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Der lange Weg zur ,,High Road” -

Neue Untersuchungsergebnisse zu
organisatorischen Veranderungen
in Unternehmen

1 Einleitung

Fiir die Neuausrichtung produzierender wie dienstleistender Unterneh-
men waren die neunziger Jahre ein Jahrzehnt der Irrungen und Wirrun-
gen. Zu Beginn des Jahrzehnts beherrschte mit der ,,Computerinteg-
rierten Produktion® noch immer die negative Utopie der menschenlee-
ren Fabrik das Geschehen. Dann jagte — angefangen mit der (freilich
meist misslungenen) Rezeption des japanischen Konzepts der ,.Lean
Production* — eine Managementmode die nichste. Thr Spektrum reichte
vom ,,Business Process Reengineering* iiber ,,Total Quality Manage-
ment“ und ,,Time-Based Management* bis hin zur , Fraktalen Fabrik*
und ,Lernenden Organisation”. Hiufig entbehrten diese Strategien
jeglicher theoretischen Begriindung und arbeitswissenschaftlichen Fun-
dierung oder gossen nur alten Wein in neue Schlduche.

Trotz der gewaltig angeschwollenen Rhetorik bewegte sich in den Un-
ternehmen real nur relativ wenig. Dieser Bewegungsmangel zeigte sich
beispielsweise in der vergleichsweise geringen Verbreitung neuer, stra-
tegisch bedeutsamer Organisationsformen wie teilautonomer Gruppen-
arbeit, integrierter Produktentwicklung oder Segmentierung in markt-
bzw. kundennahe Einheiten. Um einen genaueren Einblick in die tat-
sdchliche Verinderungsdynamik zu gewinnen, haben wir seit Mitte der
neunziger Jahre in einer Reihe von Projekten sowohl ins einzelne ge-
hende Fallstudien als auch reprisentative Untersuchungen iiber die
Verbreitung bestimmter Elemente neuer Organisationsformen durchge-
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fiihrt. Uber einige aus der Verbindung beider Zuginge gewonnene
Erkenntnisse wird im Folgenden berichtet.

2 Unterschiedliche Strategien der Erneuerung

Zunichst lassen sich auf der Grundlage einer Vielzahl von Fallstudien
zwei deutlich unterscheidbare Strategietypen fiir Unternehmen heraus-
arbeiten, die quasi die extremen Moglichkeiten des Vorgehens charak-
terisieren. Die Unterschiede zwischen diesen Innovationsstrategien las-
sen sich am besten mit Blick auf die Produktivitit als dem Verhiltnis
von Ertrag zu Aufwand wirtschaftlichen Handelns verdeutlichen.
Grundsitzlich konnen sowohl der Zihler (Ertrag) als auch der Nenner
(Aufwand) beeinflusst werden (Brodner et al. 1998).

Die eine Gruppe von Unternehmen auf der ,,Jow road of innovation*
nutzt zur Wettbewerbsfihigkeit vor allem Personalausdiinnung (,,down-
sizing*), Auslagerung (,,outsourcing*) oder Restrukturierung von Pro-
zessen (,,re-engineering®), mit dem Ziel, durch bloe Aufwandsreduzie-
rung ihre Wettbewerbsfihigkeit zu verbessern. Dem gegeniiber steht
eine Minderheit hochst erfolgreicher Unternehmen, die der Strategie der
»high road of innovation* folgen. Fiir sie steht die Aktivierung und
Entfaltung ihrer Potentiale und Kompetenzen im Vordergrund, die sie
zur ErschlieBung neuer Geschiftsfelder, also zur Ausdehnung des Er-
trages — des Zihlers der Produktivitit — nutzen, ohne auf erfolgskriti-
sche Prozessinnovationen zur Aufwandssenkung zu verzichten.

Im Folgenden werden diese beiden Unternehmensstrategien gegeniiber-
gestellt. Dabei zeigt sich in der praktischen Umsetzung (Brodner et al.
1998), dass die Strategie der ,high road” weit anspruchsvoller und
daher auch schwieriger zu realisieren ist als die der ,,Jow road“. Daran
anschlieBend stellen wir ausgewihlte Ergebnisse aus den Erhebungen
vor, die anhand bestimmter organisatorischer Merkmale dieser Strate-
gien Hinweise auf die reale Verbreitung der beiden Innovationsstrate-
gien geben, um abschlieBend daraus ein Fazit ziehen.
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3 Die ,low road”:
Schlankheitskur oder Magersucht?

Grundlegendes Kennzeichen der Innovationsstrategie des unteren We-
ges ist die tiberwiegende Ausrichtung auf Kostensenkung. Dazu werden
die inner- und zwischenbetrieblichen Potentiale der Rationalisierung
ausgeschopft, um in einer logistischen Gesamtoptimierung der ganzen
Wertschopfungskette die Prozesse so kostengiinstig wie moglich zu
gestalten. Dazu gehort es, die Produktion ,schlanker®, mit weniger
Hierarchiestufen zu organisieren, dabei die Zahl der Arbeitskrifte auf
ein Minimum zu reduzieren und alle Titigkeiten auszulagern, die nicht
zum ,,Kerngeschift“ des Unternehmens gerechnet werden. Moglich-
keiten der Ausweitung traditioneller Geschiftsfelder und Ertragssteige-
rungen durch produktbezogene Innovationen werden dagegen kaum in
den Blick genommen, und Ansitze zu Integrierter Produktentwicklung
kaum verfolgt.

