mitarbeitern, die Uber ihre Stellenbeschreibung hinaus-
gehen.

Bel der Informations- und Kommunikationsgestaltung kann sich aber
auch der Abbruch von Kommunikation as sinnvoll erweisen und die
Zurickhaltung von Information zweckdienlich sein. Bel solchen Ein-
griffen sollte man sich an der Selbstregulierung der organisatorischen
Abléaufe orientieren. Sie sollte weitgehend darliber entscheiden, ob be-
stimmte Ergebnisse durch Abweichungen besser erreicht oder eher ver-
hindert werden. Unter dem Gesichtspunkt der Profilierung von Manage-
mentfahigkeiten heildt dies, dal3 das Management solche Abweichungen
bewurdt zuld3t. Es hat aber auch darauf zu achten, dal3 die informelle
Organisation und die von den Vorschriften abweichenden Probleml dsun-
gen nicht Uberméchtig werden. Bekannt sind jene positiven Félle, bei
denen zum Beispiel ein Mitarbeiter einfach aufgrund seiner langfahrigen
Erfahrung und seiner Entscheidungsfreude Entwicklungen fordert, die
im Interesse des Betriebes sind, ohne dal? dies im Einklang mit der for-
mellen Organisation steht.

Werden paradoxe Denkmuster zugelassen, so bedeutet dies aber im
UmkehrschluR, dal’3 an einem bestimmten Punkt auch Abweichungen
auszuschalten sind und die formelle Organisation in Kraft zu setzen ist.
Fir die Abschétzung dieser Problemlage ist die Vier-Felder-Entschei-
dungsmatrix hilfreich (siehe Abbildung 4, S. 76).

Je nachdem, wie sich bel anstehenden Entscheidungen das Verhdtnis
von Zielen (Wertlbereinstimmung) zu Informationen gestaltet, zum Bei-
spiel entweder hinreichend (+) oder nicht hinreichend (-), kann die Pro-
blemlage in typischer Weise eingegrenzt werden. Bel einer rationalen
Entscheidung ist eine Situation Ubersichtlich, das heif, es liegt eine
Ubereinstimmung zwischen Zielen und der Information vor. In diesem
Fall kann eine rationale Entscheidung getroffen werden. Mit Bezug auf
die europdischen und weltwirtschaftlichen Rahmenbedingungen wird
man in naher Zukunft von solchen idealen Bedingungen kaum ausgehen
koénnen. Im Falle einer inkrementalen Entscheidung weil3 der Entschei-
dungstréger, was er erreichen will, er verfugt aber nur Gber unzulangli-
che Informationen. Somit wird er inkrementalistisch, das heifdt Schritt
fur Schritt verfahren missen. Entscheidungen werden erst nach Erlan-
gung der zusétzlichen Informationen geféllt. Diese Situation entspricht
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Informationslage +, -
+ -

+ 1. Rationale 2. Inkrementale
Entscheidung Entscheidung
(step by step)
Wer tiber-
einstimmung +, -
- 3. Brokratische 4. Krisen-
Entscheidung entscheidung

Abbildung 4: Mier-Felder-Entschei dungsmatrix

zum Beispiel einer mangelnden Markttransparenz, die ein abwartendes
und vorsichtiges Verfahren erfordert. Bei der birokratischen Entschei-
dung ist die Situation umgekehrt. Die Informationen Uber eine Sachlage
sind ausreichend, aber innerhalb des Managements gibt es noch keine
Ubereinstimmung Uber die zu verfolgenden Ziele. In diesem Fall muR
die Entscheidung mit den fihrenden Mitarbeitern Uber Konflikt- und
Konsensprozesse erarbeitet werden. Hierflr wére ein typischer Fall ein
sich erweiternder Markt, in dem zum Beispiel die Marktchancen fur eine
Branche als gut eingestuft werden kénnen, die Standortfrage fir die
geplante Unternehmensneugriindung sich aber nur sehr schwer abschét-
zen |&3. In einer Krisenentscheidung besteht sowohl hinsichtlich der
Ziele ds auch zum Beispiel der Marktinformationen eine Unklarheit. In
dieser Situation ist die Unternehmensspitze gefordert. Sie hat dann zu
entscheiden, was geschehen soll. Solche Situationen ergeben sich haufi-
ger, as es die Matrix nahezulegen scheint. Eine Unternehmensgriindung
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kann unter gegebenen Bedingungen im Slden Europas oder in den
Randbereichen (Nordafrika, Ost-Mitteleuropa) erfolgen, um die Kosten
zu senken. Wie aber wird der EU-Markt in Zukunft auf solche Produkte
reagieren? Keine-Entscheidungen sind in solchen Féllen immer auch as
Entscheidungen zu werten.

2.4 Die Aufbau- und Ablauforganisation

Grundsétzliche Umstrukturierungen sind heute in der Gestaltung des
Aufbaus und des Ablaufs des Herstellungs- und Geschéftsprozesses vor-
zunehmen. Die Aufbauorganisation ist in vielen Unternehmen nicht
zweckmaldig konstruiert und effektiv genug, zum Beispiel gibt es haufig
zu viele Hierachieebenen, der Verwatungsaufwand ist zu grof3, die
Dienstwege sind zu lang, der Informationsfluf? verlauft nicht reibungs-
los, die Rickmeldungen dauern zu lange. Bei alen Variationsalternati-
ven ist aber davon auszugehen, dal? im Bereich der Aufbauorganisation
der Spielraum flr neue Flhrungsstrategien am geringsten ist, da sie zu
der formellen, somit feststehenden oder fest einzurichtenden Struktur
des Unternehmens gehort. Unter- und Uberstellungen werden in keinem
Unternehmen zu umgehen sein. Zudem kdnnen einmal getroffene Ent-
scheidungen nicht kurzfristig zurlickgenommen werden. Zur Aufbauor-
ganisation zéhlen weiter die Aufgaben und Funktionen der einzelnen
Einheiten und die allgemeinen Vollzugs- und Arbeitsregeln der einzel-
nen Stellen. Gerade das japanische Managementmodell zeigt, dal3 zwar
von den circa 300 Verbesserungsvorschlagen, die ein Mitarbeiter im Jahr
einbringt, alle angenommen, aber die Vorschldg im Verlauf ihrer Reali-
sierung weitgehend verandert werden — oder gar nicht zum Zuge kom-
men.

Heute sind vor allem die Hierarchieebenen innerhalb der Aufbau-
organisation zu verringern, das heifd, es ist eine flache Unternehmens-
organisation einzurichten. Das kann mit marktnahen Organisationen
(Internationalisierung und Regionalisierung), Projektorientierung, Un-
ternehmenssegmentierung, durch dezentrale Organisation und ge
schéftsprozelorientiertes Technol ogiemanagement erreicht werden.

Die Ublichen und in der Regel auch heute noch verwendeten Hilfsmit-
tel fur die Gestaltung des Organisationsaufbaus eines Unternehmens
sind zum einen die Arbeitsanalyse, das heif3, die anfallenden Aufgaben
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und Funktionen werden in die jeweils kleinsten Einheiten zerlegt, und
zum anderen die Arbeitssynthese, das heil3t die Umkehrung der Aufga
benanalyse in dem Sinn, dai} die kleinsten Aufgaben und Funktionen ei-
ner Stelle zugeordnet werden. Fur jede Stelle oder Position sind ausfih-
rende Funktionen und Leitungsfunktionen zu unterscheiden. Die
Rangbildung erfolgt auf der untersten Stufe durch die Ausgliederung der
Leitungsaufgaben aus den einzelnen Stellen. Mit der Rangbildung ent-
stehen die Abstufungen in den Uber- oder Unterstellungen. Die ranght-
here Stelle stellt eine Instanz dar, die zusammen mit den anderen Stellen
die Abteilung bildet. Ergebnisse der weiteren Rangbildung sind hohere
Unterstellungen as umfangreichere Untergliederungen eines Unterneh-
mens. Die Ergebnisse der Aufgabensynthese sind der Stellenplan und
die Stellenbeschreibungen fur ein Unternehmen, in denen das Arbeitsge-
fiige, die Uber- und Unterstellungen, die Aufgaben und Funktionen der
Stellen und die Qualifikation der Mitarbeiter dokumentiert werden.

In dieser Vorgehensweise dokumentiert sich der Unternehmensaufbau
der klassischen Industrialisierung und die Verfahrensweise des »Scienti-
fic Management«, wie es von F. W. Taylor zur Jahrhundertwende ent-
worfen und erfolgreich umgesetzt wurde. Dieses Modell ist nicht falsch,
sondern Uberholt. An seine Stelle hat ein netzZférmiger Aufbau der for-
mellen Organisation zu treten.

Die formelle Organisation ist das Geriist, das den Bestand und die Ef-
fektivitdt eines Unternehmens wesentlich mitbestimmt. Ihre Gestaltung
richtet sich heute nach Zielgruppen (zum Beispiel Kunden, Zulieferer)
und Regionen (zum Beispiel Niederlassungen, Geschéftsstellen) und
weniger nach Funktionen, sondern nach Segmenten (zum Beispiel Mark-
ten, Produkten usw.). Ihr Aufbau erfolgt von auf3en nach innen. Fir das
Management ist sie ein Gegenstand der Planung und immer auch ein Teil
der unabgeschlossenen Analyse der Strukturen des bestehenden Unter-
nehmens. Bei der formellen Organisation handelt es sich um sogenannte
Leitungssysteme, das heif3t um Organisationsformen, die Leitungs-, Wei-
sungs-, Aufgaben- und Zustandigkeitsrelationen zwischen Stellen und
Abteilungen festlegen.

Bevor wir unser Modell einer zeitgemalien Aufbauorganisation vor-
stellen, gehen wir auf die Vor- und Nachteile der klassischen Leitungs-
systeme ein. Die Organisationstheorie und ihre Anwendung unterschei-
det zwischen zwei Félen von Leitungssystemen. Der erste Fall ist das
Einliniensystem — Einfachunterstellungen —, das heil?t jede Instanz er-
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halt nur von der Uber ihr stehenden Instanz Anweisungen. Alle Abteilun-
gen sind in einem einheitlichen Instanzenweg oder Dienstweg angeord-
net. Eine Variante des Einliniensystems ist das Stabliniensystem, bei
dem den einzelnen Instanzen Expertenstébe mit beratender Funktion zu-
geordnet werden, die keine Weisungsbefugnisse erhalten. Der zweite
Fall ist das Mehrliniensystem mit Mehrfachunterstellungen. Die Anord-
nung der Abteilungen erfolgt nach Aufgaben, wobel eine untergeordnete
Instanz mehreren Instanzlinien unterstellt wird. Bei dem Funktionsmei-
stermodell nach F. W. Taylor flhrt jede untere Instanz oder Stelle eine
Vielzahl von Aufgaben aus, und fir jede dieser verschiedenen Funktio-
nen ist eine vorgesetzte Instanz — der sogenannte Funktionsmeister —,
tétig, der fur die Aufgaben Anweisungen erteilt, zum Beispiel Personal-
Rechtsabteilung, Einkauf u.a. Eine weitere Variante eines Mehrliniensy-
stems ist die Matrixorganisation. Bei ihr liegt eine Uberlagerung von
zwei Linien fur rangniedere Stellen vor. Die an der Spitze einer solchen
Linie stehenden Instanzen oder Abteilungen sind fur ihr Gebiet ent-
scheidungsbefugt. Vorgesetzte Instanz bleibt die Geschéftsleitung. Wah-
rend sich bel dem Funktionsmeistersystem eine rangniedere Stelle
immer nur an die direkt vorgesetze Instanz wenden kann, kénnen bei
einer Matrixorganisation die Abteilungseiter untereinander in Kontakt
treten. Die Organisationsform hat graphisch die Gestalt einer Matrix.
Die Projektorganisation ist eine Matrixorganisation mit Projekten, die
auf eine bestimmte Zeit eingerichtet werden. Die Spartenorganisation
(divisionalisiert) hat keine durchgangige funktionale Gliederung, son-
dern es handelt sich um voneinander unabhangige Einliniensysteme, die
meistens nach den Produkten unterschiedlicher Bereiche gegliedert
sind.

Die Vor- und Nachteile von Organisationsformen sind gut erforscht.
Heute besteht eine Ubereinstimmung darin, da zum Beispiel Stabe we-
gen der Trennung von Verantwortung, Durchfiihrung und Planung weni-
ger empfehlenswert sind. Mehrfachunterstellungen haben den Nachtell,
da3 die unterstellte Stelle mehreren Herren zu dienen hat. Die Funktio-
nen der Uberstellungen, zum Beispiel Personal- und Rechtsabteilung,
sind oft schwer trennbar, und es besteht die Gefahr der Blockierung von
Anweisungen. Die Matrixorganisation erfordert ein reibungsoses Zu-
sammenspiel der verschiedenen Instanzen. Sie hat den Nachteil der
weitgehenden Entscheidungsbefugnis der Abteilungsleiter fur den in-
nerbetrieblichen Ablauf, die sich als hinderlich erweisen kann. Es be-
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steht zudem die Gefahr, dai3 die Entscheidungsprozesse unterhhlt wer-
den. FUr international operierende Unternehmen ist sie weniger zu emp-
fehlen. Bel Sparten wurde immer wieder der Nachteil der Isolierung der
selbstdndigen Sparten sowie eines Konfliktes zwischen Geschéftdlei-
tung und Spartenleitung oder eines Prestigekampfes zwischen Sparten-
leitern hervorgehoben. Andererseits haben viele Grof3unternehmen, zum
Beispiel Banken und Versicherungen, aber auch Autohersteller, seit dem
Ende der siebziger Jahre neue Sparten eingefihrt, Immobilien etwa, und
Banken wiederum bieten Versicherungen an — die Dresdner Bank zum
Beispiel arbeitet mit der Allianz Versicherung zusammen. Insofern ist
der oben genannte Einwand gegen ein Spartenunternehmen eher akade-
misch.

Statt der Einrichtung von Stében ist man seit der zweiten Héalfte der
siebziger Jahre zum Beispiel dazu Ubergegangen, Projekte zu oder zwi-
schen Abteilungen einzurichten, wobei die géngige Auffassung dahin
geht, dal3 ein Projekt zwischenaufgehangt wird, das heif3, es werden Ver-
treter hoher- oder tieferliegender Funktionsebenen an den Projekten be-
teiligt, zum Beispiel ein Vertreter des kaufmannischen Bereichs bei ei-
nem Projekt zur Einfhrung von modernen Kommunikations- und
Herstellungstechnologien. Diese Vorgehensweise ist aber eine Reaktion
auf Fehlentwicklungen der fragmentierten Unternehmensorganisation.
Se kann diese Entwicklungen bestenfalls verringern, aber nicht grund-
sétzich beseitigen. Die Stagnation in der Organisationsentwicklung vie-
ler Unternehmen und die Frustration der daflr zustdndigen Mitarbeiter
ist darauf zurtickzufUihren, dai oft die Einsicht in einen Umbau der Auf-
bauorganisation fehlt. Unabhéngig von dem besonderen Problem der
Projektbildung in einem fragmentierten Unternehmen sind die Umstruk-
turierungen des gesamten Geschaftsprozesses nicht ohne Projektbildun-
gen und Pilotprojekte zu [6sen. Zur Erhéhung ihrer Effektivitat sollte
immer berlcksichtigt werden, inwieweit sie als Vollzeitprojekte einge-
richtet werden.

In dem von uns vorgeschlagenen Regional -(Gebiets-)Netzmodell wird
dem Einliniensystem eine grofRere Bedeutung zukommen. Dieses Mo-
dell kann durchaus im Einklang mit dem Abbau von Hierarchieebenen,
Vorgesetzenpositionen und einer effektiven Informationsiibertragung
stehen. Innerhalb dieser Organisationsform sind die bisherigen Kontroll-
aufgaben des mittleren Managements durch nachgeordnete Funktions-
segmente und durch die zunehmende Eigenverantwortung der Mitarbei-
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ter am einfachsten zu ersetzen. Davon sind vor alem die Positionen der
Abteilungsleiter betroffen. In Zukunft wird es diese mittlere Manage-
mentebene nicht mehr geben. Die Erfullung der téglichen Routinearbei-
ten, die aufgrund der laufenden Produktion und Verwaltung notwendig
sind, sollten in einem deutlich stdrkeren Mal? an die Abteilungsteams
Ubertragen werden, die bisher nicht mit solchen Manageraufgaben be-
traut waren. Dieser Abbau von Hierarchieebenen und Vorgesetztenpo-
sitionen hat ein »schlankes Management« zum Resultat — man spricht
auch von einer »flachen Unternehmensorganisation«. Abteilungen wer-
den in Zukunft durch Teams (Gruppen) ersetzt und organisiert. Jedes
Team sollte eine Grof3e von sechs Personen haben und tber ihren Grup-
pensprecher selbst entscheiden.

Einer Stérkung des Einliniensystem widerspricht nicht, die Aufbauor-
ganisation wie ein Spinnennetz anzuordnen, in dessen Zentrum die Un-
ternehmensstrategie, das Finanzwesen und das Controlling lokalisiert
sind. Um es herum konnen die Problemidentifizierer und Problemldser
gruppiert werden. An den Knotenpunkten sind Arbeitsgruppen und Pro-
jekte anzusiedeln, in denen die Mitarbeiter durch ihre Fahigkeiten sozu-
sagen zusammenlegen, um die Unternehmensziele optimal zu erreichen.
Die moderne Kommunikations- und Informationstechnologie erlaubt es
heute, die Vorteile der Zentralisierung und Dezentralisierung miteinan-
der zu verbinden, ohne dal3 mehr Verwaltung einsteht. Zum Beispiel
kann ein dezentraler Einkauf im operativen Geschéftsbereich mit einem
Standardeinkaufssystem durchgefiihrt werden, wodurch eine schnelle
Reaktion und ein Eingehen auf Kundenwinsche gewahrt bleiben und
gleichzeitig die Mengenrabatte in Anspruch genommen werden kénnen
— s0 hat zum Beispiel Hewlett-Packard umstrukturiert. Erforderlich fur
den Organisationswandel sind:

1. Eine einfache und transparente Organisationsstruktur, welche die
Vorteile der modernen Informationstechnologie zur Zentralisierung und
Dezentralisierung des Unternehmens nutzt; 2. eine flache Hierarchie,
das heifdt der Abbau von Vorgesetzenpositionen; 3. ein einheitliches Er-
scheinungshild (Unternehmensidentitét); 4. ein Deckungsprinzip zwi-
schen Aufgaben, Zusténdigkeiten und Verantwortung; 5. eine Entwick-
lung der Niederlassungen zu profitorientierten Unternehmen; 6. die
konsequente Ausrichtung an den Bedurfnissen der Kunden, das heil3t
auch ein perfekter Service.

Die Umstrukturierung bei der Einrichtung und Reorganisation eines
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Leitungssystems ist abhangig von den Organisationszielen, den anfal-
lenden Aufgaben und ihrer technischen Bewadltigung, den damit einher-
gehenden funktionalen Gliederungen, den Einstellungen und Eigen-
schaften der Mitarbeiter und den externen Unternehmensgegebenheiten,
zum Beispiel der Gesetzgebung. Die entscheidenden Faktoren sind da-
bei die Unternehmensgrofie, die technische Arbeitsteilung und das oft
gegenlaufige Anwachsen von verschiedenen Tétigkeiten und Zustéandig-
keiten und deren Zuordnung zu einer Stelle (job enrichment: Vermeh-
rung der Tétigkeitsinhalte im Sinne einer echten Aufgabenerweiterung
mit der Vergrélierung des Entscheidungsspielraums, job enlargement:
Vermehrung des Tétigkeitsumfangs im Sinne einer blofen Aufgaben-
zunahme). Umstrukturierungen der formalen Organisation betreffen in
der Regel eine Veranderung der Zielsetzung des Unternehmens, eine
VergrofRerung oder Verkleinerung und die Erhéhung der Effizienz, das
heil3t einen effektiven Aufbau im funktionalen oder im technischen
Bereich.

Integriertes Management heil3t, die klassische Organisationspyramide
auf den Kopf zu stellen und die Beziehung zu dem Kunden in den Mittel-
punkt zu stellen. Es empfiehlt sich fir diese Umgestaltung, den Ge-
schéftsablauf in drei Prozesse aufzuteilen und nach einem Ausgliede-
rungsgrundsatz vorzugehen. Dies fihrt zu einem Knipfen des Netzes
von auf¥en nach innen und von innen nach aul3en.

1. Der Primérprozef3: Hierunter fallen alle Aufgaben, die an der Her-
stellung und Weitergabe eines Produktes oder einer Dienstleistung
beteiligt sind — Kundenbetreuung und Herstellung.

2. Erste Stufe der Ausgliederung: der Sekundarproze3. Er unterstitzt
alle Unternehmenseinheiten, die an dem Primérprozef? mitwirken (es
handelt sich sozusagen um interne Dienstleistungen, die nicht direkt
in das Produkt und die Dienstleistung eingehen): Personalwesen,
Rechnungswesen, Informationsverarbeitung und regionde Ge-
schéftsfiihrung. Das Marketing nimmt eine Sonderstellung ein, da es
zwischen dem Primér- und Sekundarprozef3 anzuordenen ist, das
heif3 Fertigung und Vertrieb missen zu einer Waffe des Marketing
werden.

3. Zweite Stufe der Ausgliederung: der Tertidrprozefd. Zu ihm gehdren
die Funktionen, die den Geschéftsprozeld in langfristiger Perspektive
steuern und unterstiitzen. Dabei handelt es sich auch um interne
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Diengtleistungen fur die Einheiten des Primar- und Sekundérpro-
zesses. Er umfaldt die Unternehmensfihrung, die strategische Pla-
nung und das Controlling.

Fir die Gestaltung dieser drei Prozesse stehen drei Modelle zur Verfu-
gung: eine vernetzte und regional bzw. nach geographischen Bereichen,
eine nach Funktionen gegliederte oder eine kombinierte Aufbauorgani-
sation. Der Vergleich dieser Modelle zeigt, dal? das Ausgliederungsver-
fahren nur im Fall des Funktions- und des kombinierten Modells zu einer
durchgdngigen Fragmentierung der Unternehmensstruktur und damit
des Geschéftsprozesses fihrt.

Das Regional-(Gebiets-)Netzmodell: Dieses Modell ist in seinem
Aufbau an einer gebietsbezogenen Kundenbetreuung und einer Ausglie-
derung der Sekundar- und Tertidrprozesse orientiert, die miteinander zu
vernetzen sind. Der Aufbau sollte von auf?en (Kunden, Lieferanten) nach
innen (Abteilungen, die Dienstleistungen erbringen, die in das Produkt
eingehen, Steuerungsabteilungen) und im gegenlaufigen Verfahren von
innen nach aulRen erfolgen: Geschéftsstellen, Niederlassungen, Zentrale
und in umgekehrter Richtung. Niederlassungen haben dabei auch Ge-
schéftsstellenfunktionen inne. Dabel sollte in der Weise vorgegangen
werden, dal3 man sich des sogenannten Ausgliederungsgrundsatzes nach
Mal3gabe der Abstufung des Geschéftsprozesses in dem Primar-, Sekun-
dér- und Tertidrprozef3 bedient. Das Unternehmen ist in diesem Modell
aus einem Netz von Segmenten aufgebaut. Das Gefélle in dem Aufbau
von auen nach innen (kundennahe Abteilungen, Dienstleistungs-
abteilungen fur die kundennahen Abteilungen, Steuerungsabteilungen)
und von innen nach auf3en (Steuerungsabteilungen, Dienstleistungsab-
teilungen fur die kundennahen Abteilungen, kundennahe Abteilungen)
ist dadurch zu Uberbriicken, dal3 an den Knotenpunkten des Netzes des
Unternehmensaufbaus Projekte eingerichtet werden, in denen die
Problemidentifizierer und die Problemltser kooperieren. So entsteht
eine vernetzte Aufbauorganisation, mit der die Nachteile einer fragmen-
tierten Organisationsstruktur Uberwunden sind (vgl. Abbildung 5,
S. 84).

Das Modell sieht vor, dal3 in der Zentrale nicht alle Niederlassungen
einem einzigen Vorstand unterstellt werden, sondern es erfolgt eine re-
gionale Teilung der Niederlassungen ohne funktionale Trennung, das
heil3 den jeweiligen Vorstdnden der Regionen (Gebiete) I, 11, I11... sind
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Rechnungswesen
Finanzplanung
allgemeine
Verwaltung
Recht
Personal
Immobilien
N = Niederlassungen der Regionen
— spiegeln die Zentrale wider
I:> VN = Vorstand Niederlassungen
Aufbau von aulen nach innen VB = Vorstand Betriebswirtschaft
— zugehorige Abteilungen
:> ausgegliedert
Steuerung von innen nach aufien .
C = Controlling
& Projektteams SUP = strategische Unternehmensplanung
****** keine Unterstellungen C, SUP auf der Ebene der Zentrale ausgegliedert

Abbildung 5: Regional-(Gebiets-)Netzmodell
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die Niederlassungen, die Geschéftsstellen und die Abteilung »Betriebs-
wirtschaft« auf der Niederlassungsebene unterstellt. Einem weiteren
Vorstand ist der Kernbereich »Betriebswirtschaft« zu unterstellen, der
sich nach den internen, somit den kundenfernen Abteilungen aufglie-
dert, zum Beispiel Rechnungswesen, Finanzplanung, (Immobilien), all-
gemeine Verwaltung, Recht, Persona — diese Funktionen sind aus dem
operativen Geschaftsbereich der Geschéftsstellen und Niederlassungen
auszugliedern. Fir die Herstellung ist wiederum ein anderer Vorstand
zustandig. Die strategische Unternehmensplanung und das Controlling
sind auf der Ebene der Zentrale auszugliedern. Der Aufbau erlaubt die
Einrichtung von Einfachunterstellungen und somit tbersichtliche Wei-
sungsbefugnisse und Kompetenzbereiche. Das Marketing und die Of-
fentlichkeitsarbeit sind in diesem Modell dem operativen Bereich auf
der Niederlassungsebene zuzuordnen und nicht dem Kernbereich. Dabei
konnte so verfahren werden, dal3 die Rahmenrichtlinien — auch fur die
Personalentwicklung — von der strategischen Unternehmensplanung
ausgearbeitet werden. Anpassung, Modifikation und Fortschreibung
kann Uber Projekte erfolgen. Hier gilt der Grundsatz, dafd Design, Ferti-
gung, Vertrieb und Marketing von Anfang an zusammenzuwirken haben.
Anzumerken ist, dal? fur die Bewdltigung von Krisensituationen durch
projektweise Pauschalvollmachten in die Unterstellungen eingegriffen
werden kann, ohne dal? der Aufbau gleich gedndert wird.

