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1 Einleitung

Der wirtschaftliche Strukturwandel von der stabilen Industriegesellschaft zur flexiblen
Informationsgesellschaft hat zu einer Neubestimmung der Stellung des Menschen in
Arbeitsorganisationen gefi]hrt'.IIIn der durch Massenproduktion und getakteter Fliel¥fertigung
geprégten Industriegesellschaft galt die Technik als zentraler Erfolgsfaktor, wahrend der
Mensch als Kostenfaktor und Fehlerquelle angesehen wurde. Auf der Grundlage dieses
tayloristischen Menschenbildes wurde die menschliche Arbeit durch Automatisierung und
Robotisierung aus dem Produktionsproze immer mehr zuriickgedrangt. Mit dem Ubergang in
die flexible Informationsgesellschaft, hat sich eine Ruckbesinnung auf den Menschen
vollzogen. Angesichts hoher Flexibilitéats- und Qualitétsanforderungen stellte sich heraus, dafi3
die Intelligenz und Kreativitét der arbeitenden Menschen von entscheidender Bedeutung fir
den unternehmerischen Erfolg sind. Die der Vision menschenleerer Fabriken verschriebenen
technikorientierten  Gestaltungskonzepte wurden nunmehr durch anthropozentrische

M anagementkonzepte abgel 0st.

Dieser aus der Entwicklung des gesellschaftlichen Kontextes resultierende Paradigmawechsel
ist in der Automobilindustrie in Gestat des Lean-Management besonders deutlich
hervorgetreten.EbieSS einflul3reiche, in der Praxis weit verbreitete Managementkonzept hat
auch in der Wissenschaft grof3e Beachtung gefunden. Allerdings wird von wissenschaftlicher
Seite vallig verkannt, dal3 das Konzept des Lean Management seine Wurzeln in der von
Rudolf Steiner (1861—1925)d%egr[)ndeten Anthroposophie hat: In einem Interview beruft sich
D. Jones, einer der Autoren des Lean Management-Konzeptes, explizit auf anthroposophische
Quellen und vor alem auf das Organisationsentwicklungskonzept des Niederlandischen
Padagogischen Institutes (N PI),qveI ches seinersaits, bekanntermal3en, an den Grundgedanken
der Anthroposophie orientiert ist vahrend auf der einen Seite das Lean-Management-
Konzept auf den NPI-Ansatz rekurriert, ist auf der anderen Seite das Konzept des Lean-
Management von der NPI-Schule aufgegriffen worden.]

Die weltgehende Vernachldssigung der anthroposophischen Implikationen des

Lean Management-Konzeptes in der wissenschaftlichen Diskussion soll zum Anlal3

Vgl. dazu und zum Folgenden Oechder 1997, S. 164 f.
Vgl. Womack et al. 1991 und Womack/Jones 1997.
Vgl. Lindenberg 1993, S. 148 ff.

Vgl. Barkhoff 1997, S. 12 ff. (siehe Anhang 1).

Vgl. Glad/Lievegoed 1993 und Glasl 1994c.

Vgl. Glasl 1995.
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genommen werden, die in die Betriebswirtschaftslehre hineinragenden Gedanken aus der
Anthroposophie7|:I ndher zu untersuchen. So soll  in  diessr Arbeit der
Organisationsentwicklungsansatz des NPI, der sog. "anthroposophische Ansﬁtz",ﬂunter
Einbeziehung des Lean Management-Konzeptes einer kritischen Betrachtung unterzogen

werden.

Wahrend sich die Rezeption des NPI-Ansatzes in der wissenschaftlichen Literatur zum
Themengebiet der Organisationsentwicklung weitgehend auf dessen Mal3nahmenkatal og
beschrankt,” wird der Blick in den folgenden Ausfuhrungen insbesondere auf den
anthroposophisch orientierten Bezugsrahmen gerichtet werden. Dieser Bezugsrahmen besteht
aus einem Evolutionsmodell, der den organisatorischen Wandel in Beziehung zur
einzelmenschlichen sowie zur gesamtgesellschaftlichen Entwicklung setzt. Dabel wird von
Seiten des NPI der Anspruch erhoben, einen Weg zur Verwirklichung der Wirtschafts- und
Gesellschaftsordnung aufzuzeigen, die R. Steiner in seinen sozialwissenschaftlichen Schriften
als konkrete Utopi e dhtwickelt hat T

Ziel dieser Arbeit ist es, die konzeptionellen Grundlagen des NPI-Ansatzes zu beleuchten, und
seine normativen, gesellschaftsreformerischen Implikationen einer legitimitétskritischen
Betrachtung zu unterziehen. Zum einen wird es darum gehen, die anthroposophisch
begrindete Wirtschaftsordnung, an der die Organisationsentwicklung orientiert ist,
hinsichtlich der Begriindungskraft ihres normativen Gehaltes zu bewerten. Zum anderen soll
der NPI-Ansatz und mit ihm das Konzept des Lean-Management dahingehend beurteilt
werden, inwiefern er seinem emanzipatorischen Anspruch, namlich vermittels der
Entwicklung von Organisationen zu einem gesellschaftlichen Wandel beizutragen, gerecht

wird, oder ob e ene Spieat herschaftsverschleiernder und -verfestigender

Unter Anthroposophie versteht Steiner "eine wissenschaftliche Erforschung der geistigen Welt, welche die

Einseitigkeiten einer bloRen Natur-Erkenntnis ebenso wie digjenige der gewdhnlichen Mystik durchschaut,

und die, bevor sie den Versuch macht, in die Ubersinnliche Welt einzudringen, in der erkennenden Seele erst

die im gewohnlichen Bewuf3tsein und in der gewdhnlichen Wissenschaft noch nicht tétigen Kréafte entwickelt,

welche ein solches Eindringen erméglichen™ (vgl. Steiner 1965, S. 66).

Auf die erkenntnisphilosophische Begriindung der Anthroposophie als Wissenschaft kann im Rahmen dieser

Arbeit ebensowenig eingegangen werden, wie auf die esoterische Dimension der geisteswissenschaftlichen

Forschungsergebnisse R. Steiners.

8 S0 die Uberschrift eines Aufsatzes von Glasl (1987).

° Vgl. z. B. Neuberger 1994, S. 250 ff.

1 Der Ausruck Utopie wird hier in seiner positiven Konotation und damit im Gegensatz zu Steiners
Wortgebrauch (vgl. Steiner 1991, S.7f.) verwendet. Mit Utopie ist hier also die Idee einer nicht
existierenden, aber grundsétzlich realisierbaren Gesellschaftsform gemeint und nicht etwa ein (utopistisches)
wirklichkeitsfremdes Hirngespinst.

1 vgl. Lievegoed 1974, S. 186 f.
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Vergemeinschaftungsstrategien ist und sich damit als ideologietrachtige Sozialtechnologie
2]

erweist.

Im nun folgenden Kapitel soll zundchst der konzeptionelle Rahmen fur die Untersuchung des

NPI-Ansatzes abgesteckt werden. Daraus wird sich dann die weitere V orgehensweise ableiten
lassen.

2 Der Titel dieser Arbeit ist in Anlehnung an eine Kapiteliiberschrift von G. Krell formuliert (vgl. Krell 1991,
S. 154).



2 Der konzeptionelle Rahmen

Der NPI-AnsHZQ%Chrénkt sich nicht auf eine Beschreibung der Entwicklung von Unter-
nehmen, sondern er hat insbesondere auch den ethisch-normativen Anspruch, durch die Schaf-
fung adaguater Rahmenbedingungen in den Unternehmen, den Menschen in seiner Entwick-
lung zu fordern und auf eine gesellschaftliche Erneuerung hinzuwirken. In dieser Arbeit wird
es einerseits darum gehen, den NPI-Ansatz daraufhin zu untersuchen, ob er seinem normati-
ven Anspruch gerecht wird (deskriptive Perspektive). Zum anderen soll das angestrebte Ziel
einer alternativen Wirtschafts- und Gesellschaftsordnung einer kritischen Erdrterung unterzo-

gen werden (normative Perspektive).

Die Untersuchung des normativen Gehaltes des NPI-Ansatzes setzt ein Wissenschaftsver-
sténdnis voraus, das die Einbeziehung von Werturteilen (Normen) in den Aussagenbereich der
Wissenschaft zuldfdt. In dem ersten Abschnitt dieses konzeptionellen Kapitels soll dieses
Werturteilsproblem erdrtert, und der in dieser Arbeit eingenommene wissenschaftstheoreti-
sche Standpunkt dargestellt werden (Abschnitt 2.1). Darauf aufbauend wird in einem zweiten
Abschnitt der konzeptionelle Rahmen fur die Analyse des NPI-Ansatzes zu spezifizieren sein
(Abschnitt 2.2). Aus diesen konzeptionellen Uberlegungen wird sich dann die weitere Vorge-

hensweise fur die Auseinandersetzung mit dem NPI-Ansatz ergeben (Abschnitt 2.3).

2.1 Wissenschaftstheoretische Grundlagen

Die Grundlage dieser Arbeit wird der wissenschaftstheoretische Standpunkt der Erlanger
Schule sein.@n diesem Abschnitt soll dieses Paradigma in seinen Grundzigen skizziert und
von dem in der Betriebswirtschaftslehre weitverbreiteten Standpunkt des Kritischen Rationa-
lismus abgegrenzt werden. In Anbetracht der Zielsetzung dieser Arbeit soll in dieser Gegen-
Uberstellung insbesondere das Werturteilsproblem herausgearbeitet werden. Einleitend

mussen zunéchst einige begriffliche Grundlagen geschaffen werden.

Auch wenn der Wissenschaftsbegriff sich nicht analytisch definieren [a3t, kann man allgemein

sagen, dal? wissenschaftliches Denken durch "eine bewulite Bereitschaft zur standigen, kriti-

3 Der sprachlichen Einfachheit halber wird im Rahmen dieser Arbeit stellvertretend fiir "die Vertreter des NPI-
Ansatzes' die Kurzform "der NPI-Ansatz" verwendet.

" Die Entscheidung fiir ein wissenschaftstheoretisches Paradigma ist, insofern eine erkenntnisphilosophische
Letztbegrindung fur nicht moéglich gehalten wird, ein Werturteil (im Basisbereich). Der eingenommene
Standpunkt, 183t sich demzufolge prinzipiell nicht as richtig beweisen, sondern er kann nur argumentativ ge-
rechtfertigt werden.
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schen Uberprifung der Richtigkeit der getroffenen Aussagen” gepragt ist!ﬁ_-lk/lit dem Wesen
und Sinn dieses wissenschaftlichen Denkens befalét sich die verschiedene Disziplinen umfas-
sende Wissenschaftstheorie.@ls Wissenschaft von der Wissenschaft formuliert sie Aussagen
{iber die Wissenschaft 7

In der Wissenschaftstheorie wird die Wissenschaft meist nach den folgenden Kategorien sys-
tematisch aufgegliedert (siehe Abb. 1). Die grundlegendste Unterscheidung ist die von For-
mal- und Realwissenschaften. Wahrend die Formalwissenschaften sich um die Konstruktion
von Zeichensystemen (Sprachen) mit Regeln zur Verwendung dieser Zeichen bemtihen, befas-
sen sich die Realwissenschaften mit sinnlich wahrnehmbaren (empirischen) Wirklichkeitsaus-
schnittm@lhrer Aufgabenstellung nach lassen sich die Reawissenschaften aufgliedern in
Grundlagenwissenschaften ("reine" Wissenschaften), die sich darauf beschranken, Wirklich-
keitsausschnitte zu beschreiben und zu erklaren, und Handlungswissenschaften ("angewandte™
Wissenschaften), die im Gegensatz zu der ersteren Kategorie auf die Gestaltung sozialer und
technischer Systeme gerichtet sind!‘"T"|

5 vgl. Ulrich/Hill 1979, S. 162.

Nach Raffée (1974, S. 16) erflllt die Wissenschaft drei Funktionen: Sie hat erstens eine fundierende Funk-

tion, indem sie die Grundlagen fir Objektaussagen sowie fir die Begriindung dieser Aussagen schafft. Zwei-

tens kommt ihr eine kritische Funktion zu, die in der Aufdeckung von Fehlern und Mif3stdnden besteht.

Drittens hat die Wissenschaft schliefdlich eine utopische Funktion, indem sie neue Ziele, Werte und Modelle

madglicher Welten entwickelt.

Die Wissenschaftstheorie untersucht die ontologischen und epistemol ogischen Voraussetzungen fur die For-

mulierung wissenschaftlicher Aussagen (Wissenschafts-Philosophie). Sie versucht generelle Forschungsme-

thoden zu entwickeln und zu begriinden (Wissenschafts-Methodologie) und setzt sich mit der logischen

Struktur und logischen Aspekten des empirischen Gehaltes wissenschaftlicher Aussagen auseinander

(Wissenschafts-Logik) (vgl. Raffée 1974, S. 18). Weiterhin befal3t sich die Wissenschaftstheorie mit der

Ingtitutionalisierung von Wissenschaft als gesellschaftliche Funktion (Wissenschafts-Soziologie) und deren

historische Entfaltung (Wissenschafts-Geschichte), mit den Interessen und gesellschaftlichen Zwecken der

Wissenschaft (Wissenschafts-Politik) sowie mit dem Zustandekommen kreativer wissenschaftlicher Leistun-

gen (Wissenschafts-Psychologie) (vgl. Ulrich/Hill 1979, S. 161).

7 vgl. Raffée 1974, S. 17.

8 vgl. Ulrich/Hill 1979, S. 163.

19 vgl. Ulrich/Hill 1979, S. 163 f.
In der betriebswirtschaftlichen Theoriegeschichte hat die Frage, ob die Betriebswirtschaftslehre as anwen-
dungsorientierte Wissenschaft Problemldsungen fir die Praxis liefern solle, oder ob sie als theoretische Dis-
ziplin ohne Anwendungsbezug zu betreiben sei, zwei grofRe Kontroversen ausgel6st. In einer ersten Kontro-
verse in den zwanziger Jahren vertrat Schmalenbach den Standpunkt, dal3 die Betriebswirtschaftdehre als
"Kunstlehre" praktisch verwertbares Wissen zur Verfiigung stellen miisse, wéhrend sein Kontrahent Rieger
die Betriebswirtschaftslehre as eine "reine Wissenschaft" verstanden wissen wollte, die sich préskriptiver
Aussagen zu enthalten habe. In den 50er Jahren lebte diese Kontroverse tiber das Verhédltnis von Theorie und
Praxis erneut auf. Wahrend Mellerowicz ganz im Sinne Schmalenbachs die einzelbetriebliche Praxis als Ur-
sprung und Zweck der Betriebswirtschaftslehre ansah, pladierte Gutenberg fir eine Betriebswirtschaftsehre
als geschlossene Theorie (vgl. Behrens 1993, Sp. 4769).
Die Trennungdinie zwischen "reinen” und "angewandten" Wissenschaften ist allerdings insofern problema-
tisch, as die in der "reinen" Wissenschaft generierten Erkldrungsmodelle (Ursache-Wirkung-Aussagen)
tautologische in Ziel-Mittel-Aussagen transformiert werden kdnnen, und sich somit fir praktische Zwecke
nutzbar machen lassen. Vor diesem Hintergrund wird die Betriebswirtschaftd ehre heute weitgehend a's an-
gewandte Wissenschaft angesehen (vgl. Raffée 1974, S. 15).

16
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Grundlagen- Handlungs-
wissenschaften wissenschaften
"reine" BWL "angewandte" BWL
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technisches politisches
Wissen Wissen

Abbildung 1. V\/issenschaftssystematik’J’:I

Bezugspunkt der Handlungswissenschaften ist das menschliche Handeln, welches das Setzen

von Zielen und die Wahl von Mitteln zur Realisierung dieser Ziele umfaldt. Dieser Hand-

lungsbegriffe wirft das WerturteilsproblenllZT-Iauf: Soll sich der Anwendungsbezug wissen-

schaftlicher Aussagen auf die Wahl von Mitteln bei gegebenen Zielen beschranken (wertfreie

Position), oder muf3 die Wissenschaft auch Aussagen tber Handlungszwecke (Ziele) in ihren

Aufgabenbereich mit einbeziehen (normative Positionﬂ?z Diese gegensétzlichen Auffassun-

20
21

22

Darstellung in Anlehnung an Ulrich/Hill 1979, S. 163.

Nach H. Albert (1971, S. 189) lassen sich Werturteile folgendermal3en klassifizieren: Werturteile im Basis-
bereich (wissenschaftstheoretische Auffassungen, Auswahl der Forschungsprobleme), Werturteile im Objekt-
bereich (Werte als Objekte wissenschaftlicher Untersuchungen) und Werturteile im Aussagenbereich (Wer-
tungen im Rahmen wissenschaftlicher Aussagen). Die hier diskutierte Werturteilsproblematik bezieht sich auf
die letztere Kategorie von Werturteilen.

Vgl. Steinmann/Scherer 1992, S. 940.

Von grof3em Einfluf? auf die Werturteilsfrage war M. Weber. Er formulierte das Wertfreiheitspostulat fir die
Sozialwissenschaften (Wertfreiheit im Aussagenbereich) mit der Begriindung, dal3 eine wissenschaftliche
Methode zur Rechtfertigung von Normen des Handelns unmaglich sei. Werturteile seien irrational und daher
nicht beweisbar. Die Wissenschaft konne nur die "Frage der Geeignetheit der Mittel bei gegebenem Zweck"
(Weber 1951, S. 149) behandeln. Sie vermdge "niemanden zu lehren was er soll, sondern nur was er kann und
- unter Umsténden - was er will" (Weber 1951, S. 151). Weber sieht sehr wohl, dal3 die Wissenschaft unver-
meidlich unter dem Einflul3 gesellschaftlicher Wertbeziehungen steht. Der Wissenschaftler miisse daher die
Abhéangigkeit seiner Aussagen von Wertbeziehungen offenlegen und die Werturteile von der wissenschaft-
lichen Erdrterung empirisch beweisbarer Tatsachen trennen und sich wertender Stellungnahmen enthalten
(vgl. Hundt 1981, S. 17 ff.).
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gen beziglich der Einbeziehung von normativen Aussagen in den Aussagenbereich der
Wissenschaft kennzeichnen zwei wissenschaftstheoretische Positionen: Die Analytische
Wissenschaftstheorie (Kritischer Rationalismus) auf der einen, und das konstruktivistische
Paradigma der Erlanger Schule auf der anderen Seite. Wéhrend der Kritische Rationalismus
den Standpunkt vertritt, dald Werturteille aus methodischen Griinden aus der wissenschaftli-
chen Diskussion auszuschliefen seien (Prinzip der Werturteilsfreiheit), halt der Konstrukti-
vismus der Erlanger Schule eine wissenschaftliche Begriindung von Normen fir moéglich und
notwendig.r‘EI

2.1.1 Der Kritische Rationalismus

Der "Kritische Rationalismus’ wurde Anfang der 30er Jahre durch K. R. Popper begrUnd
Die in seinem 1934 erstmals herausgebrachten Werk "Logik der Forschung'dargeﬂellte
Wissenschaftstheorie 183t sich in ihren Grundziigen folgendermalien skizzieren. Der Kritische
Rationalismus steht auf dem ontologischen Standpunkt des (kritischen) Realismus, d. h. es
wird die Existenz einer objektiven Realitét angenommen.”” Diese stellt den Bezugspunkt der
wissenschaftlichen Erkenntnis dar. Im Gegensatz zum Neupositivismus ("Wiener Kreis') geht
der kritische Rationalismus von der grundsétzlichen Fehlbarkeit der menschlichen Vernunft
aus. Eine absolut zweifelsfrel sichere Begrindungsbasis von allgemeinen Aussagen (empiri-
schen Hypothesen) kdnne es aufgrund prinzipieller Grenzen der menschlichen Erkenntnis
(Fallibilismus) nicht geben.