Bei der internen Arbeitsorganisation und Personalentwicklung findet
eine an der Wertschopfung orientierte Organisation von Arbeitsprozes-
sen statt, wobei u.a. heteronome Formen von Gruppenarbeit bevorzugt
werden, die durch Zusammenfiihren von Titigkeiten betrichtlich zur
Kostensenkung beitragen konnen. Die arbeitsteilig organisierten Einzel-
funktionen und -titigkeiten werden zu ,,Geschiftsprozessen® zusam-
mengefiihrt, um die Abldufe zu beschleunigen. Meist wird dabei auf
eine weitergehende Integration von Planungsaufgaben verzichtet.
Blindleistungen und Abstimmungsverluste werden so verringert, aber
die Arbeit wird verdichtet, der Zeitdruck wichst. Daneben behalten se-
parate Einheiten zur Planung und Realisierung von Rationalisierungs-
vorhaben verhiltnismiBig groes Gewicht. Entsprechend kiimmert sich
das Management nur begrenzt um die Entwicklung des Humankapitals,
allenfalls beschrankt im Hinblick auf den Erwerb prozessspezifischer
Qualifikationen oder selektiv, um bestimmte Kompetenzengpisse zu
beseitigen. So entsteht eine Tendenz zur Spaltung der Beschéftigten in
permanente, hoher qualifizierte Kern- und temporire, geringer qualifi-
zierte Randbelegschaften, die Anpassungen an Kapazititsschwankun-
gen erlauben. Dadurch, dass neue Organisationsformen in erster Linie
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mit Beschiftigungsabbau einher gehen, entstehen zudem kaum Anreize
fiir die Beschiftigten, Eigeninitiative zu entwickeln und sich in der Pro-
zessoptimierung zu engagieren.

Im Einklang damit sind die externen Kooperationsbeziehungen in erster
Linie auf die moglichst rationelle Gestaltung der logistischen Prozesse
entlang der Wertschopfungskette (,,Supply Chain Management®) ausge-
richtet. Dabei verdienen dann die Beziehungen zu vor- und nachgela-
gerten Produktionseinheiten besondere Beachtung, da sich wesentliche
Rationalisierungsfortschritte gerade durch das bessere Zusammenspiel
und durch eine bestandsarme Logistik im Gesamtsystem erzielen las-
sen, wenn etwa durch Just-in-time-Lieferungen die Lagerbestinde und
die dadurch verursachten Kosten abgebaut werden konnen. Das macht
eine unternehmensiibergreifende Kooperation und Koordination der
Prozesse erforderlich. Diese sind hédufig in starkem Mafle durch die
Verhandlungsmacht dominanter Teilnehmer geprigt, die ihre Partner in
einem harten Kostenwettbewerb selektieren und die logistischen Pro-
zesse zu ihren Bedingungen gestalten, indem sie die Funktionen der
Planung, Steuerung und Uberwachung der Abliufe in der gesamten
Wertschopfungskette iibernehmen. Es geht dabei eher um ein effizien-
tes ,,Lieferantenmanagement als um den Aufbau wirksamer Koopera-
tionsbeziehungen zwischen Gleichberechtigten.

Die Entwicklung der informationstechnischen Infrastruktur dient vor
allem der effektiven Abwicklung dieser Prozesse und ist auf die Kopp-
lung informationstechnischer Systeme in der Wertschopfungskette
ausgerichtet, was hiufig dazu fiihrt, dass der dominante Partner den
iibrigen Beteiligten die informationstechnische Plattform und die Basis-
software vorschreibt. Noch wichtiger ist aber, dass auch die Logik der
Auftragsabwicklung und Logistik nach dem Muster traditioneller Pro-
duktionsplanung und -steuerung angelegt ist und darauf zielt, zentrale
Planungsvorgaben durchzusetzen. Dafiir benotigt die planende Instanz
vollstindige Transparenz iiber Produktionsfortschritte und Bestinde bei
allen Produktionseinheiten, was zu einem problematischen Ungleich-
gewicht zwischen den Beteiligten in der Wertschopfungskette fiihren
kann.
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Hiufig verharren Unternehmen auf der ,,low road“ in iiberkommenen
Mirkten mit traditionellen Produkten. Daher sehen sie sich stindigem
Preiswettbewerb bei eher stagnierendem Marktvolumen ausgesetzt, der
sie immer wieder zu weiteren MaBnahmen der Kostensenkung zwingt.
Auch wenn mit dieser Strategie voriibergehende Verbesserungen der
Bilanzen erreicht werden, tendiert die strategische Positionierung eher
dazu, sich langfristig zu verschlechtern. So erzielen etwa Unternehmen
mit hoher Fertigungstiefe in der Regel um die Hilfte hohere Umsatz-
renditen als solche mit niedriger Fertigungstiefe (Kinkel/Lay 1998).
Ferner belegen Anfang der neunziger Jahre in den USA durchgefiihrte
Untersuchungen in Unternechmen mit betrachtlichem Personalabbau,
dass dies in der Regel zu ,niedrigeren Gewinnen und sinkender Pro-
duktivitit der Arbeitskrifte* fiihrte, bzw. dass weniger als die Hilfte
der Unternehmen ihre Kostensenkungsziele erreichte, weniger als ein
Drittel die Gewinne steigerte und weniger als ein Viertel die Produkti-
vitidt erhohte (Applebaum/Batt 1994: 23).

4 Die ,High Road":
Nutzung der Potentiale der Beschaftigten

Hauptkennzeichen der Strategie der ,,High Road* ist dagegen, mog-
lichst alle produktiven und innovativen Potentiale im Unternehmen auf
die kundenorientierte Erneuerung von Produkten und Leistungen auszu-
richten. Dabei geht es im Unterschied zu reinen Kostensenkungsstrate-
gien darum, neue Geschiftsfelder zu erschlieBen, auf diese Weise den
Ertrag zu vergrofern und zugleich die durch Reorganisation von Ar-
beitsprozessen zur Entfaltung gebrachte Handlungskompetenz fiir er-
hohte Produktivitit oder verkiirzte Entwicklungs- und Durchlaufzeiten
zu nutzen.