Die Niederlassungsebene ist nach dem Modell der Teamorganisation
zu gestalten und so einzurichten, dald sie die Zentrale widerspiegelt. Auf
dieser Ebene sind dann je nach Grofenordung ein Leitungsteam fir
Kundenservice und den Kernbereich vorzusehen. Fir die Umsetzung der
strategischen Unternehmensplanung empfiehlt es sich auf dieser Ebene,
Projekte einzurichten. Der Kernbereich der Zentrale hat seinerseits die
Abteilungen der Niederlassungen mit Informationen zu versorgen und
als ein Servicepartner fur Ubergeordnete, aber auch fur spezielle Aufga
ben zur Verfligung zu stehen.

Das Funktionsmodell: Dieses Modell unterscheidet sich von dem Re-
gionalmodell durch eine funktionale Aufteilung des Geschéftsprozesses
und der Unternehmensfihrung in Markt, Steuerung, Betriebswirtschaft
und Herstellung. Fir jeden Bereich ist ein Vorstand verantwortlich. Die
Niederlassungen werden direkt (einfach) dem Vorstand Markt unter-
stellt. Die jeweils von einem Vorstand gefiihrten Kernbereiche Steue-
rung (Controlling, Strategie) und Betriebswirtschaft sind auch in diesem
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Modell ausgegliedert. In der Niederlassungsebene spiegelt sich der Auf-
bau der Zentrale wider, das heildt, der Leitung der Niederlassung werden
die Hauptabteilungsleiter fir Markt, Betrieb und Steuerung unterstellt.

Das Funktionsmodell ist eine bis heute tbliche und die scheinbar ra-
tionalste, aber eine letztlich veraltete Organisationsform, da sie den Ge-
schéftsprozeld weitgehend fragmentiert. Zwischen den nach Funktionen
gegliederten Geschéftsbereichen ist die Rickkopplung zu gering, dasie
nur Uber die Vorstandsebene hergestellt werden kann. Zudem wird in der
Regel damit zu rechnen sein, dal3 die einzelnen Funktionsbereiche eine
Tendenz zur Aufbléhung ihrer eigenen Organisation haben (Parkinson-
Effekt). Da heute die meisten Unternehmen immer noch nach dem Funk-
tionsmodell organisiert sind und die Einsicht in seine Untauglichkeit
keineswegs Allgemeingut geworden ist, wird immer wieder von den
Geschéftsfuhrungen versucht, diesen Aufbau den verénderten Anforde-
rungen an die Unternehmensgestaltung (meist erfolglos) anzupassen.
Dies fuhrt nicht nur zu vermeidbaren Kosten, sondern zu Verschleil3 von
Motivation, Notlosungen und Fehlentwicklungen.

Das kombinierte Modell: Dieses Modell ist wie das Funktionsmodell
aufgebaut; es berticksichtigt aber auf der Niederlassungsebene die
Teamorganisation. Scheinbar verbindet es damit eine klargeschnittene
funktionale Gliederung mit den Vorteilen der Kunden- und Lieferanten-
ndhe. Das Modell ist aber eher eine Schreibtischkonstruktion, und es
wird fUr die Koordination des Geschéftsprozesses eher dysfunktionale
Auswirkungen haben, da sich die beiden Konstruktionsprinzipien in der
Praxis nicht erganzen, sondern eher ausschlief3en.

Von den drei vorgestellten Aufbauorganisationen entspricht das Re-
gional-(Gebiets-)Netzmodell am besten den Anforderungen beim Um-
bau und der weitblickenden Fortschreibung von Unternehmensorgani sa-
tionen, da es Kundennahe, kurze Dienstwege und eine Teamorganisation
ermoglicht. Es berticksichtigt aber auch die unterschiedlichen Anforde-
rungen der Bestandteile der Struktur eines Unternehmens, die nicht nur
nach den Erfordernissen eines bestimmten Unternehmensbereichs (-seg-
ments) zu gestalten sind — zum Beispiel kann eine Umstrukturierung
nicht ausschliefdlich am Marketing, an der Personalplanung u. a. orien-
tiert sein. Das Modell erlaubt ebenfalls den heute nach wie vor erforder-
lichen Abbau von Vorgesetztenpositionen.

Waéhrend die Massenproduktion straff organisiert und standardisiert
werden konnte, erfordert die Herstellung von speziellen Produkten eine
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andere Organisation. Die Problemidentifizierer und -I6ser sowie die
Strategen des Unternehmens muissen auf kurzen Wegen miteinander
Kontakt aufnehmen kdnnen, das heif3t aber, auch die Ablauforganisation
mui Ubersichtlich gestaltet sein. Unter der Ablauforganisation wird die
Gesamtheit der Planung, der Analysen, der Gestaltungen und der Durch-
fuhrung der Aufgaben einer Stelle in technischer, organisationeller und
funktionaler Hinsicht verstanden. Hierzu gehdren die Arbeitsinhalte, die
Arbeitszeit, der Arbeitsraum und die Zuordnung der Teilaufgaben zu ei-
ner Stelle.

Die technischen und kommunikationstechnologischen Erfordernisse
moderner Arbeitsplétze haben mittlerweile die klassischen Berufsbilder
und Anforderungsprofile grundsétzlich verandert, zum Beispiel wird die
Unterscheidung zwischen Repetierarbeiter in der Herstellung, Techniker
und Ingenieur in Zukunft fir den Arbeitsablauf nicht mehr entscheidend
sein.

M. Hammer und J. Champy haben in ihren Buch »Business Reengi-
neering« die neue Arbeitswelt mit folgenden Stichpunkten charakteri-
siert:

 Organisatorische Einheiten veréandern sich von Fachabteilungen zu
Prozef3teams, das heifdt die ate funktionale Unternehmensgliederung
ist zugunsten von Gruppen aufzugeben, in denen Mitarbeiter mit ver-
schiedenen Aufgabenstellungen zusammenwirken und den Geschéfts-
ablauf gestalten.

* Arbeitsstellen verandern sich — einfache Aufgaben werden durch mul-
tidimensionale Berufshilder ersetzt, das heil}t die Mitarbeiter in einem
Prozef3team haben mit allen Prozef3schritten vertraut zu sein und un-
terschiedliche Aufgaben auszufihren.

» Die Rolle der Mitarbeiter verandert sich — die Kontrolle wird durch
ein »Empowerment« abgel6st (Bevollméachtigung, Erméchtigung) im
Sinne eines selbstverantwortlichen Handelns.

 Die Vorbereitung auf die Aufgabe verandert sich — vom Anlernen zu
Aus- und Weiterbildung, das heif?t, die Qualifikationsstruktur aller
Mitarbeiter ist grundsétzlich anzuheben.

e Konzentration auf mef3bare Leistungsgrofden und Veranderung der
Vergutungsgrundlage nach Ergebnissen, nicht nach Tatigkeit, das
heif3, die Vergitungssysteme sind zu éndern, vor alem zu vereinfa-
chen.
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 Beforderungskriterien verandern sich — statt Leistung zéhlen Fahig-
keiten, das heifdt, gute Arbeitseistungen werden belohnt, sie filhren
aber nicht zu Beforderungen; fur sie sind ausschliefdich die Fahigkei-
ten entscheidend.

» Wertvorstellungen verandern sich — von Positionsabsicherung zu Pro-
duktivitat, das heift, die fragmentierten Managementsysteme, die sich
durch frihere Leistungen, Kontrolle und Erhaltung der Unterneh-
menshierarchie auszeichneten, sind abzuschaffen.

» Manager verandern sich — vom Aufseher zum Coach, das heifd, die
Einrichtung von Prozefiteams und Projekten benétigt keinen traditio-
nellen Chef, sondern einen Coach, der nicht direkt am Prozef? teil-
nimmt, die Gruppe aber beraten kann.

* Organisationsstrukturen verandern sich — die Hierarchie weicht der
flachen Organisation, das heil3, eigenverantwortliche Mitarbeiter und
Prozef3teams verringern die Funktionsebenen und die Anzahl der Vor-
gesetzten.

» Verantwortliche Manager verandern sich — vom Punktezihler zur
Fuhrungspersonlichkeit, das heifd, die Unternehmenseitung wird
nicht mehr von der operativen Ebene getrennt.

Fir die Gestaltung des Arbeitsablaufs kénnen wir allgemein davon aus-
gehen, dal3 der heute verbreitete Umfang der Verwaltungsvorgange er-
heblich zu verringern ist, die Konstruktions- und Fertigungstechnik mit-
einander zu verbinden sind und eine auf jeder Stufe vorhandene
Warenannahme, Qualitétsprifung, Lagerung, Ausgabe, erneute Lage-
rung und Versand sich Uberholt hat und ineffektiv bleibt. Insgesamt ist
far Industrieunternehmen eine Verkirzung der Fertigungsdurchlaufzeit
erforderlich. Dies bedeutet aber, daf3 die Mitarbeiter in einem héheren
Mal3 a's bisher dazu zu beféhigen sind, eigenverantwortlich zu handeln.
Dazu ist es erforderlich, das Personal auf allen Ebenen zu trainieren. Die
Qualifikation der Mitarbeiter wird auch zur Qualitétskontrolle beitragen.
Sie sollte derart organisiert sein, dal3 sie nicht von Qualitatszirkeln tUber-
nommen wird, sondern der im Arbeitsablauf néchstfolgende Abschnitt
die Qualitétskontrolle Ubernimmt. Seit Anfang der neunziger Jahre ori-
entieren sich die Umstrukturierungen der Unternehmen weitgehend an
diesen Einsichten.

In dem Bereich der Aufbau- und Ablauforganisation darf der Struktur-
wandel des Managements aber nicht so verstanden werden, dai3 ales zu
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jeder Zeit beliebig kombinierbar und veranderbar wére. Eine Innovation
muf3 wohl iberlegt und auf die Anforderungen von Situationen und zeit-
lichen Bedingungen abgestellt sein. Werden Umstrukturierungen einge-
leitet, so verlangt diese Entscheidung, dafd ihre Verwirklichung auch ei-
ner zyklischen Durchfiihrung gehorcht. Unter normalen Bedingungen
wird sich die innovative Umgestaltung von Aufbau- und Ablauforganisa-
tion Uber einen angemessenen Zeitraum erstrecken. Vom Standpunkt der
Mitarbeiter aus sollen Innovationen as notwendige Anpassung an die
Herausforderungen einer bestimmten Zeit erkannt und akzeptiert wer-
den, um mit Umstrukturierungen wiederum auf neuer Stufe Dauer und
Verlaldlichkeit hervorzubringen.

Den Veradnderungen in Europa und den vielfétigen technologischen
Schilben wird mit beweglichen Orientierungen zu begegnen sein. Das
hei 3 immer auch: lernen. Fr den Strukturwandel im Management emp-
fiehlt es sich, im Bereich der Aufbau- und Ablauforganisation von einer
Neudefinition der Rolle des mittleren Mangements auszugehen. Dieses
hatte bisher vorrangig die Aufgabe, die Anordnungen der Uberstellten
Funktionsebene in den Abteilungen umzusetzen, die Durchfiihrungen zu
kontrollieren und die Arbeitsablaufe zu tberwachen. Da aber unter ver-
anderten Bedingungen der Informations-, Planungs- und L eitungsbedarf
der Unternehmensfiihrung ansteigt, wird es fir die Geschéftsflihrung
wichtig, das mittlere Management von dieser Funktion der Abteilungs-
fuhrung zu entlasten. Die Abteilungen sind somit durch eine Teamorga-
nistion zu ersetzen und miissen eigenstandig und marktnah operieren.

2.5 Allgemeine Probleme auf dem européischen Markt

Innerhalb des européischen Binnenmarktes werden die Marktteilnehmer
durch die modernen Kommunikationstechnologien vielfach miteinander
vernetzt sein. Esist aber verfriiht, von einer globalen oder européischen
Gesellschaft zu sprechen. Der europdische Markt wird durch Unter-
schiede der Sprachen, der Wirtschaftsstile, der Traditionen und der Ab-
grenzungsbedirfnisse gegentiber Japan und den USA bestimmt sein. Bei
den Unternehmen koénnen zum Beispiel Zielkonflikte und Rollenkon-
flikte ihrer Mitarbeiter entstehen. Es bedarf aber auch der Bewdltigung
der verénderten wirtschaftlichen Anforderungen; damit sind auch die
veranderten globalen Randbedingungen angesprochen.
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Zielkonflikte

Ein Unternehmen verfolgt nicht nur ein einziges Ziel. Eswird seine Ziel-
verfolgung unter internen und externen Gegebenheiten differenzieren,
fortschreiben und gegebenenfalls auch veréndern (miissen). Die Stabili-
sierung der Zielverfolgung ist dabel die vorrangige Aufgabe. Bestimmte
Produkte kénnen einzigartig und deshalb vergleichsweise konkurrenzlos
dastehen. Andere Produkte erreichen nur ein normales Produktniveau
und stehen unter verscharften Konkurrenzbedingungen, zum Beispiel
die Mittelklassewagen in der Automobilindustrie. Allgemeine Zielkon-
flikte sind in der Regel eine Unvertraglichkeit von verschiedenen Ziel-
werten, zum Beispiel bel Krankenkassen die Zielverfolgung der optima-
len Versorgung der Mitglieder im Gegensatz zum Zielwert der Stabilitét
und Gestaltung der Beitrage, der Beeinflussung ihrer Hohe durch Kos-
tensenkung und dem damit verbundenen Abbau von Versorgungsleistun-
gen. Solche Konstellationen haben Folgen fir die Erstellung der Zielhie-
rarchie. Sofern es sich nicht um einzigartige Produkte handelt, wird eine
Ausrichtung des Unternehmens auf marktnahe Organisationsformen bei
Bericksichtigung der Kostensenkung zu erfolgen haben.

Rollenkonflikte

Auf den internationalen und europdischen Méarkten werden sich ver-
schiedene Kulturen und Werthaltungen begegnen. Es ist damit zu rech-
nen, daf? sich Rollenkonflikte, die sich oft bei Zielvorgaben von Unter-
nehmen ergeben, haufen. Einzelne Mitarbeiter kdnnen zum Beispiel die
unterschiedlichen Anforderungen der Ausfillung ihrer sozialen Rollen
nicht oder nur schwer aufeinander abstimmen, was sich in einem Nach-
lassen von Motivation niederschlagen kann. Gerade heute besteht diese
Gefahr, weil Unternehmen sich oft ausschliefflich auf die Erfullung der
aulerordentlich hohen Anforderungen konzentrieren, die zur Gewéhr-
leistung der Qualitét ihrer Produkte notwendig ist und die kognitive und
soziale Schulung ihrer Mitarbeiter vernachléssigen. So muf3 zum Bei-
spiel ein Mitarbeiter einer Krankenkasse die optimale Versorgung, die
Kostenddmpfung, die Beitragsgestaltung und die daraus resultierende
Leistung as einen Sachzusammenhang begreifen und nicht als Betrug
am Mitglied. Ein anderes Beispiel sind Mitarbeiter der chemischen In-
dustrie, die erkennen mussen, dald sie Iebenswichtige Produkte, zum
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Beispiel Medikamente, produzieren und nicht nur solche, deren Herstel-
lung und Verwendung vielerlei Probleme aufwerfen, wie zum Beispiel
die Verschmutzung des Grundwassers durch Pestizide.

Die soziaen Integrationsprozesse in einem multikulturellen und mul-
tiethnischen Europa werden neue, vielleicht auch hértere Rollenkonflik-
te mit sich bringen. Ein Beispiel: Ein deutsches Unternehmen, das im
Grofraum Paris seinen Standort hat, arbeitet mit einem deutschen
Management, kaufmannischen und technischen franzdsischen Mitarbei-
tern und Arbeitern aus Algerien, Marokko und Iran, die einer anderen
Religion angehdren. Wie kann in diesem Fall die Loyalitét der Nordafri-
kaner und Iraner gegentiber Franzosen und Deutschen sichergestellt
werden?

Dafir gibt es grundsétzlich zwel Modelle: Eine Gliederung des Ge-
samtunternehmens durch Schichtung und als Alternative dazu eine Glie-
derung durch horizontale Integration. Schichtung heifdt, dal3 zum Bei-
spiel Vertreter des islamischen Kulturkreises sowohl in der Leitung im
technischen und kaufmannischen Bereich und in der sonstigen Arbeit-
nehmerschaft beschéftigt sind. Horizontale Integration wirde darauf
hinauslaufen, dal3 die drei Ebenen in geschlossener Form die drei Kul-
turkreise a's Segmente eines Unternehmens darstellen.

Wirtschaftliche Anforderungen

In der Europédischen Union werden weiterhin die unterschiedlichsten
rechtlichen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen bestehen und zu-
nehmend die Entscheidungen von Unternehmen beeinflussen. Diese
Normierungen sind bereits so umfassend und inkoh&rent, dal? branchen-
spezifische, rechtliche und steuerrechtliche Expertisen jewells detailliert
fur die Entwicklung und Durchfihrung der Unternehmensstrategie ein-
geholt werden missen. Einheitliche Rahmenbedingungen, klare und
Ubersichtliche Verordnungen fur die einzelnen Mitgliedsstaaten der Eu-
ropéischen Union werden von der Briisseler Verwaltung sicherlich nicht
so0 bald geschaffen werden. Allein die Diskussion um die kartellrecht-
lichen Regelungen zeigt bereits, dal? die Unternehmen in Zukunft ihre
Entscheidungen, wenn sie regionale, national staatliche oder européische
Betétigungsfelder betreffen, sehr genau vorbereiten missen. Vermutlich
stehen hier die Entscheidungen nicht einfach frel zur Disposition,
weil Internationalisierung, Ubergreifende Wirtschaftsregionen, rechtli-
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che Normierungen und politische Regelungen den Entscheidungsspiel-
raum einengen.

In rein wirtschaftlicher Hinsicht ist die Sachlage auf den ersten Blick
einfacher. Hier ist mit finf Grundsituationen zu rechnen. Sie ergeben
sich aus der Absatzsituation auf dem européischen Markt. Diese Situati-
on kann durch (1) Fragmentierung, (2) Spezfikation, (3) Unbeweglich-
keit (Stagnation), (4) Volumen oder (5) Vernetzung von Unternehmen
und strategische Allianzen gekennzeichnet sein. Letztere Situation ist als
die spektakularste und folgenreichste einzuschétzen.

)

2

3

(4)

©)

Fragmentierung bedeutet, dal3 Produkte, die durch kulturelle Stile
und regionalen Gewohnheiten geprégt sind, in ihrer hergebrachten
Form bestehen bleiben. So wird es in Zukunft zum Beispiel kein
européisches Einheitsbrot geben, sondern »Brot« wird in den ver-
schiedenen européischen Regionen weiterhin nach hergebrachter
Qualitét und Form produziert.

Unter Spezifikation ist zu verstehen, dald eingefiihrte Markenpro-
dukte auf hohem Leistungsniveau auch im Europa der neunziger
Jahre keine Nivellierung erfahren werden und von daher von dem
erweiterten Markt quantitativ nicht wesentlich betroffen sein wer-
den, zum Beispiel Alpha Romeo-Sportwagen, Cartier-Uhren u.am.
Unbeweglichkeit heif3t, daf? bei bestimmten Produkten, etwa solchen
der Stahlindustrie, eine Erh6hung der Kapazitét und erweiterte Ab-
satzchancen besonders durch rechtliche Rahmenbedingungen prak-
tisch ausgeschlossen sind, zum Beispiel durch Festlegung von Quo-
ten. Auf diesem Markt wird die bereits bestehende organisierte
Stagnation das wesentliche Merkmal sein.

Im Unterschied dazu bedeutet Volumen, dal3 der erweiterte européi-
sche Markt fur bestimmte Massenprodukte optimale Absatzbedin-
gungen schafft und damit auch eine Konzentration von Unterneh-
mungen fordert. Hier werden sich grof3ere Konzentrationen as
zweckmallig erweisen, zum Beispiel in der Automobilindustrie und
bei elektronischen Produkten.

Die Vernetzung von Unternehmen und das Eingehen von strategi-
schen Allianzen ist die spektakulérste Situation und Entwicklung
seit Ende der achtziger Jahre. Richtungsweisend hierfir ist zum Bei-
spiel die Kooperation auf dem PC-Markt. Seit dem Zusammenbruch
dieses Marktes in der zweiten Hélfte der achtziger Jahre 16sen die
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vormals konkurrierenden Unternehmen ihre Wachstumsprobleme
zum Beispiel dadurch, daf3 die verschiedenen Bestandteile eines
Produkts im jeweils gunstigsten Herstellungsland angefertigt wer-
den. Das Stichwort hierfir heifdt: vom Kompletthersteller zur Ver-
mar ktungspartnerschaft. Wurden bisher von den einzelnen Her-
stellern Hardware, Vernetzung und Kommunikation, System- und
Anwender-Software, Dienstleistungs-Service und Support dem
Kunden bereitgestellt, so hat sich diese Situation grundlegend gean-
dert. Hierin kdnnte auch ein Modell fir andere Branchen zu sehen
sein. Vermarktungspartnerschaft heif3t, dai3 die einzelnen Unterneh-
men nur noch einzelne Bestandteile des Produktes herstellen, zum
Beispiel HRP, ACER, COMPAQ, IBM sind heute Hardwarehersteller,
Microsoft, Lotus, IBM, VAR stellen die Software und NOVELL so-
wie IBM liefern die Netze und die Kommunikationsausriistung. Der
Vertrieb erfolgt Uber ein herstellerunabhéngiges Vertriebshaus, ei-
nen System — und Service-Integrator, wie ihn zum Beispiel die Mer-
cedes AG mit ihrem Vertriebhaus DEBIS eingerichtet hat. Diese Si-
tuation dirfte die folgenreichste Entwicklung auf den Weltmérkten
sein.

Die skizzierten funf Situationen der Ortsbestimmung sind marktspezi-
fisch gehalten. An ihnen erweist es sich, wie zweckméldig eine Zielhier-
archie (Haupt- und Nebenziele) abgestimmt ist. Ein Unternehmen kann
in den ersten vier Situationen mit bestimmten Leistungen und Produkten
in mehreren oder in alen Marktsituationen prasent sein. So kénnen be-
stimmte Produkte dem fragmentierten oder dem spezifizierten, andere
hingegen dem unbeweglichen und wiederum andere Massenprodukte
nur dem Volumenmarkt angehoren. Insofern ist eine abgestimmte Unter-
nehmensstrategie auf unterschiedliche Anforderungen dieser Teilmérkte
ein funktionales Erfordernis jeder Unternehmensfiihrung sowohl im
Hinblick auf seine derzeitige as auch auf die zukinftige Ortsbestim-
mung. In der flnften Situation dagegen ist mit weitgehenden Auswir-
kungen auf die Marktentwicklung, die Unternehmensorganisation und
die Gestaltung der Kundenbeziehung zu rechnen.
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3. Management und Fihrungsstile

In Japan horen die Vorgesetzen ihren Mitarbeitern genau zu, den Kom-
mentar geben sie am Ende des Gesprachs. Die Verbesserungsvorschlége
der Mitarbeiter werden in japanischen Unternehmen meistens angenom-
men und zwar unabhéngig davon, in welcher Weise sie dann im Fortgang
auch durchgefuihrt werden. Zur Erhéhung der Lerngeschwindigkeit von
Unternehmen ist es erforderlich, dafd zwischen Vorgesetzten und Mitar-
beitern auch Kommunikationsbarrieren und Informationsmonopole
abgebaut werden. Integriertes Management erfordert neue Fihrungs-
strategien: den Entwurf von Visionen und ihre Umsetzung bei den Mitar-
beitern, eine Erweiterung ihres Entscheidungsspielraums, ein beispiel-
haftes Management, einen Vorrang der Entscheidungsvorbereitung und
-findung, das Umgehen mit Konflikten sowie eine positive Einstellung
zum Wandel. Der weltweite Wettbewerb fihrt dazu, dald Grol3unterneh-
men internationale Teams bilden, die ihrerseits in das Unternehmen zu
integrieren sind. Zudem hat der Wertewandel die Einstellung zu Vorge-
setzten verdndert. Er sollte von Unternehmen in einer umsichtigen Weise
genutzt werden, zum Beispiel durch die Selbstverwirklichung der Mitar-
beiter am Arbeitsplatz. Erforderlich ist ein neuer Fihrungsstil, der auch
an einer ausgleichenden Gerechtigkeit orientiert sein sollte und die
kleinen Fehltritte vermeidet, das heil3t, auf unangebrachte Verginstigun-
gen des hoheren Managements ist zu verzichten, und Geschenke von
Kunden sollten nicht angenommen werden. Vor alem ist hervorzu-
heben:

Es ist nicht erforderlich in den einzelnen Sachgebieten Experte zu
sein, um den Geschéftsprozel3 zu steuern, es bedarf der Bereitschaft, vor-
gefaldte Meinungen fallenzulassen, der Fahigkeit zur Problemerkenntnis
und Problemlésung, die dem Unternehmen selbst unbekannt sind und
der Einsicht in ein konsequentes Projektmanagement. Es bedarf der
Fahigkeiten in der Unternehmensgestaltung und nicht der Besserwisse-
rei.