An die Stelle der klassischen Idee der zureichenden (positiven) Begrindung (Verifikation)
von Aussagen setzt der Kritische Rationalismus die methodologische Idee der begrindungs-
freien (negativen) Kritik (Falsifikation).ﬂnstatt eine positive Basis fur die Begriindung
theoretischer Aussagen zu suchen, basiert die wissenschaftliche Erkenntnis nunmehr auf einer
systematischen Suche und Elimination von IrrtUmerDurch dieses Prinzip der Falsifika
tion, d. h. der Widerlegung von Hypothesen durch ihnen widersprechende empirische Aussa-
gen, erfolgt eine alméhliche Anndherung an die Wirklichkeit.mheorien, die Falsifikations-

versuchen standgehalten haben, sich aso im Lichte einer systematischen Kritik bewahren

% \gl. Steinmann/Scherer 1992, S. 940.

% \/gl. Steinmann/Scherer 1992, S. 941.

% \/gl. Popper 1989.

% \/gl. dazu und zum Folgenden Raffée/Abel 1979, S. 3 ff.
2" vgl. Ulrich 1993, S. 271.

% \gl. Raffée/Abel 1979, S. 4.

% vgl. Ulrich/Hill 1979, S. 175.
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konnten, gelten as vorlaufig bestétigt.@ine objektive Gewiltheit Uber das Vorliegen der
Wahrheit (Ubereinstimmung einer Aussage mit der Redlitdt) kann zwar nie erreicht werden,
aber durch Versuch und Irrtum, durch Vermutungen (Hypothesen) und Widerlegungen (Falsi-
fikation) kann die Wissenschaft Fortschritte machen. Das zum zentralen Verfahren des real-
wissenschaftlichen Erkenntnisprozesses erhobene methodische Prinzip der Falsifikation ge-
wahrleistet, da3 nur die besten Theorien " tiberleben B

Eine zentrale Voraussetzung fur das Verfahren der Falsifikation ist, dal3 die wissenschaftli-
chen Theorien falsifizierbar sind. Zum einen missen sie einen Informationsgehalt aufweisen,
d. h. so formuliert sein, daf3 ein logischer Spielraum fur die Falsifikation vorhanden ist.
Weliterhin missen sie einen empirischen Bezug aufweisen, um prinzipiell durch Beobachtung
Uberprift werden, und an der Erfahrung scheitern zu kdnnen.ﬁus&agen, die eine andere,
sich der Falsifizierbarkeit entziehende Begrindungsstruktur aufweisen, verweist der kritische
Rationalismus in den aulRerwissenschaftlichen Raum.% konnen vor alem normative
(wertende) Aussagen nicht as wissenschaftliche Aussagen zugelassen werden, da sie nicht
wie empirische Sachaussagen falsifizierbar sind. Sie kdnnen auch nicht durch deduktive
Schliisse begrindet werden, da ein solcher Begriindungsversuch in einem ifiniten Regref3,
einem logischen Zirkel oder einem dogmatischen Abbruch notwendig enden mu@ Vor

diesem Hintergrund postuliert der Kritische Rationalismus das Prinzip der Werturteilsfrei-
heit. B

Unterzieht man den Kritischen Rationalismus einer immanenten Kritik, so erweist er sich as
selbstwidersprichlich. Das seinem Anspruch nach methodische Prinzip der begrindungsfreien
Falsifikation fuhrt namlich letzten Endes doch zu einem Begrindungsproblem, ndmlich dem

sog. "Basissatzproblem™. Da Theorien (empirische Hypothesen) nicht positiv begriindet wer-

% vgl. Hundt 1981, S. 22.

31 vgl. Chalmers 1994, S. 41.

¥ vgl. Hundt 1981, S. 23.

¥ vgl. Hundt 1981, S. 23.

% vgl. Steinmann/Braun 1979, S. 197.

Diese logische Unmdglichkeit einer deduktiven Letztbegrindung von (normativen) Aussagen wird in der
Wissenschaftstheorie a's "Munchhausen-Trilemma' (Albert) umschrieben. Zu einem infiniten Regrefd setzt
man an, wenn man bei der Suche nach sicheren Grundlagen immer weiter zurtickgeht, ohne jemals an ein
Ende, d. h. an eine gesicherte Basis zu gelangen. In einen logischen Zirkel geré man, wenn man Aussagen zur
Begrindung heranzieht, die sich in der Argumentationskette zuvor selbst schon als begrindungsbedurftig er-
wiesen haben. Schliefdlich kann man das Begriindungsverfahren an irgendeinem Punkt, auf eine als vermeint-
lich unbestreitbar richtig angenommene Aussage rekurrierend, dogmatisch abbrechen. Um diesen inakzepta-
blen Konsequenzen des M tinchhausen-Trilemmas zu entgehen, mul3 man den Anspruch der Letztbegriindung
von Aussagen aufgeben (vgl. Kern 1979, S. 18f.).

Die Forderung der Wertfreiheit bezieht sich auf Werturteile im Aussagenbereich. Werturteile im Basisbereich
sowie im Objektbereich bleiben hiervon unberihrt (vgl. Steinmann/Braun 1979, S. 192).

35
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den konnen, sollen sie durch die Beobachtung Uberprift werden!zba die Redlitdt nun aber
"nicht redet, sondern schweigt",ﬂnu@ die kritische Uberprifung der Theorien anhand
sprachlicher Reprasentationen der Redlitét, d. h. anhand von sog. Basissétzen erfolgen.ie
Falsifikation beruht also auf die Konfrontation theoretischer Behauptungssétze mit Basis-
sétzen, die als objektive Tatsachensdtze betrachtet werden. Das Begriindungsdilemma, dem
der Kritische Rationalismus durch das Kritikprinzip entgehen wollte, tritt nun auf der Ebene
der Basissdtze wieder auf. Entsprechend der Prémissen des Kritischen Rationalismus sind
namlich auch die Basissétze als fallibel anzusehen, d. h. sie kdnnen nicht ohne weiteres as
"wahr" vorgg@etzt werden, wirde dies doch einen naiv-realistischen Erfahrungsbegriff
implizieren.”™ Angesichts dieses Basissatzproblems behilft sich der Kritische Rationalismus
damit, dal3 die nicht positiv begriindbaren Basissétze durch Beschlufd der am Forschungspro-
zel3 Beteiligten al's mit den Tatsachen Ubereinstimmend erklart werden, also positiv festgesetzt
werden.l“T‘Logisch betrachtet entpuppen sich die als Instanz fur "Kritik" herangezogenen
Basissdtze somit, wie auch Popper einrdumt, als "willklrliche Festsetzungen™.™ Angesichts
dieses dogmatischen und damit normativen Charakters der Basiss%itzelj"_a'llé& sich der vom
Kritischen Rationalismus postulierte kritische Dualismus von Sachaussagen und Normen

schwerlich aufrechterhalten.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dal3 der Kritische Rationalismus sich mit der
Basissatzproblematik in unlGsbare Widerspriiche verstrickt: Auf der einen Seite schlief¥t er die
wissenschaftliche Begriindung von Aussagen aus, auf der anderen Seite aber rekurriert er auf
durch Konsens fur begrindet erklarte Aussagen (Basissé&tze).er Versuch, dem Begrin-
dungsproblem durch das Prinzip des begrindungsfreien Kritizismus zu entkommen muf3
zwangsweise scheitern, "weil unbegrindete Kritik nichtig ist und begriindete Kritik begrin-
dete normative Malistabe voraussetzt”. £

Der kritische Rationalismus stellt heute fraglos die dominante Metatheorie der deutschen Be-
triebswirtschaftslehre dar.;; Entsprechend dem Wertfreiheitspostulats geht die kritisch-ratio-

nale Betriebswirtschaftslehre von empirisch ermittelten und nicht weiter hinterfragten Zielen

% vgl. Hundt/Liebau 1972, S. 227.

¥ Kamlah/Lorenzen 1973, S. 143.

% \gl. Steinmann/Scherer 1992, S. 942.

¥ vgl. Hundt/Liebau 1972, S. 227.

40 vgl. Ulrich 1993, S. 271.

“ vgl. Popper 1989, S. 74.

2 vgl. Hundt 1981, S. 26.

8 vgl. dazu und zum Folgenden Ulrich 1993, S. 271 f.
Ulrich 1993, S. 272 (Hervorhebung im Original).

5 vgl. Marr 1987, S. 390.

S
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in Betriebswirtschaften aus, und bestimmt die Mittel zur optimalen Realisierung der Ziele.
Dieses VVorgehen ist wertfrei, da nur Aussagen Uber Ziel-Mittel-Relationen gemacht Werderjl.zfLI
Der Praxisbezug der so verstandenen Betriebswirtschaftslenre wird auf die Mittelebene des
menschlichen Handelns eingeengt und somit auf die Verfolgung dogmatisch gesetzter Zwecke
beschrankt L]

Eine Alternative zur Kkritisch-rationalistischen Betriebswirtschaftslehre stellt der von
H. Steinmann und seinen Mitarbeitern entwickelte programmatische Ansatz einer Betriebs-
wirtschaftslehre auf der Grundlage des Konstruktivismus der sog. "Erlanger Schule'l'.T"“’“I Dieses
wissenschaftstheoretische Paradigma vollzieht die Aufgabe des Begriindungsanspruchs nicht
mit.4;|m Gegensatz zum Kritischen Rationalismus vertritt die Erlanger Schule den Stand-
punkt, dal3 Normen einer rationalen Beurteilung zuganglich sind und eine normative Wissen-
schaft somit mdglich ist@ m folgenden soll zun&chst das Paradigma der Erlanger Schule, und
im Anschluld daran der konstruktivistische Ansatz der Betriebswirtschaftdehre dargestellt

werden.

2.1.2 Das Paradigma der "Erlanger Schule"

Nach dem Verstandnis des Konstruktivismus, der in den 60er Jahren in Erlangen entstanalj?i'I
besteht die Aufgabe der Wissenschaft darin, das normative Vakuum zu fillen, das durch die
im Zuge des historischen Prozesses der Rationalisierung erfolgte Auflosung traditioneller
Weltbild?‘2| entstanden istI.ET'IDie Wissenschaft misse als "Theorie einer in ihren Zielen ge-
rechtfertigten Praxis'm’ri nzipien einer politischen Vernunft aufzeigen, die anstelle der tradi-
tionellen Autoritét die normative Ordnung der Gesellschaft gewéhrleiste.@or dem Hinter-
grund dieses an den Problemen der gesellschaftlichen Praxis orientierten Wissenschaftsver-

sténdnisses hat die Wissenschaftstheorie die Aufgabe, Methoden aufzuzeigen, die zum einen,

% vgl. Behrens 1993, Sp. 4471.

47 Vgl. Braun 1979, S. 209.

“ Vgl. Pieper 1988, S. 192.

9 Vgl. Steinmann/Scherer 1992, S. 943.

% vgl. Raffée/Abel 1979, S. 7.

*1 vgl. Steinmann/Scherer 1992, S. 943.

°2 Die nach M. Weber als RationalisierungsprozeR zu verstehende Aufklarung hat zu einer "Entzauberung der
Welt" gefuhrt. In der Menschheitsentwicklung wurden zundchst magische Elemente durch religitse Vorstel-
lungen zurlickgedrangt. Diese wiederum wurden immer abstrakter und biRten schliefdlich ihre Verbindlichkeit
ganz ein (vgl. Kieser 1995, S. 34).

% Vgl. Pieper 1988, S. 198 f.

* Mittelstral? 1973, S. 47 (im Original kursiv).

% vgl. Lorenzen 1985, S. 8.
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auf der Zielebene des Handelns, die Bewéltigung von Konfliktsituationen und zum anderen,
]

auf der Mittelebene des Handelns, die Uberwindung von Mangel situationen ermdglichen.

Den Konfliktsituationen liegen Auseinandersetzungen um Zwecksetzungen des Handelns zu-
grunde (politische Probleme). Diese Zwecke bedirfen einer Rechtfertigung. Mangelsituatio-
nen beruhen dagegen auf unzureichenden Mitteln zur Zielerreichung (technische Probleme).
Hier ist eine argumentative Begrindung der Mittelwahl notwendi@ Die Bewdltigung dieser
Konflikt- und Mangelsituationen sind Gegenstand der "Theorie der Rechtfertigung” auf der

.

einen und der "Theorie der Begriindung" auf der anderen Seite.

[so]

Die Theorie der Rechtfertigung von Normen (Handlungszwecke) umfaldt zwei Schritte
Der erste Schritt besteht in der Analyse der faktischen Konfliktsituationen, d. h. in der Durch-
fuhrung einer faktische Genese (Kulturdeutung). Auf der Grundlage dieser faktischen Genese
wird in einem zweiten Schritt die Gerechtfertigtheit der konfliktverursachenden Zwecke bzw.
Normen im Rahmen ener normativen Genese einer kritischen Beurtellung unterzogen
(Kulturkritik).

Die faktische Genese schafft die Voraussetzung fur die ethische Beurteilung faktisch befolg-
ter Normen, indem sie deren Entstehungszusammenhang in einer Kulturdeutung rekonstru-

iert. 2dle geht dabei in den folgenden Teilschritten vor:

» Deskription der als Mittel zur Erreichung bestimmter Zwecke gedeuteten Hand-

lungen,
* Generalisierung von Handlungen durch Abstrahierung von konkreten Personen,

» Finalisierung der generalisierten Handlungen durch Deutung der den Handlungen

zugrundeliegenden, von einzelnen Zwecken unabhangigen Normen und schliefdlich

e Strukturierung der Handlungen anhand elnes Normensystems.

An der letzten Stufe der faktischen Genese setzt dann die nor mative Genese an. In diesem
zweiten Schritt mufd nun eine Rechtfertigung der Normen erfolgierbei sind nur solche
Normensysteme als gerechtfertigt anzusehen, denen nicht lediglich subjektive Begehrungen

zugrunde liegen, sondern die auf einer verallgemeinerungsfahigen, d. h. "transsubjektiven"

% \/gl. Steinmann/Scherer 1992, S. 944.

" Vgl. Pieper 1988, S. 202.

% Vgl. Pieper 1988, S. 202.

% Vgl. Pieper 1988, S. 202 f.

% v/gl. dazu und zum Folgenden Lorenzen/Schwemmer 1975, S. 275 ff.
61 vgl. Pieper 1998, S. 203.
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Rechtfertigungsbasis beruhen@nd somit die Begehren aller Betroffenen ber'L]cksichtigen.dZI

Aus der Kritik des geltenden kulturellen Normensystems (Kulturkritik) kann nun die Forde-
rung abgeleitet werden, das Normensystem derart neu zu formulieren, dal3 es entsprechend
dem ethischen Prinzip der Transsubjektivitét argumentative Zwecksetzungen ermdglicht
(Kulturreform)

In der Theorie der Begriindung geht es um die Bewdaltigung von Mangelsituationen, d. h. um
die Uberpriifung der Eignung von Mitteln zur Erreichung nicht-konfligierender Zwecke.™ Die
Begriindung der Mittelwahl muf3 dem konstruktivistischen Versténdnis zufolge argumentativ
erfolgen. Sie darf nicht alein auf eine technische Zweckrationalitét abstellen, sondern die das
menschliche Handeln behaviouristisch verkirzende Zweckrationalitdt muf3 vielmehr zu einer
Sinnrationalitét erweitert werden, um so der Intentionalitdt und Sinnhaftigkeit des Handelns

der Menschen gerecht zu werden.

Das zur Beurteilung der Gerechtfertigtheit von Normensystemen herangezogene, aus der kon-
struktivistischen Ethik abgeleitete Prinzip der Transsubjektivitét liegt auch der Theorie der
Begrtindung zugrunde@s beruht auf der Auffassung, dal3 eine Einigung tber die zu verfol-
genden Zwecke und einzusetzenden Mittel nur argumentativ in einem vernunftgeleiteten
Diadog der Betroffenen zustande kommen kannie vorgetragenen Argumente durfen nicht
subjektiver Natur sein,ndern sie mussen der Absicht nach die Interessen aller Dia
logpartner berticksichtigen und von allen Betroffenen Ubernommen werden konnen: sie

muissen transsubjektiv seirk® Das ethische Pri nzip der Transsubjektivitdt ist weder dogma

62 vgl. Braun 1979, S. 210.

% Vgl. Pieper 1988, S. 204.

% Vgl. Pieper 1988, S. 204.

% vgl. dazu und zum Folgenden Pieper 1988, S. 204 f.

% vgl. Pieper 1988, S. 204.
Transsubjektivitét ist definiert als "die Bedingung der Moglichkeit verninftiger Beratung zur Bewdltigung
praktischer Probleme” (vgl. Braun 1979, S. 211).

" vgl. Braun 1979, S. 210.

Vernunftig ist ein Dialog dann, wenn jeder Teilnehmer argumentiert, d. h. nicht apelliert, und die Bereitschaft

hat, seine eigenen Argumente im Lichte der anderen in Frage zu stellen und sie zurtickzunehmen, sofern ihnen

im Dialog keine Rechtfertigung zuerkannt wird (vgl. Pieper 1988, S. 218).

Subjektiver Natur sind solche Argumente, die sich auf Autoritdten (auch der eigenen), Traditionen oder Emo-

tionen beziehen (vgl. Braun 1979, S. 210).

% vgl. Braun 1979, S. 210.
Als Voraussetzung dafir, dal3 Rechtfertigungs- und Begriindungsdialoge dem Transsubjektivitatsprinzip
genuigen, missen die Dialogpartner sachverstdndig und aufrichtig sein. Sachverstandigkeit ist die Fahigkeit,
die vorgetragenen Argumente begrifflich nachzuvollziehen. Dazu muf3 eine Wortgemeinsamkeit unter den
Dialogteilnehmern vorliegen. Deren Sicherung ist die Aufgabe der Logik (vgl. Braun 1979, S. 211). Dem An-
spruch der Aufrichtigkeit ist in einem Dialog dann Rechnung getragen, wenn nur Griinde zum tragen kommen
und nicht faktische Umstande wie bspw. Machtfragen, Versprechungen oder Sympathie (vgl. Pieper 1988,
S. 219).

68
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tisch eingefuihrt, noch bedarf es einer Rechtfertigung durch andere Prinzipien. Es wird durch
gemeinsames Handeln einsichtig (und dadurch praktisch gerechtfertigt), dald jeder der zu argu-
mentieren beginnt bereits nach dem Prinzip der Transsubjektivitét handelt.7|EI

In einem Dialog, der dem Transsubjektivitatsprinzip gentigt, kénnen sowohl Tatsachenaussa-
gen ads auch Werturteile auf ihren "Wahrheitsgehalt" Uberpriift werdeh-3 Dieses Ver-
nunftsprinzip definiert aber nicht nur die formale Seite des wissenschaftlichen Kommunika
tionsprozesses, sondern es stellt als unmittelbar einsichtiges und daher nicht welter rechtferti-
gungsbedurftiges meta-ethisches Prinzip auch den inhaltlichen Mal3stab zur Beurteilung von
faktisch geltenden Normensystemen sowie zur Rechtfertigung emanzipatorischer Reformvor-
schlége!ﬁ__ld. h. zur normativen Begrindung der praktisch-politischen Forderung, Situationen
herzustellen, die eine dialogische Konfliktldsung ermbglichen.7glit anderen Worten: ein
vernunftiger Beratungsprozefd muf3 sich sowohl der Form nach, als auch dem Inhalt nach am

Transsubjektivitatsprinzip orientieren.

In der folgenden Gegentiberstellung sind die Merkmale des Paradigmas der Erlanger Schule
im Kontrast zum Kritischen Rationalismus zusammengefaldt (siehe Abb. 2).

Dieses transsubjektive Dialogprinzip weist eine Parallele zu dem von Habermas entwickelten und spéter zu
einer "Theorie des kommunikativen Handelns' (Habermas 1981) ausgebauten Konzept des herrschaftsfreien
Diskurses. Ebenso wie fur die Erlanger Schule ist die Forderung des konsensorientierten Argumentierens
auch fir die "Diskursethik" kennzeichnend. Beide Ansétze "pléadieren fir den Primat der ethisch-politischen
Vernunft - also (...) gegen die halbierte Vernunft des technischen Denkens' (Lorenzen 1991, S. 64; Hervor-
hebung im Original). Wie fur den transsubjektiven Dialog ist es auch fir den herrschaftsfreien Diskurs kon-
stitutiv, dal3 "kein Zwang auf3er dem des besseren Argumentes ausgetibt wird", und damit "alle Motive aul3er
dem der kooperativen Wahrheitssuche ausgeschlossen sind” (Habermas 1977, S. 148).