Die Arbeitsorganisation sowie die Entwicklung von Handlungskompe-
tenz und Wissen (,intellektuelles Kapital®) werden als Wettbewerbs-
faktoren ersten Ranges betrachtet. Die Gestaltung ganzheitlicher und
lernforderlicher Arbeitsaufgaben mit hoher Autonomie der ausfiihren-
den Beschiftigten auf der Grundlage konsequenter, auch operativer
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Dezentralisierung und in Verbindung mit systematischer Personalent-
wicklung werden als strategische Investitionen und nicht allein als
Kostenfaktoren betrachtet.

Menschliche Handlungskompetenz ist in komplexen und dynamischen
Umwelten fiir die Unternehmen unverzichtbar, und sie wird insbeson-
dere gebraucht, um das stets begrenzte und abstrakte, explizite Wissen
fir Innovationen von Produkten und Leistungen nutzbar zu machen.
Daraufhin ist die Organisationsstruktur auszurichten, die gerade Kom-
munikation und Interaktion erleichtern soll, und in der gleichzeitig
angemessene Handlungsspielrdume gegeben und verankert sein miis-
sen, um eine Handlungs- und Entscheidungsfihigkeit der Beschiftigten
erst zu ermoglichen.

Entsprechend stellt sich fiir die Personalentwicklung die Daueraufgabe,
lebenslanges Lernen zu organisieren. Dies erschopft sich nicht in re-
gelmiBigen MaBnahmen der Weiterbildung fern vom Arbeitsplatz,
sondern ist als ein integraler Teil der alltiglichen Arbeit zu begreifen.
Es sind vor allem herausfordernde, ganzheitliche Arbeitsaufgaben unter
verdnderlichen Umstinden ebenso wie die disziplinen- und bereichs-
tibergreifende Kooperation, die immer wieder Anlass zum Lernen ge-
ben. Wenn Arbeit so als Einheit von Wertschopfen, Reflektieren, Ges-
talten und Lernen konzipiert und organisiert ist, bietet sie vielfiltige
Gelegenheit, die individuelle und kollektive Handlungskompetenz zu
entfalten und fiir Produkt- wie fiir Prozessinnovationen zu nutzen. So
wird die Arbeit selbst zum wichtigsten Ort der Personalentwicklung
und Grundlage fiir Innovationen.

Ein wesentlicher Teil der ,high road“-Strategie ist der unternehmeri-
sche Umgang mit Wissensteilung als effektiver Nutzung von Wissen
und Handlungskompetenz. Wissen entsteht u.a. im Zusammenhang mit
Arbeitsprozessen. Es ist zundchst einmal Erfahrungswissen, das prakti-
schen Anforderungen geniigt und als solches individuell verkorpert und
in sog. ,,Praxisgemeinschaften sozial gebunden ist. Daher sind beson-
dere, auch organisatorische Anstrengungen (etwa in Projekten) gefor-
dert, dieses Erfahrungswissen oder Konnen in explizites, verallgemei-
nertes und reproduzierbares Wissen zu transformieren und in struktu-
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rierter und kodifizierter Form zu speichern (etwa in Prozessbeschrei-
bungen oder technischen Anleitungen). Erst in dieser kodifizierten
Form kann es mit anderen geteilt, wieder aufgefunden und in unter-
schiedlichen Kontexten verwendet werden. Explizites Wissen ist aller-
dings stets abstrakt und dekontextualisiert, daher auch nicht ohne weite-
res anwendbar. Seine situationsspezifische Anwendung auf eine kon-
krete Problemlosung erfordert menschliche Handlungskompetenz, das
Wissen angemessen zu interpretieren und situationsbezogen zu rekon-
textualisieren.

Zudem sind zur Losung komplexer Probleme meist unterschiedliche
Wissensbereiche heranzuziehen, deren Anwendung die Mitwirkung von
Experten aus verschiedenen Praxisgemeinschaften oder Unternehmens-
bereichen erforderlich macht und hohe Anforderungen an die soziale
Kompetenz der beteiligten Experten stellt, wie dies z.B. fiir die Integ-
rierte Produktentwicklung gilt. Als Konzept der Reorganisation von
Konstruktions- und Entwicklungsprozessen zielt sie in bewusster Ab-
kehr von der herkommlichen funktionalen Arbeitsteilung auf die Rein-
tegration aller erforderlichen Aktivititen und Wissensbereiche ab.
Schon in frithen Phasen des Entwurfs wird der gesamte Lebenszyklus
von Produkten (von der Gestaltung bis zur Wiederverwendung oder
Entsorgung) geplant, wobei die erwiesenen Schwichen funktionaler,
arbeitsteiliger Hierarchien und sequentieller Auftragsabwicklung durch
systematische Kooperation vermieden werden.

Durch diese Kooperation aller relevanten Akteure, die an Definition,
Herstellung, Service und Weiterverwendung der Produkte beteiligt sind,
werden deren unterschiedliche Perspektiven und Expertisen so recht-
zeitig zusammengefiihrt und aufeinander abgestimmt, dass sie fiir die
kundengerechte und kostengiinstige Gestaltung der Produkte wie der
zugehorigen Prozesse produktiv genutzt werden konnen. Dadurch ge-
lingt es auf der Basis eines gemeinsam entwickelten Problemverstind-
nisses, die Reibungsverluste zwischen Abteilungen entscheidend abzu-
bauen, Entwicklungs- und Konstruktionszeiten deutlich zu reduzieren,
und den Anderungsaufwand in spiteren Phasen der Produktdefinition
und -erstellung zu verringern.
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Hiufig sind kundenorientierte Problemlosungen, Produkte und Leistun-
gen sehr umfangreich, erfordern immer vielfdltigeres, aber verteiltes
Wissen und miissen in so kurzer Zeit zustandegebracht werden, dass
das einzelne Unternehmen iiberfordert ist und daher die Kooperation
mit kompetenten Partnern suchen. Gestiitzt auf die Bereitschaft und
Fihigkeit zu Kooperation entstehen so Innovationsnetzwerke, die be-
grenzte Kompetenzen ebenso wie Kapazititsengpidsse in einzelnen
Unternehmen kompensieren. In Anbetracht des starken Zeitdrucks, der
hohen Risiken und der Komplexitit von vielen Innovationsprozessen
suchen Unternehmen der ,high road” eine stabile, auf gegenseitiges
Vertrauen gegriindete Kooperation mit gleichgesinnten Partnern, um
auf diesem Wege ihre Innovationsfihigkeit zu steigern und den wach-
senden Anforderungen Geniige zu tun.