Die Anforderungen an diesen neuen Fihrungsstil umreif3en wir unter
den Problemstellungen der Aufgaben des Fuhrungspersonals, der Plau-
sibilitdt der klassischen Fihrungsstile und der Beziehung zwischen
Marktanpassung und Fuhrungsverhalten.
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3.1 Fahigkeiten und Aufgaben des Fihrungspersonals

Fuhrungsaufgaben sind heute nicht nur durch die Entscheidung Uber den
effizienten Einsatz der wirtschaftlichen und personellen Ressourcen zu
bestimmen. In Unternehmen bedarf es der Zugpferde, Champions und
des Einsatzes von Projektteams. Unter »Fihrung« wird Ublicherweise
die psychologische, soziapsychologische und fachliche Fahigkeit ver-
standen, das Handeln und Verhalten von Mitarbeitern im Rahmen des
Leitungssystems von Unternehmen zu beeinflussen. Zu Fihrungsauf-
gaben gehort vor allem das Treffen, Ausfihren und Flankieren von Ent-
scheidungen. T. J. Peters hat bereits 1988 festgestellt: »Die Hauptauf-
gabe der Fuhrungskréafte auf allen Ebenen besteht ... heute darin, die
Uberholten Wahrheiten ad acta zu legen und die Mitarbeiter beziehungs-
weise die gesamte Organisation dahin zu bringen, sich aus Prinzip fir
Veranderung zu begeistern, also Innovation vorzuschlagen, zu testen, zu
verwerfen, zu andern und wieder vorzuschlagen, bis sie schliefdlich an-
genommen wird.« Die Richtung der Beeinflussung wird aber mit dieser
Orientierung umgekehrt, das heil3t von der Beeinflussung der Mitarbei-
ter zu der Beeinflussung der Vorgesetzten durch die Mitarbeiter, ohne
dal3 sie dadurch ihre Akzeptanz verlieren. FUhrungspersonal mufd heute
unbedingt das Umgehen mit Paradoxien lernen.

Die neuen Aufgaben des Fiihrungspersonals stellen wir in den folgen-
den sechs verschiedenen Bereichen dar: Erhaltung der Zielfunktion,
Planung, Information, Koordination und Organisation, Kontrolle sowie
Personalfihrung. Die Art der Lésung der FUhrungsaufgaben kennzeich-
net die Strategie und den Stil der Unternehmensfiihrung. Es bedarf dazu
besonderer Fahigkeiten, die wir im folgenden herausstellen, die aber nur
im Zusammenhang einer Strategie verwirklicht werden kénnen. Zu ihr
gehoren mdglichst einfache Darstellungen, erkennbare Bewertungsmal?-
stébe, das konsequente Messen von Wichtigem, das Engagement der
Mitarbeiter, die vorurteilslose Sammlung von Primérinformationen, eine
Motivierung fur Veranderungen und fortlaufende Verbesserungen. Von
entscheidender Bedeutung ist aber auch eine Schulung in der Entwick-
lung von Argumentationsstrategien und sprachlichen Rhetoriktechni-
ken, mit denen die Einstellungen zu den anfallenden Problemen sprach-
lich dargestellt und ihre Bearbeitung bewdltigt wird.
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Erhaltung der Zielfunktion

Die Unternehmensziel setzung, eine Zielkorrektur, die Ordnung der Zie-
le und eine Anderung in der Zielhierarchie sind Aufgaben einer Ge-
schéftsflihrung mit hoher Managementqualitédt. Der Orientierung an den
Zielsetzungen kommt insofern eine neue Qualitdt zu, as bel einem
schnellen Wandel in der sozialen Umwelt die Stabilisierung der Ziele
entscheidend ist. Typische hierfir sind die Kontrolle der Etappenziele,
die Antwort auf die die Unternehmensziele beeinflussenden Faktoren
der politischen, wirtschaftlichen und juristischen Konstellationen sowie
die Nutzung und Kalkulation der personellen und technischen Ressour-
cen.

Die Auslibung dieser fachlichen Fahigkeiten ist an die psychologische
\oraussetzung der Selbstdisziplin, an allgemeine kognitive Fahigkeiten
und an Urteilskraft gebunden. Fihrung in diesem Snne setzt den vorur-
teilsfreien Umgang mit I nfor mationen und W ssensbesténden voraus und
verlangt die souveréne Entscheidung bei der Auswahl tragféhiger
Handlungsplane.

Fur die erfolgreiche Umsetzung der Unternehmensziele in eine Fuh-
rungsstrategie ist die Konzeption der Fihrung durch Zielvereinbarung
und durch die Bindung der Mitarbeiter an die Unternehmensphilosophie
erfoderlich. Dazu gehdren anregende Visionen, Fiihrung durch Beispiel
und die Praktizierung eines sichtbaren Managements.

Planung

In der klassischen Unternehmensorganisation waren Planungsaufgaben
in der Regel Stabstétigkeiten. Auch diese Konzeption &3t sich nicht
mehr vorbehaltlos empfehlen. Sofern die Unternehmensentwicklung
immer mehr Uber Projekte gesteuert wird, sind die traditionellen grof3en
Stabsabteilungen eher Uberflissig. In dem Mal3e, in dem funktionale
Hindernisse fiir den Geschéaftsprozel beseitigt werden, andern sich auch
die Planungsvoraussetzungen. Das »Management durch Herumwan-
dern« wird zur wichtigsten Informationsquelle fir die Formulierung der
Planungsaufgaben. Sie betreffen das strategische Handeln im Hinblick
auf die Unternehmensziele, die Erfassung der personellen und der tech-
nischen Ressourcen (Ertragsiage), die Anderungen der formellen Orga-
nisation, die Finanzplanung und die Marktstrategien.
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Dieses strategische Denken setzt die analytische Fahigkeit voraus, die
einzelnen Dimensionen in ihrer Sequenz folgerichtig zu durchdenken,
aber auch die Kombinationen der Dimensionen in einen Gesamtzusam-
menhang einzubeziehen, zum Beispiel im Falle der Rechtfertigung der
Planungsstrategie.

Wahrend zum Beispiel Zielverfolgung, Zielkontrolle und Zielkorrekur
ein flexibles Denken erfordern, wird bei Planungsaufgaben eher folge-
orientiertes Denken, eine Gewichtung der Zielorientierung auf die
mar ktgerechte Strategie hin und eine der Sache angemessene Niichtern-
heit und Kritikfahigkeit verlangt.

Zu der Umsetzung dieser Fuhrungsaufgabe gehdrt das Einrdumen von
mehr Entscheidungsspielraum fir die Mitarbeiter, leidenschaftliches
Zuhoren und ein »horizontales« Management.

Information

»Eine Person ohne Information kann keine Verantwortung bernehmen;
eine Person, der Informationen gegeben werden, kann vielleicht nicht
direkt helfen, aber Verantwortung Ubernehmen« (Jan Carlzon). Es ist
immer wieder festzustellen, dal3 der Informationsflul? in vielen Unter-
nehmen unzureichend ist. Er ist entweder zu formell reguliert, die um-
laufenden »Infos« veranlassen oft wie von selbst noch mehr »Infos,
oder die Problemldser haben ungeniigenden und einen zu langsamen
Zugang zu den fir sie wichtigen Informationen. Der Zugang zu den In-
formationen ist nicht nur fir den Mitarbeiter personlich eine Bestéti-
gung, sondern er kann auch nur zu standigen Verbesserungen beitragen,
wenn er einen schnellen Zugang zu Informationen hat.

Die Informationsaufgabe von Fihrungspersona besteht in der Regel
gegenuber den Ubergeordneten Stellen, zum Beispiel Uber die Erfllung
der eigenen Planungsaufgaben, die Ergebnisse von Kontrollen verschie-
dener Art, Analysen im Bereich der Absatzplanung, Kostenanalysen,
Mitarbeiterplanung, Personalentwicklung, Markterweiterung, Finanzie-
rungsfragen und gegentiber den unterstellten Mitarbeitern, zum Beispiel
Information Uber Organisationsziele und Veranderung der Zielsetzung,
die Ertragslage, Verdnderungen im Personalstand und Uber die Planung
in der Organisationsstruktur.

Wir sprechen von Information, wenn eine Mitteilung fur den Empfan-
ger neu und relevant ist. Zur Informationssteuerung in einem Unter-
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nehmen gehort, dal3 die Definition dessen, was eine Information sein
soll, von dem jeweiligen Segment selektiv wahrgenommen wird. Die
Verarbeitung von Information in Situationen wirtschaftlichen Handelns
erfolgt in diesem Zusammenhang immer nach Mal3gabe eines strategi-
schen Denkens und Handelns, aber auch nach technischen und wirt-
schaftlichen Effektivitétsvorgaben. Hierin unterscheidet sich das Ver-
stdndnis von Informationstibertragung vom wissenschaftlichen Bereich.
An wissenschaftliche Informationen stellen wir den Anspruch, dal? sie
wahr und erkenntniserweiternd sind, und zwar auch dann, wenn wir stra-
tegisch mit ihnen umgehen. Das ist zumindestens der Anspruch. Die
wirtschaftlich Informationsgestaltung ist dagegen gebrochen, well sie
»Wahrheit und Erfolg« kombiniert. Dies bedeutet immer einen strategi-
schen Umgang mit Informationen.

Die Fuhrungsebene hat somit zu kalkulieren, welche Informationen
fur welche Mitarbeiter relevant und neu sind und welche Informationen
den jeweiligen Positionen zukommen sollen oder vorbehaten sind.
Dazu gehort die Fahigkeit, Informationen strategisch und nach den Vor-
gaben der Aufbauorganisation zu gestalten.

Gleichméaliige Informationen fir alle Mitarbeiter ohne Unterschied
ihrer Positionen wiirden die Rolle und Funktion der Umsetzung der Un-
ternehmensstrategie in Frage stellen. Mitarbeiter sind nicht mit UberflUs-
sigen Informationen zu belasten. Ein Beispiel aus der Politik kann dies
verdeutlichen. Exekutive Beamte sollten nicht von den politischen Be-
amten Uber politische Strategien informiert werden, weil dies die Beam-
tenschaft spaltet und zu eigener Parteinahme unter Vernachl&ssigung der
exekutiven Aufgaben fuhren konnte. Derselbe Grundsatz gilt auch fur
die Informationsgestaltung nach oben, das heil3t, die Informationen tber
den eigenen Aufgabenbereich sollten nur nach Maf3gabe von Relevanz
und Neuheit weitergegeben werden. Eine Uberinformation mit Daten
aus dem eigenen Bereich ist zu vermeiden, und die Grenziberschreitung
in andere Bereiche sollte geregelt sein. Die Gewinnung von Informatio-
nen sollte vielmehr das Problembewuf3tsein der Problemldser und -iden-
tifizierer stérken und eine Alarmfunktion erflllen. Hierin liegt die Stérke
dieser Art der Informationsgestaltung, aber auch ihre Gefahr. Die Unter-
nehmensfihrung mul3 sich dieser Tatbestdnde bewufd sein, um nicht
selbst unter einem strukturellen Informationsdefizit zu leiden.

Eher pathologische Informationsiibertragungen sind dadurch charak-
terisiert, dal3 Steuerungsebenen nur teilweise eingehalten und punktuell
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im Rahmen der informellen Organisation durchbrochen werden. Dies
fuhrt zu einer Unberechenbarkeit der Informationsgestaltung und damit
zu einer Taktik der Mitarbeiter, punktuell Informationsiiberschuld zu
produzieren oder die relevante Information zurtickzuhalten. Im Einzel-
fall mag dies zu einer lebendigen Informationsgestaltung fihren, lang-
fristig aber wird damit der Informationsflul? paralysiert oder blockiert.

Koordination und Organisation

Koordinations- und Organisationsaufgaben veradndern sich mittlerweile
weitgehend. Zu den klassi schen Aufgaben des Fihrungspersonals gehort
die Erlauterung und Illustration des Aufgabengefiiges, zum Beispiel bel
Neueinstellungen oder Anderungen in den Aufgabenbereichen einer
Abteilung. Diese Aufgaben stellen sich auch bel Ungenauigkeit des Or-
ganisationsplans, der einzelnen Stellenbeschreibungen und bel Zustan-
digkeitsiiberschreitungen zwischen Instanzen und Stellen. Bel der Erfiil-
lung dieser Aufgaben beschreitet Ublicherweise das mittlere Manage-
ment seinen Konigsweg, da es sich um seine wichtigste Aufgabe im
Hinblick auf die laufende Organisationsgestaltung handelt.

Die Veranderung dieser Aufgaben ergibt sich aus der Vernetzung der
operativen Basis von Unternehmen durch die moderne Informations-
und Kommunikationstechnologie. Um die Mdglichkeiten dieser neuen
Vernetzung zu nutzen, sind den Mitarbeitern mehr Freirdume zu gewah-
ren. Dies verkirzt die Reaktionszeiten auf kurz- und mittelfristige
Trends, relevante Umweltbedingungen, die Marktentwicklung, Ande-
rungen des funktionalen Gefliges und der Erweiterung der Organisation.

Im Unterschied zu den Aufgaben der Zielverfolgung, Planung und In-
formationsgestaltung setzt dies Fahigkeiten im Bereich der Menschen-
fihrung voraus. Fir diese Aufgaben mul? das Management in der Her-
ausbildung von Autoritat, Personlichkeit, Uberzeugungskraft und
Durchsetzungsvermdgen geschult sein. Entscheidend fiir die Akzeptanz
eines \Vorgesetzten ist dabel die Authentizitdt und das sichtbar vorge-
lebte Wertesystem.

Viele der neueren Abhandlungen Uber Unternehmenskultur zielen auf
diese Fuhrungsaufgaben ab, da der wirtschaftliche Erfolg in einem star-
ken Mal3 auf die Personafihrung zurtickgefiihrt wird. Eine Erfolgsstory
wie die von lacocca, dem Vorstandsvorsitzenden der Chrysler Automo-
bilwerke USA, zeigt, dal3 die konkrete Gestaltung der Organisation und
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die Koordination durch personlichen Einsatz am glaubwirdigsten wirkt.
Diese Art des Managements wird ironisch al's »decision making by wal-
king« bezeichnet und unterscheidet sich grundsétzlich von einem Mana-
gement, das die Organisationsanpassung und Koordination durch
schriftliche Anweisungen vom Schreibtisch aus zu gestalten sucht. Fir
die Ausbildung eines neuen Fuhrungsstils ist die Begeisterung der Mit-
arbeiter fur Veranderungen und Innovation erforderlich und der schnel-
le Test ihrer Ideen, um annehmbare Ldsungen zu finden.

Kontrolle

»W. Edward Deming hat behauptet, daf? die Leistungsbewertung das
vorrangige Managementproblem Amerikas ist. Er meint, dai? der Durch-
schnittsmitarbeiter (ob Manager oder nicht) sechs Monate dazu bend-
tigt, um sich davon zu erholen« (T. J. Peters). In dem Malie, wie die
Mitarbeiter eines Unternehmens zum eigenverantwortlichen Handeln
fahig sind, werden sich auch die Kontrollaufgaben der Fihrungskréfte
andern. Der Betriebsaufseher und der »Funktionsvorarbeiter« (F. W.
Taylor) werden der Vergangenheit angehtren. Grundsétzlich gilt, daf3
die Kontrollmechanismen in jedem Unternehmen zu tiberprifen sind. In
der Regel wéachst das Kontrollsystem mit dem Unternehmen, das heif3t
aber je grofler ein Unternehmen ist, um so mehr muf3 kostenaufwendig
kontrolliert werden. Heute werden neue, weniger formelle und personal-
intensive Kontrollmechanismen erforderlich. Dies kénnen die Selbst-
steuerungsmechanismen der Gruppen (Teams) sein.

Zu den normalen Kontrollaufgaben zahlen die Uberpriifung und gege-
benfalls Neugliederung der Wege der Informationsiibertragung, die
Uberwachung der erledigten Aufgaben, das heil3t die optimale Organisa-
tion der Leitung, der Quantitat und der Qualitét der Arbeitsergebnisse
und der Verwendung der vorgeschriebenen Mittel und Verfahren. Die
Kontrollaufgabe in Verbindung mit Sanktionen und Mal3nahmen der
Zielkorrektur erfillt die Funktion der Sicherung der glnstigsten Lei-
stungsresultate durch Anreize, durch Korrektur unginstiger und fehler-
hafter Arbeitsleistungen und gegebenenfalls durch die Vorbereitung der
Anderung von Organisationszielen und Zielhierarchien.

Die Erfiillung dieser Aufgaben setzt eine klare Ubersicht tiber Anord-
nungen, Zielverwirklichung, Planung, Informationsgestaltung und Auf-
gabendurchfiihrung voraus. Der Manager hat sich hierbel nicht nur als
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ein genauer Organisator und Planer der Zeitablaufe zu beweisen, son-
dern er hat immer zu berlcksichtigen, dafd nicht »alles« kontrollierbar
ist. Er mufl3 psychologisch genau durchdenken, welche Trégheitsmomen-
te, Verschleppungstaktiken und »Abschlaffungsprozesse« in seinem Auf-
gabenbereich entstehen kdnnen, um gegen diese anzugehen, aber er hat
auch durch die Teamarbeit die Kontrollmechanismen auszugliedern.

Alle Kontrollmechanismen missen tberpriift werden, ob sie eine De-
zentralisierung von Information, Autoritét und strategischer Planung er-
maoglichen. Anzustreben ist der Abbau von Verwaltung zugunsten eines
horizontalen Managements.

Per sonalfuhrung

Die Unternehmensvision wird nur dann wirksam, wenn sie in eine Mis-
sion umgesetzt wird, die sich in den Produkten, Projekten und Dienstlei-
stungen verwirklicht. Die Neubestimmung der Funktionen der Mitarbei-
ter hat weitgehende Folgen fur die Personafihrung. Hier hat sich der
Wertewandel am deutlichsten bemerkbar gemacht. Esist davon auszuge-
hen, dal3 dieser Wandel noch nicht abgeschlossen ist und die nicht-mate-
riellen Anreize fir die Mitarbeiter eine groRere Bedeutung haben wer-
den. Personalfihrung heif3t immer, ein sichtbares Management zu
betreiben und die Mitarbeiter fir Wandel zu begeistern.

Die Motivation und die Forderung von Mitarbeitern wird in der Regel
auf zwel Wegen erfolgen. Es kdnnen materielle und nicht-materielle
Anreize gesetzt werden. Sie ist aber in jedem Fall durch die Organisati-
onsstruktur und die Unternehmensentwicklung begrenzt. Die kaum zu
Uberschatzende Funktion von nicht-materiellen Anreizen setzt dort an,
wo die materiellen Anreize nach Ublichen Bewertungen gesichert sind.
Ein nicht zu unterschétzender nicht-materieller Anreiz ist die Erweite-
rung von Entscheidungs- und Kontrollaufgaben.

Aus der Perspektive des Filhrungshandelns bedarf es dazu der Kennt-
nis der Fahigkeiten und Fertigkeiten der Mitarbeiter, die sich nicht aus
den Sellenbeschreibungen ergeben. Hierzu wird eine gezielte | nfor mati-
onsbeschaffung benétigt. Auch diese Flhrungsaufgabe verlangt einen
personlichen Einsatz. Die beste Motivation erreicht ein Manager dann,
wenn er selbst Uber eine Dynamik verfugt, die andere Mitarbeiter mitrei-
fZen kann.

Diese Motivation ist aber nicht im Zuge eines Uberaktivismus her-
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stellbar. Sensibilitét fur die Dispositionen der Mitarbeiter im Alltag, aber
auch gezielter Durchgriff werden hier wiinschenswert sein. Neben die
Abléufe, die gemeinsames Handeln ermdglichen, missen immer auch
Phasen treten, in denen die Mitarbeiter sich ihrer Eigenverantwortlich-
keit bewufdt werden konnen.

Fur die Forderung der Mitarbeiter gelten dieselben psychologischen
Mechanismen wie fur die Motivation. Diese durfen nicht einem dauer-
haften Forderungsdruck ausgesetzt sein. Ein Unternehmen ist aber, unter
den kulturellen Rahmenbedingungen der westlichen Gesellschaften,
keine grofie Gemeinschaft, sondern eine arbeitsteilig organisierte Ein-
heit, die daher manche Fahigkeiten fordert, andere aber nicht zum Zuge
kommen 183t. Weder materielle noch nicht-materielle Anreize stehen
von daher in unbegrenzter Variation zur Verflgung. Daraus folgt, daf3
eine Saturierung von Motivation und Foérderung nicht negativ gewertet
werden sollte. Vielmehr ist es eine Aufgabe der Mitarbeiterfiihrung, sol-
che Grenzbedingungen zu verdeutlichen, um dem Gefiihl unfairer Be-
handlung und Enttauschungen vorzubeugen.

Ldsung von zwischenmenschlichen Konflikten

Bei den Chancen, zwischenmenschliche Konflikte zu I6sen, zeigt sich
die Bedeutung der Ebenen der soziaden Wirklichkeit, auf denen zwi-
schen der innerbetrieblichen Integration und den Orientierungen der so-
zialen Umwelt eine Ubereinstimmung bestehen sollte. Ihre Regelung ist
aber fUr FUhrungskréfte nur dann eine Aufgabe, wenn diese Konflikte
indirekt oder direkt die Leistung der Mitarbeiter negativ beeinflussen. Es
gibt aber auch Grauzonen, da esin vielen Fallen nicht klar entscheidbar
ist, ob und inwieweit die Unternehmensziele von diesen Konflikten be-
troffen sind.

Wie zwischenmenschliche Probleme gelost werden, stellt sicherlich
eine kultur- und gesellschaftsspezifische Grof3e dar. Dabel kann auch die
Einstellung hilfreich sein, dal? Konflikte immer bestehen werden und
daid es von daher eine empfehlenswerte Strategie ist, Konflikte soweit
wie moglich zu kanalisieren, aber nicht in jedem Fall ihre Losung anzu-
streben. Gerade in einer Gesellschaft mit hohem Individualisierungsgrad
tauchen immer wieder Ursachen fur neue Konflikte auf, und esist unre-
alistisch, vom Ideal eines konfliktfreien Zusammenlebens auszugehen.
Daraus ergibt sich auch die Aufgabe, das Personal so zu schulen, dal3 es
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mit Konflikten, aber auch mit Ambivalenzen umgehen bzw. mit ihnen
leben kann.

3.2 Zu den klassischen Fuhrungsstilen

Die Unternehmensvision wird bei den Mitarbeitern nur durch die Inten-
sitét lebendig, mit der sie von einer Flihrungskraft vorgelebt wird. Der
Manager sollte herumgehen, die Vision »predigen« und engagiert vorle-
ben. Die klassischen Fihrungsstile sind heute veraltet. In der Regel ist
der autokratisch/autoritére, der demokratische, der laissez-faire und der
situationsbezogene Fuhrungsstil als Alternative zu den vorher genannten
Zu unterscheiden.

Die Unterscheidung zwischen den ersten drei Fihrungsstilen geht auf
Experimente des Psychologen Kurt Lewin (1935) zuriick. Es liegt nahe,
dal3 die Unterscheidung ebenso kiinstlich ist wie die experimentelle Si-
tuation, aus der sie gewonnen wurde. Die Gefiihrten waren Kinder, und
das Fuhrungspersonal wurde von den Versuchsleitern bestimmt. Dabei
handelte es sich um Erwachsene, die den Kindern nicht bekannt waren,
und die zu bewdltigenden Aufgaben waren fir die Kinder und die Er-
wachsenen nicht relevant. Unberiicksichtigt sind dabei die Anforderun-
gen der verschiedenen Situationen, die von Unternehmen zu bewdtigen
sind, zum Beispiel im Bereich der Unternehmensziele, der Verénderun-
gen in den Umweltbeziehungen, der vorgegebenen Organisationspléne
und Stellenbeschreibungen und der Befdhigungen von Mitarbeitern. Es
fehlen weiterhin einfache Hinweise, wie diese Bereiche den Fuhrungs-
stil beeinflussen. Auch die von Lewin gezogene Folgerung, dal? der de-
mokratische Fuhrungsstil in jedem Fall der zu empfehlende ist, kann
nicht als zwingend gelten, well er die komplexe Wirklichkeit einer Orga-
nisation, die formellen und informellen Strukturen und sich veréndernde
Umweltbedingungen nicht hinreichend berticksichtigt.

Eine der prominentesten, aber Uberschétzten Managementkonzeptio-
nen aus den sechziger Jahren ist das von R. R. Blake und J. S. Mouton
entwickelte »Management-Gitter«. In ihm werden als die wichtigsten
Variationen des Fihrungshandelns die folgenden Féalle unterschieden:

1. Eine geringe Einwirkung auf die Aufgabendurchfiihrung (laissez-
faire),
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2. eine Einwirkung auf die Aufgabendurchfiihrung bei weitgehender
Nichtbeachtung des zwischenmenschlichen Bereichs,

3. eine gleichzeitige Optimierung der Durchfihrung von Aufgaben und
Beachtung des zwischenmenschlichen Bereichs.

Dieser einzig von Blake/Mouton empfohlene 3. Typ des Fuhrungshan-
delns garantiert bei Berticksichtigung aller wichtigen Randbedingungen
und Organisationsarten aber ebenfalls keinen optimalen Output an Lei-
stung, da es unter den bestimmten Gegebenheiten von Organisationen
nicht moglich ist, stets beide Arten des Handelns, das heif3t die Aufga
benorientierung und die Fuhrung, gleichzeitig zu optimieren. Die heute
vorliegenden Untersuchungen belegen, daf? in keinem Unternehmen und
in keiner Verwaltungsorganisation die Konzentration des Fuhrungshan-
delns auf die beiden Dimensionen zu einer optimalen Leistung fihrte.
Dennoch sind die beiden Autoren bis heute in der Diskussion und in die
gangigen Lehrblcher eingegangen.