" vgl. Braun 1979, S. 211.
Das Prinzip der transsubjektiven Vernunft ist ein unentrinnbares Schicksal. Eine Widerlegung dieses Prinzips
mufte durch Argumente erfolgen und damit ist man notwendig in dem gefangen, was man ablehnen mdchte.
Im Akt des argumentativen Bestreitens anerkennt man implizit die Moglichkeit des verniinftigen, d. h. trans-
subjektiven Argumentierens. Das Transsubjektivitétsprinzip stellt also insofern eine sichere, rational nicht
hintergehbare normative Basis dar, als man notwendig in einen Selbstwiderspruch gerét, wen man gegen das
Prinzip des vernunftigen Argumentierens verninftig zu argumentieren versucht (vgl. Ulrich 1997, S. 78 ff.).

™ vgl. Steinmann/Braun 1979, S. 202.
Der Wahrheitsbegriff des Konstruktivismus unterscheidet sich dahingehend von dem des Kritischen Ratio-
nalismus, dai3 die Wahrheit sprachlicher Représentationen von Tatsachen nicht als Ergebnis einer konventio-
nalistischen und damit willkiirlichen Behauptung (siehe oben die Basissatzproblematik) einer Ubereinstim-
mung mit der objektiven Redlité (Korrespondenztheorie der Wahrheit) angesehen wird, sondern als
"menschlicher Herrstellungsakt auf der Basis von Begriindungsleistungen” (Steinmann/Scherer 1992, S. 945).
Eine Aussage gilt gemald dieser Konsenstheorie der Wahrheit dann als ‘'wahr', wenn in einem den
Anforderungen der Transsubjektivitdt gentigenden Dialog unter allen sachverstdndigen Argumentationspart-
nern ein Konsens dartiber erzielt worden ist, "ob etwas tatsdchlich der Fall ist" (Steinmann/Scherer 1992,
S. 945).

2 vgl. Braun 1979, S. 212 f.

™ Vgl. Pieper 1988, S. 200.
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Kritischer Rationalismus

Erlanger Schule

Korrespondenztheorie der Wahrheit

Konsenstheorie der Warheit

Methodische Rationalitéat durch begrindungs-
freie Kritik

Methodische Rationalitat durch
argumentative Begriindung

Methodischer Monismus in bezug auf Kultur-
und Naturwissenschaften

Methodischer Dualismus in bezug auf Kultur-
und Naturwissenschaften

Menschliches Tun als zweckrationales
Verhalten

Menschliches Tun als sinnorientiertes
Handeln

Wertfreie Wissenschaft (im Aussagenbereich)

Normative Wissenschaft

Kritischer Dualismus in bezug auf Sach-
aussagen und Normen

Methodischer Monismus in bezug auf Sach-
aussagen und Normen

Ethischer Nihilismus

Ethisches Prinzip der Transsubjektivitéat

Instrumentelle Vernunft

Kommunikative Vernunft

Abbildung 2: Gegenlberstellung der wf_sFenschaftstheorie der Erlanger Schule und des

Kritischen Rationalismus

In der Betriebswirtschaftsdehre hat H. Steinmann in Abgrenzung zur kritisch-rationalen Rich-
tung der Betriebswirtschaftsehre, die er aufgrund ihres Wertfreiheitspostulates a's "Wissen-
schaft der rationalen Mittelwahl"JETaloIehnt, ein auf dem Konstruktivismus der Erlanger Schule
grindenden betriebswirtschaftlichen Forschungsansatz konzipiert: Die "Betriebswirtschafts-

lehre als normative Handl ungswissenschaft."EI

2.1.3 Die Betriebswirtschaftslehre als normative Handlungswissenschaft

Steinmann leitet aus dem wissenschaftstheoretischen Programm der Erlanger Schule drei An-
forderungen an die Betriebswirtschaftslehre ab: Unter methodischen Gesichtspunkten sel sie
(1) als Kulturwissenschaft aufzufassen, und in bezug auf ihr Erkenntnisinteresse miisse sie

(2) praxisorientiert und (3) normativ-kritisch sein]

(1) Mit der Auffassung der Betriebswirtschaftslehre als handlungsorientierte Kulturwissen-

schaft, "die das Handeln von Menschen in Betrieben untersucht”,”™ wird eine Abgrenzung zu

™ Darstellung in Anlehnung an Raffée/Abel 1979, S. 4.
™ vgl. Steinmann 1978, S. 85.

® Steinmann 1978, S. 73 ff.

" vgl. Steinmann 1978, S. 73.

8 Steinmann 1978, S. 73.
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den Naturwissenschaften und deren Methoden vorgenommen (methodischer Dualismus). Die
Ubertragung des methodischen Prinzips der Suche nach objektiven GesetzméRigkeiten von
den Naturwissenschaften auf die Kultur- bzw. Sozialwissenschaften, wie sie der Kritische
Rationalismus vornimmt (methodischer Monismus), ist nach konstruktivistischen Versténdnis
abzulehnen, weil das menschliche Tun nicht auf naturgesetzlich stimuliertes, nicht-intentio-
nales Verhalten reduziert werden kann, sondern vor alem als bewuf3tes, absichtsgel eitetes und
insofern nicht-determiniertes Handeln gedeutet (verstehende Methode) werden muund
zwar indem zum beobachtbaren Tun Zwecke hinzugedacht werden, unter denen dieses zweck-
rationale Tun verstandlich wird B

(2) Das Erkenntnisinteresse der Betriebswirtschaftslehre als praxisorientierte Wissenschaft
ist auf die Probleme gerichtet, "die sich in der Lebenspraxis im Rahmen menschlichen
Handelns zur Bedlrfnisbefriedigung gerechtfertigt stellen",l;I Probleme also, die sich als
Koflikt- oder Mangel situationen darstellen.fl;:I

(3) Als normativ-kritische Wissenschaft hebt sich die konstruktivistische Betriebswirt-
schaftslenre sowohl von dem Wertfreiheitspostulat verpflichteten betriebswirtschaftlichen
Forschungsansétzen, als auch von ethisch-normativen, d. h. unkritisch-dogmatischen Richtun-
gen der Betriebswirtschaftslehre ab.@ nerseits reflektiert sie als politische Disziplin "lber
die ethisch rechtfertigbaren Zwecke betriebswirtschaftlichen Handelns im Sinne eines Beitra-
ges zum gesellschaftlichen Frieden",@wd andererseits als technische Disziplin "Uber die ge-
eigneten Mittel fir 6konomisches Handeln in Betrieben” £ die Einbeziehung der normativen
Basis des Handelns in Betrieben in die wissenschaftliche Betrachtung impliziert die Uberwin-
dung einer isoliert betriebswirtschaftliche Perspektive, da der gesamtwirtschaftliche und ge-
samtgesellschaftliche Ordnungszusammenhang als wesentlicher Teil des normativen Recht-
fertigungsproblems angesehen werden muf3. Die betriebswirtschaftliche Handlungsrationalitét
wird "als eine abgeleitete verstanden, die ihre Rechtfertigung aus der Rationalitdt des

gesamtwirtschaftlichen Handlungs- und Systemzusammenhanges erfahrt”.

™ vgl. Steinmann 1978, S. 74.

8 \/gl. Steinmann/Scherer 1992, s. 944 f.

8! Steinmann 1978, S. 92.

8 vgl. Steinmann et al. 1976, S. 61 f.

8 vgl. Behrens 1993, Sp. 4771.

8 Steinmann/Scherer 1992, S. 944.

% Steinmann/Scherer 1992, S. 944.
Im Gegensatz zur traditionellen Betriebswirtschaftslehre wird die Mangelsituation auf der Mittelebene des
Handelns nicht nur als Frage der technischen Rationalitdt aufgefaldt, sondern sie wird auch hinsichtlich nor-
mativer Implikationen untersucht (vgl. Steinmann et al. 1976, S. 61 ff.).

% Steinmann, 1978, S. 90.
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Auf der methodischen Grundlage des Konstruktivismus erfolgt die normative Beurteilung des
ez ]

strukturellen Handlungskontextes von Unternehmen in drei Schritten:

1. Kulturdeutung (Verstehen): Zunéchst ist in einer faktischen Genese der Entste-
hungszusammenhang der Wirtschafts- und Unternehmensverfassung zu rekonstru-

ieren.

2. Kulturkritik (Beurteilen): In einem zweiten Schritt missen die gesamt- und
einzelwirtschaftlichen Institutionen in einer normativ-kritischen Genese im Lichte
des Transsubjektivitétsprinzips danach beurteilt werden, ob sie nur faktisch gliltig

sind, oder ob sie ihre Glltigkeit einer transsubjektiven Bestimmung verdanken.

3. Kulturreform (Veréndern): Wurden im vorangegangenen Schritt Tatbestande
identifiziert, die einer Rechtfertigung entbehren, so sind im letzten Schritt trans-
subjektiv gerechtfertigte Reformvorschlé@ zu entwickeln und zu unterbreiten.ziZI

Die Rechtfertigung solcher Reformen wird auf der Einsicht beruhen, "dal3 die Her-

stellung rationaler Dialogsituationen als Bedingung der Verwirklichung von Ver-

nunft selbst verniinftigerweise gefordert werden kann". 2

Diesen, in seinen Grundzigen skizzierten, auf dem Wissenschaftsprogramm der Erlanger
Schule aufbauenden Anstz der Betriebswirtschaftslehre al's normative Handlungswissenschaft
greift W. A. Oechder in dem Konzept einer "handlungstheoretischen Personalwirtschafts-
Iehre"gelluf. Dieser im Folgenden darzustellende Ansatz wird in Ergdnzung zum bisher ertr-
terten wissenschaftstheoretischen Fundament den konzeptionellen Rahmen fir die Erdrterung

des NPI-Ansatzes bilden.

8 vgl. Steinmann 1978, S. 91.

8 Dabei sind auch die Nebenwirkungen der Reformvorschlage zu beriicksichtigen, da diese mit den gewiinsch-
ten Wirkungen anderer gerechtfertigter Normen kollidieren konnen (vgl. Gerum 1974, S. 107).

8 Der Schritt der Kulturreform 143t sich in drei analytischen Aufgabenfeldern konkretisieren: Erstens ist der
Reformvorschlag hinsichtlich seiner Kompatibilitét mit anderen berechtigt bestehenden Normen zu tberprii-
fen (Normenkompatibilitatsprifung). Zweitens sind die Folgen der durch die Reform verénderten Handlungs-
bedingungen zu bedenken (Wirkungsproblematik) und drittens mufl3 die situationsbezogene Realisierbarkeit
des Reformvorschlages gepriift werden (Realisierbarkeitskontrolle) (vgl. Gerum 1978, S. 131 ff.).

% Steinmann 1978, S. 91.

' Oechsler 1997, S. 29.
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2.2 Der Handlungstheoretische Ansatz

Der Bezugspunkt des Handlungstheoretischen Ansatzes?Z st das wirtschaftliche Handeln in
Betrieben. Als zweckorientierte Aktivitét interpretiert, ergibt sich dieses betriebliche Handeln
"aus dem Zusammenspiel subjektiver, individueller Strategien und objektiver, gesellschaftli-
cher Strukturen",g. h. aus dem Zusammenspiel von Handlungsstrategie und Handlungs-

kontext.

Die Einbeziehung des strukturellen Handlungskontextes in die Personawirtschaftslehre er-
laubt es, die reduktionistische Perspektive der Human Ressource Management-Ansétze U. S.-
amerikanischer Provenienz, die den Fokus einseitig auf die Ebene der Handlungsstrategie
richten, zu Uberwi nden.mWeiterhin erdffnet die Konzeptualisierung des strategischen
Human Ressource Management im Kontext des rechtlichen Regelungsrahmens die Moglich-
keit, die strukturell verankerten "Interessenkonflikte zwischen 6konomischen und sozialen
Rationalitéten bei der Losung konkreter Personal probl eme@zu reflektieren,'@md somit Uber

die konomische Venwertung der Ressource Personal hinausgehende Qualitéten des arbeiten-

den Menschen und d&—rbeit in die Betrachtung einzubezi ehen. I

% |nsofern der Handlungstheoretische Ansatz die Handlungsstrategie und den Handlungskontext integrativ

betrachtet, ist er von anderen gleichnamigen Ansétzen zu unterscheiden, die das Handeln allein unter dem
Gesichtspunkt der Ebene der Handlungsstrategie betrachten. M Uller-Jentsch grenzt in seiner Darstellung theo-
retischer Erkldrungsansétze der industriellen Beziehungen handlungstheoretische Ansétze, als Ansétze, die
die Interaktion strategisch handelnder Akteuere ins Zentrum der Analyse stellen, von ingtitutionalistischen
Ansétzen ab, die sich fur die Handlungsprogramme von Strukturen und deren evolutionére Logik und gesell-
schaftliche Integrations- und Steuerrungsleistung interessieren (vgl. Miller-Jentsch 1996, S. 50). In der
Soziologie werden handlungstheoretische und systemthoretische Ansédtze unterschieden. Im Gegensatz zur
Systemtheorie, die die Gesellschaft als ein funktional ausdifferenziertes System analysiert, befaldt sich der aus
Phanomenologie, Hermeneutik und symbolischen Interaktionismus entstandene handlungstheoretische
Forschungsansatz der verstehenden Soziologie mit der Lebenswelt, d. h. dem "kulturell Uberlieferten und
sprachlich organisierten Vorrat an Deutungsmustern” (Habermas 1981/Bd. 2, S. 189).

% Oechdler 1978, S. 134.
Diese objektiven (Handlungskontext) und subjektiven (Handlungsstrategie) Bedingungen des Handelns lassen
sich am Beispiel des Schachspiels veanschaulichen: Das Schachbrett mit den Feldern und die Spielregeln de-
finieren den strukturellen Kontext fur die Entwicklung von strategischen Spielziigen (vgl. Oechder 1974,
S. 13). Die Metapher des Schachspielsist allerdings nur begrenzt auf Realitét Ubertragbar, da " Spiele" auf der
gesellschaftlichen Ebene die Besonderheit aufweisen, dal3 die strategischen Spielhandlungen grundsétzlich
auch auf eine Veranderung des strukturellen Rahmens, der das " Spielfeld” begrenzt und die " Spielregeln” be-
stimmt, gerichtet sein kénnen.

% vgl. Oechsler 1997, S. 21 ff.

% Oechsler 1997, S. 28.

% |n dieser kritischen Erérterung der im Handlungskontext verankerten Interessenbeziige liegt der "normative
Kern" des Handlungstheoretischen Ansatzes (vgl. Oechsler 1997, S. 28).

9 Vgl. Oechsler 1997, S. 29.
Damit ertffnet der Handlungstheoretische Ansatz eine Perspektive, die das 6konomische System (" Personal)
um lebenswelt-liche Beziige (" Arbeit") ergénzt. Diese ganzheitliche Sicht kommt im programmatischen Titel
der Einfuhrung in die Personalwirtschaftslehre Oechders, "Persona und Arbeit" (Oechder 1997) zum Aus-
durck.
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HANDLUNGSTHEORETISCHER ANSATZ

HANDLUNGSKONTEXT

- Wirtschaftsordnung
- System der industriellen Beziehungen

HANDLUNGSSTRATEGIE

HANDLUNG

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

Mittel —‘b Zweck

Wahl der Mittel als
technisches Problem

(Mangelsituation)

argumentative Begriin-
dung der Mittelwahl

Setzung der Hand-
lungszwecke als
politisches Problem

(Konfliktsituation)

Theorie der
Begrindung

Rechtfertigung der ETHIK

Handlungszwecke Transubjektivitats-
prinzip

Theorie der /

Rechtfertigung

- faktische Genese
- normative Genese \

WISSENSCHAFTSTHEORIE

LOGIK

gemeinsamkeit

KONSTRUKTIVISMUS DER ERLANGER SCHULE

Sicherung d. Wort-

Abbildung 3: Der Handlungstheor etische Ansatz und seine methodischen Grundlagen

Die Zwecke des (personal-) wirtschaftlichen Handelns in Betrieben werden demzufolge nicht

als Handlungsimperative des dkonomischen Systems einfach hingenommen (instrumentelle

Vernunft), sondern vielmehr durch argumentative Verstandigung legitimitétskritisch hinter-

fragt (kommunikative Vernunft).%lnsofern die im Handlungskontext strukturell verankerten

Handlungszwecke sich im Lichte des "Moraprinzips' der Transsubjektivitat als illegitim er-

b

weisen,”™ 1st auf eine Veranderungen des institutionellen Bedingungsrahmens 6konomischen

% Vgl. Oechsler 1999, S. 345 f.
% vgl. Oechsler 1999, S. 345.
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Handelns hinzuwi rken.lmﬁ der Grundlage des Handlungstheoretischen Ansatzes wird der
Handlungskontext demzufolge keineswegs als eine sich dem Zustandigkeitsbereich der Be-
triebswirtschaftslehre entziehende exogene Determinante unternehmenspolitischer Strategien
angesehen, sondern er wird endogenisiert, d. h. die Gestaltung und Entwicklung der (rechtli-
chen) kontextuellen Strukturen wird dem Aufgabenbereich der handlungstheoretischen Perso-
nal- (und Betriebs-) wirtschasftslehre zugerechnet. ngesichts der Tatsache, dal3 personal-
wirtschaftliche MalRnahmen Personlichkeitss und  Gesellschaftsstrukturen  verandern
konnen", 2 Kann betriebswirtschaftlicherseits dazu beigetragen werden, strukturelle Spiel-
réaume fur sozialverantwortliches Handeln und menschengerechte Arbeit zu eroffnen =¥ Darin

zeigt sich das emanzipatorische Potential des Handlungstheoretischen Ansatzes.

Zusammenfassend sei in der Abbildung 3 der Versuch unternommen, den auf den Grundlagen
des wissenschaftstheoretischen Paradigmas der Erlanger Schule aufbauenden Handlungstheo-

retischen Ansatz graphisch darzustellen.

2.3 Zur weiteren Vorgehensweise

Auf den Grundlage der bis hierhin erfolgten konzeptionellen Uberlegungen kann nun fur die
Auseinandersetzung mit dem NPI-Ansatz der folgende Weg eingeschlagen werden (siehe
Abb. 4). Entsprechend dem Handlungstheoretischen Ansatz wird in einem ersten Schritt die
Ebene des Handlungskontextes fokussiert werden (3. Kapitel). Die Problematisierung des
gesellschaftlichen Kontextes, in dem sich das betriebswirtschaftliche Handeln abspielt, ist
insofern notwendig, as der NPI-Ansatz den emanzipatorischen Anspruch hat, vermittels der
Entwicklung von Organisationen einen Wandel der gesellschaftlichen Ordnung zu bewirken.
Auf der methodischen Grundlage des Konstruktivismus der Erlanger Schule wird das
herrschende kapitalistische Wirtschaftssystem dargestellt (Kulturdeutung) und hinsichtlich
seiner legitimatorischen Grundlagen anhand des ethischen Kriteriums der Transsubjektivitét
beurteilt werden (Kulturkritik). Hieran wird sich die Darstellung und legitimitétskritische
Wirdigung der von R. Steiner konzipierten assoziativen Wirtschaftsordnung, die der NPI-
Ansatz zu verwirklichen bestrebt ist, anschlief3en (Kulturreform).

100 vgl. Oechsler 1992, S. 273 1.
101 v/gl. Oechsler 1997. S. 490.
102 Oechdler 1997, S. 490.