Die informationstechnische Infrastruktur hat hier unterstiitzenden Cha-
rakter und wird primir als Medium der Kooperation genutzt. Damit IT-
Systeme individuell als Werkzeuge fiir die effiziente Bewiltigung von
Arbeitsaufgaben oder auch kollektiv als Medium der Kommunikation
und Kooperation eingesetzt und genutzt werden konnen, sind sie bei der
Bewiltigung der Arbeitsaufgabe angemessen und zugleich im Hinblick
auf menschliche Handlungsbedingungen zu gestalten. Dabei fiihrt eine
DV-gestiitzte Interaktion von Menschen weiter als ein algorithmische
Prozessbeherrschung, weil sie qualifizierte menschliche Arbeit nicht
nur produktiver zu machen, sondern auch der weiteren Entwicklung
von Handlungskompetenz sowie der Verbesserung von Arbeitsprozes-
sen durch Reflektieren und Lernen Raum zu geben vermag. Wenn IT-
Systeme auf diese Weise in Arbeits- und Kooperationsprozesse integ-
riert sind, konnen sie als externalisiertes Ged#chtnis der Organisation
genutzt werden. Es ist dann Teilaufgabe des Wissensmanagements,
unter weitgehender Beteiligung Betroffener geeignete Verfahren der
Kodifizierung und Strukturierung des expliziten Wissens zu erarbeiten,
mittels derer es in Arbeitsprozessen eingefangen, gespeichert und er-
neut genutzt werden kann.
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5 Indikatoren fiir die Verbreitung von
»high road”- und ,low road”-Strategien

Diese zu Typen verdichteten strategischen Orientierungen von Unter-
nehmen haben sich aus rund 30 Fallstudien herauskristallisiert. Sie
lassen sich in der Praxis natiirlich nicht unmittelbar und auch nicht in
reiner Form wiederfinden. Hinsichtlich der anderen genannten Kriterien
lasst sich feststellen, dass es nur sehr begrenzte Informationen iiber die
Form der IT-Nutzung in den Unternehmen gibt.

Fiir die Kooperationen zwischen Unternehmen liegen erste, noch sehr
allgemeine Daten vor. Eine Auswertung fiir die Investitionsgiiterindust-
rie ergab, dass 1999 rund 62% der Unternehmen Entwicklungskoopera-
tionen eingegangen sind, 50% kooperierten im Vertriebsbereich, etwa
42% in der Produktion, etwa 30% in Beschaffung und ein &dhnlicher
Anteil im Service. Diese Zahlen beziehen sich allerdings auf Koopera-
tionen mit Kunden und Zulieferern. ,,Horizontale* Kooperationen zwi-
schen Unternehmen derselben Produktions- und Marktstufe, wie sie fiir
eine ,,High Road“- Orientierung nahe liegen, diirften wesentlich gerin-
gere Verbreitungsgrade besitzen (Eggers/Kirner 2002: 132).

Um trotz dieser Einschrinkungen Anhaltspunkte dafiir zu bekommen,
inwieweit die Unternehmen in der Bundesrepublik tendenziell eher die
,high road*- oder die ,,low road“-Orientierung verfolgen, kann man in
einem ersten Schritt anhand der Verbreitung bestimmter organisatori-
scher Gestaltungsmittel auf die strategischen Ausrichtungen der Unter-
nehmen schlielen.

Vereinfacht gesagt diirften ,,high road“-orientierte Unternehmen ihre
Organisation durchgingiger an einer umfassenden Nutzung der Kom-
petenzen der Beschiftigten ausrichten. Die Organisation solcher Unter-
nehmen diirfte deshalb eher flacher und ,,horizontaler* sein, da Koope-
ration zwischen Abteilungen wie zwischen einzelnen Mitarbeitern er-
moglicht werden soll. Zudem werden operative Entscheidungen dort in
dezentralisierten Einheiten getroffen, die so individuelle Verantwor-
tung, (Teil-)Autonomie und Eigeninitiative der Beschiftigten eher er-
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moglichen als klassische Hierarchien. Beschiftigtenbeteiligung wird
dadurch in nennenswertem Umfang moglich und sinnvoll. Die ,high
road“-Orientierung setzt also umfassend auf die Entfaltung und Nut-
zung der Handlungspotentiale der Beschiftigten an ihrem jeweiligen
Arbeitsplatz. In diesem Rahmen wird eine moglichst weitgehende Re-
flexion der alltidglichen Probleme durch die Beschiftigten selbst mog-
lich, die so ihre Kenntnisse erweitern und entwickeln kdnnen.