Der situationsbezogene Fihrungsstil verbindet die vorhergenannten
Fuhrungsstile. Dieser Fihrungsstil wird — zumindest in der Rhetorik —
von Unternehmensfiihrungen, Schulungsleitern, Personalchefs bis heute
immer wieder als Alternative dargestellt. In der Umsetzung zeigt sich
aber auch diese Variante al's zu voraussetzungsvoll und ist deshalb keine
praktikable Alternative.

Jede personale Interaktion umfaldt eine Fille von einzelnen Merkma-
len, Abschnitten, Regeln, Normen, Verstolzen. Sie miissen von den Teil-
nehmern alle beherrscht werden. Im Alltagshandeln liegt zwar eine sehr
vielfaltige, aber nicht immer bewul3te Regelbefolgung oder Regelverlet-
zung vor, die zu dem Gesamtergebnis einer Interaktion und der Aufga-
benldsung beitrégt. Dem intuitiven Handeln sollte deshalb auch immer
Raum gegeben werden.

Fir eine FUhrungsstrategie ist in erster Linie die Akzeptanz eines Vor-
gesetzten entscheidend, das heif3t aber auch immer, dal er nur dort er-
folgreich sein wird, wo er auch unmittelbar fihrt. Die Orientierung geht
heute dahin, die Akzeptanz in den Rahmen breiter und unterschiedlicher
kultureller Erfahrungen zu stellen. Hier ist ein Trend zu einer wechsel-
seitigen Ubernahme einzelner Kulturorientierungen erkennbar.

Der japanische Manager zum Beispiel denkt langfristig und in der
Spezifikation von Entscheidungen nicht so hierarchisch orientiert und
rational wie sein westlicher Kollege. Ihn interessiert der Prozef3 der Ent-
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scheidungsvorbereitung wesentlich mehr as die Entscheidung selbst.
Aus den zur Disposition stehenden Alternativen ergibt sich im Prozef3
der Entscheidungsfindung zwangslaufig eine Entscheidung. Es handelt
sich bei dieser Vorgehensweise um einen anderen Umgang mit Rationa-
litét, bei dem zwischen Handlungszielen und Handlungsablaufen nicht
analytisch scharf getrennt wird, wie dies in der westlichen Kultur der
Fall ist. Dennoch geht bei dieser Verfahrensweise nicht die Kontrolle
Uber den Geschéftsprozel verloren. Die Mitarbeiter sind in die Entschei-
dungsprozesse einbezogen, sie gehen fortlaufend Bindungen und Ver-
pflichtungen ein, indem sie die Rationalitét bereits diskutierter Entschei-
dungspfade nicht in Frage gestellt haben. Die Autoritdt des Vorgesetzen
bleibt dabei erhalten.

In westlichen Kulturen gibt es durchaus vergleichbare Handlungsmu-
ster. Hier bietet sich das Beispiel des Treckflhrers bei der Kolonisierung
Nordamerikas an. Der Treckfihrer ist immer Teil der Gemeinschaft,
wenngleich er seinen Status und seine soziale Wertschétzung nur Uber
seine funktionale Autoritédt — die Losung von fir die Gemeinschaft tber-
lebenswichtigen Aufgaben — absichern kann. Als Fazit fir die Gestal-
tung einer FUhrungsstrategie sollte die Orientierung der innerbetriebli-
chen Vorbereitung — auch gemeinsam mit Mitarbeitern — entwickelt
werden, und den damit verbundenen Handlungen des Planes, sich Enga-
gierens, sich Festlegens u.a. sollte die grofRere Bedeutung vor der An-
kiindigung von Entscheidungen zukommen.

Die Entwicklung von Fihrungsstrategien kann sich daran orientieren,
dad Handlungen in Unternehmen immer a's kollektive Vorgange ablau-
fen. Durch sie werden die Vorbedingungen fir Entscheidungen in undis-
kutierter Form eingebracht und bereits auf ihre Durchfihrung hin ge-
pruft. Hierarchisierung innerhalb der kollektiven Durchfiihrung ist dabei
weniger problematisch. Da ale Mitarbeiter kollektiv in diese Hand-
lungsprozesse, wenn auch auf verschiedenen Stufen, eingebunden sind,
mui3 die in den Prozessen entstehende Autoritét nicht in einem bewuf3ten
Akt akzeptiert werden, sondern findet gleichsam im Handlungsvollzug
ihre Rechtfertigung. Die Durchfiihrung von Handlungen in dieser Weise
deckt sich besser mit den sozialen Gegebenheiten as ein Modell, das
davon ausgeht, dai3 erst die betriebliche Entscheidung getroffen wird
und die Handlung nachfolgt. Handlungen setzen somit voraus, dal3 Ent-
scheidungen ohne eine vorherige dffentliche Festlegung im Handlungs-
vollzug getroffen werden. Die formelle Entscheidung fur eine bestimmte
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Strategie erfolgt dann oft nur noch als die Bestétigung der bereits getrof-
fenen Entscheidung.

3.3 Marktanpassung und Fuihrungsverhalten

Fihrungsstrategien, Management- und Mitarbeiteraufgaben veréndern
aufgrund der Herausbildung internationaler Organisationszusammen-
hange und angesichts des Erfordernisses von Marktnahe ihre Struktur.
Diese beiden Dimensionen entwickeln nicht von selbst ein Zusammen-
spiel. Diskrepanzen in den zeitlichen, sachlichen und sozialen Dimen-
sionen konnen in solcher Schéarfe auftreten, dald Marktfiihrer in Not ge-
raten, zum Beispiel in der Computerbranche oder bei den Sport- und
Freizeitartikeln. No-Names, aso kleine, bislang auf dem Markt unbe-
kannte Firmen, konnen durch ihre Marktndhe zu ernsthaften Konkurren-
ten aufsteigen, wie zum Beispiel Fluggesellschaften in den USA nach
der Deregulierung seit 1978.

Deshab ist die Quaifikation der Mitarbeiter durch Aus- und Weiter-
bildung sicherzustellen. Dauernde Leistungssteigerung ist zwar er-
wiinscht, aber letztlich nicht moglich. Insofern erfordert die Personal po-
litik immer auch eine generationsbezogene Abstufung im Zentrum oder
an der Peripherie des Unternehmens. Im deutschen Ausbildungssystem
werden die Grundqualifikationen durch eine solide Ausbildung geprégt.
Das amerikanische System des »training on the job« wurde aus guten
Grunden nicht (allgemein) dbernommen. Es zeigt heute seine Méangel in
der Qualifikationsstruktur amerikanischer Arbeiter. Andererseits erfor-
dern stdndig neue Entwicklungen eine dauernde Fort- und Weiterbil-
dung. Marktnéhe verlangt, dal3 das Marketing den Markt in immer klei-
nere und aussagekraftigere Segmente zerlegt. In Entsprechung zu
diesem Trend wird die Kontrolle der Kostentrager und Kostenstellen ei-
ner zunehmend schéarferen Kalkulation unterworfen. Von den Mitarbei-
tern werden in wachsendem Mal3e Qudlifikationen verlangt, die eine
Verbindung von abstrakten und spezifischen Fahigkeiten erlauben und
diese fortlaufend dem Stand der wirtschaftlich-technologischen Ent-
wicklung anpassen.
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1. Unternehmensstrategie

Das bis heute grofite Problem bel einer erfolgversprechenden Umstruk-
turierung ist darin zu sehen, daid bei der ausschliefdlichen Orientierung
an finanziellen GrofRRen die schwerer bestimmbaren nicht-finanziellen
Groélen immer wieder heruntergespielt und vernachlassigt werden, zum
Beispiel die Produktqualitét, die Zufriedenheit der Kunden, die Bestell-
zeiten, die Umstellung auf neue Produkte, aber auch das Know-how der
Mitarbeiter. In diesen Féllen kann am meisten vom japanischen Modell
gelernt werden.

Unter Strategien versteht man die Handlungspléne von Personen und
Organisationen, die daran orientiert sind, einen Mit- und Gegenspieler
Zu besiegen oder sie in Richtung der eigenen Interessen zu beeinflussen.
»In jedem Spiel, in dem Konkurrenten gegeneinander stehen, sei es Ten-
nis, Schach, Raumfahrtprogramme oder Geschéftsabschliisse, gehort
der Sieg normalerweise dem Konkurrenten, der seine Gegner im Den-
ken, Planen und in den Spieltechniken ausmandvrieren kann. Solche
Formen des Denkens, Planens und der technischen Umsetzung kénnen
als die Basis einer Arbeitsdefinition von Strategie bezeichnet werden«
(C. R. Hickman/M. A. Silver).

Aus dieser Definition von Strategie |&3t sich aber noch nicht folgern,
in welcher Weise Strategien analytisch aufbereitet werden sollen und
mussen. Umstrukturierungsprozesse von Unternehmen erfordern es, daf3
Fihrungs- und Unternehmensstrategien zusammenspielen. Dieses Zu-
sammenspiel kann nur dann erfolgreich sein, wenn die Strategien in den
Schnittstellen von Wandel und Innovation in der Unternehmensorganis-
tation ineinandergreifen. Von einem besonderen Interesse ist in diesem
Zusammenhang das Verhédtnis von Strategie und Unternehmenskultur.

Wie ist aber der Begriff der Strategie dabei zu verstehen? Im Rahmen
der Unternehmensstrategie kann er als eine langfristige Planung, als
Zusammenspiel Unternehmen — Markt — Konkurrenz und Randbedin-
gungen sowie as Sérkung der eigenen Organisation verstanden wer-
den. Strategische Probleme stellen sich aber auch bel der Analyse des
globalen Handlungsfeldes.
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1.1 Strategie als langfristige Planung

Esleuchtet ein, dal3 zwischen einer Entscheidung fir den Bau eines neu-
en Hauses und dem Kauf eines Waschmittels fir den téglichen Gebrauch
ein gravierender Unterschied besteht. Ein Hausbau beinhaltet eine lang-
fristige Entscheidung und Festlegung, wahrend der Kauf eines Wasch-
mittel paketes kurzfristig erfolgen kann und die Folgen der Festlegung
margina sind. In den Wirtschaftswissenschaften spielte in den vergan-
genen Jahrzehnten das Modell rationaler Wahl eine prominente Rolle.
Dieses Modell geht in seiner einfachsten Version davon aus, dal’ Wahl-
handlungen von einer begrenzten Anzahl von Préferenzen bestimmt
werden. Diese Préferenzen konnen in den meisten Féllen nach ihrem
Vorrang angeordnet werden. Die Wahlhandlung erfolgt a's eine Priorité
tensetzung unter einer begrenzten Zahl von Produkten, die der Markt zur
Verfugung stellt. Die Entscheidung beim Kauf eines Waschmittel paketes
konnte so aussehen, dal3 die Préferenzordnung des Kaufers nach den Pri-
oritdten geordnet ist, zum Beispiel Preis, Waschkraft und Umweltver-
tréglichkeit. Der Kaufer wagt in einem zeitlich kurzen Intervall zwi-
schen den Produkten &, b, ¢ das Produkt aus, das am ehesten seinen Pré&-
ferenzen entspricht. Langes Zogern, Vergleich des Preisniveaus
verschiedener Kaufhauser und dhnliche Strategien wéren in diesem Fall
fehl am Platz, weil der zeitliche Aufwand zu den Kosten der Festlegung
in keiner »rationalen« Beziehung stiinde. Anders verhalt es sich bei dem
Bau eines Hauses. Hierbel spielen zwar ebenfalls Prioritéten eine Rolle,
aber eine einmal getroffene Festlegung ist folgenreich und muf bedacht
werden. Groéf3e und Ausstattung des Hauses, Auswahl des Wohnbezirkes,
eigene Finanzmittel, Zinsniveau, allgemeine Entwicklung des Baumark-
tes, Einschétzung der eigenen beruflichen Entwicklung und des eigenen
Gesundheitszustandes, Abwagung anderer Bedirfnisdispositionen so-
wie »last but not least« Familienplanung sind sicherlich die wichtigsten
Grofen, die bei einer solchen Entscheidung folgeorientiert tberdacht
werden missen.

Der wesentliche Punkt bei der Beurteilung einer langfristig wirken-
den Entscheidung ist, dal3 nicht alle Mdglichkeiten der kinftigen Ent-
wicklung in Sinne des Modells rationaler Wahl abgearbeitet werden
konnen. Vielmehr sind unvorhergesehene Ereignisse zu bewdltigen,
Durststrecken zurlickzulegen und unmittelbare Bedirfnisse zu unter-
driicken. Bestimmte wichtige Ziele im Leben von Personen und Organi-
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sationen sind ohne solche Durchhaltemal3nahmen nicht zu erreichen.
Dabel kann man sich des Wertes des Erreichten am Ende des Weges
nicht einmal sicher sein. Strategische Entscheidungen dieser Art kénnen
sich als grofie Erfolge oder als mehr oder minder grof3e Katastrophen
erweisen.

1.2 Strategie im Zusammenspiel von Unternehmen — Markt —
Konkurrenz und Randbedingungen

Fir die Unternehmensstrategie ist die langfristige Planung zwar ent-
scheidend, aber nur eine Orientierung unter anderen. Bei ihrer Konzipie-
rung ist die Uberwindung von zwei Schwellen entscheidend. Die Uber-
windung der Schwelle nach Innen in die Unternehmensorganisation
hinein und die Uberwindung der Schwelle in den AuRenbereich, in die
Unternehmensumwelt.

Die Problemzone zwischen diesen beiden Bereichen besteht nicht dar-
in, dal3 durch laufende Geschaftsaktionen sowohl das Unternehmen auf
den Markt einwirkt als auch der Markt die Unternehmensentscheidun-
gen beeinflud. Beide Bereiche Uberschneiden sich jedoch im strategi-
schen Kalkil der Unternehmensfiihrung, das die gesamte Schlagkraft
des Unternehmens erfassen muf3 und den Gesamtzustand des jeweiligen
Marktes im Zusammenhang seiner Entwicklung und seiner Relation zu
anderen relevanten Mérkten zu berticksichtigen hat. Insofern ist davon
eine Gesamtperspektive auf das Unternehmen betroffen, die in allen
Schnittstellen fur Umstrukturierungen und organisatorische Innovati-
onsverarbeitung in einem Unternehmen umzusetzen ist. Die Konkurren-
ten auf dem Markt und die vorgegebenen Rahmenbedingungen sind die-
sem Befund zuzuordnen.

Die Schlagkraft eines Unternehmens ergibt sich aus den Starken und
den Schwéchen der eigenen Fuhrungsebene, der Fachkompetenz der
Teams, des Zusammenspiels zwischen Aufbau- und Ablauforganisation,
des technologischen Standes der Produkte, der finanziellen Méglichkei-
ten und des Zustandes der Unternehmenskultur. Ergibt sich aus der
Gesamtbetrachtung dieser Faktoren eine positive Einschdtzung, dann
kann die Organisation als »schlagkréftig« angesehen werden. Weist
die Gesamtbetrachtung grofere Mangel oder Defizite auf, dann kann
die Strategie des Unternehmens entsprechend modifiziert werden. Ein
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»schlagkréftiges« Unternehmen wird ein autonomes Strategieverhalten
bevorzugen. Gibt es dagegen Defizite, liegt ein adaptives Verhaten
nahe, das im Grenzfal zu einem abtastenden Vorgehen — Schritt fur
Schritt — fUhrt und im unguinstigsten Fall die Auflésung des Unterneh-
mens nahelegen kann.

Eine strategische Beurteilung des Marktes hat in erster Linie dessen
Entwicklungsstadium zu bestimmen. Handelt es sich um einen Markt,
der eine gewisse Reife oder gar Séttigung erreicht hat, ist es ein expan-
dierender Markt oder zeichnet er sich durch Diversifikation und Innova-
tion aus? Sind Risiken vielleicht in neue Chancen umzuwandeln? Be-
inhaltet die Séttigung eines Marktes die Chance, da3 Konkurrenten
ausscheiden und eine eigene aggressive Strategie seine Erweiterung ent-
gegen jeglichem »rational en« Kalkil mit sich bringt? Ist der Zustand der
Finanzmérkte fir die Entwicklung des eigenen Marktes hinderlich oder
forderlich? Bietet der Arbeitsmarkt hochqualifizierte Kréfte zu ginsti-
gen Bedingungen? Ist die Beduirfnisstruktur der Konsumenten zu erwei-
tern oder gunstig zu beeinflussen? Die Gesamtbetrachtung der strate-
gischen Marktanalyse erbringt im Resultat, wie die Marktsituation zu
bewerten ist.

Fur die Einschétzung und die Neuformulierung einer Unternehmens-
strategie ist nicht das Ergebnis der Analyse des Marktes und des Unter-
nehmens in bezug auf den Erfolg oder MiRRerfolg einzelner Transaktio-
nen relevant, sondern die Analyse betrifft das Gesamtresultat fur die
Einschédtzung der beiden Bereiche. Nach ihrem Abschluf? stellt sich die
Frage des Briickenschlages zwischen Unternehmen und Markt. Hier ist
die Strategie gefordert, die Schwellenlibergadnge von innen und aufRen
kombiniert. Der Zusammenhang zwischen beiden Bereichen und ihren
Eigenschaften muf? dynamisch abgesteckt werden, das heifd, im Grenz-
fal kann ein stagnierender Markt von einem autonomen »schlagkraf-
tigen« Unternehmen dynamisiert werden, in einem anderen Grenzfall
sollte eine nur adaptiv operierende Firma sich vorsichtig auf einem ex-
pandierenden Markt bewegen.

Die strategische Planung fiir die Uberwindung der Schwellen im In-
nen- und Aufenbereich und fir das Managements der Problemzone zwi-
schen Fuhrungsstrategie im Personalbereich und Unternehmensfiihrung
kann im Anschluf an T. J. Peters am Beispiel von zehn Funktionen dar-
gestellt werden. An diesen Funktionen wird der Strukturwandel fir das
Management sozusagen greifbar.
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Es versteht sich hierbei von selbst, dal? der Marketinggesichtspunkt an
erster Stelle steht, wenngleich alle Funktionen als gleich wichtig anzuse-
hen sind und davon auszugehen ist, dal3 alle Funktionserfordernisse ab-
gedeckt und miteinander verbunden sein missen, um als Strategie zu
wirken. Bel jeder Funktion wird von einem Ist-Zustand ausgegangen
und ein Soll-Zustand ins Auge gefalét. Daran 183 sich die Richtung von
Strukturwandel darstellen.

1. Mérkte sind heute noch zu stark von Massenprodukten und Werbung
flr Massenartikel sowie vom Kampf um Anteile bestimmt. Fir die
Zukunft sind fur jedes Unternehmen Mérkte neu zu schaffen, wobei
die Gewichtung des Marketing auf die Mdglichkeit einer Nischenbil-
dung gerichtet sein sollte. Dabei wird von einer kontinuierlichen Dif-
ferenzierung eines jeden Produktes auszugehen sein, gleichgultig in
welchem Reifezustand es sich befindet. Zur Kontrolle der Mérkte ist
eine aktive Strategie zur Marktfragmentierung vorzunehmen, hier-
durch kann eine bessere Steuerung durch die Anbieter erreicht wer-
den.

2. Auch fir die internationalen Méarkte bestehen dhnliche Erfordernisse,
wie im Marketing generell. Heute werden Uberwiegend »globale«
Markenartikel von den Zentren aus gemanagt. Internationalisierung
mit dem Ziel einer Schaffung von neuen Méarkten sollte aber fir alle
Grofunternehmen die wesentliche Strategie sein. Dies gelingt dann
am besten, wenn sie von Anfang an vor Ort betrieben wird.

3. Diese Marktorientierung hat Auswirkungen auf die Produktion. Bis-
her wird das Hauptgewicht in der Herstellung von Gitern noch auf
Stiickzahlen, Kosten, Verpackung und funktionale Integritét gelegt,
wéhrend die Herstellung in Wirklichkeit das wichtigste Marketing-
werkzeug fur Qualitdt, Innovation und Kundenerwartung werden
sollte. Herstellung wird immer mehr die Aufgabe von »Produktde-
sign-Teams« und wird sich, schon aus Konkurrenzgriinden, an kiirze-
ren Laufzeiten, Flexibilité und Automatisierung orientieren.

4. Damit hangt zusammen, dal3 dem Verkauf und Service eine neue Be-
deutung zukommt. Diese Funktion wurde bisher von »zweitklassigen
Birgern« bestimmt. An deren Stelle sollten »Helden« und »Bezie-
hungsmanager« (Relationship-Manager) treten, die zu jedem Kunden
einen Feedback-Kontakt aufbauen, um dadurch gleichzeitig eine
erstklassige Quelle fur neue Produktideen aufzutun.
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10.

Aber auch Innovationen werden in Zukunft in einer anderen Weise
vorzunehmen sein. Sie sind heute noch von zentralen Forschungs-
und Entwicklungsabteilungen bestimmt, Grof3projekte und sind
eher wissenschafts- als kundengesteuert. Ein raffiniertes Design
wird hoher eingeschétzt als die passende Zielvorgabe. Zudem ist
Innovation meist begrenzt auf neue Produkte. Die Zukunft hingegen
soll von autonomen und dezentralisierten Einheiten, kleinen Projek-
ten und vom Wunsch nach kleinen und kundengemél3en Verbesse-
rungen bestimmt sein.

Auf der Personalseite ist die Ist-Situation heute noch zu stark durch
feste Kontrollen, durch Spezialisierung und eingeengte Rollenzu-
weisung charakterisiert. Personal (People) sollte aber as oberste
Quelle von Wertzuwachs eingestuft werden, das mit finanziellen
Anreizen an den Ergebnissen interessiert werden sollte und dessen
Ausbildung und Einbindung fortlaufend verbessert werden miissen.
Aus dieser Forderung ergibt sich zwangsaufig eine Veranderung
der gegebenen Unternehmensstrukturen.

Generell sind die Unternehmensstrukturen noch von einem hierar-
chischen Organisationsaufbau und einer Fragmentierung bestimmt.
In Zukunft dagegen sollen funktionale Barrieren eingerissen wer-
den. Supervisoren werden von sich selbst managenden Teams abge-
[6st. Der Manager wirkt as Vermittler und nicht als Kontrolleur.
Damit stellt sich die Frage, welche Funktionen bel diesen Verénde-
rungen der Fiihrung zukommen.

Die Fuhrung ist noch zu sehr abgehoben, bevorzugt zentralisierte
Strategien und wird von Expertenstabe beraten. Filhrung sollte hin-
gegen als Promotor des Wandels, als Trager von Visionen und ge-
meinsamer Werte handeln. Die Unternehmensstrategie sollte mog-
lichst breit getragen werden; und ale Stdbe mussen die Linie
unterstitzen.

Desgleichen ist auch das Managementinformationssystem (MIS) zu
enthierarchisieren. Der Gebrauch von Information und die Bezie-
hungen zwischen Kunden und Herstellern werden als strategische
Waffe anzusehen sein, deren Management durch die Linie erfolgt.
Die Dezentralisierung des MIS wird dadurch zu einem »Muf3«.
Damit veréndern sich aber auch das Finanzmanagement und das
Controlling. Es ist zu dezentralisieren, und die Polizistenfunktion
der Kosten- und Wertanalyse ist aufzugeben. Dezentralisierte L6-
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sungen sollten angestrebt werden, zum Beispiel »Profitcenter«, mit
grofRen Verlagerungen in der Finanzautoritét zur Linie hin.

So fruchtbar diese Darstellung der Innen-/Aul3en-Dimension fir die
Fihrungs- und Unternehmensstrategie auch ist, die Spannungen zwi-
schen Zentralisierung und Dezentralisierung werden auch immer so zu
bewéltigen sein, dal3 eine Dezentralisierung, unter der Voraussetzung der
modernen Informationssysteme, eine héherstufige Zusammenfassung
von Geschéftsablaufen und der Informationsspeicherung erlaubt, zum
Beispiel zentralgesteuerter Einkauf von Blromaterialen bei gleichzeiti-
ger Dezentralisierung der Abwicklung in einzelnen Niederlassungen.

1.3 Strategie als Stérkung der eigenen Organisation

Jeder Strukturwandel im Management wird beriicksichtigen, dai3 nicht
jedes Unternehmen auf eine Marketingstrategie a's das sichere Kriteri-
um seines Erfolges zuriickgreifen kann. In Grenzféllen sind Mérkte so
stark im Umbruch, dal3 sich aus ihrer Analyse kaum Kriterien fur strate-
gisches Handeln gewinnen lassen. Andere Firmen sind Marktfuhrer, und
die Produktionsgestaltung ist so transparent, dal3 der Informationswert
der Marktfunktion fir die Strategie relativ bedeutungd os ist. Auf3erdem
sollte man beriicksichtigen, dald im hochentwickelten Industriesystem
ein Grofdteil der wirtschaftlichen Tétigkeit gar nicht oder in sehr indirek-
ter Weise mit Mérkten verbunden ist, zum Beispiel in solchen Industrien,
die Kollektivglter wie Elektrizitdt u.a. herstellen. Eine weitere Gruppe
von Organisationen, wie oOffentliche Verwaltungen, kann ihre Erfolge
nicht an Markt testen. Dennoch sind Strategien auch fir diese Typen
von Organisationen zu entwickeln. Wenn fiir diesen Typus der Aul3enbe-
reich as Kontrollinstanz fur erfolgsorientiertes Handeln nur einge-
schrankt gilt, so kommt der Unternehmensstrategie eine hervorgehobene
Bedeutung fir die Starkung der eigenen Organisation zu. Ahnlich wie
bei der langfristigen Planung ist hierbei eine langfristige und verallge-
meinerte Zielorientierung aufzubauen.