103 v/gl. Oechsler 1997, S. 490.
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HANDLUNGSKONTEXT HANDLUNGSSTRATEGIE
3. Kapitel 5. Kapitel 4. Kapitel
fGaktische ) ® Kultur- Soril
enese deutung - ozial- NPI-Ansatz
Kapitalistische technologie
Wirtschaft
@ Kultur- : N
kritik : Der Mensch im
/ ? Mittelpunkt
normative Q Q :
Genese \ i
® Kultur- Assoziative Soziale Lean-Management
reform Wirtschaft Utopie

Abbildung 4: Ubersicht tiber die Vorgehensweise

Nachdem in der Erorterung der Ebene des Handlungskontextes die Rechtfertigung der norma-

tiven, gesellschaftreformerischen Zielsetzung des NPI-Ansatz gekléart worden ist, kann in

einem zweiten Schritt die Ebene der Handlungstrategie ins Blickfeld geriickt werden. Hier

wird es darum gehen, das Entwicklungsmodell des NPI-Ansatzes unter Einbeziehung des

Konzeptes des Lean-Management darzustellen (4. Kapitel) und dahingehend zu hinterfragen,

ob es ihm gelingt, den durch die Strukturen der kapitalistischen Wirtschaftsordnung definier-

ten normativen Rahmen des betriebswirtschaftlichen Handelns zu transzendieren und an der

Entwicklung in Richtung einer assoziativen Wirtschaftsordnung beizutragen (soziale Utopie),

oder ob er nicht vielmehr as systemimmanente, herrschaftsstabilisierende Sozialtechnologie
einzustufen ist (5. Kapitel).
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3 Der gesellschaftliche Handlungskontext

Seinem Selbstverstandnis nach ist der NPI-Ansatz Wegbereiter einer gesellschaftlichen Er-
neuerung.lqI Anbetracht des weitreichenden Reformanspruches wird in diesem Kapitel die
Auseinandersetzung mit diesem Ansatz auf der Ebene des Handlungskontextes beginnen. Hier
wird es darum gehen, die auf einen gesellschaftlichen Wandel gerichtete normative Zielrich-
tung des NPI-Ansatzes einer kritische Wirdigung zu unterziehen. Auf die inhaltlichen Ele-

mente des NPI-Ansatzes soll dann im néchsten Kapitel eingegangen werden.

Wie im vorangehenden Kapitel herausgearbeitet wurde, ist es die Aufgabe der Wissenschaft,
der Praxis begriindete Handlungsorientierungen vorzuschl agen.@ijr die Betriebswirtschafts-
lehre resultiert daraus die Notwendigkeit, den gesellschaftlichen Ordnungszusammenhang in
ihren Gegenstandsbereich miteinzubeziehen, da dieser as Handlungskontext die Zwecke des
wirtschaftlichen Handelns mal3geblich besti mmtl.g&egenwértig sind die strukturellen Bedin-
gungen, unter denen Unternehmen handeln (bzw. in ihnen gehandelt wird), durch die kapita-
listische Marktwirtschaft geprégt.@eméﬁ der methodischen Position der Erlanger Schule
bedarf dieses herrschende Wirtschaftssystem einer Rechtfertigung. Als erster Schritt des
Rechtfertigungsverfahrens mufld3 durch eine faktische Genese ein begrindetes Situations-
verstandnis hergestellt Werden.@n Abschnitt 3.1 wird eine solche genetische Explikation
der gultigen Wirtschaftsordnung und ihres Ordnungsprinzips erfolgen!@)arauf aufbauend
kann dann die faktisch vorhandene Wirtschaftsordnung auf ihre Rechtfertigbarkeit hin in einer
kritisch-normativen Genese, unter Anwendung des Transsubjektivitdtsprinzips als Beurtei-
lungsmal3stab, hinterfragt werder%ieser zweite Schritt des Rechtfertigungsverfahrens wird
Gegenstand des Abschnittes 3.2 sein. Vor dem Hintergrund einer solchen kritischen Beurtei-
lung der kapitalistischen Marktwirtschaft sollen dann die reformerischen Implikationen des
NPI-Ansatzes dargestellt und diskutiert werden (Abschnitt 3.3). Auch hier wird die methodi-
sche Leitlinie das Transsubjektivitétsprinzip sein, das dazu auffordert, nicht rechtfertigbare

Machtverhdtnisse so zu verdndern, da3 Bedingungen verninftigen Beratens zustande
kommen 2]

104 vgl. Lievegoed 1974, S. 186 f.

195 v/gl. Steinmann/Gerum 1978, S. 3.
106 v/gl. Steinmann/Gerum 1978, S. 5.
197 vgl. Steinmann/Gerum 1978, S. 1.
108 v/gl. Steinmann/Gerum 1978, S. 34.
19 vgl. Steinmann/Gerum 1978, S. 39.
10 vgl. Steinmann/Gerum 1978, S. 35.
11 vgl. Steinmann/Gerum 1978, S. 44 .
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3.1 Deutung der herrschenden Wirtschaftsordnung

Wie jedes menschliche Handeln a3t sich auch wirtschaftliches Handeln als zweckgerichtetes
Tun begreifen. Gegenuiber anderen Handlungen zeichnet es sich dadurch aus, dal3 es darauf
gerichtet ist, Guter zur Befriedigung menschlicher Bediirfnisse zu beschaffen bzw. durch Ar-
beit herzustellen. =D die verfligbaren Ressourcen zur Erstellung dieser Guter knapp sind,
muissen sie "bewirtschaftet” werden, d. h. nach dem 6konomischen Effizienzprinzip eingesetzt
werden.™ Das Wesen des wirtschaftlichen Handelns besteht also darin, das Spannungsver-
haltnis zwischen tendenziell unbegrenzten Bedirfnissen und knappen Mitteln so weit wie

s

maoglich zu verringern.

Der einfachste Fall wirtschaftlichen Handelns ist die Selbstversorgung. Hier sind Produzent
und Konsument ein und dieselbe Person (bzw. Gruppe von Personen), d. h. die Produktion
erfolgt allein zur Befriedigung des eigenen Bedarfes.]%t dem Ubergang zur gesellschaftli-
chen Arbeitsteilung, die zu einer Steigerung der Produktivkraft fihrt und somit eine Verbesse-
rung der Bedurfnisbefriedigung gewéhrleistet, fallt der einheitliche Handlungszusammenhang
von Produktion und Konsumtion auseinander und es konstituieren sich eigenstandige Produ-
zenteninteressen und K onsumenteninteresse&-Die Produzenten haben ein Interesse an der
Realisierung moglichst gunstiger Arbeitsbedingungen. Die Konsumenten dagegen sind an
einem fur die Bedurfnisbefriedigung optimalen Giterangebot interessiek2 Zwischen diesen
beiden gegensétzlichen Interessen besteht eine elementare Relation. Sie sind so aufeinander
bezogen, dal3 die Arbeit der Produzenten die V oraussetzung fur Konsum, und der Konsum die

Voraussetzung firr die Notwendigkeit und zugleich fiir die Méglichkeit von Arbeit ist 2

Zur Herstellung des notwendigen Zusammenhanges zwischen den arbeitsteilig zergliederten

Handlungen aller Individuen sowie zur wechsel seitigen Interessenabstimmung der aufeinander

hio1

angewiesenen Produzenten und Konsumenten bedarf es institutioneller Vorkehrungen.

o]

Damit ist die Frage nach der Wirtschaftsordnung aufgeworfen.

12 vgl. Steinmann/Gerum 1978, S. 54.

3 Das dkonomische Prinzip beruht auf dem allgemeinen Prinzip der Zweckrationalitét, welches entweder mit
gegebenen Mitteln einen moglichst grof3en Erfolg zu erzielen (Maximumprinzip) oder aber ein vorgegebenes
Ziel mit einem moglichst geringen Aufwand zu erreichen (Minimumprinzip) gebietet (vgl. Bartling/Luzius
1992, S. 5).

14 vgl. Bartling/Luzius 1992, S. 4.

15 vgl. Steinmann/Gerum 1978, S. 55.

16 vgl. Steinmann/Gerum 1978, S. 55.

17 vgl. Gerum 1992, S. 284.

18 vgl. Gerum 1992, S. 284.

19 vgl. Gerum 1992, S. 285.
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Traditionellerweise werden zwei idealtypische Formen von Wirtschaftsordnungen unterschie-
den, die Marktwirtschaft und die Zentralverwaltungswirtschaft (siehe Abb.5). Da es in

diesem Kapitel um die Beurteilung des gegenwartigen Handlungskontextes geht, soll sich die

weitere Betrachtung auf den Idealtypus der Marktwirtschaft beschréanken.

Hauptunterscheidungs-

Marktwirtschaft

Zentralverwaltungs-

merkmale wirtschaft
Ideologische Grundlage Liberalismus Sozialismus
Planung dezentral zentral

Koordination

interdependente Markte
(ex post)

Berichterstattung
(ex ante)

Information

freispielende Preise

Berichterstattung

Anreiz

spontane Einkommens-
differenzierung

Einkommensverteilung

Prinzip der Eigentums-
ordnung

Privateigentum
("Kapitalismus")

Staatseigentum
("Sozialismus")

staatliche Subordination Verbote Gebote
(staatlicher (Plansoll-Vorgaben)
Ordnungsrahmen)

o1

Abbildung 5: Organisationsformen der Wirtschaft

3.1.1 Das System der Marktwirtschaft

Die marktwirtschaftliche Ordnung beruht auf der politischen Stromung des Liberalism
die dem Ziel verschrieben ist, "einer wachsenden Zahl von Menschen unter méglichster
Minimierung von Herrschaft (...) ein grofmaogliches Mal3 an individueller Freiheit und indi-

viduellen Chancen zur Selbstverwirklichung zu sichern".E; Entsprechend diesem Leitbild

Da Produzenten- und Konsumenteninteressen allein aus der arbeitsteiligen Struktur der Wirtschaft resultieren,
kann man sie als wirtschaftssystemindifferente und insoweit originére Interessen des Wirtschaftens bezeich-
nen (vgl. Gerum 1992, S. 285). Auch das diesen spezifischen Interessen Ubergeordnete (6ffentliche) Interesse
an Ingtitutionen zur Koordination des arbeitsteiligen Wirtschaftsprozesses ist systemindifferent und originér,
da es nicht an eine spezifische Wirtschaftsordnung gebunden ist (vgl. Gerum 1992, S. 286 f.).

Die Begriffe Wirtschaftsordnung und Wirtschaftssystem werden im folgenden synonym verwendet. Auf diein
den Wirtschaftswissenschaften géngige begriffliche Differenzierung wird hier verzichtet. Unter einer Wirt-
schaftsordnung wird i. d. R. die Gesamtheit der Normen und Institutionen verstanden, die die organisatori-
sche Struktur der Wirtschaft, die Beziehungen zwischen den Wirtschaftssubjekten und den Ablauf des Wirt-
schaftsgeschehens regeln. Der gesetzlich geregelte Tell der Wirtschaftsordnung wird als Wirtschaftsverfas-
sung bezeichnet, und mit dem Wort Wirtschaftssystem ist die Wirtschaft als Teilsystem der Gesellschaft ge-
meint (vgl. Gruber/Kleber 1994, S. 31).

121 Darstellung in Anlehnung an Molitor 1992, S. 14 und Bartling/Luzius 1992, S. 35.

122 vgl. Bea1992, S. 203.

123 vgl. Boelcke 1988, S. 33.

120
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wird die Gesellschaft als eine Vereinigung gleicher und freler Burger betrachtet, die ihre
Okonomischen Interessen autonom vertreten und miteinander im Markt abgleiche.m Durch
das Zusammenspiel von Angebot und Nachfrage, die am Markt aufeinander treffen, bilden
sich Preise. Diese sind der Bezugspunkt der Produzenten und Konsumenten fir die
Ausrichtung ihrer Dispositionen. Infolgedessen kann die freie Preisbildung die dezentra
aufgestellten individuellen Wirtschaftsplane der Marktbeteiligten derart koordinieren, dal3
Angebot und Nachfrage makrookonomisch zum Ausgleich kommbaZ 1m Gegensatz zur
Zentralverwaltungswirtschaft werden die wirtschaftlichen Handlungen in der Marktwirtschaft
also nicht durch eine zentrale staatliche Instanz gelenkt, sondern Uber den selbstandigen

Regelmechanismus der Marktpreise.

Da die Preise die relative Knappheit der Glter zum Ausdruck bringen, gewdahrleistet der
Marktmechanismus freispielender Preise eine aus gesamtwirtschaftlicher Sicht optimale Allo-
kation der R&esourcen,l*g_ﬁj]. h. er stellt sicher, dal3 die verflgbaren Ressourcen dorthin gelenkt
werden, wo sie fur den Zweck der Bedirfnisbefriedigung am effektivsten genutzt werden
kbnnen.@)emzufolge werden im Rahmen des liberalen Marktmodells die individuellen

Interessen in Freiheit und zur Wohlfahrt aller zum Ausgleich gebracht.liI

Fur den Eintritt dieser Systemwirkungen des Marktes ist es notwendig, dal3 unter den Anbie-
tern Wettbewherrscht, der sie um die Konsumentengunst rivalisieren &3t und zu konti-
nuierlicher Leistungssteigerung anhalt Bl/eiterhin setzt der selbsttétige marktliche Koordi-
nationsmechanismus voraus, dald die Wirtschaftssubjekte "rational” handeln, d. h. dal sie
darauf bedacht sind, ihren Nutzen zu maximieren: Die Nachfrager (Konsumenten) versuchen
dies dadurch, dal3 sie die begehrten Guter méglichst giinstig zu erwerben trachten, und die
Anbieter, indem sie einen héchstmdglichen Gewinn zu erzielen suchen.™ Unter der Bedin-
gung vollkommener Konkurrenz bewirkt der Preismechanismus des Marktes, daf3 diese

handlungsleitenden individuellen Eigeninteressen dem kollektiven Gesamtinteresse einer

124 vgl. Gerum 1992, S. 299.

125 vgl. Gruber/Kleber 1994, S. 41.

126 vgl. Molitor, S. 15.

127 vgl. Steinmann/Gerum 1978, S. 64.

128 vgl. Gruber/Kleber 1994, S. 42.

129 vgl. Steinmann/Gerum 1978, S. 6.

130 Der vollstandige Wettbewerb ist die notwendige Bedingung dafiir, dal? der Marktpreis den Grenzkosten der
Produktion (sowie dem Grenznutzen der Konsumenten) gleich ist. Die Ausrichtung an den Grenzkosten fuhrt
zum wirtschaftlichen Gleichgewicht sowie zur optimalen Bedurfnisbefriedigung (vgl. Schachtschabel 1967,
S.67f1.).

Bl vgl. Molitor, S. 19.

132 vgl. Rich 1990, S. 183.



25

optimalen Versorgung der Gesellschaft mit Gitern dienen.@raft der im Marktmechanismus
waltenden "unsichtbaren Hand"@efbrdern die Wirtschaftssubjekte entgegen ihren subjekti-
ven Absichten objektiv den Wohlstand aller. Insofern erweist sich der marktwirtschaftliche

homo oeconomicus in seinem egoistischen Grundverhalten gleichsam as ein "Altruist contre
ccaur 221

Angesichts der selbsttatigen Koordination des Wirtschaftsprozesses durch die Instanz des
Marktes, kommt dem Staat im Gesellschaftsmodell des Wirtschaftsliberalismus eine nur peri-
phere Bedeutung zu ("Nachtwéchterstaat").@ntgegen diesem marktfundamentalistischen
"Laissez-faire"-Prinzi plgvlvird die Marktsteuerung in der real existierenden Marktwirtschaft
ordoliberaler Prégung allerdings durch wirtschaftspolitische Elemente koplementierltfﬁ_e'| Die
Verwirklichung maximaler Leistungssteigerung und optimaler Lenkung der Wirtschaftspro-
zesse durch den Markt setzt nach ordoliberaer Auffassung eine entsprechende Wettbe-
werbsordnung voraus, die der Staat durchsetzen und gegeniiber monopolistischen Machtkon-
zentrationen absichern mul3. Dem Staat kommt ferner die Aufgabe zu, mit Hilfe der Finanz-
und Steuerpolitik die marktliche Einkommensverteilung zu korrigieren. Schliefdlich darf der
Staat die seinem Schutz obliegende wirtschaftliche Freiheit dann einschranken, wenn der

Schutz der menschlichen Arbeitskraft oder gesamtwirtschaftliche Belange es erfordern.l'EI

In Deutschland hat die ordoliberale Wirtschaftskonzeption in Gestalt der " Sozialen Marktwirt-
schaft" eine spezifische Ausrichtung erfahren.®+h diesem “rheinischen” Modell soll das
"Prinzip der Freiheit auf dem Markt mit dem des sozialen Ausgleichs’ (MUIIer-Armac
verbunden werden. Der Staat hat dementsprechend einerseits die Aufgabe, einen ordnungspo-
litischen Rahmen bereitzustellen, der die freie Entfaltung der unternehmerischen Betétigung
ermbglicht,ll%lwie politische Vorkehrungen zu treffen zur Sicherung eines funktionsfahigen
L eistungswettbewerbes (marktwirtschaftliche Komponente).”™ Andererseits hat er durch eine

Korrektur der Marktergebnisse zu gewahrleisten, dal? der wirtschaftliche Wohlstand méglichst

133 vgl. Rich 1990, S. 185.

34 Smith 1974, S. 371.

135 vgl. Rich 1990, S. 187.

136 vgl. Bea1992, S. 204.

137 vgl. Ulrich 1997, S. 342.

138 vgl. dazu und zum Folgenden Schachtschabel 1967, S. 65 ff.

39 Das Erfordernis einer Korrektur der unsichtbaren Hand durch "die sichtbare Hand des Staates’ (Staehle 1992,
S. 36) ist in Tatbestdnden des Marktversagens, wie etwa externe Effekte begriindet (Staehle 1992, S. 35f.).

0 v/gl. Schachtschabel 1967, S. 75.

1 Zitiert nach Bea 1992, S. 207.

12 vgl. Bea1992, S. 207.

%3 vgl. Schachtschabel 1967, S. 75.
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allen zugutekommt, und dafd in Wechsellagen und Notlagen befindliche Menschen von der
gesellschaftlichen Solidargemei nschaft aufgefangen werden (soziale Komponente)l.EI

Untrennbar mit der marktwirtschaftlichen Ordnung verbunden ist das Rechtsinstitut des
Privateigentums an den Produktionsmitteln. Auf die kapitalistische Eigentumsordnung und

ihre Implikationen soll nun im folgenden Abschnitt ndher eingegangen werden.

3.1.2 Die kapitalistische Eigentumsordnung

Das Eigentumsrecht an den Produktionsmitteln ist eine Implikation des marktlichen Systems
der Interessenabstimmung. Indem es die Einheit von Risiko, Kontrolle und Gewinn herstellt,
gewdhrleistet es die notwendige erwerbswirtschaftliche Motivation der Unternehmet:Z2wer
als Produzent sein Eigentum im Wirtschaftsprozef3 riskiert, der soll alle wirtschaftlichen Ent-
scheidungen im Unternehmen kontrollieren und die Konsequenzen aus diesen Entscheidungen
in Form von Gewinn oder Verlust tragen%it dem unbeschrankten Eigentum an den Pro-
duktionsmitteln konstituiert sich neben den origindren Interessen der Produzenten und Kon-
sumenten ein eigenstandiges Kapitalinterassel_.*“f;"I Im Gegensatz zu den reinen Produzenten-
und Konsumenteninteressen, die denknotwendige Bestandteile der elementaren Grundrelation
wirtschaftlichen Handelns und somit systemindifferent sind, ist das Kapitalinteresse als Aus-
fluld der liberalen Organisationsform 14gd_isl Wirtschaftens historisch-derivativer Natug@lund

somit prinzipiell nicht unverzichtbar.

War die Grundrelation des Wirtschaftens dadurch gekennzeichnet, dal? die Produzenten as
Trager der Arbeit zugleich Gber die Produktionsmittel verfigen® 5o wird diese
urspringliche Einheit von Arbeit und Eigentum durch die kapitalistische Eigentumsordnung
aufgehoben.unmehr stehen auf der einen Seite die freien Lohnarbeiter, die in
Ermangelung von Produktionsmitteln oder alternativer Subsistenzmittel ihre Arbeitskraft am
Arbeitsmarkt anbieteh=2lund auf der anderen Seite die freien Unternehmer, die Arbeitskréfte

144 vgl. Schachtschabel 1967, S. 77.

5 vgl. Steinmann/Gerum 1978, S. 64.

6 vgl. Gerum 1992, S. 301.

Y7 vgl. Steinmann/Gerum 1978, S. 56.

18 vgl. Gerum 1992, S. 285.

19 vgl. Steinmann/Gerum 1978, S. 70.