Zudem diirften diese Unternehmen gleichzeitig kunden- und marktori-
entiert gegliedert sein, um so — durch die gleichzeitige Betonung von
prozess- und produktorientierten Ma3nahmen — die Herausforderungen
komplexer Produktentwicklung in Kooperation mit Kunden und Zulie-
ferern zu bewiltigen. Dies schlédgt sich in einer entsprechenden kunden-
bzw. produktbezogenen Struktur nieder, die mit wenigen Hierarchiestu-
fen auskommt und zentrale Funktionsbereiche eher aufgliedert (,,strate-
gische Dezentralisierung®). Gleichzeitig erfolgt andererseits, vor allem
in der Fertigung, eine Verlagerung von planenden und steuernden Auf-
gaben in die ausfithrenden Bereiche, sowie eine Integration dieser T#-
tigkeiten am Arbeitsplatz bzw. in teilautonomen Gruppen (,,operative
Dezentralisierung®). Dort, wo markt- wie arbeitsorientierte MaBnahmen
integriert verfolgt werden, ist also eher mit einer ,high road*- Orientie-
rung zu rechnen.

Demgegeniiber wire bei einer ,Jlow road*- Orientierung zu erwarten,
dass arbeitsorientierte Gestaltungsmuster eher nicht zum Einsatz kom-
men. Ebenfalls als ,low road* orientierte Unternehmen wiren dariiber
hinaus Unternehmen einzuordnen, die sich weder auf der strategischen
noch auf der operativen Ebene organisatorisch verindern, was die An-
nahme zugrunde legt, dass diese im wesentlichen iiber die ,,klassischen
Rationalisierungsmuster der Kostensenkung versuchen, sich am Markt
zu behaupten.

Dabei ist zu beachten, dass fiir beide Strategien teilweise strukturell
dhnliche organisatorische Mittel genutzt werden konnen, die sich daher
nur im Kontext des ganzen Veridnderungsprozesses beurteilen lassen.
Letztlich unterscheiden sich die beiden strategischen Orientierungen in
den alltdglichen Arbeitsweisen, in der ganzen Unternehmenskultur, also
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der Gesamtheit der durch Gewohnheit und Praxis entstandenen Sicht-
weisen, Einstellungen, Handlungsmuster und Werte. ,,High Road“-
Unternehmen brechen weitgehend mit den herkommlichen Vorstellun-
gen und Grundsitzen funktional-arbeitsteiliger Organisation und hierar-
chischer Fithrung durch Weisung und Kontrolle, insbesondere mit sepa-
rierter zentraler Planung und Automatisierung von Arbeitsprozessen.
Stattdessen setzen sie auf Reintegration von Tétigkeiten, von Planung
und Ausfithrung, auf direkte Kooperation zwischen Arbeitseinheiten,
auf Fithrung durch Beteiligung und auf die Nutzung von IT-Systemen
als Werkzeug und Medium. Dies alles stellt hohe Anforderungen an
Handlungskompetenz und Eigenverantwortung der Akteure und es
macht deutlich, dass sich die Organisationskultur passend zu den neuen
Aufgaben, Strukturen und Abldufen entwickeln muss. Auf der Basis
dezentraler Strukturen, ganzheitlicher und lernforderlicher Arbeitsauf-
gaben und Kooperationsbeziehungen wird das Unternehmen zu einer
»lernenden Organisation mit einer ,,Innovationskultur, zu deren Ver-
wirklichung alle Beteiligten durch gemeinsames Lernen und Erproben
neuer Handlungsmuster eingefahrene, aber nicht mehr passende Pfade
verlassen miissen. Eben darin sind wesentliche Griinde zu sehen, wa-
rum sich Unternehmen in der Mehrzahl so schwer tun, auf die ,,high
road* zu gelangen.

Von diesen Uberlegungen ausgehend, konnen wir zur Illustration der
aktuellen Trends Ergebnisse zweier Erhebungen zur Verbreitung von
kooperativen Arbeitsformen und Dezentralisierungsmustern nutzen.

5.1 Die Verbreitung kooperativer Arbeitsformen

In den Jahren 1993 und 1998 hat das IAT jeweils eine reprisentative
Beschiftigtenbefragung in Deutschland durchgefiihrt, um die Verbrei-
tung kooperativer Arbeitsformen wie von Gruppenarbeit zu untersu-
chen. Die Beschiftigten beantworteten eine Fragenbatterie zu den 3 Di-
mensionen Partizipation, Autonomie und Kooperation; aus den Antwor-
ten wurden mittels statistischer Verfahren insgesamt 8 unterschiedliche
Arbeitsformen ermittelt, die sich in den Auspragungen der untersuchten
Dimensionen klar voneinander trennen lassen.
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Unter den vielfiltigen Ergebnissen sind hier vor allem zwei besonders
relevant. Vergleicht man die Ergebnisse der beiden Jahre miteinander,
so lédsst sich zunichst feststellen (Abbildung 1), dass sich einerseits ins-
besondere die avancierten kooperativen Arbeitsformen weiter verbreitet
haben (selbstbestimmte kooperative Arbeit etwa +3 Prozentpunkte),
wihrend kooperative Arbeitsformen insgesamt eher stagnieren (bei
rund 49% der Beschiftigten). Gleichzeitig haben die beiden Formen
»fremdbestimmte* und ,,vollig fremdbestimmte Einzelarbeit®, die die
ungiinstigsten Arbeitsbedingungen beschreiben, zugenommen und tref-
fen fiir fast 28% der Beschiftigten in Deutschland zu. Festhalten ldsst
sich auch, dass es gerade nicht zu einer Angleichung der Strukturen
kommt, sondern sich statt dessen eine Tendenz zur Polarisierung der
Arbeitsformen und Titigkeitsstrukturen stabilisiert. Dieser Befund
konnte durch erginzende Untersuchungsschritte fiir die Belastungssitu-
ation und die Einkommensentwicklung gestiitzt werden
(Nordhause-Janz/Pekruhl 2000: 38 f).