Unternehmensstrategie als Beschéftigung mit der eigenen Organi-
sationsstruktur verfolgt aber auch das Ziel, die Organisation unter Span-
nung zu halten, um laufende Erkenntnisse Uber Funktionsdefizite zu
gewinnen und um Abschlaffungsprozessen entgegenzuwirken. Einer
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Strategie kommt dabei die Aufgabe zu, die Organisation immer wieder
erneut den gesetzten Zielen in den Schnittstellen zwischen Wandel und
Innovationsverarbeitung in der Unternehmensorganisation anzupassen.
In diesem Prozel dient die Unternehmensstrategie dazu, das Erreichen
des Ziels durch Innovationen besser und schneller zu gewahrleisten.
Dies kann zur Neudefinition von Mitarbeiteraufgaben, aber auch zu Ra-
tionalisierungen beim Personal- und bei Sachmitteln fuhren.

1.4 Strategie als Analyse des globalen Handlungsfeldes

Fur die Unternehmensstrategie bedeutet die Analyse des globalen Hand-
lungsfeldes die Berticksichtigung von regionalen, nationalen kulturel-
len, politischen und 6konomischen Gegegebenheiten. Der Begriff »glo-
bal« wird hierbel als Zusammenhang dieser Handlungsfelder verstan-
den, der internationale und geographische Gesichtspunkt ist somit
nachrangig. Global meint nicht ganzheitlich, sondern trotz einer um-
fassenden Ausrichtung der Analyse die Bezugnahme auf strukturelle
Schwerpunkte.

Einer der haufigsten Anwendungsfélle strategischer Planung in die-
sem Bereich ist die Risikoanalyse (risk assessment). Bei der Risiko-
analyse werden politische, kulturelle, religiose, den Wertewandel be-
treffende und die Situation von Méarkten beriicksichtigende Faktoren
herangezogen und kombiniert, um Kriterien fir Handlungsoptionen her-
auszufinden. Eine solche Analyse ist zwingend, wenn eine Firmaiin ei-
nem fremden Markt durch Produktion oder Verkauf heimisch werden
will. Zieht man zum Beispiel ein Land wie Indonesien as Standort in
Betracht, dann sind nicht nur wirtschaftliche Faktoren der Mikroebene
entscheidend, wie zum Beispidl Lohne, Aushildungsstand des Personals
und Unternehmensstandorte, sondern es stellen sich fur die Unterneh-
mensstrategie vorrangig Fragen nach der Stabilitét des politischen Sy-
stems, der 6konomischen Gesamtlage, den kulturellen Selbstverstand-
lichkeiten und religitsen Gebrauchen. Dabei kann es wichtig sein, nicht
nur den Ist-Zustand, sondern auch die Entwicklungstendenzen im siid-
pazifischen Raum mit einzuschétzen, um eventuell sich abzeichnende
Krisen vorhersehen zu kénnen. Wie wichtig diese Analysen sind, doku-
mentiert die gegenwartige Entwicklung im arabischen Raum. Eine Risi-
koanalyse ist sicherlich nicht einfach zu erstellen, denn vieles, was nach
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gesundem Menschenverstand als Risiko anzusetzen ist, kann unter 6ko-
nomischen Gesichtspunkten Uberhaupt nicht als riskant eingestuft wer-
den. So erweisen sich politische Umstiirze, die in der 6ffentlichen Be-
richterstattung haufig als grof3e Umwa zungen dargestellt werden, fr
das 6konomische Handeln als nahezu marginal. Politische Umwaélzun-
gen in der Dritten Welt werden zum Beispiel nicht léanger sozialistische
Ideologien verfolgen, sondern nationale Entwicklungsmodelle mit einer
wirtschaftsfreundlichen Strategie. Aus der Analyse des globalen Hand-
lungsfeldes ergeben sich Situationsdeutungen, die sich oft nicht in einem
einfachen Sinne a's Handlungsanweisungen nutzen lassen. Es ergeben
sich vielmehr Handlungsalternativen, aus denen Handlungsoptionen ab-
geleitet werden, die darauf hinauslaufen, bestimmte ékonomische Akti-
vitéten zu unterlassen oder durchzufiihren. Die Folgerungen aus diesen
Anaysen kdnnen zu einer vallig neuen Strategie fuhren. Sie schlief3en
aber auch pragmatische Lésungen im Sinne einer vorsichtigen Anpas-
sung an Situationen nicht aus, die dazu verhelfen, Risiko zu verringern.

Obwohl der Begriff »Strategie« umgangssprachlich eine sehr weitge-
facherte und zum Teil schon inflationdre Bedeutung angenommen hat,
so kann doch festgehalten werden, dal die hier bezeichneten Dimensio-
nen fur die Strategieentwicklung die entscheidenden sind.
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2. Controlling

2.1 Das Erfordernis von Controlling

Unternehmen operieren heute in einer Situation, in der sie nicht nur kon-
junkturelle, sondern auch strukturelle Steuerungserfordernisse gegen-
Uber den Marktveranderungen, der Technologieentwicklung und den
sich abzeichnenden Veranderungen auf dem Arbeitsmarkt in den neunzi-
ger Jahren — und dartiber hinaus — zu bewéltigen haben. Es wird fur sie
eine wachsende Herausforderung sein, Produkte und Leistungen an die
sich schnell andernden technologischen Standards und die Marktkon-
stellationen anzupassen und gleichzeitig moglichst kurze Lieferzeiten
zu garantieren. Die einschétzbare wirtschaftliche Entwicklung in der
Européischen Union wird nicht nur zu spannungs- und konfliktreichen
Marktsituationen fuhren, sie wird auch ein Hochstmal? an international
vergleichbaren Informationen Uber die quantitativen Eckdaten von Un-
ternehmen erfordern.

Gerade die Uberlappung von Wirtschaftsregionen, wie sie sich aus
dem européischen Binnenmarkt ergibt, verlangt nach neuartigen Strate-
gien zur Beschaffung verlafdicher Daten. In diesen neuen Konstellatio-
nen wird nicht nur mit einem hérteren Wettbewerb im Kampf um Markt-
anteile zu rechnen sein, sondern es ist auch mit einer Krise in der
Kommunikationstechnologie zu rechnen, die hohe Anpassungsleistun-
gen von Seiten der Unternehmen verlangt. Die deutsche Wirtschaft wird
auch in Zukunft weltweit operieren, wodurch die Abhangigkeit von
Wechselkursen grof3er wird. Diese Internationalisierung findet erstmals
im Rahmen eines einheitlichen weltweiten Kapitalmarktes statt, der im
24-Stunden-Rhythmus von den grofen Borsen aufRerordentlich dyna-
misch gesteuert wird. In dieser Situation ist die Verbesserung der eige-
nen Informations- und Kommunikationstechnologie mit Hilfe der je-
weils neuesten Entwicklungen im EDV-Bereich ein unabdingbares
Erfordernis.

Die Wettbewerbsfahigkeit kann aber nicht mehr nur durch kostengtin-
stige Herstellung sichergestellt werden. Es kann immer wieder festge-
stellt werden, daf? in Unternehmen sowohl die Systematisierung der Pla-
nung as auch eine Planungskultur weiterentwickelt werden muf3. Die
strategische Planung wird zumeist durch die Bewéltigung von Tagesan-
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forderungen negativ beeinfluldt, und haufig mangelt es auch an methodi-
schem Planungswissen.

Um diese Méngel zu beheben, ist das Controlling zu einem kaum ver-
zichtbaren Instrument der Bewertung aller Abteilungen eines Unterneh-
mens geworden. Eswird sich aber dartiber hinausim Zuge des Einsatzes
der neuen Kommuniktationstechnologien als nicht mehr entbehrliches
Fihrungsinstrument erweisen. Controlling ist das Instrument, in dem
sich Unternehmensstrategie, Strukturwandel und seine Stabilisierung
verbinden. |hm kommt zudem die Rolle zu, die von der verborgenen
Sruktur des Managementprozesses ver ursachten gegenlaufigen Prozes-
se und Friktionen zu begrenzen. Seine Bedeutung wird unter den ge-
nannten Rahmenbedingungen und den sich abzeichnenden weltwirt-
schaftlichen Konkurrenzbedingungen eher noch zunehmen.

Das Controlling entstand Anfang der zwanziger Jahre in den USA.
1969 wurde die »Gesellschaft fur Finanzwissenschaft in der Unterneh-
mensfiihrung e.V. Frankfurt am Main«, mit einem Arbeitskreis »Con-
trolling«, 1971 die »Controller Akademie« in Gautingen bei Minchen
gegrindet. Der Begriff des Controlling verbreitete sich seit den siebziger
Jahren, ohne dal3 man immer genau wuldte, was darunter zu verstehen
sei. Erst seit Anfang der achtziger Jahre profilierte sich die Stelle des
Controllers in der Unternehmensorganisation. Das spezifisch fachliche
Wissen fur diese Position und ihre Aufgabenstellungen kann mittlerwei -
le as gut systematisiert eingestuft werden. Fachzeitschriften erdrtern
zudem den laufenden Problembestand und die Veranderungen von Con-
trollingzielen, zum Beispiel von der Wirtschaftlichkeitsbewertung hin
zu einer Planunterstiitzung und zu einer Losung von Koordinationsauf-
gaben. Oft fehlt es jedoch an der Kenntnis der notwendigen Voraus-
setzungen fir die Einrichtung des Controlling, aber auch der Definition
seiner Reichweite. Weniger die Stellenbeschreibung des Controllers,
sondern die Einordnung der Stelle in die Aufbauorganisation wirft dabei
Probleme auf.

2.2 Die Definition und Bereiche des Controlling

Controlling ist ein Hilfsmittel fir die funktionsiibergreifende Steuerung
eines Unternehmens auf der Basis eines Regelkreidaufs. Die Bestand-
teile der Steuerung sind Planung, Durchfiihrung und Uberpriifung der
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Erreichung der Unternehmensziele. Die Ergebnisse des Controlling die-
nen der Unterstiitzung und Vorbereitung der strategischen Entscheidun-
gen der Unternehmensfiihrung. Es ist somit eine Einrichtung der Infor-
mationsbeschaffung und -verarbeitung fir die Entscheidungsvorberei-
tungen.

Das Controlling wird oft in das Rechnungswesen eingegliedert. Hier
ergibt sich aber das grundsétzliche Problem, dal3 die Controllingfunkti-
on nicht oder nur schwer zum Zuge kommen kann, da keine Trennung
zwischen Rechnungswesen und Controlling durchgefiihrt wird. Die
Aufgabe des Controllers ist die Bewertung der Geschéftsentwicklung
und der Unternehmensstrategie. Seine Durchfiihrung setzt zwar ein aus-
sagefahiges, managementorientiertes Informationssystem und Rech-
nungswesen voraus, aber Controlling bewertet die betriebswirtschaftli-
chen Daten im Hinblick auf die Planungsaufgaben und die Steuerung der
Unternehmensentwicklung. Am einfachsten konnen wir die Bereiche
des Controlling durch die heute allgemein anerkannte Unterscheidung
zwischen dem strategischen und dem operativen Controlling verdeutli-
chen (Abbildung 6).

Controllingtatigkeiten
strategisches operatives
Controlling Controlling
strategische  Frihwarnsystem internes Budgetierung Budget-
Planung (strategische Berichtswesen (operative steuerung
Steuerung) Planung)

Abbildung 6: Ubersicht iber die Controllingtatigkeiten (nach C. Ziegenbein)
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Srategisches Controlling

Das strategische Controlling betrifft die Gesamtplanung und das Frih-
warnsystem vom Blickwinkel einer Ex-ante-Steuerung. Relevant sind
hierbei die Faktoren und GroRRen, die das Unternehmensziel und den
Fortbestand des Unternehmens sachlich, zeitlich und sozial betreffen.
Die vorwegnehmbare Unternehmensentwicklung ist nicht nur im Hin-
blick auf die periodische Gewinnerzielung zu beriicksichtigen. Ent-
scheidend sind vor alem die Einschétzung der strategischen Position des
Unternehmens in seiner Umwelt, der Entwicklung seiner einzelnen Telil-
bereiche und des ErfolggMiRerfolgs seiner Geschéftsfelder. Hauptauf-
gaben des strategischen Controlling sind es deshalb, die Handlungspléne
(Strategien) zur Steuerung der Anpassung an eine sich veréndernde
Umwelt zu Uberprifen und ein geeignetes Frihwarnsystems zu erstel-
len.

Die Aufgaben des Controllers bestehen in der Unterstiitzung der Ana-
lyse, der Auswahl und Entwicklung von unternehmensbezogenen Strate-
gien sowie in methodischen Uberlegungen zu deren Durchfiihrung, der
Organisation der strategischen Planung, der Ermittlung und Aufberei-
tung des erforderlichen Wissens, zum Beispiel Uber die Wettbewerbssi-
tuationen, die Technologieentwicklung, die Umsetzung der strategi-
schen in operative Planung sowie den Aufbau und die Durchftihrung der
strategischen Uberpriifung. Das strategische Controlling erfordert die
Fahigkeit, die qualitativen Probleme von Abteilungen zu erkennen und
die Risiken und Chancen zu kalkulieren. Ein Hilfsmittel fir den Aufbau
einer strategischen Orientierung ist die von H. Geschka und R. Hammer
entwickelte Szenariotechnik, die dazu herangezogen werden kann, Sze-
narien zu entwerfen und alternative Wege in die Zukunft abzuwégen.

Die entwickelten Unternehmensstrategien und jede Umstrukturierung
operieren auf der Basis der Finanzierbarkeit, der Absatzchancen, der
eingesetzten Informations- und Kommunikationstechnologien sowie
der Mitarbeiterqualifikation. Die Rolle des Controllers beim strategi-
schen Controlling ist so zu bestimmen, dal3 ihr nur eine Zuarbeitungs-
und Unterstiitzungsfunktion fur die Unternehmensleitung zukommt. Die
strategischen Entscheidungen sind ausschliefdlich Aufgabe der Ge-
schéftdeitung. Verantwortlich ist der Controller also nur fur die Ent-
scheidungsvorbereitung.



122 Srategie-Markt— Kultur

Operatives Controlling

Aufgabe des operativen Controlling ist die Bewertung der Zielvereinba-
rungen fur eine kurzfristige Lenkung. In diesem Zusammenhang ist die
Art der Présentation der relevanten Informationen entscheidend. Fir die
Einrichtung und Durchfuhrung des operativen Controlling ist der Auf-
bau einer Leistungsrechnung ein geeignetes Mittel. Das operative Con-
trolling dient der Entscheidungsvorbereitung der Unternehmendeitung.
Insofern ist es ein wesentlicher Bestandteil der zu bewéltigenden Pla-
nungsaufgaben. Fir den zu erstellenden Plan sind folgende Faktoren zu
berticksichtigen: die Kostenvergleichsrechnung, die Deckungsbeitrags-
rechung, die Investitionsrechnung sowie die Kostenstellentberpriifung
und die Kostenstellenvertiefung.

Heute hat sich weitgehend durchgesetzt, dal? die Budgetierung ein ge-
eignetes Verfahren fur die Losung der Koordinationsaufgaben des opera-
tiven Controlling ist. Dem Controller kommt hierbel die Verantwortung
fur die Durchfihrung zu. Ein weiteres Analysemittel des operativen
Controlling ist die Kennzahl und das System der Kennzahlen. Eine ein-
zelne Kennzahl hat selbst keinen Aussagewert. Ein Standardverfahren
der Budgetvergabe ist das »Zero-Base-Budgeting« (ZBB) von A. Mey-
er-Piening und J. Schierz.

Es verfahrt in folgenden Schritten:

9 Das Controlling Uber pruft die Einhaltung des Budgets und meldet Ab-
weichungen.

8 Das Controlling stellt aus den Entscheidungspaketen das Budget fest,
und zwar im Snne eines Vorgabecharakters fir die Abteilungen.

7 Die Geschéftdeitung entscheidet nach der Festlegung des Entschei-
dungspakets Uber die Mittel zuweisung.

6 Die Ubergeordnete Selle sammelt die Entscheidungspakete aller un-
tergeordneten Sellen und ordnet sie nach ihrer Vorrangigkeit.

5 Der Abteilungsleiter stellt fir die von ihm ermittelten Entscheidungs-
pakete nach seiner Scht der Mittelverteilung eine Liste nach Vorran-
gigkeiten auf.

4 Eswird eine Zusammenstellung von alternativen Verfahren zur Errei-
chung der Leistungsebene und der hierfir entstehenden Kosten vorge-
nommen.

3 Die Leistungsebenen der Abteilungen werden bestimn.
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2 DieTeilziele jeder Abteilung fir die zu erreichenden Maf3nahmen und
die einzelnen Entscheidungsschritte werden festgelegt.

1 Die Geschéaftdeitung legt die operativen und strategischen Ziele und
die verfugbaren Mittel fest: Einteilung der ZBB-Bereiche.

Das Ergebnis des operativen Controlling kann die Einrichtung von Son-
derprojekten sein, zum Beispiel zur Kostensenkung, Erlsverbesserung,
Effizienzsteigerung und Investitionsplanung. Als Zeithorizonte der
Planungsvorgaben sind fir die strategische Planung drei bis zehn Jahre,
fur die mittelfristige Planung bis drei Jahre und fir die operative Pla-
nung ein Jahr abzustecken. Die Ist-Berichtigung ist monatlich oder
quartalsweise durchzufiihren, und der Plan- sowie der Ist-Vergleich und
die Analyse der Abweichungen missen dauerhaft vorgenommen zu wer-
den.

2.3 Die Stellenbeschreibung des Controllers und Einordnung
des Controlling in die Aufbauorganisation

In der Regel hat ein Controller ein Studium der Volkswirtschaft, der Be-
triebswirtschaft oder as praktischer Betriebswirt absolviert und auch
spezielle Kenntnisse durch Fachkurse und Praktika sowie Traineepro-
gramme erworben. Zu seinen beruflichen Fahigkeiten gehtren ein aus-
gepréagtes Verantwortungsbewul3tsein, Konfliktfahigkeit, ein Gespir fur
Handlungsalternativen, die Bereitschaft zur Teamarbeit und Sensibilitét
fur Gruppenprozesse, ein hohes Verhandlungsgeschick und die Beherr-
schung von Moderationstechniken.

Ein Controller besitzt gegentiber seinen Ansprechpartnern keine Wei-
sungsbefugnisse. Die Stellenbeschreibung enthélt als Posten die Unter-
stellung, die Qualifikation und Fortbildung, die Operationsbereiche,
zum Beispiel in der Dokumentation und im Rechnungswesen, bei der
Planung, bei der Prognose — meistens kurzfristig —, bei der Steuerung
und der Koordination und bei dem anfallenden Soll-Ist-Vergleich mit
Anayse und Kommentierung. Die Entscheidung fir die Einpassung der
Controllerstelle in die Aufbauorganisation ist von der Gréf3e des Unter-
nehmens abhéngig. Die Art der Eingliederung wird ihre Wirkungsweise
und ihren Erfolg festlegen. Multinational operierende Unternehmen ha-
ben heute eine Abteilung Controlling eingefihrt und die Aufgabenstel-
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Umweltanalyse und -prognose

Unternehmenskultur

Unternehmensphilosophie

Unternehmenspolitik —
[ Generelle Zielplanung
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Abbildung 7: Einordnung des Controlling in die Unternehmensfiihrung
(nach D. Hahn)
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lungen nach Segmenten aufgeteilt. Dabei ist das Controlling mehrstufig
und dezentral aufgebaut.

Fur die Eingliederung in die Aufbauorganisation wurden mehrere Ve
rianten erprobt, die unterschiedlich zu bewerten sind. Das Controlling
sollte aber in jedem Fall dem Tertiarprozefd zugeordnet werden, zu dem
die Funktionen gehdren, die den Geschaftsprozel in einer langfristiger
Perspektive steuern und unterstitzen.

Controlling als Linienstelle im Finanzbereich

Eine Variante besteht darin, das Controlling in der zweiten Leitungsebe-
ne unterhalb der Geschéftdeitung einzugliedernn, zum Beispiel mit der
Unterstellung unter die Leitung des Funktionsbereichs Finanzen. Gegen
diese Einordnung spricht, dal3 der Finanzbereich das Controlling in der
Regel dominiert. Die Unterstellung erschwert zudem die notwendige
neutrale Funktion des Controllers. Um dies zu beheben, kann das Con-
trolling als eine Funktion der Geschéftsfiihrung eingeordnet werden.
Diese Konstruktion bringt die Schwierigkeit mit sich, dal3 der Controller
der gesamten Geschéftsfuhrung gegeniiber verantwortlich ist. Dadurch
entsteht aber der Konflikt, dafd der Controller einerseits Entscheidungen
zuarbeitet und zugleich als Mitglied der Geschaftdeitung an der Ent-
scheidungsfindung und Entscheldungsverantwortung beteiligt ist.

Controlling ohne Linienfunktion als Stabsstelle

Wird der Controller dem Vorsitzenden der Geschéftdeitung unterstellt,
so hat dies den Vorteil, dai3 er keine Linienfunktion austibt und seiner
Aufgabe zu den Funktionsbereichen hin nachgehen kann. Der Nachteil
besteht in der Abhangigkeit von der Unternehmenspolitik des Vorstan-
des und der Gefahr einer einseitigen Interessenverfolgung. In kleineren
Unternehmen stellt die Verankerung des Controllers als Stabsstelle die
einzig mogliche Lésung dar.

Controlling in der Matrix-Organisation
Die Eingliederung in eine Matrix-Organisation hat den Vorteil, da3 das

Controlling neutral und objektiv erfolgen kann, ohne durch personliche
Unterstellung beeinfluldt zu werden. Von der Gestaltung der Aufbau-
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organisation her gesehen, kénnen in dieser Position seine operativen
und strategischen Funktionen am ehesten aufgebaut und wirksam wer-
den. Diese Alternative bedingt freilich, dal3 den Anforderungen der Ma-
trix-Organisation Rechnung getragen werden muf3: Sie verlangt eine
hohe Qualifizierung des Personals, das relativ autonom handeln muid
und sich dadurch leicht der Kontrolle der Unternehmensfiihrung entzie-
hen kann.

Im Zuge einer Stérkung des Einliniensystems wird man am besten die
Controlling-Abteilung einem Mitglied der Geschéftsfihrung unterstel-
len. Die oben erwéhnten Nachteile sind dann von diesem auszubalancie-
ren. Die Einrichtung des Controlling wird dem Umstand Rechnung tra-
gen, dal3 sich Controlling heute immer mehr von der Koordination hin
zur Entscheidungsvorbereitung entwickelt.

2.4 Controlling und Organisationsentwickiung

Zielplanung, Unternehmensanalyse, MalRnahmenplanung, Plankoordi-
nation, Entscheidungsvorbereitung, Budgetierung, Abweichungsanaly-
se und Gegensteuerung sind die zu kontrollierenden Grof3en der Unter-
nehmensentwicklung in einer nicht vollstandig kalkulierbaren Umwelt-
und Marktsituation. Controlling beinhaltet dabei fur die Organisations-
entwicklung eines Unternehmens ein anhaltendes Denken im Regel-
kreislauf. So kann es zur Bewdltigung des Strukturwandels beitragen.
Fir die Umstrukturierung wird das Controlling auf die Grenzbereiche zu
achten haben, in denen das Unternehmen operiert. Dies sind vor allem
die Grenzbereiche der Gesamtwirtschaft, des politischen und sozialen
Umfeldes, des Branchen-, Absatz-, Beschaffungs- und Kapitalmarktes,
der technologischen Innovation und der Ubergreifenden Fuhrungsfragen.
Es ist zu erwarten, dal3 der Aufbau des Controlling in Zukunft stérker
branchenspezifisch vorgenommen werden wird. Neben dem Industrie-
betriebs-Controlling wird es im Handel, in Banken und in Versicherun-
gen an Interesse gewinnen. Das strategische Controlling wird dabei an
Bedeutung gewinnen. Dabei stellt sich das Problem der quantifizierba
ren Grof3en. Die EDV-gestiitzten Berichts- und Steuerungssysteme wer-
den sich weiterentwickeln und dafiir zu nutzen sein. Bei alen unterneh-
mensspezifischen Unterschieden in der Ausrichtung des Controlling ist
seine Aufgabe einheitlich zu bestimmen, das heif?t seine Rolle und Funk-
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tion dienen der Entscheidungshilfe und -vorbereitung bei der Steuerung
der Unternehmensentwicklung.

Die Einrichtung des Controlling bedarf einer sorgféltigen Vorberei-
tung. Solche Maldnahmen werden von Mitarbeitern in der Regel nicht
begrifdt. Entscheidend ist es jedoch, die Einrichtung auf veranderte Un-
ternehmensziele, das heil3t auf Management, Fihrungs- und Unterneh-
mensstrategie, abzustimmen. Hieran orientiert sich die Uberzeugungsar-
beit fir seine Einrichtung. Controlling sollte gegentiber den Mitarbeitern
entsprechend présentiert werden, also zum Beispiel nicht als eine Ratio-
nalisierungsmalnahme. Die Gefahr im Umgang mit Controlling besteht
darin, dal3 die einzelnen Funktionsbereiche Ubersteuert werden konnen.
Insofern ist darauf zu achten, dal? die Verantwortung anderer Abteilun-
gen nicht unterhohlt wird. Dazu sind Zielvereinbarungen als Steue-
rungsmechanismen ein erfolgversprechender Weg.
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3. Marketing: Eine offene Konzeption

Kostenbewuf3tes Verhalten, Unternehmensorganisation, Qualifikation
des Personals und Marketing sind die Standbeine eines jeden Unterneh-
mens. Auf die Umbriiche am européischen und am Weltmarkt werden
alle Unternehmen reagieren. Da die Verénderungen zu einem grof3en
Teil aus Wettbewerbsregelungen bestehen, bedeutet dies fir viele Pro-
dukte verbesserte Absatzschancen. Wieweit diese neue Struktur dann in
spezifische Marketinganforderungen umzusetzen ist und welche Rich-
tung das Marketing aufweisen wird, ist in vielen Fallen nicht vorherseh-
bar. Man wird hierbei schwerlich den Konsumentenentscheidungen vor-
greifen kdnnen. Wenn zum Beispiel das Reinheitsgebot fir das deutsche
Bier entfallt, wird es von den Anstrengungen der deutschen und der in-
ternationalen Brauereiwirtschaft abhangen, welche Produktpalette sich
letztlich etabliert.