%0 vgl. Steinmann/Gerum 1978, S. 56.

151 vgl. Schweppenhéuser 1970, S. 24 ff.

152 Die aus der kapitalistischen Eigentumsordnung resultierende Kauflichkeit der Arbeit bringt einen Arbeits-
markt hervor. Dieser ist die Zentralingtitution zur Allokation der gesellschaftlichen Arbeit. Analog zum
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bendtigen um mit Hilfe der Iebendigen Arbeit ihr sachliches Kapital fur die Produktion von
Bz |

Waren in Bewegung zu setzen.

Der fur die Gutererzeugung notwendige Handlungszusammenhang wird in den as Eigen-
tiimerverbande verfalten UnternenmenEXiber das rechtliche Institut des Arbeitsvertrages her-
gestellt. Die Eigentimer von Produktionsmitteln schlief3en als Arbeitgeber Vertréage mit Per-
sonen ab, die ihre Arbeitskraft gegen Entgelt anbieten (Arbeitnehmer).w/éhrend die Arbeit-
nehmer ein Interesse an einem hohen Arbeitseinkommen bel einer mdglichst geringen
Arbeitsmiihe haben, sind die Unternehmer (Kapitaleigner) an einer Mehrung des investierten
Kapitals, d. h. an einer hohen Arbeitsleistung und geringen Lohnkosten interert!%ieser
strukturelle Interessengegensatz zwischen Kapital und Arbeit ist ein Grundtatbestand indus-
triekapitalistischer Geﬁellschaften.% beruht auf der durch das Eigentumsrecht an den Pro-
duktionsmitteln strukturell begriindeten Trennung von Kapitalbesitzern und eigentumslosen

fss |

Lohnarbeitern.

Der Arbeitsvertrag, in dem das Rechtsverhéltnis zwischen dem Lohnarbeiter und dem kapita-
listischen Unternehmer seinen Niederschlag findet, unterstellt autonome und gleichstarke
Vertragspartner, die ihre Interessen selbstandig wahrnehmen (Idee der Privatautonomie@Er
wird zwar von formell freien Personen abgeschlossen, tatsachlich sind aber die Lohnarbeiter
in einer wesentlichen unguinstigeren Arbeitsmarktsituation als die Unternehmer. Zum einen
bieten sie ihre Arbeitskraft in groRer Zahl an, wahrend die einzelnen Unternehmer als
Massennachfrager auftreten. Zum anderen ist ihr Arbeitsangebot unelastisch, da sie zumeist
auf das Lohneinkommen aus dem Verkauf ihrer Arbeitskraft angewiesen sind, um ihren
Lebensunterhalt zu bestreiten. =1

Preismechanismus der Konsumgutermérkte erfolgt die Abstimmung von Angebot und Nachfrage auf diesem
Faktormarkt (im idealtypischen Modell) tber den Lohnsatz.

153 vgl. Milller-Jentsch 1997, S. 27 f.

>4 Die Hervorhebung der Kapitalinteressen in der kapitalistischen Unternehmensverfassung leitet sich aus dem
liberalen Marktmodell ab. Eine optimale Allokation der volkswirtschaftlichen Ressourcen kann Uber das
Preissystem nur bewerkstelligt werden, wenn die erwerbswirtschaftliche Motivation vermittels der Auszeich-
nung der Kapitalinteressen als dominierende Unternehmensinteressen gewdhrleistet ist (vgl. Stein-
mann/Gerum 1978, S. 62).

%5 vgl. Gerum 1992, S. 297.

1% vgl. Milller-Jentsch 1997, S. 35.

57 vgl. Milller-Jentsch 1997, S. 34 und Oechsler 1999, S. 342.

158 vgl. Milller-Jentsch 1997, S. 26.
Im 19. Jahrhundert wurde dieser Gegensatz durch Marx und seine Zeitgenossen als Klassenantagonismus
zwischen "Proletariat” und "Kapitalisten" wahrgenommen. Heute lassen sich die Auseinandersetzungen zwi-
schen Kapital und Arbeit eher als Verteilungs- und Arbeitskonflikte denn als Klassenkémpfe beschreiben
(vgl. Miller-Jentsch 1997, S. 22).

19 vgl. Gerum 1992, S. 305.

180 vgl. Milller-Jentsch 1997, S. 28 f.
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Neben den Verkaufsbedingungen am Arbeitsmarkt sind auch die Anwendungsbedingungen
der Arbeitskraft in den Betrieben konflikttrachtig. Die Arbeitskraft 183 sich namlich nicht
ohne weiteres mit anderen Tauschgitern vergleichen, denn sie hat "keinen anderen Behélter
als menschliches Fleisch und Blut" (Mar )} 15113 die Person des Arbeitenden von der "Ware
Arbeitskraft" nicht abzulosen ist, erwirbt der Unternehmer mit dem Kauf der Arbeitskraft zu-
gleich die Verfigung Uber die Person des Arbeiters. Er erhdlt durch die arbeitsvertraglich be-
grindete Nutzung der Arbeitskraft gegen Entgelt das Direktionsrecht Uber die gekaufte
Arbeitskraft. Damit erlischt die Freiheit des Arbeiters, Uber seine Arbeitskraft verfiigen zu
konnen, vollstandig. 2]

1. Internationale Ebene: Konventionen
Vorschriften

2. Staatliche Ebene: Arbeitsschutzgesetze

3. Tarifvertragliche Ebene: Tarifvertrag

(Tarifautonomie)

4. Unternehmensebene: Mitbestimmung in Leitungs- und Kontroll-
organen von Kapitalgesellschaften

5. Betriebliche Ebene: Betriebsvereinbarungen
(Betriebsverfassung)
6. Arbeitsplatzebene: Arbeitsvertrag

.

Abbildung 6: Das System der Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Bez ehungen

Vor dem Hintergrund der asymmetrischen Machtverhaltnisse am Arbeitsmarkt und der sozia-
len Verhdtnisse in den Betrieben ist der privatrechtliche, im Birgerlichen Gesetzbuch gere-
gelte Arbeitsvertrag durch den Gesetzgeber um eine Fllle arbeitsrechtlicher Regelungen er-
ganzt Worden.l%nmehr ist der Arbeitsvertrag in einem mehrere Regelungsebenen umfas-
senden System von Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Beziehungen eingebettet@as die Okonomie
in soziale Schranken stellt (siehe Abb. 6).]IE

161 Zitiert nach Mulller-Jentsch 1997, S. 31.

162 vgl. Milller-Jentsch 1997, S. 31.

163 Darstellung in Anlehnung an Oechsler 1997, S. 28.
164 vgl. Gerum 1992, S. 305.

185 vgl. Oechsler 1997, S. 24 ff.

166 vgl. Oechsler 1992, S. 273.
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Das arbeitsvertraglich begrindete Direktionsrecht des Arbeitgebers wird durch Arbeitnehmer-
schutzgesetze, die Hochstgrenzen von Belastungen und Mindestgrenzen von Schutzvorkeh-
rungen festlegen, eingeﬁchrénkt.@e materiellen Arbeitsbedingungen werden weiterhin auf
der sektoralen Ebene durch tarifvertragliche Regelungen beeinflufét. Die Mitbestimmung der
Arbeitnehmer im Leitungs- und Kontrollorgan von Kapitalgesellschaften (Unternehmens-
ebene) erdffnet den Arbeitnehmern die Méglichkeit, Einfluld auf die 6ékonomischen Leitent-
scheidungen des Unternehmens zu nehmen. Auf der Betriebsebene schliefdich sind im Rah-
men der Betriebsverfassung differenzierte Mitbestimmungsrechte des Betriebsrates, dem Ver-
tretungsorgan der Arbeitnehmerinteressen, verankert. Diese reichen von Informationsrechten
bei wirtschaftlichen Angelegenheiten Uber Anhdrungsrechte bei personellen Angelegenheiten
bis hin zu Mitentscheidungsrechten bei sozialen Angelegenheiten. Das Betriebsverfassungs-
gesetz erstreckt sich angesichts von Individualrechten der einzelnen Arbeitnehmer auch auf

die Arbeitsplatzebene.

Diese rechtlichen Regelungen stellen den Grundsatz der kapitalistischen Wirtschaftsordnung,
den Primat des Kapitalinteresses (Direktionsrecht des Arbeitgebers), nicht etwa in Frage, son-
dern sie offnen das "Nadelohr der ©konomischen Rationalitét"@m der sozialen
Rational itét%tung 2u verschaffen, "

Nachdem das faktisch herrschende System der kapitalistischen Marktwirtschaft in seinen
Grundzigen genetisch expliziert wurde (Kulturdeutung), kann zum zweiten Schritt des

Rechtfertigungsdiskurses, der Kulturkritik Gibergegangen werden.

3.2 Kritik der herrschenden Wirtschaftsordnung

Im Rahmen des methodischen Schrittes der normativen Genese geht es nun darum, die
normativen Grundlagen, der im ingtitutionellen Handlungskontext verankerten Zwecke des
Okonomischen Handelns, aufzudecken und im Lichte des diskursethischen Vernunftprinzips
(Transsubjektivitét) einer vorbehaltlosen legitimitétskritischen Reflexion zuzufiihren. 2 Bas

normative Fundament der kapitalistischen Marktwirtschaft muf3 nun also herausgearbeitet und

187 vgl. dazu und zum Folgenden Oechsler 1993b, Sp. 2864 .

1% Oechsler 1997, S. 29.

19 Nach Marr/Stitzel uRert sich soziale Rationalitét (soziale Effizienz) "in der Erfiillung der Erwartungen, Be-
durfnisse und Interessen der Mitarbeiter" (Marr/Stitzel 1979, S. 57).

70 vgl. Oechsler 1997, S. 29 und Oechsler 1992, S. 273.

1 vgl. Oechsler/Wagner 1976, S. 96.
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auf seine rationale, transsubjektive Begrindbarkeit hin Uberprift werden.@)abei soll in
einem ersten Schritt das Prinzip der marktlichen Koordination reflektiert werden (Abschnitt
3.2.1). Daran anknupfend wird dann in einem zweiten Schritt die kapitalistische Eigentums-
ordnung (Unternehmensverfassung) und der aus ihr resultierende Gegensatz von Kapital und

Arbeit (industrielle Beziehungen) einer Ideologiekritik zu unterziehen sein (Abschnitt 3.2.2).

3.2.1 Der normative Kern des Prinzips der marktlichen Koordination

Die Koordination der wirtschaftlichen Entscheidungen erfolgt im Rahmen marktwirtschaftli-
cher Systeme Uiber den Preismechanismus des Marktes. Der aus dem Verhéltnis von Angebot
und Nachfrage resultierende Preis sanktioniert die Tétigkeit der miteinander konkurrierenden
Unternehmen positiv oder negativ.@e Moglichkeit einer "argumentativen Versténdigung
Uber gute Grunde fur alternative Handlungswei sen" ™wdrd durch die Konstruktions ogik des

marktlichen " Sankti onsmechanismus'mstematisch unterbunden.

Wie in Abschnitt 3.1 dargestellt wurde, besteht der Zweck des gesellschaftlichen Subsystems
Wirtschaft in der Erstellung und Verteilung von Gutern zur Bedirfnisbefriedigung. Diesem
gesellschaftliche Zweck wird in der marktwirtschaftlichen Ordnung nicht in Form eines be-
durfnisorientierten Wirtschaftens (gebrauchswertorientierte Produktion) Rechnung getragen,
sondern in Form eines gewinnorientierten Wirtschaftens  (tauschwertorientierte
Produktion).ll,kusgehend von der anthropologischen Konstante des Egoismus und der
Selbstsucht]@ die Wirtschaftsordnung derart ausgestaltet, dal3 das Gewinnstreben zum
Leitmotiv des Wirtschaftens erhoben wirld.T‘?“I Durch die "unsichtbare Hand" (Adam Smith)
des Marktmechanismus soll dabei gewdhrleistet werden, dald das egoistische
Individualverhaten zu einem harmonischen Interessenausgleich und zu einer maximalen
Wohlfahrt aler fUhI@ d.h. dal} der individuelle Eigennutz in gesellschaftliches
Gemeinwohl transformiert wird.ie Logik des liberalen Marktmodells impliziert damit

eine Entkoppelung der mikrotkonomischen, handlungsleitenden Ziele des Wirtschaftens

172 yvgl. Wittmann 1998, S. 26.

1% vgl. Oechsler 1999, S. 340.

74 Ulrich 1997, S. 99 (Hervorhebung im Original).
175 Oechsler 1999, S. 340.

176 vgl. Stachle 1992, S. 16.

Y77 vgl. Staghle 1992, S. 18.

178 vgl. Staehle 1992, S. 16.

19 vgl. Stahle 1992, S. 18.

180 vgl. Bea1992, S. 203.
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(Gewinnerzielung), vom makrookonomischen  Zweck  der gesellschaftlichen
Bediirfnisbefriedigung™2:]

Unter den Bedingungen der Konkurrenzwirtschaft kénnen Unternehmen am Markt nur beste-
hen, wenn sie nachhaltige Gewinne erzielen.BZGemaR diesem Systemimperativ (Sachzwang)
der Gewinnerzielung muf3 sich das unternehmerische Handeln primér am erwerbswirtschaftli-
chen Formalziel der Kapitalverwertung (Rentabilitét) orientieren. Der Prozef der Leistungser-
stellung zur Befriedigung von Kundenbediirfnissen (Sachzel) ist demgegentiber nur noch ein
Sekundéreffekt des wirtschaftlichen Handelns, da er "lediglich als Mittel zur maximalen Ge-
wi nnerzielung"l*ee’_dll ent.ld“IVﬁIt Marx &6t sich also feststellen, dal? die Kooperationslogik des

konkreten Arbeitsprozesses der Logik des Verwertungsprozesses des eingesetzten Kapitals

vOllig untergeordnet ist.

Die Substitution des Sachziels der Bedurfnisbefriedigung durch das abstrakte Formalziel der

Gewinnerzielung wird in der Wirtschaftstheorie mit wohlfahrtstheoretischen Argumenten

begrindet. Aus diskurstheoretischer Sicht ist das Gewinnprinzip jedoch nicht begri]ndbar,IEI
da es das einseitige Menschenbild des Homo oeconomicus unterstellt. In diesem
Menschenbild wird das menschliche Tun auf die Dimension des durch die egoistischen Triebe
gleichsam naturgesetzlich determinierten (Maximierungs-) Verhaltens reduziert unter volliger
Ausblendung der menschlichen Potentialitét zu sinnorientiertem, kommunikativen Handeln.
Vor diesem Hintergrund erweist sich das Marktprinzip as dem Prinzip der Transsubjektivitét

diametral entgegengesetzt.

Die Erganzung des liberalen Marktmodells durch sozialstaatliche Elemente im Rahmen des
Ordnungskonzepts der Sozialen Marktwirtschaft vermag an der unzureichenden Legitimation
der 6konomischen Sachlogik des Marktes nichts zu andern. Der Marktmechanismus wird in
diesem ordnungspolitischen Paradigma fraglos akzeptiert und lediglich durch soziale "Garten-
zaune" l%olmpromi Rhaft eingegrenzt.’®

181 vgl. Staghle 1992, S. 30.

182 vgl. Wittmann 1998, S. 97.

183 Staehle 1992, S. 62.

184 vgl. Stachle 1992, S. 62.

185 vgl. Wittmann 1998, S. 95 f.

188 vgl. Ulrich 1997, S. 18.
Es geht hier wohlgemerkt nicht darum, gegen das individuelle Handlungsmotiv der Gewinnerzielung zu
moralisieren. Die Kritik bezieht sich allein auf die strukturelle VVerankerung des Gewinnprinzips im institutio-
nellen Handlungskontext als L eitmotiv wirtschaftlichen Handelns.

187 Ulrich 1997, S. 103.

188 vgl. Ulrich 1997, S. 103.
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3.2.2 Die normativen Implikationen des Eigentumsrechtes an den Produktions-

mitteln

Neben dem Prinzip der marktlichen Koordination ist die kapitalistische Marktwirtschaft

oo

weiterhin durch das Privateigentum an den Produktionsmitteln gekennzeichnet.™ Als Grund-

lage der erwerbswirtschaftlichen Motivation der Unternehmer bildet es die Ausgangsbasis der

fiso]

Unternehmensverfassung.

Aus dem Eigentumsrecht und dem damit verbundenen Verflgungsrecht Uber die Pro-
duktionsmittel leitet sich die unternehmerische Entscheidungsmacht der Kapitaleigner ebenso
wie ihr Direktionsrecht als Arbeitgeber gegentiber den Arbeitnehmern al@Damit hat der
Kapitaleigner nicht nur die Verfligungsmacht tber die in seinem Eigentum befindlichen Guter
(Produktionsmittel), sondern auch die Herrschaft tUber das Personal der Unternehmung: "Aus
der Herrschaft tiber Produktionsmittel leitet sich Herrschaft Giber Menschen ab” 221

Die Dominanz der Kapitaleigner im Unternehmen wird auf das grundgesetzlich garantierte
Eigentumsrecht zurUckgerhrer Verweis auf rechtsstaatlich in Kraft stehende Gesetze
reicht allerdings fUr eine Rechtfertigung der kapitalistischen Eigentumsordnung nicht aus, da
die Legitimitat einer Norm nicht restlos in juridische Legalitat aufgehoben werden kanh 2]
Eine legalistische Legitimationsstrategie scheitert aber ohnehin daran, dal3 die Produktions-
mittel nach Art. 15 GG "zum Zwecke der Vergesellschaftung (...) in Gemeineigentum oder in
andere Formen der Gemeinwirtschaft" per Gesetz Uberfihrt werden k('jnnetlw.:&I Insofern das
Grundgesetz die Mdglichkeit der Soziaisierung der Produktionsmittel offenléfdt, ist es als
ordnungspolitisch neutral anzusehen.@or diesem Hintergrund muf3 auch das Eigentums-
recht an den Produktionsmitteln im Rahmen eines Rechtfertigungsdiskurses legitimatorisch

hoz1

zur Disposition gestellt werden.

189 vgl. Staehle 1992, S. 20.

1% vgl. Steinmann/Gerum 1978, S. 63.

91 vgl. Oechsler 1997, S. 26.

192 vgl. Staehle 1992, S. 28.

193 vgl. Oechsler 1993a, Sp. 146.

194 vgl. Ulrich 1997, S. 237.
Zwar stellt das Grundgesetz ist ein demokratisch legitimiertes Wertsystem (vgl. Staehle 1975, S. 715), ein
argumentativer Rekurs auf die Autoritét der "Verfassungsvéter" wirde jedoch dem Prinzip transsubjektiven
Rechtfertigung nicht gentigen.

1% vgl. Deutscher Bundestag 1993, S. 18.
Art. 15 GG sellt eine Ausnahmeregelung zu Art. 14 Abs. 1 GG der die Gewdhrleistung von Eigentum und
Erbrecht garantiert.

1% 50 die Rechtsprechung des BVerfG (vgl. Staehle 1992, S. 15).

97 vgl. Ulrich 1997, S. 237.
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Im Gedankengebaude des liberalen Marktmodells wird die Legitimation des Privateigentums
an den Produktionsmitteln und der sich daraus ableitenden Auszeichnung des Kapital-
interesses in der Unternehmensverfassung darauf zurtickgefthrt, daf3 "durch das Handlungs-
motiv des Eigennutzes und das Handlungsziel der Vermogensvermehrung zugleich ein Opti-
mum an gesamtgesellschaftlicher Wohlfahrt zu erreichen:2 Die Herrschaft der
Kapitaleigner ist also nicht willkirlich gewahlt, sondern funktional fir die Wohlfahrt aller und
insofern vermeintlich Iegitimiert. Rahmen eines Rechtfertigungsdiskurses ist diese
Okonomistische Legitimationsstrategie allerdings zum Scheitern verurteilt, da sie auf die

okonomische Sachlogik des Marktes rekurriert, welche sich in ihrem normativen Kern als

nicht rechtfertigbar erwiesen hat. Dartber hinaus konstituiert die kapitalistische
Eigentumsordnung gesellschaftliche Herrschaftsstrukturen (Antagonismus von Kapital und
Arbeit) und steht somit im Widerspruch zur regulativen ldee des herrschaftsfreien,

transsubjektiven Diskurses.