Abbildung 1: Verbreitung kooperativer Arbeitsformen in Deutschland

Zum zweiten haben sich die unter den kooperativen Arbeitsformen in
der Untersuchung identifizierten vier Typen von Gruppenarbeit zwar
zusammengenommen deutlich weiter verbreitet (1993: 6,9%; 1998:
11,8%). Der fiir eine ,,high road*“-Strategie addquate Typ teilautonomer
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Gruppenarbeit hatte daran aber nach wie vor nur einen geringen Anteil,
und auch in Vergleich der beiden Erhebungsjahre zeigen sich die Stei-
gerungsraten gerade bei den nicht avancierten Gruppenarbeitsformen
(Abbildung 2; Nordhause-Janz/Pekruhl 2000: 39 ff u. 49).

% of employees

Group work total semi. « aw idable GW GW without

GwW participation

Abbildung 2: Verbreitung verschiedener Typen von Gruppenarbeit in
Deutschland

Der Befund lisst sich so zusammenfassen (Nordhause-Janz/Pekruhl
2000: 65 f), dass einerseits der Anteil der Beschiftigten zunimmt, der
relativ gut entlohnt wird, interessante Tatigkeiten ausiibt und deren
Kompetenzen in der Arbeit genutzt und zur Geltung gebracht werden.
Auf der anderen Seite nehmen aber gleichzeitig die Tétigkeiten zu, die
schlecht bezahlt, eher uninteressant und wenig herausfordernd sind,
geringe Handlungsmoglichkeiten eroffnen und den Beschiftigten ge-
ringe Chancen lassen, ihre Titigkeit selbst zu gestalten oder zu verbes-
sern.
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5.2 Die Verbreitung strategischer und operativer
Dezentralisierung in der deutschen
Investitionsguterindustrie

Weitere Indikatoren zur Entwicklung organisatorischer Verinderungen
in den Unternehmen konnen anhand der Ergebnisse einer zweiten Un-
tersuchung gewonnen werden. Wir haben dabei auf Daten zuriickgegrif-
fen, die vom Fraunhofer Institut fiir Systemtechnik und Innovationsfor-
schung (ISI), Karlsruhe, im Zuge seiner Unternehmensbefragungen in
der Investitionsgiiterindustrie 1997 und 1999 erhoben wurden. Das ISI
filhrt die Erhebung ,Innovationen in der Produktion® in zweijdhrigem
Turnus durch, und erhebt dabei u.a. Daten zur Verbreitung innovativer
Organisations- und Technikkonzepte, zu den Produktionskonzepten, zu
Personalentwicklungsfragen sowie zu einigen Leistungsindikatoren.
Die 1997er Erhebung kann auf Antworten aus 1.329 Firmen zuriick-
greifen, die Auswertung der 1999er Erhebung basiert auf 1.442 Unter-
nehmen. Diese Erhebungen stellen damit die derzeit umfassendste Da-
tenbasis tiber die Investitionsgiiterindustrie dar, die zur Beantwortung
solcher Fragen genutzt werden kann (Latniak/Kinkel/Lay 2002).

Wir haben anhand dieser Befragungsdaten untersucht, ob und wie weit
die Unternehmen die angesprochenen Gestaltungselemente nutzen und
inwiefern dies integriert geschieht. Dabei benutzten wir — auf Grund
einschliagiger Erfahrungen in fritheren Untersuchungen — eine dreistufi-
ge Definition (weit-mittel-eng) der untersuchten Gestaltungselemente.
Dies ermoglicht es uns, ein differenziertes Bild der ,,Nutzungstiefe* in
den Unternehmen zu erfassen. Hinsichtlich der operativen Dezentrali-
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sierung betrachteten wir Gruppenarbeit’, die Dezentralisierung planen-
der, steuernder und kontrollierender Aufgabenz, sowie die Integration
dieser Aufgaben am Arbeitsplatzg. Bezogen auf die strategische Dezent-
ralisierung untersuchten wir die Nutzung bzw. Verbreitung von Hierar-
chieabbau4, die Aufgliederung zentraler Bereiche in kunden- oder pro-

! Gruppenarbeit

- in weiter Definition: Antwort ,Ja* auf die Frage ,,Kommt Gruppenarbeit in der Pro-
duktion ihres Betriebs derzeit zur Anwendung?*.

- in mittlerer Definition: weite Definition plus zusitzliche Angabe, dass 30 und mehr
Prozent Mitarbeiter in Gruppen arbeiten, und Zusatzangabe, dass dispositive und
qualititssichernde Aufgaben zum Aufgabenspektrum der in Gruppen titigen Mitar-
beiter zihlen.

- in enge Definition: mittlere Definition plus zusitzliche Angabe, dass alle Mitarbeiter
in den Gruppen fiir alle Aufgaben qualifiziert sind.

2 Dezentralisierung planender, steuernder und kontrollierender Funktionen

- in weiter Definition: Ja auf die Frage ,, Kommt Dezentralisierung in der Produktion
ihres Betriebs derzeit zur Anwendung?“.

- in mittlerer Definition: weite Definition plus zusitzliche Angabe, dass die Feinpla-
nung der Werkstattauftrige, die CNC-Programmerstellung und —optimierung, das
Riisten, die Maschinenwartung und -reparatur sowie die Qualititssicherung dezentral
erledigt werden.

in enger Definition: mittlere Definition plus zusitzliche Angabe, dass die grobe Auf-
tragsplanung dezentral erledigt wird.
3 . .

Aufgabenintegration

- in weiter Definition: Ja auf die Frage ,,Kommt Aufgabenintegration in der Produktion

ihres Betriebs derzeit zur Anwendung?*.

- in mittlerer Definition: weite Definition plus zusitzliche Angabe, dass die CNC-Pro-
grammoptimierung, das Riisten, die Maschinenwartung sowie die Qualititssicherung
von den Werkern und nicht von Werkstattfithrungspersonal oder Spezialisten aus der
AV erledigt werden.

in enger Definition: mittlere Definition plus zusitzliche Angabe, dass die Feinpla-
nung der Werkstattauftrige und die CNC-Programmerstellung und -optimierung von
den Werkern und nicht von Werkstattfiihrungspersonal oder Spezialisten aus der AV
erledigt werden.