Fur den Strukturwandel ist es von Interesse, sich der Konzeptionen
von Marketing im Hinblick auf die traditionellen Marketingbegriffe zu
vergewissern und die Rolle des Marketing as Firmengrundsatz zu be-
stimmen. Problematisch ist oft die Beziehung zwischen der Unterneh-
mensorganisation und dem Marketing. Das Marketing wird vor alem
gegenuber den verdnderten Einstellungen im Zuge des Wertewandels
offen sein (missen). Sie betreffen die verénderten Einstellungen zum
Beruf, zu den Kollegen und das zu erwartende Konsumverhalten.

3.1 Traditionelle Marketingbegriffe

Wie immer auch die Verénderungen in den neuen européischen Mark-
ten beschaffen sein werden, sie werden nicht zu einer Widerlegung und
Verwerfung bisheriger Instrumente und Verfahrensweisen der Marke-
tingforschung fihren, sondern zu deren Ergéanzung und Anpassung an
die neuen Bedingungen. Aber auch dies beinhaltet fir das Marketing
keine innovative Situation. Wandel und Anpassung sind heute traditio-
nale Bestandteile des Marketing, wenn wir die Entwicklung, Systema-
tislerung und Elaborierung des Marketing seit den finfziger Jahren
berticksichtigen. Der folgende Regelkreisauf ist von Theorieannahmen
des sozialwissenschaftlichen Funktionalismus geprégt und geht von der
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Zielerforschung,

Zielformulierung
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Abbildung 8: Marketing

Verdnderung a's seinem Konstruktionsgrundsatz aus (siehe auch Abbil-
dung 8).

Das in dem Kreisdaufmodell erwadhnte Marketinginstrumentarium
durfte im grof3en und ganzen bereits ausgereift sein. Die verschiedenen
Ansétze, die bisher entwickelt worden sind, haben ihre Gultigkeit bereits
belegt und werden sicherlich nicht veraten. In Zukunft wird man sich
weiter an dem produktorientierten, dem distributionsorientierten (Ver-
kaufsorganisation, Preise), dem instrumentenorientierten (Gestaltung
und Darbietung der Leistung, Vertrieb, Selbstdarstellung des Unterneh-
mens, Produktpolitik, Preispolitik u.am.) sowie dem marktsegmentori-
entierten Marketingansatz orientieren. Selbstverstandlich bietet es sich
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an, diese Ansétze zu einem Marketing-Mix, dem konzeptuellen Ansatz
im Marketing nach W. K. A. Disch, zu kombinieren. Dieser Ansatz
versucht, ale Informationen und Entscheidungen um ein Marketingpro-
blem herum zu organisieren und zu einer ale wesentliche Faktoren be-
treffenden Problemlsung zu kommen. Disch stellt dazu die Verfahrens-
weise in eéinem Regelkreis dar (Abbildung 9).

Der heute akzeptierte konzeptuelle Ansatz ist deshalb als positiv zu
bewerten, weil der Marketing-Mix in ihm eine gesamtunternehmerische
Ausrichtung erhélt. Allerdings ist vor einem durch die Systematik er-
zwungenen Formalismus zu warnen, da die einzelnen Etappen des Re-
gelkreises nicht in jedem Fall zu durchlaufen sind. In welcher Weise und
mit welchem Gewicht die einzelnen Etappen des Regelkreises abzuar-

/ Information \

Kontrolle
Analyse
Realisierung MARKETING- )
REGELKREISLAUF Zielsetzung
optimale Strategie
Voraussetzungen
alternative /
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beiten sind, ist von dem Umfeld des Marketingproblems eines Produktes
aus zu entscheiden. Sicherlich kann dabei nicht davon ausgegangen wer-
den, dal? die Grolen, die Umstande, die Alternativen, die Realisierungs-
mittel und -wege selbstversténdlich und bekannt sind. In der Tat sollte
jede Etappe ernstgenommen und ihre Moglichkeiten und Risiken Uber-
pruft werden. Andererseits mul3 eine Marketingstrategie nicht immer
wieder bei Null anfangen. Selbst bei noch so kritischer Uberprifung und
Systematisierung unseres Wissens im Marketingregelkreis kdnnen Irrtii-
mer nicht ausgeschlossen werden. Deshalb bietet es sich auch hierbei an,
sich auf das Wesentliche zu konzentrieren, um sich durch zeit- und ko-
stenbewuf3tes Entscheiden dem Marktes zu stellen. Erfolgreich kann es
fur die Losung von Marketingproblemen auch sein, die Position eines
sogenannten Case-Managers einzurichten, das heif3t einen selbstverant-
wortlichen Kundenservice-Reprasentanten. Dies empfiehlt sich vor al-
lem dann, wenn die Probleme zu umfangreich sind, um von einer Person
oder einem Team gel0st zu werden.

3.2 Marketing als Firmengrundsatz

Das Marketing als wichtiger Bestandteil der Unternehmensstrategie ist
an der Unternehmensphilosophie zu orientieren. Sie verhilft dazu, die
Konturen des Produkts, wie Namen und Markenzeichen, herauszufin-
den. In welcher Weise sind die einzelnen Bereiche eines Unternehmens
mit dem Marketing zu verknipfen? Die gangige Antwort darauf besagt,
dal3 alle Teilbereiche des Unternehmens seiner Orientierung am Markt
zu- und untergeordnet werden sollen. Nun versteht es sich zwar von
selbst, daid ein Unternehmen seine Produkte erfolgreich absetzen mdchte
und zu diesem Zweck ein Marketingkonzept entwickelt. Damit ist aber
noch nicht die Frage beantwortet, was es heilfen soll, dal3 die anderen
Unternehmensdimensionen dem Marketing zu- und untergeordnet sein
sollen.

Aufbau- und Ablauforganisation kénnen sicherlich auf das Marketing
bezogen werden, aber die innere Kohasion der Organisationsstruktur in
einem Unternehmen ist auch eine selbstdndige Grof3e. Eine vergleich-
bare Begriindung trifft fir die Unternehmensphilosophie und Unterneh-
menskultur, die Unternehmens- und Personalfiihrung und die Portfolio-
strategie zu. Der Ausrichtung der Unternehmenseinheiten am Marke-
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tingprinzip sind somit auch Grenzen gezogen. Die Rede vom Marketing
als dem durchgangigen Unternehmensgrundsatz erweist sich deshalb fur
den Strukturwandel im Management entweder als trivial oder als falsch.
Die Fixierung eines Unternehmens auf eine einzige Orientierung bringt
immer die Gefahr einer Umweltblindheit mit sich. Im Zuge eines Ab-
baus von Unternehmensfragmentierungen bedeutet das Zusammenwir-
ken mehrerer Unternehmensbereiche nach auf3en einen Schutz vor Fehl-
entscheidungen. Fir die Unternehmensstrategie sind somit die Orientie-
rungen an den anderen Organisationsbestandteilen dazu geeignet, eine
falsche Ausrichtung des Marketing zu verhindern.

Allerdings erfordert heute das Uberleben am Markt, da? Unterneh-
men eine grof3e Reaktionsfahigkeit entwickeln, das heifdt eine schnelle
Reaktion auf Kundenwtinsche und eine Nutzung der Ideen des Kunden
fur das eigene Angebot. Dazu gehort es, dald die Produktqualitét, der
Service und die schnelle Reaktion auf Kundenwiinsche nicht mehr in der
Zustandigkeit weniger Spezialisten liegen, sondern alle Mitarbeiter sich
fur dieses Ziel engagieren. Deshalb miissen ein entsprechender organisa-
tioneller Aufbau eingerichtet und eine entsprechende Einstellung der
Mitarbeiter ausgebildet werden, zum Beispiel so dal? Kunden in Zukunft
nicht nur mit den Marketingfachleuten, sondern mit den Mitarbeitern
der Fertigung und des Verkaufs zusammenarbeiten kdnnen. Dazu gehort
aber auch, dal3 man sich zum Kunden begibt, intensiv zuhért und das
Gehorte schnell fir neue Ideen nutzt.

3.3 Marketing und Aufbauorganisation

Die Eingliederung der Marketingabteilung héngt von vielen Faktoren
ab, deshab sollte hierfiir keine einheitliche Empfehlung gegeben wer-
den. Art des Produktes, Produktpalette, Grof3e der Firma, spezifische
Bedingungen der Produktion und Forschungsaufwand bestimmen in der
Regel die Entscheidungen darliber, wo das Marketing einzugliedern ist.
Von daher ist es auch nicht allgemein entscheidbar, ob die organisatori-
sche Einrichtung des Marketing besser in eéinem Einlinien- oder in eéinem
Mehrliniensystem erfolgen sollte. Die Entscheidung dartiber wird von
der Unternehmensstrategie und dem Entwicklungsstand des Unterneh-
mens abhéngen. Es lassen sich aber einige grundsétzliche Uberlegungen
anstellen, die beachtet werden sollten.
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Marketing als Assistenz des \Verkaufdeiters

Diese L 6sung empfiehlt sich nur bel kleinen Unternehmen. Im Standard-
fall kommt hier dem Marketing — a's einer immer auch expandierenden
Tétigkeit — nicht die erforderliche Aufmerksamkeit zu.

Marketing als Abteilung der Verkaufsleitung

In diesem Fall ist die Marketingleitung der Verkaufsleitung unterstellt.
Hier kdnnen jedoch Konflikte zwischen den oft eher kurzfristigen In-
teressen der Verkaufsleitung und den eher mittel- und langfristigen Inter-
essen der Marketingabteilung auftreten. In diesem Fall ist ein offenes
Austragen von Konflikten — aus der Perspektive der Marketingabteilung
—aufgrund ihrer Unterstellung unter die Verkaufdeitung erschwert. Es
fehlt an einer Autonomie des Marketing.

Marketing und Verkauf sind zwei eigenstandige Abteilungen

Beide Abteilung sind in diesem Fall direkt der Geschaftsleitung unter-
stellt. In diesem Modell ist zwar dem Marketing Rechnung getragen,
aber die Gleichstellung beider Abteilungen und ihre einfache Unterstel-
lung unter die Geschéftdeitung birgt den Konflikt in sich, dal3 Probleme
der einzelnen Abteilungen nicht hinreichend und nicht zwischen diesen
selbst gelost werden, sondern direkt und konfrontativ der Geschéftslei-
tung aufgebiirdet und auch vor ihr ausgetragen werden. Sie wird in die-
sem Modell nicht genug entlastet. Unabhéngig von diesen Bedenken hat
sich diese Konstruktion in der Praxis aber auch bewahrt.

Marketing in der Matrix-Organisation

Wird das Marketing in eine Matrix-Organisation eingegliedert, so ist die
Marketingabteilung selbstandig, sie mul3 aber andererseits ihre Strategi-
en mit den anderen Abteilungen abstimmen. Von der Organisationsform
her verfligt das Marketing tUber einen Zugang zu allen fir sie wichtigen
Organi sationsbestandteilen, ohne aber die Gesamtorganisation Ubersteu-
ern zu konnen. Dieses Modell funktioniert nur unter der Voraussetzung,
dal Kommunikations- und Entscheidungsaufgaben auf kurzen Strecken
effektiv koordiniert werden kénnen. Hierzu bedarf es eines entsprechend
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eingestellten Personals. In diesem Fall wére auch die Entlastung der
Unternehmensfiihrung gegeben. Werden freilich die Funktionserforder-
nisse nicht erfillt, dann wird mit erheblichen Steuerungsproblemen zu
rechnen sein.

Unterstellung der Hauptabteilungen unter die Marketingabteilung

Von Marketingexperten wird immer wieder empfohlen, den Verkauf, die
Logistik und die Offentlichkeitsarbeit der Marketingleitung zu unterstel-
len. Der auf den ersten Blick einleuchtende Aufbau hat aber den Nach-
teil, dal?3 das Marketing die anderen Abteilungen Ubersteuert, ohne daf3
dabei alle fir das Marketing wesentlichen Bereiche des Unternehmens,
zum Beispiel Konstruktion und Herstellung, der Marketingleitung zuge-
ordnet sind.

Fur die Entscheidung dartiber, wie die Marketingabteilung in die Auf-
bauorganisation einzugliedern ist, wird in erster Linie die GrofRe des
Unternehmens und seine zu erwartende Entwicklung ausschlaggebend
sein. Will man jedoch Marketing als integrierte aber auch selbsténdige
Abteilung in einem Unternehmen einrichten, dann ist eine eigene Abtei-
lung »Marketing« zu empfehlen. Um eine schnelle Reaktion auf die
Kundenwlinsche zu erzielen, empfiehlt es sich die Marketingaufgaben
zu einem groleren Teil als bisher in den Aul}erndienst zu verlagern, zum
Beispiel sollten die Marketingfachleute in die Regionalvertretungen ge-
schickt werden, um die értlichen Kundenbedirfnisse zu erfassen. Auch
die Einrichtung von sogennannten Kundenreaktionsteams kann sich as
zweckmaldig erweisen.

Auf dem internationalen Markt empfehlen sich langfristige Strategi-
en, das heifdt Durchhaltevermdgen und Geduld, zum Beispiel brauchte
Coca-Cola zehn Jahre, um auf dem japanischen Markt aus den roten
Zahlen zu kommen, heute hat das Unternehmen auf dem japanischen
Getréankemarkt einen Anteill von 60 Prozent. Fir den internationalen
Markt sind Kenntnis und Versténdnis der anderen Kultur entscheident —
dazu gehtren auch Sprachkenntnisse des Absatz- und Investitionslan-
des. Hier gilt: Wer sich isoliert, wird scheitern, und wer die Sprache
nicht versteht, kann auch nicht zuhtren. Die Motivation der Mitarbeiter
und Marktforschung dirfen nicht nur den Marketingfachleuten Uberlas-
sen werden, sondern jeder sollte sich angesprochen fuhlen. Erforderlich
fir das Marketing ist es, dal3 den Verkéufern im Unternehmen mehr An-
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erkennung verschafft wird. In Zukunft sollten auch Verkauf und Kun-
dendienst zu den Pflichtstationen auf dem Weg in das hohere Manage-
ment gehoren.

3.4 Marketing as offene Konzeption

Das Marketing bedarf nicht der Erneuerung. Ganz im Gegenteil, die
Marktforschung und viele ihrer Ableger stellen die modernsten Instru-
mentarien der angewandten Sozialwissenschaft dar. Aber die grof3en
Umbriiche unserer Zeit zwingen auch die Marktforschung dazu, sich in
intuitiver Weise dem Unbekannten zu ndhern und zu stellen. Um die
Steuerungsleistung und eine schnelle Reaktion am Markt sicherzustel-
len, missen neue Inhalte und Argumentationen in die traditionalen In-
strumentarien des Marketing aufgenommen werden.

Die mit der Wertewandel debatte verbundenen Einsichten sind nur ein
Gesichtspunkt dieser neuen Entwicklungen. Sie sind fir das Marketing
insofern informativ, da mit ihnen veranderte Einstellungen der jungen
Mitarbeiter zu Beruf und Freizeit, Verhalten gegentiber Kollegen und Er-
wartungen an ein Unternehmen einhergehen. Die Verdnderung dieser
Einstellungen wird auch das Konsumverhalten betreffen. Mit dem Wer-
tewandel verbunden ist aber eine Fulle von innovativen Interpretationen
der gesellschaftlichen Entwicklung seit den spéten sechziger Jahren, die
allesamt beanspruchten, sich am »Puls der Zeit« zu bewegen. Zahlreiche
dieser »Pseudoanalysen« sind as Scharlatanerie einzustufen. Sie wer-
den sich nicht as innovativ fir zeitgeméal3e Marketingkonzeptionen er-
weisen. Sicherlich ist es nicht leicht, zwischen seridsen Analysen des
Wertewandels und fragwirdigen Spekulationen zu unterscheiden.

Auch die Wertewandel sforschung hat letztlich noch keine gesicherten
Ergebnisse erbracht. Was aber seit den sechziger Jahren als Trend fest-
stellbar ist, l&uft auf eine Zunahme an Selbstverwirklichungsanspriichen
der Menschen in den hochindustrialisierten westlichen Gesellschaften
hinaus. Aber auch die osteuropéischen Gesellschaften werden in den
kommenden Jahren zu diesem Muster Ubergehen. Verbunden mit der
Entwicklung zum Wert der Selbstverwirklichung ist die Ablehnung von
Autoritét. Das Muster Selbstverwirklichung gegen Autoritat wird fur die
Werbewirtschaft und mithin fir das Marketing in Zukunft noch bedeut-
sam bleiben.
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Selbstverwirklichung und Akzeptanzverlust von Autoritét fihren aber
auch zu Bindungsverlust und Sehnsucht nach Geborgenheit. Sie sind die
andere Seite des Wertewandels, die von der Marktforschung ernstge-
nommen werden sollte. In den Sozialwissenschaften hat es sich einge-
blrgert, eine neue soziale Werteorientierung mit dem Begriff der Gene-
ration zu charakterisieren. Wir haben gerade wéhrend der Président-
schaft von Ronald Reagan in den USA die Generation der Yuppies
erlebt. An den Yuppies orientierte sich, wenn auch mit etwas Verspétung,
die jingere und leistungsstarke Generation der achtziger Jahre in
Deutschland. In der »guten alten Zeit« der frihen funfziger und sechzi-
ger Jahre hatte es die »skeptische Generation«, wie sie der Soziologe H.
Schelsky bezeichnete, gegeben. Danach traten in den USA die Vietnam-
generation und in der Bundesrepublik Deutschland eine Protestgenerati-
on auf. Eine offene Marketingkonzeption wird das ate Instrumentarium
auf die verdnderten inhatlichen Einstellungen der heranwachsenden
Generation der neunziger Jahre derart anwenden, dai3 sie die Entwick-
lung, die seit den sechziger Jahren stattfand, berlicksichtigt.

Die heranwachsende junge Generation ist in der einen oder anderen
Weise Bestétigung oder Verwerfung jener Trends der sechziger und sieb-
ziger Jahre. Auf jeden Fall stammt ein beachtlicher Teil der heute jungen
Menschen von Eltern ab, deren Jugend durch die Protestkultur und den
Umbruch der sechziger Jahre gepragt wurde. Dies traf bereits auf die
materiell orientierten Yuppies zu, die teils aus Protest, teils um die Chan-
cen der Zeit zu nutzen, eine Gegenposition zu den gesellschaftskriti-
schen, bildungsbirgerlichen Werten der vorhergehenden Generation
einnahmen. Wird nunmehr, wie die »Welt am Sonntag« am 16. Dezem-
ber 1990 vermutete, eine Generation dominant werden, deren Werte ein
neues sozia-verantwortliches Bewultsein ausdriicken? Aus England
kommt der neue Begriff von den »Grumps« — Green, responsible, unas-
suming, moderate and poverty seeking —, die gleichsam a's neue sparta-
nische Typen sich an der geistigen Botschaft des englischen Premiermi-
nisters John Magjor orientieren und damit die Abwendung vom
Thatcherismus signalisieren. Derzeit gibt es aber keine empirischen An-
haltspunkte dafr, dald unter der Jugend eine neue Bescheidenheitswelle
oder Armutssehnsucht um sich greift. Nach wie vor dominieren Einstel-
lungen, die auf ein gehobens, wenngleich differenziertes, Konsumni-
veau hindeuten, das heif3, nicht immer werden die Konsumanspriiche
und die Selbstdarstellung der Yuppies das Leitbild sein, aber Orientie-
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rungen mit Bezug zum Erwerb wertvoller Gegensténde werden auch
weiterhin (lberwiegen.

Die Wiederbelebung einer grundsétzlichen Kapitalismuskritik ist ge-
genwartig schon deshalb nicht zu erwarten, weil ale planwirtschaftli-
chen Systeme zu katastrophalen Fehlentwicklungen gefiihrt haben und
untergegangen sind. Bis zur Jahrhundertwende ergeben sich zudem fur
die jungere Generation neue materielle Rahmenbedingungen, die in ih-
rem Umfang noch keine Generation erlebt hat. Die Nachkriegsgenerati-
on stirbt und vererbt ein Vermdgen, das in der Bundesrepublik Deutsch-
land mindestens drei Billionen DM umfassen diirfte, fir die USA betrégt
der Wert sogar acht Billionen Dollar. Diese Vermdgenswerte werden die
nachfolgenden Generationen mit einer grof3en Kaufkraft ausstatten und
ihren Sinn fur materielle Sicherheit schérfen.

Jenseits der Frage nach der Auswirkung von Erbschaften auf das Kon-
sumverhalten, kann mit einiger Sicherheit angenommen werden, dal? die
Nachfolgegeneration der Yuppies eine andere Einstellung zur Arbeit und
zu den materiellen Entschadigungen hat. Waren die Yuppies am Ge-
schéftserfolg selbst interessiert, der sich der Ausweitung der finanziellen
Servicesektoren und den internationalen Mérkten verdankte, so sind ihre
Nachfolger nicht nur am geschéftlichen Erfolg um seiner selbst willen
orientiert. Oft sind sie im modernen Computer- und Datenverarbeitungs-
bereich tétig und bereits mit dieser Technologie aufgewachsen. Dies ist
eine mehr stille Generation, die nicht viel Aufhebens von sich macht.
Selbst als eine Generation will sie nicht angesprochen werden. Sie
wuinscht eine Aufgabenstellung und will schwierige Probleme, am lieb-
sten vor dem Bildschirm, l6sen. Esist eine Computergeneration. Es sind
die Kinder der Generation der sechziger Jahre, die jetzt in das Erwerbs-
leben eintreten und deren Erfahrungen zuallererst darin bestehen, daf?
ihre Eltern lautstark bei alen grofRen Weltproblemen mitredeten, héaufig
allerdings ohne mit den anstehenden Alltagsproblemen fertig zu werden.
In dieser Generation ist die Scheidungsrate hoch, entsprechend hatten
die Kinder verstérkt zu leiden, auch waren sie haufig den elektronischen
Medien als »Quasi-Babysitter« Uberlassen. Das hat sie gepragt, das
macht ihre Zurtickhaltung und ihre Scheu vor grof3en Worten und ihre
unpréatentiose Vorgehensweise bei der Aufnahme von Beziehungen aus.

Als Schlu¥folgerung fir eine offene Marketingkonzeption 183t sich
ableiten, dal? aus den Entwicklungen in der Generationenabldsung mit
einem steigenden Konsumenteninteresse an hochwertigen Gebrauchs-
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gltern gerechnet werden kann. Die Erben von morgen werden in die
Hauser ihrer Eltern einziehen und deren Innen- und Aulenausstattung
im Sinne ihrer Asthetik verandern. Dabei ist Raum fur hochwertige Na-
turprodukte aus Holz und Keramik, fir Biicher und Unterhaltungsel ek-
tronik gegeben. Fir die Computergeneration gilt sicherlich teilweise
eine neue Bescheidenheit, insofern diese Generation mit grof3en Erb-
schaften rechnen kann. Bescheidenheit wird aber fur die wohlhabende-
ren Computerspezialisten nur begrenzt zutreffen. Vermutlich wird diese
Generation weniger fur Kleidung aufwenden as die »Yuppies«. Aber
Musik und Elektronik hat schon ihr bisheriges L eben bestimmt und wird
dies auch weiterhin tun. Trotz ihrer Unterstiitzung des Umweltschutzes
wird sie High-Tech-Autos schédtzen. Auch Bicher, Bilder und ge
schmackvolle Mébel in grofRen Altbauwohnungen dirften fir den Stil
dieser neuen Generation typisch sein. Dies sind inhaltliche Merkmale,
die von jeder Marketinganalyse berticksichtigt werden sollten. Eine Ver-
werfung des bisherigen Anayseinstrumentariums des Marketing ist aus
diesem Szenario aber nicht zu folgern.
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4. Zur Unternehmenskultur

Der Ansatz der Unternehmenskulturforschung hat fir die Entwicklung
von Unternehmensstrategien im letzten Jahrzehnt eine Karriere zu ver-
zeichnen. Der Anlal fur die Bedeutung des Kulturansatzes sind die seit
dem Olschock von 1973 hervorgerufenen Krisen im Wirtschaftskreis-
lauf, die Deregulierung in den USA, die Durchsetzung und der Erfolg
der modernen Technologie der letzten 20 Jahre in der Herstellung von
Gutern und Leistungen und in der Burokommunikation. Die Entwick-
lung regte neue Konzeptionen fir die Gestaltung der Organi sationsstruk-
tur und der Managementtechniken an, um eine unsichere Umwelt und
Zukunft meistern zu konnen. Es ist aber haufig unklar, was unter dem
Ansatz der Unternehmenskultur genau zu verstehen ist und welche Di-
mensionen dieser aufweist. Zudem treten immer Schwierigkeiten bei der
sogenannten Umsetzung von Unternehmskultur auf. Welche Rolle spielt
die sogenannte Cor porate identity (Design) und welche Relevanz hat die
Unternehmenskultur fur die Unternehmensstrategie und den Struktur-
wandel im Management? Es zeigt sich auch hier eine Paradoxie: Eine
Unternehmenskultur ist zwar verbesserbar, sie entzieht sich aber einer
technischen Herstellung.