Mit der arbeitsrechtlichen Ausgestaltung des Systems der industriellen Beziehungen wird das
Direktionsbefugnis des Arbeitgebers zum  Schutz der  Arbeitnehmerinteressen
o ]

eingeschrankt. Damit wird die der kapitalistischen  Unternehmensordnung
zugrundeliegende 6konomische Sachlogik in ihre soziale Schranken verwiesen.:}m‘_N]eben die
ergebnisorientierten gesetzlichen Regelungen (Arbeitnehmerschutz) treten prozef3orientierte
Regel ungen,e eine diskursive Verstandigung zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern
auferlegenuf der tarifvertraglichen Ebene sind mit der Tarifautonomie prozedurae
Voraussetzungen fur die autonome kommunikative Interessenabgleichung zwischen Kapital
(einzelne Arbeitgeber und Arbeitgeberverbande) und Arbeit (Gewerkschaften) g@chaffen.
Desweiteren erfordern die Mitbestimmungsregelungen auf der Unternehmensebene einen

argumentativen Austausch und machen Entscheidungen begr[]ndungspflicht@ Auf der

1% gtaghle 1992, S. 27.

% vgl. Staehle 1992, S. 27.

20 \/g|. Steinmann/Gerum 1978, S. 7.

201 \/gl. oben Abschnitt 3.2.1.

202 \/g|. Steinmann/Gerum 1978, S. 84.

203 \/gl. Oechsler 1992, S. 273.
Implizit stellt diese Korrektur der kapitalistischen Unternehmensordnung eine Kritik an den normativen
Grundlagen des liberalen Marktmodells dar (vgl. Steinmann/Gerum 1978, S. 13 und S. 84 sowie Gerum
1992, S.301).

204 \/gl. Oechsler 1993, Sp. 147 f.

205 \/gl. Oechsler 1999, S. 344.

206 \/gl. Gerum 1991, S. 147 f.

27 \/gl. Oechsler 1999, S. 343.
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betrieblichen Ebene schliefdlich sind im Rahmen des Betriebsverfassungsgesetzes (BetrVG
1972) Begriindungsdiskurse instituti onalisiert.EIEI

Diese im Rahmen des Systems der industriellen Beziehungen strukturell verankerten Verstan-
digungsprozesse "bel denen die Gestaltungskraft von Argumenten Uberprift wi rd"Eedweisen
sich legitimitatskritisch betrachtet as ambivalent. Indem sie Entscheidungen begrindungs-
pflichtig machen, verhindern sie zwar einseitige Interessendurchsetzung und wirken auf einen
Interessenausgleich hin.“~ Gleichwohl wird mit diesen Regelungen die im Eigentumsrecht
begriindete Herrschaft des Kapitals Uber die Lohnarbeit nicht legitimatorisch zur Disposition
gestellt, sondern vielmehr als gesellschaftliches Strukturprinzip in ungeklérter Weise voraus-
g@etzt.gnstatt den strukturellen Gegensatz zwischen Kapital und Arbeit "as Moment
einer prinzipiell veranderbaren, normativen Praxis zu begreifen@wird er dlein aus der
Existenz des Faktischen unkritisch akzeptiert und damit implizit als unabwendbare gesell-
schaftliche Redlitéat deklamiert.@)i@er Reflexionsstop vor den empirisch vorgefundenen
Bedingungen der sozialen Praxis kommt einer stillschweigenden Affirmation der gesell-

schaftlichen Herrschaftsstrukturen gleich.gl‘“'tI

Die kompromifhafte Eingrenzung der 6konomischen Rationalitét durch "soziadle Schran-
ken"E5n arbeitsrechtlichen Regelungsrahmen bleibt insofern an der Problemoberfléche
haften, als die Ursachen des strukturellen Konfliktes zwischen Kapital und Arbeit nicht pro-
blematisiert werderFZ=-bemzufolge wird die soziale Rationalitét durch die industriellen Be-
ziehungen nur "6konomisch verkirzt ins Spiel gebrachtEs gelingt zwar vordergrindig die
Lage der Arbeitnehmer zu verbessern, zugleich wird damit aber das kapitalistische Wirt-
schaftssystem, das die lohnabhangigen Arbeitnehmer strukturell benachteiligt, als Ordnungs-

rahmen anerkannt und damit stabilisiert. Vor diesem Hintergrund kann die Institutionalisie-

28 \/gl. Oechsler 1993, Sp. 147 und Oechsler 1999, S. 344.

% Oechsler 1999, S. 344.

210 v/gl. Oechsler 1993, Sp. 147.

2 v/gl. Miller-Jentsch 1997, S. 204. Vgl. ferner Oechsler 1978, S. 136.

212 Ulrich 1997, S. 90.

23 \/gl. Oechsler 1978, S. 136.
Die hier postulierte normative Kraft des Faktischen stellt einen naturalistischen FehlschluR dar, d. h. einen
unzulassigen Ubergang vom "Sein" (deskriptive Aussagen) auf das "Sollen" (normative Aussagen) (vgl.
Wittmann 1998, S. 85).

24 y/gl. Ulrich 1997, S. 103.
Als besonders ideologietréchtig erweist sich in diesem Zusammenhang die dem Betriebsverfassungsgesetz
(BetrVG 1972) zugrundeliegende sozial partnerschaftliche Harmonievorstellung (vgl. Oechder 1997, S. 59),
die in der Verpflichtung zur vertrauensvollen Zusammenarbeit und in der Friedenspflicht zum Ausdruck
kommt (vgl. 88 2,74 BetrVG 1972). Sie tendiert dazu, den strukturellen Interessengegensatz von Kapital und
Arbeit zu verschleiern (vgl. Krell 1994, S. 175 f. sowie Staatz 1974, S. 65).

2> Oechsler 1992, S. 273.

218 \/gl. Oechsler 1978, S. 139.
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rung von Mitbestimmungsrechten im rechtlichen Handlungskontext 6konomischen Handelns
nicht als emanzipatorische Errungenschaft gewertet werden. Die strukturelle Verankerung
sozider Rationalitdt unterliegt vielmehr ganz der dialektischen Logik des Kapitalismus, der
nur dann Uberlebensfahig ist, wenn er schrittweise Zugesténdnisse an die Systemgeschadigten
machtie im System der industriellen Beziehungen strukturell verankerten Begriindungs-
diskurse erweisen sich folglich als unzureichend, da sie in Herrschaftsstrukturen eingebunden

sind, die, wie oben ausgefuhrt wurde, einer transsubjektiven Legitimation entbehren.

3.2.3 Exkurs: Die sozialokonomische Rationalitatskonzeption als Leitidee verninfti-

gen Wirtschaftens

Diese Uberlegungen machen deutlich, daR die Einfiihrung der sozialen Rationalitét als Kom-
plement oder Korrektiv der 6konomischen Rationalitat nur auf der Symptomebene ansetzt, da
die okonomische Rationalitdt hinsichtlich ihres normativen Gehaltes unhinterfragt bleidt. =]
Die Konzeption der dkonomischen und der sozialen Rationalitét als zwei konkurrierende
normative Logiken ergibt sich nicht aus dem origindren arbeitsteiligen Wirtschaftsprozef3,
sondern ist ein Ausfluld der kapitalistischen Wirtschaftsordnung, die diesen Gegensatz durch
die Eigentumsordnung erst konstituiert. In Anbetracht der legitimatorischen Defizite des nor-
mativen Fundamentes der kapitalistischen Marktwirtschaft muf3 die 6konomische Rationalitét

neu konzeptualisiert werden.

Vor dem Hintergrund der regulativen Idee der transsubjektiven Versténdigung gelten solche
Handlungsweisen als 6konomisch verninftig, die auf der Mittelebene des Handelns effizient
und auf der Zweckebene gegenliber allen Betroffenen als legitim vertretbar sind!@emzu—
folge mul3 die verselbstandigte konomische Rationalitét aus dem sozialen Vakuum heraus-
geholt werden, und zu einer umfassenderen, diskursethisch fundierten "sozia 6konomi-
schen'ZZRati onalitatskonzeption erweitert werden. 2 4+a-Hieser Rationalitatskonzeption wird

"die Frage nach dem instrumentell rationalen Umgang mit der Knappheit von Ressourcen und

" Oechdler 1992, S. 273.

218 \/gl. Staehle 1992, S. 76.

219 v/gl. Ulrich 1997, S. 117.

220 \/gl. dazu Abschnitt 2.1.2.

22 Nach P. Ulrich (1997, S. 123) kann als sozial6konomisch "jede Handlung oder jede Institution gelten, die
freie und mindige Burger in der vernunftgeleiteten Verstdndigung aller Betroffenen als legitime Form der
Wertschdpfung bestimmt haben”.

22 \/gl. Ulrich 1997, S. 120 ff.
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Gitern (Effizienz) begrifflich unabldsbar in die Frage nach dem ethisch rationalen Umgang

mit den soziaen Konflikten zwischen allen Involvierten (Legitimitét) eingebunden” (siehe
Abb, 7).

Legitimationsaspekt

(Konflikt)
kommunikative Vernunft
Wirtschafts- (transsubjektive Verstandigung) Wirtschafts-
Subjekt 1 » Subjekt 2

(Mensch) ‘ (Mensch)

Effizienzaspekt
(Knappheit)

technische Vernunft
(Verfiigung Uber Objekte)

|

Objekt, Ding
(Ressourcen und Guter)

Abbildung 7: Die ldee der sozial bkonomischen Rationalitat

Mit der Idee sozial 6konomisch verntnftigen Wirtschaftens wird der zuvor "sprachlose” Homo
oeconomicus fur potentiell mindig erklért.%ie Wirtschaftssubjekte werden nun als Men-
schen anerkannt, die in ihrem Handeln nicht (nur) durch kausale Ursachen determiniert, son-
dern (auch) durch verninftige Grinde geleitet Werden.@ie Okonomische Vernunft kann
demzufolge ihren systematischen Ort nicht in der Sachlogik des anonymen Marktmechanis-
mus haben, sondern muf3 vielmehr in der Kommunikationsgemeinschaft der vernunft- und
sprachbegabten Subjekte verankert sein. Die Funktion des dkonomischen Ordnungsrahmen
kann vernunftigerweise nur darin bestehen, herrschaftsfreie Versténdigungsprozesse struktu-
rell zu verankern, die der menschlichen Vernunft zur Entfaltung verhelfen kénnen, anstatt die

vermeintliche Unvernunft menschlichen Handelns durch anonyme institutionelle Mechanis-

Das zentrale Problem liegt also nicht in der Absicherung sozialer Rationalitét im 6konomischen System (vgl.
Oechdler 1992, S. 273), sondern in der Uberwindung der systeminduzierten Dichotomie von 6konomischer
und sozider Rationalitét.

223 Ulrich 1997, S. 122.

24 Darstellung in Anlehnung an Ulrich 1997, S. 122.

5 \/gl. Ulrich 1993, S. 357.
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men (unsichtbare Hand des Marktes) zu kompensiererJrZTuDamit ware der Anforderungs-
rahmen fur Reformen des 6konomischen Handlungskontextes i. S. des Vernunftprinzips der

Transsubjektivitdt abgesteckt.

3.3 Reform des herrschenden Wirtschaftsordnung

Die legitimitatskritische Grundlagenreflexion der 6konomischen Sachlogik des Marktes hat zu
dem Ergebnis gefuhrt, dald die herrschende Wirtschaftsordnung in ihrem normativen Kern
nicht rechtfertigbar ist, da sie der kommunikativ-ethischen Rationalitétsidee der Trans
subjektivitdt fundamental widerspricht. Somit stellt sich ihre Reform als Aufga@ Vor
diesem Hintergrund kann dem Anliegen des NPI-Ansatzes, auf einen Wandel der gesell-
schaftlichen Bedingungen wirtschaftlichen Handelns hinzuwirken, eine grundsétzliche Be-

rechtigung zugesprochen werden.

Das emanzipatorische Bestreben des NPI-Ansatzes zielt auf die Verwirklichung der Wirt-
schafts- und Gesellschaftsordnung, die R. Steiner in seinen soziologischen Schriften als kon-
krete Utopie i. S. einer realisierbaren Neugestaltung entwickelt und seinerzeit zu verwirkli-
chen gesucht hat.@s stellt sich also nun die Aufgabe, den gesellschaftlichen Reformansatz
R. Steiners unter dem Gesichtspunkt des ethischen Leitprinzips der transsubjektiven Verstéan-
digung einer kritischen Untersuchung zu unterziehen. Der Frage nach der konkreten
Verwirklichung dieses gesellschaftsreformerischen Ansatzes Uber den Weg der Entwicklung
von Unternehmen, wie es der NPI-Ansatz vorschlégt, wird dann in den darauffolgenden

Kapiteln nachzugehen sein.

3.3.1 Die Idee der Dreigliederung des sozialen Organismus

Die soziologischen Uberlegungen Steiners gehen von der Frage nach dem Wesen des Men-
schen aus. Nach Steiner ist der Mensch in seiner Beziehung zu seinen Mitmenschen durch

gegensdtzliche Kréfte gepragt: er steht im Spannungsfeld sozialer und antisozialer Triebe.

26 \/gl. Ulrich 1997, S. 131.

2" Der idealtypische Marktmechanismus ist in seiner Logik geradezu zynisch, da vernunftgeleitetes Handeln der
Subjekte nicht nur nicht erforderlich, sondern hinsichtlich der Allokationsergebnisse dysfunktional und somit
schédlich ist. Der selbsttétige Regelungsmechanismus des Marktes kann das Gemeinwohl aller nur dann ge-
wahrleisten, wenn sich die Akteure entsprechend der Homo oeconomicus-Prémisse in ihrem ékonomischen
Handeln allein an ihrem Eigennutzen orientieren (vgl. Ulrich 1997, S. 111 ff.).

8 \/gl. Steinmann/Gerum 1978, S. 44.

22 v/qgl. Lievegoed 1974, S. 179 ff.
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Insofern ist der Mensch gleichzeitig ein soziales und ein antisoziaes Wesajtz_m-'l\lach Steiner
sind die antisozialen Triebe eine notwendige Bedingung fur die Entwicklung des auf dem
Denken begriindeten menschlichen Selbstbewul3tsel ns.fern sel es ein Kennzeichen der
Moderne, dal3 der antisoziale Pol des Menschen mit seinem wachsenden Selbstbewul3tsein
und Freiheitsbedirfnis immer méchtiger wird. B2 +h gesellschaftlichen Zusammenleben der
Menschen bringen die als notwendige Entwicklungsbedingung anerkannten antisozialen Im-
pulse nun allerdings "unleidige ZustandeZE Hervor 2bed sich im Egoismus manifestieren-
den antisozialen Entwicklungstendenz der Menschen misse daher eine soziale Struktur als
Gegengewicht entgegengesetzt werden®Vor diesem Hintergrund besteht die soziale Forde-
rung der Zeit nicht etwa darin, "Rezepte zu finden, um die antisozialen Triebe zu bekam-

Lo

pfen",” sondern vielmehr darin, die gesellschaftlichen Strukturen so einzurichten, dal3 die

Menschen mit ihren antisozialen Trieben in das soziale Leben hineingegliedert und in ihren

boz 1

sozialen Trieben gefordert werden.

Steiner unterscheidet demzufolge zwei Aspekte des sozialen Zusammenlebens der Menschen:
die des einzelmenschlichen Handelns (Prozef3pol) und die der sozialen Einrichtungen (Struk-
turpol).@ei de Aspekte weisen eine wechselseitige Kausalitatsbeziehung auf: Betrachtet
man die Einrichtungen, so sind sie "vom Menschen gemacht, aber sie machen auch den Men-
schen; oder wenn man die menschlichen Handlungen anschaut, sie machen die aul3eren Ver-
haltnisse, aber werden wiederum getragen von den &uf3eren Verhéltnissen"ehe Abb. 8).

Vor dem Hintergrund dieser rekursiven Beziehung stellt sich Frage, was fur gesellschaftliche
Einrichtungen da sein missen, "damit die Menschen die richtigen Gedanken haben kdnnen in
sozialer Beziehung" und was fur Gedanken da sein missen, "damit im Denken auch diese
richtigen sozialen Einrichtungen entstehen"!ﬂTTI/on dieser Fragestellung ausgehend entwickelt
Steiner die im folgenden in ihren Grundzligen skizzierte idealtypische Gesell schaftsordnung.

20 \/gl. Steiner 1992, S. 10.

21 vgl. Steiner 1992, S. 22.

%2 \/gl. Steiner 1992, S. 39.

23 Steiner 1992, S. 22.

24 \gl. Steiner 1992, S. 22.

% | nnen miissen die antisozialen Triebe wirken, damit der Mensch die Hohe seiner Entwicklung erreicht; aulen
im gesellschaftlichen Leben muR3, damit der Mensch nicht den Menschen verliert im Zusammenhange des
Lebens, die soziale Struktur wirken" (vgl. Steiner 1992, S. 39).

26 Steiner 1992, S. 40.

27 \gl. Steiner 1979, S. 43.

28 \/gl. Steiner 1988, S. 54 f.

9 Steiner 1988, S. 55.

#0 Steiner 1988, S. 55.
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MENSCH EINRICHTUNG
(ProzeR3pol) (Strukturpol)

Abbildung 8: Die Polaritét von Mensch und Einrichtung

Steiner vergleicht die Gesellschaft mit einem biologischen Organismus.@/ie beim mensch-

lichen Organismus weist auch der soziale Organismus funktionale Subsysteme auf: Das
Geistesleben, das Rechtsleben und das Wirtschafts eben 22—

1. Das Geistesleben umfaldt den gesellschaftlichen Bereich der Kultur (Wissenschaft,
Kunst, Religion, Erziehungswesen), d. h. "alles dagenige, was beruht auf der nattir-
lichen Begabung des einzelnen menschlichen Individuums, was hineinkommen
muf3 in den sozialen Organismus auf Grundlage dieser natirlichen, sowohl der
geistigen wie der physischen Begabung des einzelnen menschlichen Indivi-
duums".>* Sainer Funktion nach dient das Geistesleben also der Entwicklung der

menschlichen Fahigkeiten.

241

242

243

Vgl. Steiner 1991, S. 56 ff.

Wie Steiner betont, handelt es sich dabei nur um einen Vergleich unter dem Gesichtspunkt der funktionalen
Gliederung (vgl. Steiner 1991, S. 56 f.) und nicht um eine analoge Ubertragung naturwissenschaftlicher Ge-
setze auf den Gesellschaftsorganismus (vgl. Steiner 1991, S. 59 f.). Insofern ist Steiners Konzeption des so-
zialen Organismus von der organizistischen Gesellschaftskonzeption des Faschismus, in der der Wert des ein-
zelnen Menschen (Organismuszelle) erst durch seine Zugehérigkeit zum V olksorgani smus bestimmt wird, ab-
zugrenzen (vgl. Luttermann 1990, S. 291). Wie Steiner im sog. soziologischen Grundgesetz eindeutig zum
Ausdruck bringt, kommt dem gesellschaftlichen Kollektiv kein dem menschlichen Individuum Gbergeordneter
Wert zu: "Die Menschheit strebt im Anfange der Kulturzusténde nach Entstehung sozialer Verbande; dem
Interesse dieser Verbande wird zunédchst das Interesse des Individuums geopfert; die weitere Entwicklung
fuhrt zur Befreiung des Individuums von dem Interesse der Verbande und zur freien Entfaltung der Bedirf-
nisse und Kréfte des Einzelnen" (Steiner 1989b, S. 256).

Vgl. Steiner 1991, S. 61 ff.

Eine analoge Gliederung der Gesellschaft in drei funktionale Subsysteme findet sich bei Habermas, der ein
soziokulturelles, ein politisch-administratieves und ein 6konomisches Subsystem unterscheidet (vgl. Haber-
mas 1977, S. 15 ff.).

Steiner 1991, S. 63.
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2. Das Rechtdeben ist der staatlich-politische Bereich des sozialen Organisrnus.mI

"In ihm macht sich alles das geltend, was von dem Urteil und der Empfindung eines
jeden mundigen Menschen abhangig sein muB.'@\uf der Grundlage des Rechts-
bewul3tsein der Menschen werden in diesem staatlichen Subsystem die Rechte und

Pflichten der Menschen durch die Gesetzgebung geregelt.