4 abgeflachte Hierarchien
- in weiter Definition: Ja auf die Frage ,,Kommen abgeflachte Hierarchien in der Pro-
duktion ihres Betriebs derzeit zur Anwendung?*.
- in mittlerer Definition: weite Definition plus zusdtzliche Angabe, dass mindestens
eine Hierarchieebene abgebaut wurde.
- in enger Definition: weite Definition plus zusitzliche Angabe, dass mehr als ein
Drittel der Hierarchieebenen abgebaut wurden.
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duktbezogene Einheiten’, sowie die Gliederung der Fertigung in Seg-
6
mente .

Insgesamt zeigt sich dabei (vgl. Abbildung 3), dass Gruppenarbeit von
den betrachteten MaBnahmen auf operativer Ebene am weitesten ver-
breitet ist. Sie wurde 1999 (in enger Definition, d.h. in der von der Ar-
beitswissenschaft bevorzugten Form als teilautonome Gruppenarbeit)
von ca. 18% der Unternehmen in der Investitionsgiiterindustrie genutzt.
Dagegen findet die Dezentralisierung planender, steuernder und kon-
trollierender Aufgaben sowie Aufgabenintegration in das Titigkeits-
spektrum der Werker in der iiberwiegenden Zahl der befragten Unter-
nehmen nicht statt. Nur in wenigen Firmen erfolgt eine nennenswerte
Verlagerung der kompletten Auftragsplanung und -steuerung in die Fer-
tigung sowie Integration dieser Titigkeiten in das Aufgabenspektrum
der Werker, d.h. die Integration von Nebentitigkeiten und die dezen-
trale Planung der Fertigung ist nach wie vor eher die Ausnahme in der
deutschen Investitionsgiiterindustrie. Fiir die Frage nach der Nutzung
des operativen Dezentralisierungspotentials durch die Unternehmen
zeigt sich insgesamt, dass auch bei den ,,Nutzern* die Mehrzahl der Un-
ternehmen gerade nicht die weiter gehenden Konzepte mit Aufgabenan-
reicherung und erweiterten Handlungs- und Dispositionsmoglichkeiten
in der Fertigung realisieren.

> aufgegliederte Zentralabteilungen

- in weiter Definition: Ja auf die Frage ,Haben Sie Zentralabteilungen kunden- oder
produktbezogen aufgegliedert?*

- in mittlerer Definition: weite Definition plus zusitzliche Angabe, dass 50 und mehr
Prozent des fiir eine Aufgliederung in Frage kommenden Potenzials ausgeschopft ist.

- in enger Definition: weite Definition plus zusitzliche Angabe, dass 75 und mehr Pro-
zent des fiir eine Aufgliederung in Frage kommenden Potenzials ausgeschopft ist.

6 Segmentbildung

- in weiter Definition: Ja auf die Frage ,,Haben Sie in der Produktion die Werkstitten
in kunden- oder produktbezogene Segmente aufgegliedert?*

- in mittlerer Definition: weite Definition plus zusitzliche Angabe, dass 50 und mehr
Prozent des fiir eine Segmentbildung in Frage kommenden Potentials ausgeschopft
ist.

- in enger Definition: weite Definition plus zusitzliche Angabe, dass 75 und mehr Pro-
zent des fiir eine Segmentbildung in Frage kommenden Potenzials ausgeschopft ist.
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Die Moglichkeiten der strategischen Dezentralisierung werden dagegen
von den Unternehmen deutlich hiufiger als operative Dezentralisie-
rungsmafinahmen genutzt. Im Vergleich der Jahre 1997 und 1999 kann
festgestellt werden (vgl. Abbildung 4), dass es zu einer massiven Redu-
zierung der Hierarchien und Zentralbereiche in den Unternehmen kam.
Diese Verinderungen miissen unter den gegebenen Bedingungen schon
fast als dramatisch angesehen werden, da selbst bei den mittleren und
engen Definitionen drastische Steigerungsraten deutlich werden. Im
Vergleich der beiden Erhebungsjahre ist es damit, bezogen auf die
Organisationsstruktur der untersuchten Unternehmen, zu einer erkenn-
baren ,,Verschlankung® bei den Hierarchieebenen gekommen. Die Ver-
dnderungen deuten darauf hin, dass die Unternehmen deutlich stéirker
als frither versuchen, auf strategisch-organisatorischer Ebene Hierar-
chien abzubauen und zentrale Abteilungen markt- bzw. produktorien-
tiert aufzugliedern.

in % der Unternehmen
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Gruppenarbeit Planung, Steuerung, Aufgabenintegration

Kontrolle dezentral

Abbildung 3: Verbreitung operativer Dezentralisierung in der deutschen
InvestitionsgUterindustrie 1997 (N= 1329 Unternehmen) und 1999
(N=1442 Unternehmen)
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in % der
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Abbildung 4: Verbreitung strategischer Dezentralisierung in der deutschen
Investitionsguterindustrie 1997 (N= 1329 Unternehmen) und 1999
(N= 1442 Unternehmen)

5.3 Integrierte Nutzung?

Zur Klirung, inwieweit die Unternehmen Dezentralisierung gleicher-
maBen auf strategischer wie operativer Ebene verfolgen, wurden Typen
bestimmter Nutzungsmuster gebildet. Aufbauend auf den dargestellten
Verteilungen haben wir Unternehmen zusammengefasst, die sich nach
der Nutzungshiufigkeit der Gestaltungselemente unterscheiden, um so
zu klidren, ob bzw. wie weit eine kohidrente Anwendung realisiert wur-
de. Zur Typenbildung haben wir die Nutzungshiufigkeiten der operati-
ven und strategischen Gestaltungselemente in Form einer 4-Felder-Ma-
trix mit den Dimensionen ,,starke/schwache Nutzung® operativer bzw.
strategischer Gestaltungselemente aufeinander bezogen. Das fiihrte zu
vier Typen, wobei unsere Annahme war, dass sich mit diesen Typen be-
stimmte, von den Unternehmen verfolgte strategische Orientierungen
verbinden:

® Typ I: Eine gleichermafen starke Nutzung operativer und strategi-
scher Dezentralisierungselemente wire Indiz fiir eine gleicherma-
Ben produktivitits- wie marktorientierte Vorgehensweise der Unter-



Der lange Weg zur “High-Road” — Neue Untersuchungsergebnisse 131

nehmen, die zudem am stirksten der arbeitswissenschaftlichen
Konzeption angenihert ist, und wie dargestellt am ehesten einer
,,High Road“-Orientierung geniigt.