4.1 Zum Ansatz der Unternehmenskultur

Bei der Karriere der Unternehmenskulturanalyse sollte nicht vergessen
werden, dal3 seit den zwanziger Jahren Erkenntnisse der psycholo-
gischen Forschung, der Ethnologie, der Kulturanthropologie und der
sozialwissenschaftlichen Kulturforschung in die amerikanische Mana-
gement- und Organisationstheorie integriert und fir Unternehmens-
fihrung und Management nutzbar gemacht wurden. Einen  Anstof3 zur
Erforschung des kulturellen Faktors im wirtschaftlichen Handeln er-
brachte die Deregulierungspolitik von Prasident Carter in den USA Ende
der siebziger Jahre. Um deregulierte Firmen, wie Banken und Fernmel-
defirmen sowie die Automobilindustrie, auf einen neuen, scharfen Wind
des Marktes einzustimmen, wurde von einigen Unternehmensberatern
und Praktikern (McKinsey) die Bedeutung der Kultur in dem Zusam-
menspiel von Kultur — Strategie — Organisation fir den Erfolg eines Un-
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ternehmens entdeckt und zu einem neuen Ansatz verdichtet, dem der
Unternehmenskultur.

Unternehmen sind zwar immer in eine vorhandene Kultur eingebettet,
sie erzeugen aber auch selbst eine unter nehmensspezifische eigene Kul-
tur, die sozusagen as eine Art »Klebstoff« das Unternehmen zusammen-
halt. Diese von einem Unternehmen unabsichtlich und ungeplant hervor-
gebrachte Kultur erflillt stillschweigend besondere Funktionen fur den
Geschéftsprozel3. Herausgestellt werden die Funktionen der Integration
der Unternehmenseinheiten, der Koordination der Unternehmensaktivi-
téten, der Motivation der Mitarbeiter und ihre Identifikation mit ihrer
Tétigkeit fur das Unternehmen. Aufgrund der Rolle und der Funktion der
Unternehmenskultur gehort sie zu den Bestandteilen der verborgenen
Sruktur des Managementprozesses.

Die diesbezliglich wohl spektakulérste Publikation war In Search of
Excellence von T. J. Peters und R. H. Waterman (1982). Als excellent
werden von den Autoren Unternehmen vorgestellt, die Uber ein werte-
und leistungsbezogenes Management verfligen, das dynamisch und zu-
kunftsorientiert handelt. Peters und Waterman behaupten, dai3 diese Un-
ternehmen fur eine Bewéltigung der Zukunft tber die richtige Unterneh-
menskultur verfligen. Allerdings zeigte sich in der Folge, dal3 einige der
von Peters und Waterman hochgel obten Unternehmen, wie zum Beispiel
IBM, mit einigen ihrer Aktivitéten, trotz angeblich guter Unternehmens-
kultur, sich nur maliig bewahrten. An diesen Beispielen wird deutlich,
dal? die Unternehmenskulturanalyse kein Allheilmittel fir das Uberle-
ben am Markt ist.

Der Ansatz »Unternehmenskultur« ist sicherlich dann fur den Struk-
turwandel im Management eine empfehlenswerte Orientierung, wenn er
mit den anderen GroRRen der Unternehmsfiihrung abgestimmt wird. Er
erfordert ein Primat des Handelns, die Nahe zum Kunden, Freiraum fur
Unternehmensentscheidungen, Kreativitét der Mitarbeiter, ein erkenn-
bar gelebtes Wertesystem und einen einfachen und flexiblen Organisati-
onsaufbau. Dieser Ansatz erweist sich as fruchtbar, da er es erlaubt, die
Fihrungsstile, die Selbstdarstellung, das Selbstverstéandnis, die Unter-
nehmensphilosophie, das Management und das Marketing zeitgemal3 zu
durchdenken. Von Bedeutung ist er vor allem deshalb, weil er zu der
Einsicht verhilft, dald nur von Mitarbeitern gemeinsam getragene Werte
und Ziele eine Voraussetzung fur die Entwicklung einer erfolgreichen
Unternehmensstrategie sind. Ob und in welchem Ausmal3 aber eine Un-
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ternehmenskulturanlyse zu empfehlen ist, hangt von der Situation des
Unternehmens im Marktgeschehen ab.

T. E. Dedl und A. Kennedy systematisieren in ihrer Untersuchung
Corporate Cultures: The Rise and Rituals of Corporate Life (1982) funf
Situationen, in denen Unternehmenskultur fir einen notwendigen Wan-
del eingesetzt werden sollte:

» Wandel ist dann angebracht, wenn ein Unternehmen starke Werte aus-
gepragt hat, die nicht lénger in eine sich verandernde Umwelt hinein-
passen.

» Des weiteren ist Wandel angebracht, wenn ein Industriezweig in ho-
hem Mal3 konkurrenzbetont ist und sich blitzartig wandelt.

» Wandel wird benétigt, wenn das Unternehmen sich aus unterschiedli-
chen Grinden in einem aul3erst mittelmalidigen Zustand befindet.

» Wandel ist aber auch dann anzuraten, wenn ein Unternehmen dabel ist,
in den Rang der groften Unternehmen aufzusteigen.

» Wandel ist schliefdlich empfehlenswert, wenn die Firma zwar klein ist,
aber schnell wéchst.

Diese Typisierung kann heute a's bewahrt eingestuft werden. Allerdings
ist die Kultur eines Unternehmens nicht immer beliebig veranderbar,
und sie bleibt von firmenexternen Ressourcen abhéangig. Deshalb ist es
wichtig, den Unterschied zwischen einer auf3eren und einer inneren Un-
ternehmenskultur zu betonen. Ein Unternehmen hat eine Kultur, und es
ist eine Kultur. Nur letztere ist einem Zugriff zugéanglich.

4.2 Die Dimensionen der Unternehmenskultur

Das erfolgreiche Unternehmen unterscheidet sich von dem nichterfolg-
reichen nicht nur durch die Kostenanalyse, die strategische Planung und
die Organisationsstruktur, sondern auch durch seine Unternehmenskul-
tur. Kultur, Strategie und Organisation sind immer voneinander abhan-
gig und beeinflussen sich gegenseitig. Normalerweise bestimmt das
schwéchste Glied den Gesamterfolg eines Unternehmens. Die Unterneh-
menskultur ist in vielen Féllen dieser Engpal. Die Entwicklung seit
Ende der achtziger Jahre deutet auch darauf hin, daf3 der Unternehmens-
kultur eine grofRere Bedeutung zukommen wird. Je schlanker ein Unter-
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nehmen wird und je vielfaltiger die Aufgaben der Mitarbeiter sind, desto
mehr erfolgt die Unternehmensfihrung durch gemeinsame Werte und
Ziele, das heildt aber, es sind weniger direkte Kontrollen erforderlich.

Das Problem der Unternehmenskulturforschung besteht allerdings
darin, da3 ihr Kulturbegriff oft verkirzt und haufig nicht auf seine
gesamten Dimensionen hin durchdacht ist. Die einleuchtendste und
prominenteste Analyse legte E. Schein, Organizational Culture and Lea-
dership (1985) von der »Sloan School of Management« des Massa
chusetts Institute of Technology (MIT) vor. Mit ihr 183 sich die Unter-
nehmenskultur als ein Bestandteil der verborgenen Sruktur des Ma-
nagementprozesses belegen. Nach Schein ist eine Unternehmenskultur
ein Muster grundlegender Annahmen (Uberzeugungen und Werte), die
€ine bestimmte Gruppe von Personen teilt und mit denen sie ihre Anpas-
sung an die &ulRere Umwelt bewdltigt, aber auch ihre eigene Gruppenin-
tegration regelt. Diese Grundannahmen entwickelten sich aus ihrem
Zusammenwirken Uber einen langeren Zeitraum und den gemeinsamen
Erfahrungen. Sie haben sich zudem aus der Sicht der Gruppe as erfolg-
reich erwiesen und werden neuen Mitgliedern a's das richtige Verhalten
bei Problemldsungen vermittelt. Sofern sie sich einmal herausgebildet
haben, werden sie a's gegeben angesehen und sind selten bewul’t. Schein
schlégt fir die Analyse einer Unternehmenskultur die Unterscheidungen
von drei Kulturebenen vor:

* die Ebene der Artefakte, Schopfungen, hierunter fallen Technologien,
Kunst und die wahrnehmbaren Verhatensweisen, die zwar sichtbar
aber oft schwer entzifferbar sind,

 die Ebene der Werte, die an der Redlitét intersubjektiv tberprifbar
sind, als eine sogenannte mittlere Ebene des Bewufl3tseins und

+ die Ebene der grundlegenden Annahmen (Uberzeugungen), die als
selbstverstandlich vorausgesetzt sind, aber fur die Mitarbeiter unsicht-
bar und unbewuf3t sind.

Wenn sich Manager nur an der Oberflache des Geschaftsprozesses
orientieren, begehen sie oft den typischen Fehler, die Wirkungsweise

der Unternehmenskultur zu verkennen und die Symptome mit den Ursa-
chen zu verwechseln. In einer Fortfihrung von Scheins Ansatz kdnnen
in dem Ebenengefdlle sichtbar-bewufdt, unsichtbar-unbewuld sieben
verschiedene Ausrichtungen kultureller Artikulation unterschieden wer-
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den. Hierzu gehdren Welthilder, Philosophien, Werte, Normen, expres-
sive Symbole — Mythen — Rituale — Anekdoten, Meinungen und Einstel-
lungen.

el tbilder

Welthilder sind eine Art Bezugsrahmen, in den wir Ereignisse, Dinge,
Institutionen und Personen einordnen. Ein Grofdteil zwischenmenschli-
cher Konflikte besteht darin, dal3 eigene Welthilder dem Denken haufig
verborgen bleiben. Man streitet Uber Ansichten, ohne zu bemerken, dal3
in diesen Ansichten grundlegende Unterschiede Uiber den jeweiligen Be-
zugsrahmen vorliegen. Welthilder enthalten haufig naive Annahmen
dartiber, was »gut« und »schlecht«, »richtig« und »fal sche, »schén« und
»hafdlich« sowie »oben« und »unten ist. So werden Ansichten zum Bei-
spiel Uber die Bewertung von Leistungen, ob sie kollektiv oder individu-
ell zugeordnet werden sollen, nicht unmittelbar als »richtig« oder
»falsch« thematisiert. Ob Autoritét »gut« oder »schlecht« ist, wird eben-
falls haufig nicht thematisiert, sondern einfach hingenommen. Asthe-
tische Bewertungen wie »schon« und »hallich« gehen unmittelbar in
unsere Einstellungen ein. Das Begriffspaar »oben« und »unten« be-
zeichnet natirlich nicht nur Hierarchien und Autoritétsgefélle, sondern
geht, zumeist unbewul, in unsere Ordnungsplane, zum Beispiel die
Ordnung von Dingen und Gedankengéngen und auch in die Konstrukti-
on der Realitdt mit ein.

Philosophien

Philosophien bezeichnen im Unterschied zu Welthildern zusammenhén-
gende Argumentationen. Fir den Bereich der Politik hat sich fir diese
Dimension von Kultur der Begriff »ldeologie« eingebiirgert, der, sofern
er nicht polemisch verwendet wird, auch eine gedanklich durchkonstru-
ierte politische Philosophie bezeichnet. Philosophien kdnnen sich auf
die Rechtfertigung von Marktstrukturen oder von Leistungssystemen,
auf Modelle der Betriebswirtschaft und Sozialpartnerschaft sowie auf
die Rolle des Unternehmers beziehen. Sie sind oft gegen Kritik immuni-
siert und eignen sich auch as eine rhetorische Waffe in sozialen Kon-
flikten.

Unter der Unternehmensphilosophie versteht man den Zweck des Un-
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ternehmens, die Orientierung bei der Herstellung von Produkten, dem
Angebot von Dienstleistungen im Zusammenhang mit den Stérken der
eigenen Position gegeniber Wettbewerbern, zum Beispiel 6kologisch
vertréglich, die Lebensqualitét steigernd u.am. Sieist die Grundlage der
allgemeinen Unternehmenspolitik und betrifft auch die Mitarbeiter
(FUhrungsgrundsétze). Insofern ist die Unternehmensphilosophie immer
dem Marketing vorgeschaltet.

Werte

Werte kdnnen durchaus auch eine Rolle bei der Formulierung von Phi-
losophien spielen. Als kulturelle Dimensionen verfligen sie Uber eine Ei-
genstandigkeit, die ernst zu nehmen ist. Die Werte der modernen Sozial-
philosophie sind »Freiheit«, »Gleichheit«, »Sicherheit« und »Gerechtig-
keit«. Die Interpretation dieser Werte kommt aber in der sozialen
Entwicklung eine unterschiedliche Bedeutung zu. Im letzten Jahrzehnt
ist durch Reagans und Thatchers Wirtschaftspolitik der Wert der sozialen
Gleichheit eher kritisch gesehen worden, wéhrend die Werte »Freiheit«
und »Individualismus« stérker in den Vordergrund rtickten. Der Wert
»Sicherheit« spielte in den finfziger und den friihen sechziger Jahren in
Okonomischer und auch in politischer Hinsicht eine gréf3ere Rolle alsin
den achtziger und neunziger Jahren, in denen der Wert der »Gerechtig-
keit« an Bedeutung gewinnt. Fur eine kulturelle Betrachtung ist es erfor-
derlich, die Merkmale der genannten Werte zu einem historischen Zeit-
punkt anndherungsweise genau zu erfassen, da sie nur dann die Erwar-
tungen der Bevolkerung wiedergeben.

Normen

Normen driicken die Inhalte von Werten als verallgemeinerbare Er-
wartungen in einer Gruppe aus. Im Unterschied zu Werten sind Normen
bereits institutionalisiert, das heif, ihre Befolgung wird gebilligt und
belohnt und ein Versto3 wird mif3illigt und bestraft. Diese Situation be-
trifft nicht nur rechtliche Regelungen, sondern soziae, unter Umsténden
nicht-codifizierte Verhaltensregeln. So wird innerhalb einer Firmain ei-
nem gewissen Rahmen die Freiheit gewahrt, Arbeitszeiten elastisch zu
wahlen. Ein Verstol3 gegen die gewahite Arbeitszeit hat natlrlich eine
besonders einschneidende Bestrafung zur Folge, weil die Einhaltung
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dieser Norm mit dem Wert Freiheit kombiniert ist. Die Leistungsnorm
erhdt auch eine besondere Bedeutung, wenn sie mit dem Wert Freiheit,
das heift mit der eigenverantwortlichen Ausgestaltung einer Ubertrage-
nen Aufgabe verbunden ist. Es handelt sich hierbei um Austauschprozes-
se zwischen unterschiedlichen Werten, die Verantwortung fir die Norm-
erflllung in die Selbstverantwortung des Mitarbeiters verlagert.

Expressive Symbole — Mythen — Rituale — Anekdoten

Die bisherigen kulturellen Dimensionen sind durch ihre kognitive und
verbale Erfal3barkeit charakterisiert. Diese kulturellen Manifestationen
sind aber nur ein Teil der kulturellen Orientierung. Ein Grofdteil unserer
Alltagsorientierung verlauft Uber visuelle Zeichen und einen metaphori-
schen Sprachgebrauch. Jede zwischenmenschliche Kommunikation re-
gistriert nicht nur die verbalen und kognitiven AuRerungen des Kommu-
nikationsteilnehmers, sondern auch dessen Gestik, Kdrpersprache und
die umfassenden Bilder, die in dieser Kommunikation geduf3ert werden
und vorhanden sind. Auch unsere Umwelt besteht aus Bildern, Gegen-
stdnden und Ubermittelten Stimmungen.

Einen Tell dieser nichtverbalen Signale bezeichnen wir a's expressive
Symbole. Im politischen Bereich bestehen die augenfalligsten Symbole
in der Flagge und der Nationalhymne einer Nation. Wir bezeichnen mit
Symbolen Eigenschaften von Dingen, die nicht nur fur sich selbst spre-
chen, sondern auf etwas anderes verweisen. Flagge und National hymne
verweisen auf die hochsten Formen der Gemeinschaftsbildung einer
Gesdllschaft. In unserem Alltag kommt zum Beispiel den Ampeln im
Stral3enverkehr eine relevante symbolische Ordnungsfunktion zu. Die
Farben »Rot«, »Gelb« und »Griin« symbolisieren den wichtigsten Teil
unserer Strallenverkehrsordnung. In diesen und in vergleichbaren Félen
kommt Farben eine unmittel bare nichtverbale Symbolwirkung zu. »Rot«
steht nicht nur fir Gefahr, sondern in unserem Kulturkreis auch fir Lie-
be, wahrend »Grin« fur Vorfahrt, aber auch fur Hoffnung steht. »Wei3«
steht nicht nur fir Unschuld, sondern auch fur Tod. Daran wird deutlich,
welche Signalwirkung Farben fir die Selbstdarstellung von Unterneh-
men, politischen Parteien und in der Werbung haben.

Im Unterschied zu Symbolen bezeichnen Mythen eine bestimmte,
nicht immer mit der historischen Wahrheit Ubereinstimmende Heilsge-
schichte einer sozialen Gruppe oder auch einer Firma. In einem Mythos
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wird der Weg aus einem beschwerlichen und »dunklen« Anfang zu einer
»lichten« Gegenwart erzéhlt. Mythen beinhalten Erfolgs- oder Nieder-
gangsgeschichten, die dann meist heroisiert werden.

Rituale sind keine Geschichten, sondern gemeinsame Praktiken, die
in bestimmten Zeitabstdnden wiederholt werden. Feste, Aufmérsche,
Gedenktage, Wahlen sind die modernen Formen des Rituals, in denen
eine offentliche Bestdtigung der gegebenen sozialen Ordnung symboli-
siert wird. Dal3 Prasident Bush das amerikanische Erntedankfest —
Thanksgiving — im Golfkrieg bei seinen Truppen in der arabischen WU-
ste feierte, kann man nur dann verstehen, wenn man weil3, welche grofie
rituelle Bedeutung dem Truthahnessen im amerikanischen Jahreszyklus
zukommt.

Anekdoten enthalten symbolische Erfahrungen, die aber im Unter-
schied zu Mythen nicht auf grofie Zusammenhénge verweisen, sondern
als Mythen der Alltagswelt besonders typische Erfahrungen verdeutli-
chen, zum Beispiel Autoritétskonflikte, Verhaltensweisen von Vorgeset-
zen oder Kollegen u.a. Eines der bekanntesten Beispiele aus der Unter-
nehmenskulturforschung ist folgende Anekdote:

* Innerhalb eines mittelgrofen Unternehmens besteht die Anweisung,
jeder Mitarbeiter miisse seine |dentitdtskarte beim Eintritt in das Un-
ternehmen vorweisen. Eines morgens féahrt der Chef am Eingang vor
und stellt fest, dal3 er seine Identitétskarte vergessen hat. Der Pfortner
weigert sich daraufhin, den Chef einzulassen. Auch die wiederholte
Aufforderung, ihn passieren zu lassen, da seine ldentitét ja zweifels-
frei feststehe, wird von dem Pfortner mit Verwels auf die Anordnung
abgelehnt. Fir eine Losung dieses Problems gibt es nun zwei Versio-
nen:

e Der Chef nimmt amisiert das Gewicht seiner eigenen Anordnung zur
Kenntnis und befolgt sie. Er erzahlt daraufhin innerhalb seines Unter-
nehmens und im Bekanntenkreis, welche Beachtung Regeln dieser Art
finden. Das Verhalten des Pfortners wird dadurch unternehmenskultu-
rell mythologisiert.

* In der anderen Version bekommt der Chef einen Tobsuchtsanfall, er-
zwingt sich den Eingang in sein Unternehmen und verletzt damit in
durchaus sinnvoller Weise die Regeln. Er erzéhit Mitarbeitern und Be-
kannten, in welcher unflexiblen Weise in seinem Unternehmen strikte
Regelbefolgung zur Pathologie ausarten kann. Der Pfortner wird in
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dieser Version zum negativen Mythos eines starren, Uberangepaldten
Verhaltens.

Beide Versionen der Anekdote schaffen eine fir das Unternehmen be-
deutsame Verdichtungssymbolik, die seinen Stil beeinflussen und cha-
rakterisieren. Diese Art von Anekdoten enthalten fr alte und neue Mit-
arbeiter einen hohen Informationswert, weil sie ohne weitere abstrakte
Erklérungen aus sich selbst heraus viel mehr sagen, als in der belanglo-
sen Alltagsgeschichte enthalten zu sein scheint. Der Wert von Anekdoten
besteht auch darin, dald sie in der bilderreichen Alltagssprache zentrale
Probleme der Alltagswelt darstellen, ohne diese selbst analytisch aufbe-
reiten zu kdnnen oder zu wollen. Diesist freilich auch der Nachteil die-
ser Art von Geschichten, weil Regelhaftigkeit, Leistungsanforderungen,
Hierarchie und Autoritét nicht nur anekdotisch darzustellen, sondern ge-
gebenfalls explizit zu formulieren sind.

Meinungen

Meinungen entfernen sich am weitesten von allgemeinen Symboli-
sierungen der Alltagswelt. Sie beziehen sich zumeist auf bestimmte Tat-
bestande innerhalb der Organisation, die gegentiber Kollegen und Vorge-
setzten geduRert werden und Bewertungen oder Loésungen eines
Problems betreffen. Meinungen sind die kurzfristigen Orientierungen,
die sich innerhalb der Kommunikation auch schnell &ndern kénnen.

Einstellungen

Einstellungen haben mit Meinungen gemein, dal’ sie im Symbolgehalt
sehr reduziert sind. Sie bestehen aus mehreren kombinierten Menun-
gen, die sich im Laufe der Erfahrung verfestigt haben und mittelfristige
Dauer beanspruchen kénnen. Sie sind insofern ernster zu nehmen als
Meinungen und sollten innerhalb der Firmenkultur vom Management
als Teil der beruflichen Erfahrung nach Méglichkeit respektiert werden.
Dadurch, dal3 Einstellungen auch eine Handlungsbereitschaft enthalten,
wirde durch ihre Nichtbeachtung gleichzeitig auch eine negative Aus-
wirkung auf die Motivation des Mitarbeiters ausgehen.
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4.3 Die Umsetzung der Unternehmenskultur

In der Unternehmenskulturberatung hat es sich als sinnvoll und erfolg-
reich erwiesen, verschiedene Methoden der Soziawissenschaft zu kom-
binieren, um den Ist-Zustand einer gegebenen Unternehmenskultur zu
erforschen. Quantitative und qualitative Methoden der Sozialwissen-
schaften kénnen sich dabei ergénzen, zum Beispiel auf der Basis von
teilnehmender Beobachtung, Auswertung von Unternehmensmateriali-
en, offenen Befragungen, Supervision von Konferenzen des Manage-
ments und von Arbeitsablufen.

Bel der Erforschung der Dimension »Einstellung« ist weitgehend eine
quantitative Vorgehensweisen anwendbar. Andere Bestandteile einer
Unternehmenskultur sperren sich aber gegen eine Quantifizierung. Inso-
fern empfiehlt sich der Ansatz von Schein, der mit Hilfe qualitativer
Methoden typische Merkmale einer Unternehmenskultur dingfest zu
machen sucht. Esist zudem zu beriicksichtigen, daf? eine Unternehmens-
kulturanalyse auch von allgemeinen Annahmen Uber die Situation des
Unternehmens am Markt abhangig ist. Zur Orientierung kénnen die funf
grundsétzlichen Situationen herangezogen werden, die Deal und Kenne-
dy unterschieden haben. Im folgenden werden wir die Situationsdefiniti-
on darstellen, die davon ausgeht, dal? ein Unternehmen sich insgesamt in
einem problematischen Zustand befindet, also den dritten Fall. Es ist
hier zu empfehlen, die Unternehmenskultur fur einen erforderlichen
Wandel einzusetzen.

Es wére nun freilich illusionér, einem solchen Unternehmen aus-
schliefdlich nahezulegen, seine Unternehmenskultur zu verandern. In
diesem Fall mul3 vielmehr die Unternehmenskultur mit der Unterneh-
mensstrategie kombiniert werden. Nach C. A. Hickman und M. A. Silva
lassen sich Struktur und Kultur eines Unternehmens in einer Vier-Fel-
der-Matrix abbilden, und modellhaft kann von vier Ortsbestimmungen
innerhalb des negativen Feldes D ausgegangen werden (Abbildung 10).

Die vier Pfeile zeigen den kirzesten Weg an, wie ein Unternehmen
aus der Gefahrenzone herauskommt. Das Unternehmen W dirfte einen
langen gefahrvollen Weg vor sich haben. Das Unternehmen Z hingegen,
dessen Grundqualitéten an sich gut sind, und das unter Umsténden nur
aus Nachldssigkeit in die Abstiegszone trudelte, kann hingegen im
Handstreich wieder zu Excellence — Typ-A-Organisation — emporstei-
gen. Das Unternehmen X will anscheinend »nett« zu seinen Mitarbeitern
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Abbildung 10: Kultur und Strategie

sein. Fir sieist es die Hauptsache, daid das Betriebsklimain Ordnung ist,
auch wenn eine passende Unternehmensstrategie fehlt! Hier kann es sich
etwa um eine Organisation handeln, die den Markt nicht firchten muf3.
Betriebe der offentlichen Hand oder staatliche Verwaltungen mégen die-
sen Weg beschreiten, der etwas langwierig sein durfte, weil kultureller
Wandel nicht blitzartig umsetzbar ist. Das hormale Unternehmensver-
halten wird hingegen durch das Unternehmen Y angezeigt, das keine Zeit
zu verlieren hat und erst einmal sein Uberleben sichert, bevor es seinen
Geschéftsprozel? durch eine gute Kultur stabilisiert.
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Die Abstimmung von Kultur und Strategie kann mithin fir ein Unter-
nehmen verschiedene Funktionen erfullen. Die Funktion der Stabilisie-
rung des Firmenschiffes auf hoher See, in Zeiten, wenn gerade kein
Sturm herrscht, dirfte die meistbendtigte Funktion sein. In Zeiten der
Ruhe, wenn die von Dea und Kennedy unterschiedenen Wandlungsty-
pen sich friihzeitig abzeichnen, sollte die Unternehmensleitung den Kul-
turtyp der Zukunft ins Auge fassen und auf seine Gestaltung hinarbeiten.
Wenn Stiirme toben, dirfte es bereits zu spét sein.