3. Das Wirtschaftdeben schliefdlich setzt sich aus Warenproduktion, Warenzirkula-
tion und Warenkonsum zusammer.ZZ $einer Funktion nach ist es auf die Befriedi-

gung der menschlichen Bedirfnisse gerichtet.

Steiner fuhrt die sozialen Schaden darauf zurlick, dal3 die drei gesellschaftlichen Funktionsbe-
reiche in Gestalt des Einheitsstaates in chaotischer Weise zusammengeflossen sin@Als
lebensfahig konne sich der soziale Organismus nur erweisen, "wenn er gegliedert werde in
eine selbstandige Geistesverwaltung (...), in eine selbsténdige Verwaltung der politischen, der
Staats- und Rechtsverhdtnisse und in eine vollig selbstandige Verwaltung des Wirtschafts-
Iebens"@er gesellschaftliche Reformansatz Steiners besteht also darin, auf der einen Seite
das Geistesleben aus der Vormundschaft des Staates herauszuldsen und auf sich selbst zu
stellen,d auf der anderen Seite das Wirtschaftsleben vom Staate vollig abzugliedern, um
€s aus seinen eigenen Bedingungen heraus zu verwatenZber Staat soll damit auf die
originaren Funktionen des Rechtslebens, d. h. der Regelung der Rechte und Pflichten und der
Durchsetzung von Gesetzen beschrénkt werdenZZDie Einheit des ganzen sozialen Orga-
nismus wird also nicht mehr auf der gesellschaftlichen Verwaltungsstruktur des Einheits-

24 \/gl. Steiner 1991, S. 20.

245 Steiner 1991, S. 20.

26 Nach der Definition Steiners ist eine Ware "jede Sache, die durch menschliche Tatigkeit zu dem geworden
ist, als das sie an irgendeinem Orte, an den sie durch den Menschen gebracht wird, ihrem Verbrauch zuge-
fahrt wird" (Steiner 1991, S. 70).

27 \/gl. Steiner 1991, S. 15.

8 \/gl. Steiner 1981, S. 39.

49 Steiner 1981, S. 39.

Steiner strebt mit der Dreigliederung des sozialen Organismus in autonome V erwaltungsbereiche keine Er-
neuerung der platonischen Sténdegliederung (Lehrstand, Wehrstand und Néahrstand) an (vgl. Steiner 1988,
S. 57). Der soziale Organismus wird im Gegensatz zu Platos Staatdehre nicht nach Menschen, sondern auf
der Ebene der Einrichtungen gegliedert. Die Menschen werden zu jedem der drei Glieder lebensvolle Bezie-
hungen haben: "Dreigeteilt wird der vom Menschen abgesonderte, seinen Lebensboden bildende soziale
Organismus sein; jeder Mensch al's solcher wird ein Verbindendes der drei Glieder sein” (vgl. Steiner 1991,
S. 140).

#0 Dieser Anspruch eines freien, d. h. vom Staat emanzipierten Geistesleben ist ansatzweise bei den von Steiner
begriindeten Waldorfschulen verwirklicht.

A1 v/gl. Steiner 1981, S. 41.

%2 \/gl. Steiner 1991, S. 20.

In Anbetracht des Prinzips der Demokratie kdnnen dem Rechtslebens nur die Regelung solcher Inhalte oblie-
gen, die jeder mindige Mensch unabhéngig von seinen Fahigkeiten aufgrund seines Rechtshewul3tseins bzw.
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staates beruhen, sondern sie wird aus der selbstandigen Entfaltung der drel selbstverwalteten
Glieder entstehen B2

Nachdem die Idee der Dreigliederung des sozialen Organismus in ihren Grundziigen skizziert

wurde, kann nun auf das Wirtschaftsleben ndher eingegangen werden.

3.3.2 Die assoziative Wirtschaftsordnung

Damit das Wirtschaftsleben seine gesellschaftliche Funktion, die Produktion und Bereitstel-
lung von Gutern zur Bedirfnisbefriedigung, erfillen kann, miissen entsprechende Einrichtun-
gen bestehen. B2 Ber ingtitutionelle Rahmen des dkonomischen Handelns muf gewéhrleisten,
dai’3 sich die Bedlrfnisse der Menschen "frei geltend machen kénnen und dai? auch der Wille
und die Moglichkeit entstehen, das Nétige zu ihrer Befriedigung zu tun"Z2ba das Wirt-
schaftsleben entsprechend der Konzeption der Dreigliederung des sozialen Organismus aus
seinen eigenen Bedingungen heraus gestaltet werden mul3, stellt das Ordnungskonzept der
Zentralverwaltungswirtschaft, das die Wirtschaft dem Rechtsleben unterordnet, keinen
adaguaten strukturellen Rahmen dar%as idealtypische Ordnungskonzept der Marktwirt-
schaft wird der Anforderung einer Enthaltung des Staates aus dem Wirtschaftsleben zwar ge-
recht ("Nachtwéachterstaat"), gleichwohl steht es einer Gesundung des sozialen Organismus
entgegen, da die Struktur der marktlichen Koordination auf die antisozialen Triebe der Men-
schen abstellt anstatt durch eine strukturelle Erméglichung sozialer Erkenntnisse den sozialen
Trieben des Menschen zur Entfaltung zu verhelfen. Mit seiner Lobpreisung des Prinzips des
wirtschaftlichen Egoismus forciert das liberale Markmodell somit die antisoziale Entwick-
lungstendenz der Menschen@tei ner betrachtet den Egoismus zwar as anthropol ogisches

Faktum, mit dem zu rechnen ist, sieht aber im Wirtschaftsleben zugleich einen Gegenpol zu

Rechtsgefiihls zu beurteilen imstande ist. Dieses Kriterium ist bei der Regelung der Rechte und Pflichten der
Menschen erfullt.

%3 \/gl. Steiner 1991, S. 20.
Wie schon der Begriff der Gliederung zum Ausdruck bringt, impliziert der Gedanke der autonomen Selbst-
verwaltung von Geistesleben, Rechtsleben und Wirtschaftsleben keine vollige Trennung der drei gesell-
schaftlichen Funktionssysteme voneinander. Die Glieder des sozialen Organismus sind in ihrem Verhdltnis
zueinander vielmehr durch interdependente EinflufRbeziehungen gepragt. So flieffen dem Staat und dem Wirt-
schaftdeben die im Bereich des Geisteslebens entwickelten Fahigkeiten zu (vgl. Steiner 1991, S. 11). Das
Wirtschaftsleben gewdahrleistet seinerseits die materielle Grundlage des Geisteslebens und des Rechtslebens.
Das staatliche Subsystem schliefdlich begrenzt die beiden anderen gesellschaftlichen Subsysteme durch Vor-
gabe des gesetzlichen Rahmens (z. B. Menschenrechte, Schulpflicht, Arbeitsschutz etc.).

%4 \/gl. Steiner 1991, S. 67.

5 Steiner 1991, S. 67.

%6 \/gl. Steiner 1991, S. 67 ff.

%7 Die dkonomischen Einrichtungen stellen in der Marktwirtschaft demnach kein strukturelles Gegengewicht
zum antisozialen Pol des Menschen sondern sie verstérken diesen, indem sie ihn normativ tberhéhen.
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dem egoistischen Eigeninteresse der Menschen, namlich in der arbeitsteiligen Struktur des
wirtschaftlichen Prozesses. "Die Arbeitsteilung tendiert dazu, da® niemand mehr fir sich
selbst arbeitet; sondern das, was er erarbeitet muf? alles an die anderen Ubergehen. Das was er
braucht, mul3 ihm wiederum zurtickkommen von der Gesellschaft=28 Seiner Struktur nach
weist der arbeitsteilige Wirtschaftsprozefd somit einen atruistischen Charakter AUS‘
gehend von der phdnomenologischen Polaritét von einzelmenschlichem Egoismus und struk-

turellem Altruismus entwickelt Steiner das Konzept einer assoziativen Wirtschaftsordnung.

Das Konzept der assoziativen Wirtschaft ist eine Wirtschaftsordnung, bel der die Koordina-
tion der dkonomischen Handlungen und die Interessenabstimmung weder Ubergeordneten
staatlichen Instanzen, noch einem anonymen (unbewuf3ten) Marktmechanismus obliegt. Die
Koordinationsleistungen sind hier von den im Wirtschaftsprozef3 stehenden Menschen im
Rahmen von Assoziationen aus ihrer unmittelbaren Einsicht und ihrem Interesse heraus zu
voIIbringen.@i@e Assoziationen lassen sich as ein foderativ gegliedertes,zel%lge&amte
Beziehungsgeflige des arbeitsteiligen Wirtschaftsprozesses abdeckendes Netzwerk von Ein-
richtungen charakterisieren, in denen die Wirtschaftssubjekte ihre Beziehungen kommunikativ
koordinieren. Aus der assoziativ vermittelten Uberschau des volkswirtschaftlichen Prozesses
kann einhergehend mit der vollen Entfaltung der Produktivitétspotentiale der Arbeitsteilung
262 ]

(Effizienz) ein objektiver Gemeinsinn entstehen.

Durch das Assoziationsprinzip tritt die (kommunikative) Vernunft der Menschen an die Stelle
des heute herrschenden rein marktlichen K oordinationsmechanismudZ2-Allerdi ngs bildet der
Markt als Schnittschnelle zwischen Warenproduktion (Aufbaupol) und Warenkonsum (Ab-
baupol) weiterhin eine Instanz der Interessenabstimmung. Aus dem Spannungsverhaltnis von
Produzenten- und Konsumenteninteressen (wertbildende Spannung) ergeben sich Markt-
preise.%lm Gegensatz zum liberalen Marktmodell wird in der assoziativen Wirtschaft die

bedurfnisgerechte Koordination des Produktionsprogrammes der Unternehmen aber nicht

8 Steiner 1979, S. 45.

29 \/gl. Steiner 1979, S. 46 f.
Der in der Arbeitsteilung begriindete strukturelle Altruismus des Wirtschaftslebens ist, wie Steiner betont,
nicht ein normativ-ethisches Ideal, sondern eine empirische volkswirtschaftliche Kategorie (vgl. Steiner 1979,
S. 47).

20 \/g. Steiner 1991, S. 16.

%1 \/gl. Steiner 19893, S. 267.

%2 \/gl. Steiner 1979, S. 152 f.
Steiner bezeichnet diesen Gemeinsinn als objektiv, weil er alein aus der Erkenntnis in die Notwendigkeiten
des arbeitsteiligen Wirtschaftsprozesses resultiert und daher keineswegs als moralisches Postulat, als "katego-
rischer Imperativ der Selbstlosigkeit”, der befolgt werden misse, damit die Wirtschaft gut werde, mifverstan-
den werden darf (vgl. Steiner 1979, S. 153).

%63 \/gl. Steiner 1988, S. 58.
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primér ex post durch die marktliche Preisbildung koordiniert. Vielmehr erfolgt im Rahmen
der Assoziationen, in denen sich Produzenten, Handler und Konsumenten zusammenfinden,
auch eine ex ante Koordination. Hier werden die Bedurfnisse der Konsumenten ermittelt, die
Produktion entsprechend dieser Bedirfnisse eingerichtet und die Preise gemal3 der durch den
Produktionsprozef3 gegebenen Wertschdpfung (wertbildende Bewegung) kal kuliefe2!
Werden diese ex ante kakulierten Preise durch die Preise der Transaktionen am Markt nicht
bestétigt, so sind im Rahmen elner assoziativen ex-post-K oordination Malinahmen der Anpas-
sung der Produktionsbedingungen einzuleiten. Die Koordination der Wertekette vom Produ-
zenten bis zum Konsumenten erfolgt demnach durch das Zusammenspiel einer assoziativen
Vorauskoordination und Feedbackkoordination.

Die Produktionsfaktoren werden in der assoziativen Wirtschaft nicht tber Faktormérkte allo-
ziiert, sondern im Rahmen der Assoziationen durch die Produzenten einer Branche
(Branchmassoziationen)@n Abstimmung mit den anderen Branchen (zwischenbranchliche
Assoziationen) verwaltet.@)ie Produktionsmittel (das Sachkapital) verdanken ihren Wert
dem arbeitsteiligen Wirtschaftszusammenhang, in welchem sie eingegliedert sind. Daher
durfen sie als solche nach Steiners Auffassung nicht durch Eigentum privat angeeignet
werden.@i ne Vergesellschaftung des Eigentums an den Produktionsmittel i. S. d. Sozidlis-
mus ist jedoch auch nicht adaguat, da das Kapital als Grundlage wirtschaftlicher Initiative der
individuellen Verfigung zuganglich sein muB.onomisch sachgerecht sei es daher, dal3
das Verfligungsrecht tber die Produktionsmittel bzw. tber das Kapital durch die Assoziation
auf Unternehmer Ubertragen wird, die sich durch Fahigkeiten legiti mierehZE\Wenn diese aus
dem Erwerbsleben wieder ausscheiden, muR die Uberleitung der Produktionsmittel an einen

fahigen Nachfolger assoziativ vermittelt werdenZZ]

%4 \/gl. Steiner 1979, S. 70 f.

%5 \/gl. Steiner 1979, S. 23 ff.

%6 Nach Kieser/Kubicek (1992, S. 100 f.) ist unter einer Vorauskoordination eine vorausschauende Abstimmung
zu verstehen, wahrend die Feedbackkoordination als Reaktion auf Stérungen erfolgt.

%7 \/gl. Steiner 1989, S. 31.

%8 \/gl. Steiner 1980, S. 99.
Als Instanz der Vermittlung zwischen Produktion und Konsum ist der Gltermarkt im originaren Wirtschafts-
prozef3 begriindet und insofern addquat. Die Faktormérkte dagegen sind als kapitalistisch-marktwirtschaftli-
che Artefakte einzustufen, da sie auf der kapitalistischen Eigentumsordnung beruhen.

%9 \/gl. Steiner 1991, S. 108 f.
Das gesamte Kapital der Betriebe wird dementsprechend wie Fremdkapital behandelt.

270 \/gl. Steiner 1991, S. 98 sowie Steiner 1981, S. 42 ff.

21 \/gl. Steiner 1991, S94 f.

22 \/gl. Steiner 1991, S. 112.
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Da sich die Arbeitskraft nicht vom ihrem Trager abltsen 1813, macht es keinen Sinn sie as
kaufliche Ware Uber einen Arbeitsmarkt zu alIoziierer@Die rechtliche Beziehung zwischen
dem Unternehmer und den Mitarbeitern kann nach Steiner nur als Gesellschafterverhaltnis
adaguat gestaltet Werden.ementsprechend muf3 anstelle des heute Ublichen Lohnverhalt-
nisses ein vertragliches Teilungsverhdltnis treten, welches entsprechend der individuellen
Leistungsbeitrage Quoten an dem durch ale Betelligten gemeinsam erwirtschafteten Ertrag
f&tlegturch diese rechtliche Ausgestaltung des Arbeitsprozesses ist der Konflikt zwi-
schen Kapital und Arbeit strukturell behoben. Die innerbetriebliche Hierarchie ist nicht mehr
durch das einer 6konomischen Legitimation entbehrenden rechtliche Institut des Kapital-
eigentums determiniert, sondern durch die individuellen Fahigkeiten begriindet. Die Bezie-
hung zwischen "Arbeitdeiter” und den "Arbeitseistern” wird insofern nicht grundsétzlich
konfliktar sein, als es ganz im Sinne der Interessen der ausfuhrenden Arbeiter sein wird, dal3
die Unternehmengleitung in den Handen kompetenter Menschen liegt. Den Uberlegungen
Steiners zufolge kann der in der Arbeitsteilung begriindeten Entfremdung der Arbeiter von
den Produktionss und Marktvorgangen durch regelméaige Besprechungen und die

Offentlichkeit der Geschéaftsfiihrung begegnet Werden.EI

Bei personellen Uberkapazitaten in einem Betrieb (bzw. in einer Branche) miissen anderwei-
tige Beschéftigungsmoglichkeiten durch die Assoziation vermittelt werden. Eine Entlassung
in die Arbeitslosigkeit wird keinen Sinn machen, da die Finanzierung der Einkommen aller
Menschen dem assoziativ verwalteten gesellschaftlichen Subsystem des Wirtschaftslebens als
Ganzem obliegt. Insofern somit die (sozialen) Kosten eines Personalabbaus nicht externali-
siert werden kénnen, werden sie etwa bei Rationalisierungsmal3nahmen von vornherein einbe-
rechnet (internalisiert) was sich makrodokonomisch als effizienter erweist gegeniber einer
nachtraglichen sozialstaatlichen Korrektur externalisierter Kosten. Durch die Assoziationen
soll gewdhrleistet werden, dal3 die ©konomischen Folgen und Nebenfolgen des wirt-
schaftlichen Handelns von vornherein beriicksichtigt werden, so dal3 sich die einzelnen wirt-
schaftlichen Entscheidungen, vermittelt durch einen rein sachlichen Diskurs zwischen den

Betrieben und Branchen, an der gesamtwirtschaftlichen Effizienz orientieren konnen.

2% \/gl. Steiner 1991, S. 78.

21 \/gl. Steiner 19893, S. 59.

25 \/gl. Steiner 1991, S. 99.
Dies bedeutet, dal3 der Arbeiter nicht seine Arbeit verkauft, sondern das von ihm (anteilig) erarbeitete
Produkt.

276 \/gl. Steiner 1991, S. 97.
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3.3.3 Kritische Wirdigung des 6konomischen Reformansatzes Steiners

Der gesellschaftliche Reformansatz Steiners konnte hier nur in seinen grundlegenden Leit-
linien skizziert werden. Insofern kann die kritische Wirdigung keinen abschlief3enden
Charakter haben.;; ES kann an dieser Stelle also nur darum gehen, das normative Fundament

der assoziativen Wirtschaftsordnung hinsichtlich seiner Legitimitét kritisch zu hinterfragen.

Unter dem Gesichtspunkt des ethischen Prinzips der Transsubjektivitét vermag der Ansatz
Steiners aus mehren Griinden zu Uberzeugen: Mit dem Prinzip der assoziativen Koordination,
als Alternative zum Marktmechanismus, wird die kommunikative Verstandigung tber die
legitimen Anspriche aller am Wertschopfungsprozef’ Beteiligten und Betroffenen zur Grund-
lage des 6konomischen Handelns. Weiterhin werden die asymmetrischen Kommunikations-
bedingungen, die aus der eigentumsrechtlich begrindeten Herrschaft der Kapitaleigner resul-
tieren, strukturell behoben,2 die Verfigung Uber die Produktionsmittel nicht mehr auf
dem Eigentumsrecht, sondern auf der assoziativen, d. h gegenseitigen Anerkennung der wirt-
schaftlichen Fahigkeiten beruht.

Indem die Erfullung der Funktion des wirtschaftlichen Subsystems der Gesellschaft alein in
der Zusténdigkeit der Selbstverwaltungsorgane des Wirtschaftslebens, d. h. der assoziativen
Verstandigungsorgane gestellt ist, wird zudem der Dualismus von 6konomischer Rationalitat
(Markt) und sozialer Rationalitdt (Staat) im Wirtschaftsleben strukturell Gberwunden. Die
Wirtschaftssubjekte mussen nunmehr im Rahmen von Assoziationen die Zwecke ihres
Handelns rechtfertigen und die Wahl der Mittel argumentativ begrUnde@ So wird mit der
assoziativen Ausgestaltung des 6konomischen Ordnungszusammenhanges ein sinnorientiertes

foo 1

Handelni. S. der sozial 6konomischen Vernunft moglich.

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dal? die assoziative Struktur der Wirtschaft eine
annadhernde Verwirklichung der kontrafaktischeniﬁ]—_rv‘lletai nstitution der herrschaftsfreien Ver-

standigungsgemeinschaft darstellt. Insofern folgt die Konstruktionslogik des dkonomischen

" Ein umfassende Wiirdigung wiirde insbesondere eine eingehende Erérterung der Wirkungsproblematik sowie
der situationsbezogenen Realisierbarkeit erfordern (vgl. die methodischen Anforderungen der Kulturreformin
Abschnitt 2.1.3). Die Frage, inwiefern der NPI-Ansatz einen Weg zur Verwirklichung der assoziativen Wirt-
schaft aufzeigt, wird Gegenstand des 5. Kapitels dieser Arbeit sein.