Typ II: Eine gleichermalien schwache Nutzung wire als Hinweis zu
verstehen auf einen - zumindest hinsichtlich der untersuchten Ges-
taltungsmittel - eher inaktiven Unternehmenstyp.

Der Typ III nur operativ starker Nutzung charakterisiert Unterneh-
men, die sich auf die Optimierung der Fertigung und auf arbeitsge-
stalterische Malnahmen ausrichten. Wir erwarteten hier eher kleine
Unternehmen mit wenigen Hierarchiestufen oder Zentralbereichen.

Zum Typ IV nur strategisch starker Nutzung wiirden schlieBllich
Unternehmen gehoren, die sich primér an Marktbedingungen aus-
richten, wihrend die arbeitsgestalterische Seite eher geringe Be-
deutung hat. Hier wiren eher groflere Unternehmen zu erwarten, da
bei ihnen die Moglichkeiten zur Nutzung der strategischen Gestal-
tungselemente eher gegeben sind.

Die Verteilung Typen und die Verdnderungen der Haufigkeiten zwi-
schen 1997 und 1999 sind in der Abbildung 5 zusammengestellt.

in % der Untemehmen
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Abbildung 5: Dezentralisierungstypen 1997 und 1999 im Vergleich
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Die Ergebnisse spiegeln zunichst die angesprochenen Veridnderungen
bei den strategischen Dezentralisierungsmainahmen wieder. Bemer-
kenswert ist zudem der nach wie vor hohe Anteil organisatorisch eher
inaktiver Unternehmen (>50%). Die Zunahme bei den Unternehmen,
die die untersuchten Gestaltungsmittel integriert nutzen, ist zwar erheb-
lich — allerdings von einem sehr geringen Niveau ausgehend. Nach wie
vor gehoren nur rund 11% der Unternehmen zu diesem Typ. Eine pri-
mire Nutzung der untersuchten operativen Gestaltungsmittel wird of-
fensichtlich konstant nur von einer Minderheit der Unternehmen ver-
folgt und spielt in der Investitionsgiiterindustrie insgesamt eine margi-
nale Rolle.

6 Fazit:
Bewegungsmangel und verschenkte Potentiale

Entgegen dem publizierten Eindruck ist der Anteil der tendenziell eher
an der ,.high road* orientierten Unternehmen in den untersuchten Sekto-
ren — trotz nennenswerter Zuwichse — eher gering. Auch wenn, wie
angesprochen, andere wichtige Faktoren einer ,,high road“-Orientierung
noch nicht berticksichtigt wurden, ist dies anhand der dargestellten
Befunde ein naheliegendes Ergebnis.

Verbreitet lidsst sich in den untersuchten Industriebereichen Hierarchie-
abbau und ,,Verschlankung®“ nachweisen, die mit einer kunden- bzw.
marktorientierten Ausrichtung der Unternehmen einhergehen, wihrend
auf operationaler Ebene, in der eigentlichen Wertschopfung, die auf
Autonomie und Kompetenzentwicklung ausgerichteten Arbeitsformen
wesentlich weniger verbreitet sind. Fiir eine umfassendere, ,,high road*-
orientierte Mobilisierung der ,human resources* sind anhand dieser
Befunde bisher nur begrenzte Anzeichen erkennbar. Wesentliche Po-
tentiale der wissens- und kompetenzbasierten Steigerung der Leistungs-
fahigkeit und der Entwicklung neuer Geschiftsfelder bleiben so unaus-
geschopft.

Offenbar setzen die Unternehmen bei der Bewiltigung der gestiegener
Marktanforderungen weniger auf organisatorische Mafinahmen, als auf
Nutzung individueller Flexibilitdit und Anpassungsfihigkeit der Be-
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schiftigten. Es sind nur wenige Anhaltpunkte fiir eine systematische
organisatorische Unterstiitzung erkennbar. Insbesondere der verstirkte
Hierarchieabbau diirfte insgesamt zu einer hoheren Belastung gerade
des verbleibenden Managements fiithren. Planungsaufgaben bleiben
zudem tiberwiegend zentralen Bereichen vorbehalten.

Es ist zu vermuten, dass nach wie vor tiberwiegend eher ,klassische*
Rationalisierungsmuster verfolgt werden. Diese Unternehmen der ,,Jow
road” konnen dadurch in eine ,,Zwickmiihle* geraten: Durch zuneh-
mende Anforderungen am Markt sind sie gezwungen sich zu veréindern,
kundenorientiert neu aufzustellen, neue Mirkte zu erschlieBen, und
dabei auch ihre internen Prozesse neu zu gestalten etc. Fiir eine solche
grundlegende, strategische Neuausrichtung miissen aber personelle und
organisatorische Ressourcen vorhanden sein, die im Zuge der bisher
verfolgten ,,Verschlankung* aber gerade systematisch abgebaut wurden,
so dass unter Umstinden eine wichtige Voraussetzung fiir einen Wech-
sel zur ,,high road* nicht mehr gegeben ist.
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