4.4 Corporate identity

Die symbolische Darstellung einer Unternehmenskultur und Unterneh-
mensstrategie erfolgt durch die Erstellung einer Identitétssymbolik. Jede
Anderungen dieser Symbolik sollte besonders umsichtig verfahren. Es
ist allerdings empfehlenswert, das Symbol der Coporate identity nicht
unabhangig von der Unternehmenskultur und -philosophie von oben
aufzustllpen. Erst die Ergebnisse der Unternehmenskulturanalyse kon-
nen Aufschluld dartiber geben, in welcher Weise das Firmenzeichen visu-
alisiert werden soll. Dies gilt mit der Einschrénkung, dal? ein Unterneh-
men noch nicht Uber ein bekanntes Symbol verflgt. Bei Vorhandensein
eines bereits akzeptierten Symbols verbietet es sich, dieses vorschnell zu
andern. In alen anderen Féllen gilt, dal3 die Unternehmenskulturanalyse
der Entscheidung Uber ein visuelles Symbol vorgeschaltet sein sollte. Im
Corporate design erreicht die Unternehmenssymbolik ihre markanteste
Form, weshalb dieser Aspekt der Unternehmenskultur durchaus die zen-
trale Beachtung finden sollte, die ihm zumeist auch zuteil wird.

Die weiteste Bestimmung von Corporate identity hat in der deutschen
Managementforschung das Mannheimer Modell von I. G. Keller einge-
fahrt: »Ein Unternehmen muf3 ... bestrebt sein, sich eine eigenstandige,
unverwechselbare Unternehmensidentitét zu geben, die den Unterneh-
menszielen einerseits und Umweltbedirfnissen andererseits Rechnung
tragt. Die strategischen Mal3nahmen zur Verwirklichung dieser |dentitét
werden unter dem Begriff Corporate identity zusammengefaldt.« Dem
Begriff der Identitét sollte allerdings erst auf der Basis der Unterneh-
menskulturanalyse die gewilinschte Aufmerksamkeit zukommen. Die
Kulturanalyse gibt Auskunft dartiber, mit welchen zentralen Merkmalen
das Unternehmen auszustatten ist. Dies kdnnen zum Beispiel Begriffe
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wie Service, Leistung, Technologie, Perfektion, Betriebsklima, Erfah-
rung, Marktstellung, Fremdbilder, Kundenwahrnehmung, Produktimage
u.a sein. Daraus kann wiederum gefolgert werden, inwieweit sich das
Unternehmen as fexibel, dynamisch, traditional, modern definiert. Die
Auswahl dieser Merkmale entscheidet nun dariiber, aus welchen das
Emblem gestaltet werden kann. Zu empfehlen ist dabei auch, sich daran
zu orientieren, welchen »Mythos der eigenen Geschichte« das Unter-
nehmen favorisieren mdchte. Sind diese Grundiberlegungen abge-
schlossen, so kann die Ausrichtung des Designs erfolgen.

Grundsétzlich ist dazu zu sagen, dal3 mit Ausnahme von Markenzei-
chen, die kurzfristig fir modische Produkte Verwendung finden, die
Emblematik von Corporate identity schlicht, einprégsam und in der
Farbkombination klar sein sollte. Eine modische, schrille und verzerrte
Symbolik verbietet sich fur langfristigen Gebrauch. Desgleichen ist vor
abstrakten, unausgeprégten Bezeichnungen und Symbolen zu warnen.
Abschreckendes Beispiel ist hier die Zusammenfassung von VW und
Audi in der gemeinsamen Vertriebsgesellschaft VAG.

45 Zur Relevanz der Unternehmenskul tur

Ein Unternehmen ist, wie der Haushalt, nicht nur eine konomische,
sondern auch eine kulturelle Einheit. Sogar Investitionen orientieren
sich an kulturellen Standards. Von daher ist aber eine Kritik an gangigen
Ansétzen der Unternehmenskulturforschung anzubringen, welche die
Kultur eines Unternehmens wie eine technisch umsetzbare Grof3e be-
handeln. Jede Fihrungs- und Unternehmensstrategie, mit der Struktur-
wandel im Management bewdltigt werden soll, wird diese sich dabei ein-
stellende Paradoxie berticksichtigen.

Technische Strategien setzen per Definition voraus, dald Mittel und
Zwecke (Ziele) einer Technik ohne Berticksichtigung einer subjektiven
Dimension oder eines interpretativen Dilemmas zu behandeln sind. Kul-
turelle Probleme sind aber deshalb keine technischen Fragen, weil ihre
Verdeutlichung mit Hilfe der Sprache derjenigen erfolgt, die sie themati-
sieren. Wir sind as digjenigen, die Kultur thematisieren, immer auch
Teil dieser Kultur. Kultur kann nicht beliebig erzeugt, sie kann damit
auch nicht nach Belieben instrumentalisiert werden. Dies ist hervorzu-
heben, da die Unternehmenskultur so wie die informelle Organisation —
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Uber die der Prozef der verborgenen Struktur des M anagementprozesses
verlauft — Bestandteile jeglicher Organisationsstruktur sind.

Die Funktionen der Unternehmenskultur als einer unternehmensinter-
nen Variable sind nach Deal/Kennedy und Peters/\Waterman:

* Integration: eine Unternehmenskultur erbringt einen Beitrag zur so-
zidlen Integration der Mitarbeiter ins Unternehmen, indem sie einen
Basiskonsens bereitstellt, der die Konsensfindung und Konfliktbewal -
tigung erleichtert.

» Koordination: die Unternehmenskultur erleichtert die Handlungsab-
stimmung der Mitarbeiter Giber gemeinsam geteilte Normen und Werte
und ersetzt somit die Durchsetzung von Fuhrung.

» Motivation: die Unternehmenskultur befriedigt grundlegende Bediirf-
nisse der Mitarbeiter und wirkt somit motivationsférdernd nach innen
und handlungslegitimierend nach aufZen.

* |dentifikation: die Unternehmenskultur stellt Identifikationen mit dem
Unternehmen bereit, die das Selbst- und Wir-Gefuhl stérken.

Andererseits sollte berticksichtigt werden, dal3 viele unternehmenskultu-
relle Empfehlungen aus der amerikanischen Unternehmenskultur-
forschung auf européische Unternehmen nur mit Vorsicht anzuwenden
sind. Amerikanische Unternehmensphilosophien besitzen rhetorische
Uberzeichnungen, die aus der Geschichte der amerikanischen Markt-
strategien verstdndlich sind. Jede Managementtheorie in den USA be-
zeichnet sich in emphatischer Weise als neu und absolut erfolgverspre-
chend. Sie sind in einer Kultur angesiedelt, die dem Neuen und
Wissenschaftsglaubigen verpflichtet ist. Europédisches Management ist
hingegen eher niichtern, skeptisch und integrativ. In diesem Sinn ist der
Unternehmenskulturansatz selbst jeweils kulturbezogen zu interpre-
tieren.
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Stichwort:
Was kommt nach der Lean Production?

Der Umbau der Organisationsstruktur

Die Lean-Modelle haben heute einen Strukturwandel der Unternehmen
und des Managements eingeleitet, der unumkehrbar ist. Die Phase der
klassischen Industridisierung war von der Fragmentierung des Ge-
schéftsprozesses gekennzeichnet. Umstrukturierung im Sinne eines inte-
grierten Management bedeutet im Unterschied dazu die Umgestaltung
des Unternehmens in Richtung Unternehmenssegmentierung, das heift
Abbau von unnétigen Funktionsebenen im Sinne der Unternehmenshier-
archie, eine flache Organisation, Internationalisierung und Regionalisie-
rung und eine konsequente Geschéftsprozeforientierung mit den Mitteln
der modernen Kommunikationstechnologie. Dazu gehdrt auch, dal3 die
herkémmlichen Kontrollen, Abstimmungsarbeiten, Wartezeiten, Uber-
wachungsfunktionen und Nachforschungen entbehrlich werden. Die
Unternehmensorganisation ist ein eigener Realitétsbereich, in dem die
verborgene Sruktur des Managementprozesses auf den Geschéftsprozeld
einwirkt. Fragmentierte, funktional gebaute Unternehmen verringern
die positive Auswirkung der verborgenen Sruktur des Managementpro-
zesses den Geschéftsprozesses. Die immer wieder anzutreffenden Unter-
nehmenskrankheiten sind:

* eine Fragmentierung des Geschéftsprozesses,

 eine unzureichende Ruckkopplung im Regelkreislauf, das heild, es
fehlt an prozef3verantwortlichen Positionen mit Linienverantwortung,

* es bestehen zuviele Sonderfallregelungen,

« die Lagerhaltung zum Ausgleich von Unsicherheiten in der Herstel-
lung ist zu umfangreich.

Die sich weiter verandernden Rahmenbedingungen auf dem européi-
schen und dem internationalen Markt erfordern einen grundsétzlichen
Neubeginn in der Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation, das
heif3t:
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« die Einrichtung einer einfachen und transparenten Organi sationsstruk-
tur,

* eine flache Hierarchie, das heil3t Abbau von Vorgesetztenpositionen,

« die Nutzung der Vorteile von Zentralisierung und Dezentralisierung
mit den Mitteln der modernen Informationstechnologie,

* ein einheitliches Erscheinungsbild,

 ein Deckungsprinzip zwischen Aufgabe, Kompetenz und Verantwor-
tung,

« die Entwicklung der Niederlassungen zu profitcenterdhnlichen Unter-
nehmenseinheiten sowie eine am Kunden ausgerichtete Organisation,
das heif3t aber auch, daf? die Kundenkontaktmitarbeiter mit Entschei-
dungsbefugnissen auszustatten sind,

« die Unter- und Uberstellungen miissen einsichtig, kurz und moglichst
einfach gestaltet sein. An die Stelle der traditionellen Stabsplanungen
haben fir die Auslotung der jeweiligen Neugestaltungen Pilotprojekte
Zu treten.

Unternehmen werden nur dann erfolgreich sein, wenn ihre Organisati-
onsstruktur ein optimales Zusammenspiel in den beiden gegenlaufigen
Richtungen des Aufbaus von auf?en (Kunden, Lieferanten) nach innen
(Abteilungen, die Dienstleistungen erbringen, die in das Produkt einge-
hen, zum Beispiel Personalwesen, Rechnungswesen, |nformationsverar-
beitung und regionale Geschéftsfiihrung sowie Steuerungsabteilungen,
zum Beispiel Geschéftsfiihrung, strategische Planung, Controlling) und
von innen nach auflen ermdglicht. Hierflr schlagen wir ein Regional-
(Gebiets-)Netzmodell vor.

Management besteht mithin in der Gratwanderung, neue Organisati-
onsformen auf Dauer zu stellen und gleichzeitig ihre standige Verbesse-
rung und Entwicklung zu beférdern. Hierzu eignet sich vor allem ein
konsequentes Projektmanagement und die Einrichtung von prozefdver-
antwortlichen Positionen mit Linienverantwortung.

Unternehmensstrategie und européischer Markt

Die Unternehmensziele sind die grundlegende Philosophie und die Wer-
te, die ales zusammenhalten. Die Identifikation der Mitarbeiter erfor-
dert hierbei ein Management durch Symbole. Entscheidend fir die Ziel-
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verfolgung ist die Integritét eines Unternehmens, das heif3t die Erflllung
seiner Verpflichtungen und die Verfolgung von konservativen Zielen,
das heifdt nichts versprechen, das sich nicht halten, und nichts fordern,
das sich nicht erfillen 183t. Dadurch entwickelt sich ein positives Image
des Unternehmens.

In der Unternehmensstrategie findet eine Verbindung von allgemei-
nen, zum Teil kulturell bedingten Daten und unternehmensspezifischen
Gegebenheiten statt. Diese Verbindung kommt nicht von selbst zustan-
de, sondern setzt wiederum die Klugheit voraus. Langfristige strategi-
sche Planung muf3 sich mit wesentlichen Annahmen Uber die Zukunft
beschéftigen. Die kiinftigen Konzentrationsprozesse etwa auf dem euro-
paischen Markt missen in ihrer Auswirkung eingeschétzt und die Risi-
ken und Chancen sind abzuwé&gen. Diese Uberlegungen haben nur dann
Sinn, wenn der innerorganisatorische Zustand des Unternehmens einbe-
zogen wird.

Uber Europa hinaus sind heute aufgrund der internationalen Inter-
dependenzen auch Risikoanalysen fur mdgliche Verénderungen zu er-
stellen. Schliefdlich sollte die eigene Lebensplanung bel jeder Strategie-
Uberlegung Berilcksichtigung finden, weil letztlich jede Strategie von
Personen abhangt, die dem Lebenszyklus unterworfen sind und in ihm
verantwortet werden muf3.

Dem Marketing die zentrale Funktion in der Unternehmensorganisati-
on zuzuweisen, war sicherlich die richtige Einsicht der Manager der
letzten Generation. Die Verkaufserfolge der am Markt orientierten Pro-
dukte ist der sichere Beleg fir die Richtigkeit dieser Orientierung. Diese
Neuorientierung wurde in einer Situation des Ubergangs von der Mas-
senproduktion der Nachkriegswirtschaft zur Produktion von Markenar-
tikeln relevant. Allerdings ist diese neue Phase des Marketing nur dann
konsequent durchfihrbar, wenn neben quantitative Daten auch qualitati-
ve Uberlegungen und Sensibilisierungen fiir neue Lebenslagen und so-
zidle Differenzierungen treten.

Eine stérkere Marktfragmentierung und Nischenbildung wird in Zu-
kunft Auswirkungen auf die Unternehmensstrategie haben. Damit wird
ein verstérktes Interesse an kirzeren Produktionszeiten, an Flexibilitét
und am Einsatz neuer Kommunikationstechnologien einhergehen. Um
am Markt zu bestehen, wird dem Service eine wachsende Bedeutung
zukommen. Im Rahmen der Flhrungsstrategien wird die Fortbildung
und damit die Qualifikation der Mitarbeiter noch entscheidender. Es
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wird weniger zentralisiert, und das mittlere Management wird esin Zu-
kunft nicht mehr geben. Das wird zu immer weniger Vorgesetzen fihren.

Entscheidungen und Wandel

Unternehmer, Manager und Abteilungsteams miissen aber dennoch bei
Beriicksichtigung dieser Risikofaktoren ihre Entscheidungen treffen.
Man kann dabei annehmen, dal3 nicht alle Umweltfaktoren und nicht ale
Handlungsméglichkeiten auf einmal und gleichzeitig ins Wanken gera-
ten — Entscheidungen sind immer davon abhangig, wie sich im Einzelfall
das Verhdtnis von Zielen (Wertelbereinstimmung) und Information ge-
staltet. Je nach vorliegender Situation wird das Management eine ratio-
nale, eine inkrementalistische, also eine Schritt fir Schritt verfahrende,
eine birokratische oder eine Krisenentscheidung treffen muissen.

Es ist kein Widerspruch, dal? auch Strategien zur Bewdltigung von
paradoxen Situationen entwickelt werden, und zwar auch dann, wenn
bei den meisten Entscheidungen von einer Verl&fdlichkeit der Rahmenbe-
dingungen unseres Handelns auszugehen ist. Selbst ein schneller Wan-
del wird den grofdten Teil der Unternehmensorganisation in seiner neu
eingerichteten Form unveréndert lassen. Erst diese Grundvoraussetzung
schafft die Basis fur einen rationalen Umgang mit Wandel und parado-
xen Situationen.

Auf alen Ebenen eines Unternehmens muld man sich dennoch auf
Wandel einstellen und ihn vorwegnehmen. Pl6tzliche Einbriiche auf
dem Markt oder Kriege, wie zum Beispiel der Golfkrieg oder der Krieg
in Bosnien, kdnnen dramatische Entwicklungen mit nicht mehr korri-
gierbaren Folgen hervorrufen. Gelernt werden muf3 somit der innovative
Umgang mit mittel- bis langfristigen Strukturveranderungen von Bran-
chen, Mérkten und Gesellschaften. Der Ubergang zu einem neuen euro-
paischen Binnenmarkt, der in seinen Grundmustern schon besteht, und
diein ihren Auswirkungen kaum abschétzbare international e Vernetzung
wird neue Anforderungen an jedes Unternehmen stellen. In dieser Situa-
tion ist fur jedes Unternehmen schnelles Lernen und das Eingehen von
strategischen Allianzen entscheidend.

Integriertes Management wird deshalb fir die Bewaltigung von Struk-
turwandel Situationen herbeifiihren, die zu einem bestimmten Zeitpunkt
Uberschaubare und definierbare Problemlésungen erlauben. Es kommt
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dabel immer darauf an, die Strategien, die Organisationsstruktur und das
Marketing zur Umwelt in Beziehung zu setzen. Die Problemlagen der
eigenen Organistionsstruktur und der erforderlichen Innovationsschritte
sind aber immer eigenstdndiger Art. Sie haben eine innere Struktur und
sind mit Bezug auf einzelne Schnittstellen der Funktionsbereiche der
Gesamtunternehmung zu bewaéltigen.

Unternehmenskul tur

Praktische Bedeutung erhdlt der Kulturansatz fur ein Unternehmen
unter dem Stichwort Unternehmenskultur. Unternehmen erzeugen unge-
wollt eine eigene, unternehmensspezifische Kultur. Diese erfiillt as eine
Art »Klebstoff« fur das Unternehmen die Funktionen der Integration
der Unternehmenseinheiten, der Koordination der Unternehmensaktivi-
téten, der Motivation der Mitarbeiter und der Identifikation mit ihren
Tétigkeiten fur das Unternehmen. Die Unternehmenskultur eines Unter-
nehmens zeigt auf, welche allgemeinen Orientierungen in diesem Un-
ternehmen vorherrschen, welche Einstellungen, Werte, Mythen und
Symbole das Handeln begleiten.

Die Kenntnisse der Systematisierungen der Unternehmenskultur ge-
ben aber auch ein Instrumentarium an die Hand, die unterschiedlichen
Motivationslagen seiner Mitarbeiter zu bestimmen, um deren Einsatz
angemessen zu steuern. Dabel wird man mit dem Paradox umzugehen
haben, dal3 die Unternehmenskultur zwar beeinflul3bar, sie sich aber in
ihrer Wirkungsweise und ihren Verénderungen einem technischen Zu-
griff entzieht. Von dieser Makroebene zur Beurteilung der Umwelt des
Unternehmens wie auch der Handlungsalternativen im Unternehmen
fuhrt der Weg bruchlos zur Mikroebene, das heifldt zur Unternehmens-
strategie, dem Controlling und dem Marketing.

Personalfiihrung

Unternehmensstrategien beziehen sich nicht nur auf die Organisations-
gestaltung, sondern auch auf die Personalfiihrung. Der Ansatz der Unter-
nehmenskultur erweist sich dabei als besonders hilfreich. Personalfih-
rung ihrerseits setzt aber nicht nur Kenntnisse der Unternehmenskultur
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voraus, sondern verlangt wiederum den psychologischen und prakti-
schen Sinn fur das Engagement bel der Gestaltung der Mitarbeiterstruk-
tur: Dazu wird gehoren, dald sich der Vorgesetzte immer mehr zum
Coach entwickelt.

Flhrung ist nicht nur eine angeborene oder im Elternhaus erworbene
Fahigkeit. Sie besteht darin, Arbeitsablaufe, Innovationen und Motivati-
on von Persona zu systematisieren und in Handlungszusammenhénge
zu Uberfihren. Diese erlernbaren Fahigkeiten sind héher einzuschétzen
als die Orientierung an den klassischen Fihrungsstilen. Das Beharren
der westlichen Organisationstheorie auf den rationalen Flhrungsstilen
hat sich fir das Entscheidungshandeln westlicher Manager eher nachtei-
lig ausgewirkt. Am amerikanischen Beispiel zeigt sich, daf? die formel-
len und hierachischen Fihrungsstile bei einem hohen Individuali-
sierungsgrad der Mitarbeiter fir das Unternehmen oft nicht funktional
sind. Die Orientierung an einem »demokratischen« und einem »situa-
tiven Flhrungsstil hat nicht aus der Sackgasse gefiihrt. Fihrungshan-
deln sollte neu bestimmt werden. Hierbel kann von den Japanern gelernt
werden.

Fuhrung besteht darin, die kollektiven Handlungszusammenhénge zu
kennen, zu gestalten, wirken zu lassen und auf das Unternehmensziel
abzustimmen. Wird dies in effektiver Weise innerhalb des kulturellen
Rahmens des Unternehmens geleistet, so stellt sich Fuhrung als ein in
vielen Féllen nachtréglicher Entscheidungsvollzug dar, der seine we-
sentlichen Voraussetzungen l&ngst vor der eigentlichen Entscheidung —
in der Kooperation mit den Mitarbeitern — geschaffen hat. Insofern ge-
hort die Entschel dungsfindung zur Aufgabe eines jeden Mitarbeiters und
der Gruppe. Der klassische »Betriebsaufseher« wird der Vergangenheit
angehoren. Ziel sollte es sein, die Mitarbeiter weitgehend auf allen Ebe-
nen des Unternehmens zu trainieren und zum eigenverantwortlichen
Handeln zu befdhigen. Es mul3 aber vor alem gelernt werden, schnell
Fehler zu begehen und die Verbesserungsideen auf einer kurzen Strecke
zu testen. In diesem Sinne kann die verborgene Struktur des Manage-
mentprozesses fir das Unternehmen wirken.
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Controlling

Die Entwicklung des Controlling von der reinen Betriebsrechnung zu
einer Evaluation des gesamten Geschéftsprozesses unter dem Aspekt des
Verhéltnisses von Kosten zu Unternehmenszielen belegt, dal3 reine Zah-
lengrdfen ohne Einbettung in die Unternehmenskultur letztlich nicht
weit tragen konnen. Controlling ist das Instrument der Unternehmens-
fuhrung, in dem sich Strategie, Strukturwandel und seine Stabilisierung
verbinden. Es ist dazu geeignet strukturelle Steuerungserfordernisse zu
bewéltigen. Gerade das moderne Controlling mit Hilfe der Computer-
technologie zeigt, dal? eine differenzierte Analyse der betrieblichen Ab-
léufe in sich die Mdglichkeit bietet, sowohl Segmente des Betriebes a's
auch zeitliche Intervalle herauszugreifen und diese im Rahmen der Ge-
samtrechnung gesondert zu beobachten und zu bewerten.

Die Qualitat von Informationen

Waéhrend Unternehmensstrategie, Unternehmenskultur, Marketing und
Controlling die Aktivitdten des Unternehmens beschreiben, analysieren
und steuern, sagen sie doch wenig Uber den Umgang mit Informationen
aus. Im Umgang mit Informationen gibt es keine perfekten Lésungen.
Die dabei auftretenden Paradoxien sind nicht grundsétzlich zu beheben.

Wir verfiigen bel Entscheidungen oft Gber ein Zuviel an allgemeiner
und ein Zuwenig an spezifischen Informationen. Wir sind aber auch mit
einer fortlaufenden Zunahme von Informationen bei wachsender
Schnelligkeit ihres Veraltens konfrontiert. Informationen sind zudem aus
ihrem kulturellen Zusammenhang zu verstehen. Sie héngen aber auch
von den Voraussetzungen ihrer Herstellung ab. In sich ltckenlose und
auf grofe Datenmengen aufgebaute Informationen kdnnen trotz ihrer
Menge nicht a's informativ angesehen werden. Es ist in solchen Félen
nicht auszuschlief3en, dal3 bei ihrer Auswahl nicht alle wichtigen Kriteri-
en beriicksichtigt wurden. Quantitative |nformationen werfen immer das
Problem ihrer qualitativen Bewertung auf.

Wie wahlt man fir die Realisierung von Zielvorgaben aus diesen
Mengen von Informationen aus? Es gibt hierfir kein mechanisch siche-
res Verfahren. Der professionelle Horizont der Teams sowie die Organi-
sation der Informationsbeschaffung und -verarbeitung sind die Instru-
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mente, mit denen die relevante Selektion zu bewerkstelligen ist. Die
grundsétzlichen Entscheidungen bei der Informationsbewertung sind
immer durch die Qualifikationen der Mitarbeiter und die Funktionswei-
se der Organisationsstruktur beeinfluf3t.

Ein Strukturwandel des Managements bedeutet bel der kommunikati-
onstechnol ogischen und medialen Gestaltung von Unternehmen die Ein-
stellung auf Risiko, die Bewéltigung und das Aushalten von Konflikten
und die Berticksichtigung von Paradoxien. Paradox wird die Handha-
bung von Risiko, da es eine Grofde ist, die man durch Wissen nicht besei-
tigen kann, sondern eine Vorgabe bleibt, die der Umwelt des Handelns
zuzurechnen ist. Integriertes Management trégt diesem Umstand Rech-
nung und erhdht die Fahigkeit, damit umgehen zu lernen. Diese Situati-
on, der sich Unternehmen stellen miissen, zeigt aber, dal? keine Expertise
die Entscheidung ersetzen kann und — liefe sich hinzufiigen — darf.
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