%" Durch die Koppelung des Verfiingungsrechtes tiber die Produktionsmittel an den individuellen Fahigkeiten
der Menschen, werden die kapitalistischen, aus dem Privateigentum an den Produktionsmitteln resultierenden
gesellschaftlichen und innerbetrieblichen Herrschaftsstrukturen neutralisiert.

" Die Wirtschaftssubjekte miissen insofern die gesamtwirtschaftlichen Folgen ihrer Entscheidungen mittragen
(Verantwortungsprinzip).

%0 \/gl. die Ausfiihrungen zur sozial konomischen Rationalitét in Abschnitt 3.2.3.
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Reformansatzes Steiners dem Leitprinzip der Transsubjektivitét. Damit halt die Idee der asso-
Ziativen Wirtschaftsordnung in ihrem normativen Kern der legitimitatskritischen Uberpriifung

stand.

Die assoziative Wirtschaftsordnung kann insofern a's eine konkrete Utopie angesehen werden,
as sie nicht auf wirklichkeitsfremden Prémissen beruht. Steiner setzt mit seinem Reformkon-
zept, wie abschlief?end noch einmal betont werden soll, nicht vollkommenere Menschen vor-
aus, sondern er sucht vielmehr Einrichtungen zu verwirklichen, die eine Entwicklung des

Menschen und ein sel bstbestimmtes Zusammenleben ermdglichen.

3.4 Zwischenfazit

Der Rechtfertigungsdiskurs tber die normativen Grundlagen des gesellschaftlichen Hand-
lungskontextes von Unternehmen hat zu dem Ergebnis geftihrt, dal3 die herrschende kapitalis-
tische Wirtschafts- (und Gesellschafts-) ordnung einer legitimatorischen Basis entbehrt, und
sich infolgedessen aus der Pramisse des ethischen Prinzips der Transsubjektivitét das Erfor-
dernis einer Reform der gesellschaftlichen Strukturen ergibt. Der gesellschaftliche Reform-
ansatz der Dreigliederung des sozialen Organismus hat sich im Lichte des Transsubjektivi-
tatsprinzips as rechtfertigbar erwiesen. Die Untersuchung hat somit zu dem vorlaufigen Er-
gebnis gefuhrt, dal’ das normative Ziel des NPI-Ansatzes als legitim einzustufen ist.

Nachdem diese Frage gekléart ist, kann im weiteren Verlauf der Arbeit untersucht werden, wie
der anvisierte gesellschaftliche Emanzipationsprozel? auf der Grundlage der Entwicklung von
Unternehmen entsprechend dem Konzept des NPI realisiert werden kann. Nachdem sich die
Ausfuhrungen bis hierhin auf der Ebene des Handlungskontextes bewegten, ist der Fokus nun
im folgenden Kapitel auf die Ebene der Handlungsstrategie zu richten. In einem abschlief3en-
den Kapitel wird dann die Ebene der Handlungsstrategie auf die des Handlungskontextes zu
beziehen sein, und zwar mit der Fragestellung, ob es dem NPI-Ansatz gelingt, die strukturel-
len Zwénge der kapitalistischen Wirtschaftsordnung zu Uberwinden und der gesellschaftlichen

Entwicklung in Richtung einer assoziativen Wirtschaft Bahn zu brechen.

%! Die idedle Diskurssituation ist eine transzendentale regulative Idee, in derem Lichte die kommunikative
Praxis normativ-kritisch beurteilt werden kann (vgl. Ulrich 1997, S. 100). Sie kann als solche niemals empi-
risch eingeholt, sondern nur anndherungsweise verwirklicht werden (vgl. Ulrich 1993, S. 367).
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4 Die Entwicklung der Unternehmen

Die Untersuchung der Veranderung von Organisationen im Zeitablauf ist ein zentrales
Forschungsfeld der Organi%tionssoziologie.@s handelt sich bei dieser dynamischen Per-
spektive keineswegs blol3 um ein Spezialthema der Organisationstheorie, sondern vielmehr
um ein "grundlegendes theoreti schses Paradigma zur Erkl&rung von Strukturen und Prozessen
in Organi sati onen".m Unterschied zum Konzept der " Organi sationsentwicklung”, bei dem
es um die bewuldt geplante Verdnderung von Organisationen geht, untersuchen Ansétze des
organisatorischen Wandels wie sich Organisationen "von selbst” veréndern und welchen Ge-

setzmdliigkeiten die Evolution von Organisationen unterliegt.

Nach K.Turk lassen sich drei Grundmodelle des organisatorischen Wandels unterscheiden:

Entwicklungsmodelle, Selektionsmodelle und Lernmodelle.

» Entwicklungsmodelle sind dadurch gekennzeichnet, dal3 sie von immanenten Triebkraften
der Veranderung in Organisationen ausgehen. Durch einen endogene Dynamik erhalt der
organisatorische Wandel eine eindeutige Richtung und folgt einem typischen Entwick-
Iungsmuster@ie Gestaltwandlungen, in denen sich die organisatorische Entwicklung
vollzieht, beruhen darauf, dal3 einzelne Systemelemente der Organisation nicht beliebig un-
abhangig voneinander variieren konnen, sondern aufgrund ihrer Interdependenz koharente
Muster bilden 22—

Bezuglich des inhatlichen Wandels lassen sich unter den Entwicklungsmodellen Lebens-
zyklusmodelle, Wachstumsmodelle sowie Kristalisationsmodelle unterschei derF2Z4h Ana-
logie zur Biologie unterstellen Lebenszyklusmodelle eine diskontinuierliche Abfolge von
Entwicklungsstufen im Leben der Organsation, die jeweils spezifische Gestalten bzw.
Konfigurationen aufwel serP2uhd durch bestimmte Probleme und Losungsmuster gekenn-
zeichnet sind22F ypischerweise durchlaufen die organisatorischen Ubergange von einer
Entwicklungsstufe in die néchste eine Kri ﬁ?ase die entweder zum Niedergang oder zur

Regeneration auf hoherem Niveau fuhrt." Im Gegensatz zu den Lebenszyklusmodellen

%82 \/gl. Turk 1992, Sp. 1641.
%3 Tirk 1989, S. 52.

%4 vgl. Tirk 1989, S. 51 1.

%5 \/gl. Turk 1989, S. 55.

%6 \/gl. Tirk 1989, S. 55,58.
%7 \/gl. Turk 1989, S. 57.

%88 \/gl. Turk 1989, S. 59.

%9 \/gl. Turk 1989, S. 60.

20 \/gl. Kieser 1992, Sp. 1222.
21 v/gl. Turk 1989, S. 61.
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unterstellen die Wachstumsmodelle eine kontinuierliche Entwicklung von Organisatio-
nen.@s Kristalisationsmodelle werden schliefdlich solche Modelle bezeichnet, die Pro-
zesse elner zunehmenden strukturellen Verhartung von Organisationen und daraus resultie-

renden abnehmenden Entropie organisatorischen Handelns beschrei ben. B2

« Ausgangspunkt der Selektionsmodelle sind konkurrierende organisatorische Einheiten in
einer gemeinsamen Umwelt. Angesichts knapper Ressourcen kdnnen nur solche Organisa-
tionen im "Uberlebenskampf" d. h. im Selektionsproze? der Umwelt bestehen, die sich
durch eine hohe, sich in ihrem reproduktiven Potential audriickende Anpassungsfahigkeit

oha—]

auszeichnen.

+ Die Lernmodédlle schliefllich lassen sich as reflexive Fehlerkorrekturmodelle charakteri-
sieren.lggTTlm Gegensatz zu den eher "fatalistischen"zgelg'lektionsmodellen, heben sie die
for 1

Fahigkeit einer Organisation zur aktivistischen Selbstverénderung hervor.

Das im Rahmen dieser Arbeit zu untersuchende aus der anthroposophischen Sozialwissen-
schaft inspirierte Modell des organisastiorischen Wandels, das NPI-Konzept der Unter-
nehmensentwicklung, ist in dieser Systematik unter den Entwicklungsmodellen als Lebens-
zyklusmodell einzuordnen. Wie zu zeigen sein wird, handelt es sich bel diesem Konzept aber
keineswegs nur um ein deskriptives Modell zur Erkl&rung organisatorischer Entwicklungspro-
zesse, sondern dariiberhinaus auch um einen normativen Ansatz zur Gestaltung dieser Pro-

Z€ESse.

4.1 Das Phasenkonzept der Unternehmensentwicklung (der NPI-Ansatz)

Das Konzept des Niederlandischen Padagogischen Institutes (NPI) seinem Selbstver-
sténdnis nach der Versuch, einen neuen Weg in der Entwicklung von Organisationen zu fin-

den. 24 einer Zeit schneller Veranderungen und zunehmender Komplexitét ist das Manage-

%2 \/gl. Turk 1989, S. 74.

23 \/gl. Tirk 1989, S. 781.

24 vgl. Turk 1989, S. 58.

25 v/gl. Turk 1989, S. 57.

2% Tirk 1989, S. 94.

27 vgl. Turk 1989, S. 58.

2% Das NPI-Institut fiir OE in Zeist (NL) wurde 1954 in Zusammenarbeit mit der Wirtschaftshochschule Rotter-
dam gegrindet (vgl. Rehn 1979, S. 77, Fn. 1). Es z&hlt bis heute zu den fihrenden européischen Ingtituten for
Organisationsentwicklung (vgl. Staehle, 19914, S. 541).

29 vqgl. Lievegoed 1974, S. 5.



49

ment von Unternehmen mit neuen Fragestellungen konfrontierl@Neiterhin ergeben sich aus
der inneren Entwicklungsdynamik der Unternehmen vielfaltige, strukturelle und menschliche
Probleme.r dem Hintergrund der aus diesen internen und externen situativen Faktoren
resultierenden Herausforderungen ist es ist es dem NPI-Ansatz zufolge notwendig, in Kon-
zeptionen der Entwicklung denken zu lernen, und sich mit den Gesetzméldigkeiten der Evolu-

tion von Unternehmen vertraut zu machen.

4.1.1 Evolutionstheoretische Grundlagen

Das NPI arbeitet auf der Grundlage eines von Lievegoed, dem Grinder und langjéhrigen
Leiter des NPI ,sgearbeiteten Konzeptes der Evolution soziaer Systeme.ieﬁ%
Konzept der Unternehmensentwicklung berunt auf einem aus der Biologie abgeleiteten
Entwicklungsbegriff. Entwicklung ist im Gegensatz zum kontinuierlich verlaufenden
guantitativen Systemwachstum durch qualitative Strukturverénderungen des Systems
gekennzeichnet. Ein Organismus kann nur bis zu einer bestimmten Grenze wachsen, ohne
seine Struktur zu andern. Erfdhrt die Binnenstruktur an diesen kritischen Punkten keine
Neuordnung, fuhrt weiteres Wachstum zu einer Desintegration, d. h. zu einem Absterben des
Organismus@n diesem diskontinuierlichen, von Strukturkrise zu Strukturkrise verlaufenden

Entwicklungsprozel3 lassen sich folgende charakteristische Phasen unterscheiden:
» globales Ausgangsmodell
» Differenzierung, Organbildung und Hierarchisierung

* Integration zu einem System hoherer Komplexitdt mit spezialisierten Subsystemen

30 v/gl. Lievegoed 1974, S. 22 f.

%01 v/gl. Lievegoed 1974, S. 17.

%02 \/gl. Lievegoed 1974, S. 23.

%03 Bernhard Lievegoed (1905-1992) war von Beruf Arzt, Psychiater, Heilpadagoge, OE-Berater und Universi-
téts-Professor fur " Sozialpadagogik” (Niederlandische Wirtschaftshochschule Rotterdam) sowie fir "Soziae
Betriebswissenschaften" (Technische Universitét Twente / NL). Er war Grinder des NPl (1954) und der
Freien Hochschule in Driebergen (1971) sowie Mitbegriinder der Freien Européischen Akademie fir Wissen-
schaften mit Sitz in Witten-Herdecke (1975). Uber viele Jahre war Lievegoed Vorsitzender der Anthroposo-
phischen Gesellschaft der Niederlande (vgl. Glad/Lievegoed 1993, S. 206).

%4 v/gl. Lievegoed 1974.

%5 v/gl. Lievegoed 1974, S. 35.

%% \/gl. Lievegoed 1974, S. 36.
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Lievegoed Ubertragt diesen biologischen Entwicklungsbegriff auf das Wachstum und die
Entwicklung eines Unternehmens, das er als organisches Syste}'ns_oll konzeptualisiert. Ein
solches System besteht aus drei Subsystem Hinsichtlich der mit der wirtschaftlichen
Zielsetzung zusammenhangenden Aspekte ist das Unternehmen als wirtschaftliches (Sub-)
System zu betrachten. Der das gesamte Unternehmen durchziehende technischen Apparat
konstituiert das technische Subsystem und schliefdlich umfaldt das Unternehmen ein soziale

Subsystem, das durch die Beziehungen der zusammenarbeitenden Menschen gebildet wird.

Soziale Organismen gehorchen in ihrer Entwicklung in hohem Mal3e einer Eigengesetzlich-
keit: dhnlich wie biologische Organismen weisen sie Vitalitat, Wachstum und Organbildung
auf. Sie entwickeln sich in diskontinuierlichen Phasen, die durch eine Verlagerung der struk-
turtragenden Prinzipien gepragt sind.sgleichwohl unterscheiden sich soziale und
biologische Organismen in wesentlichen Punkten und durfen daher nicht gleichgesetzt
werden, wie Lievegoed betont: Wahrend die Entwicklung eines biologischen Objektes von
einem dem Objekt immanenten praeformierten Endziel bestimmt wird, mufl3 das
Entwicklungsziel eines sozialen Gebildes von den ihm angehtrenden Menschen bewuf3t
gesehen und angestrebt werden. Ein weiterer Unterschied ist darin zu sehen, dal3 die aus
Menschen bestehenden Glieder des sozialen Organismus in ihrem Stellenwert nicht mit

biologischen Zellen vergleichbar sind=2]

4.1.2 Die drei Entwicklungsphasen des Unternehmens

In ihrer Biographie durchlaufen Organisationen verschiedene Lebensphasen, die dem biologi-
schen Grundmuster von Globalisierung, Differenzierung und Integration folgen, und jeweils
durch die Dominanz eines bestimmten Subsystems gepragt si nmusgangspunkt ist ein glo-
bales Ganzes, in dem ale Funktionen noch implizit und undifferenziert sind. Die Entwicklung
fuhrt von diesem globalen Anfang zu grof3erer Differenzierung und Komplexitat und mindet
schliefdlich in ein neues globales Ganzes auf einer qualitativ hoheren Ebene.eﬁer Ent-
wicklungsprozef3 vollzieht sich in den drei nachstehend beschriebenen idealtypischen Phasen,

die in organisatorischen Langsschnittsanalysen anzutreffen sind.

%7 Das System ist definiert als eine abgegrenzte Gesamtheit funktional zusammenhéngender Elemente (vgl.
Lievegoed 1974, S. 23).

%% \/gl. Vgl. dazu und zum folgenden Lievegoed 1974, S. 23 sowie Rehn, 1979, S. 86.

% v/gl. Glasl/Lievegoed 1993, S. 23.

310 v/gl. Lievegoed 1974, S. 36 f.

11 vgl. Lievegoed 1974, S. 15.

%12 vgl. Glasl/Lievegoed 1993, S. 27.
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(1) DiePionierphase

Die erste Entwicklungsphase des Unternehmens ist ganz von der Person des Pioniers gepragt,
der eine schopferische Antwort auf ein von ihm erkanntes Verbraucherbedirfnis in der Ge-
sellschaft findet.E=44 dieser Marktorientierung manifestiert sich die fur dieses Entwicklungs-
stadium charakteristische Dominanz des im Pionierunternehemer verkorperten wirtschaftli-

chen Subsystems.

Personliche Kontakte, direkte Kommunikation und informelle Beziehungen verlethen dem
Pionierunternehmen der Charakter einer grof3en Familie. Die Mitarbeiter identifizieren sich
mit dem sie um Hauptesldnge Uberragenden Pionier und akzeptieren dessen patriarchalisch-
autoritéren Fuhrungsstil. Die durch die Néhe zum Pionier gewdahrleistete Einsicht die Unter-
nehmensziele und -politik und der personliche Kontakt zu den Kunden begriindet eine hohe
Motivation, dader Sinn der Arbeit fir jeden Mitarbeiter offensichtlich ist.

Das Unternehmen ist personenbezogen und so einfach wie moglich organisiert. Es gibt weder
Funktionsbeschreibungen noch Kompetenzregelungen. Die Arbeitsaufgaben werden vielmehr
entsprechend der Fahigkeiten der Mitarbeiter flexibel abgegrenzt und der Arbeitsstil hat einen

improvisatorischen Charakter.

Zusammenfassend |&3t sich das Pionierunternehmen a's dynamisches System charakterisieren,
das in seiner "embryonalen” Form alle Unternehmensfunktionen global wahrnimmt. Seinen
Erfolg verdankt es dem unternehmerischen Geist des Pioniers, dem hohen Ausmal3 an Poten-
tialitét, Flexibilitdt und Kundenorientierung, sowie der ausgepragten Motivation und Improvi-

sationsfahigkeit der Mitarbeiter.

Durch Wachstum des Unternehmens, Ausdehnung des Marktes und zunehmender technischer
Komplexitdt des Produktionsprozesses stof3t die Pionierphase an ihre Grenze. Der Pionier
verliert die Ubersicht und ist bald nicht mehr imstande, seine integrative Funktion wahrzu-
nehmen. In Ermangelung einer geordneten Organisationsstruktur beginnt das "Uberreife’ Pio-
nierunternehmen sich zu desintegrieren. Diese Strukturkrise kann nur Uberwunden werden,
wenn das Unternehmen vermittels einer neuen Organisationsgestaltung in die néchste Phase

seiner Entwicklung tritt.

313 v/gl. dazu und zum folgenden Lievegoed 1974, S. 43 ff.
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(2) DieDifferenzierungsphase

Als Antwort auf die Unzulanglichkeiten der vorangegangenen Phase wird das Unternehmen in
der zweiten Phase nach dem Gestaltungsprinzip der Differenzierung in eine Organisation logi-
scher Funktionsteilung umgewandelt, in der die Forderungen des technischen Subsystems
dominant sindBZ-Bas Unternehmen ist nach den tayloristischen Prinzipien der Mechanisie-
rung, Standardisierung, Spezialisierung und hierarchischer Koordination "durchkonstruiert"
und gleicht nunmehr einem technischen Apparat, der sich durch Logik, Transparenz und
Steuerbarkeit auszeichnet. Der Arbeitsprozeld ist hochgradig spezialisiert und weist einen
restriktiven Handlungsspielraum auf. Entsprechend dem Bild des arbeitenden Menschen als
einem Produktionsfaktor ist der FUhrungsstil sachlich-technokratisch.

Die neue Ordnung des Unternehmens fuhrt zu einer enormen Erhdhung der Produktivitét.
Allerdings bergen die Strukturmerkmale der Differenzierungsphase auch Gefahren: So kann
die mit der Formalisierung einhergehende Blrokratisierung zu einer Erstarrung des Denkens
und damit zu einer Verminderung der Flexibilitdt fihren. Die funktionale Abteilungsspeziali-
sierung bringt durch kurzsichtiges Abteilungsdenken Koordinationsschwierigkeiten mit sich
und aus der steilen Unternehmenshierarchie resultieren Kommunikationsprobleme. Ein
weitere Krisensymptome sind die durch die tayloristische Arbeitsorganisation bedingte Ent-
fremdung und Demotivation der arbeitenden Menschen. Zwar war die "Organbildung” der
Differenzierungsphase eine Antwort auf die strukturellen Defizite der Pionierphase, durch die
Vernachldssigung der menschlichen Dimension der Organisation stéf3t nun jedoch auch die

zweite Entwicklungsphase an ihre Grenze.

(3) Dielntegrationsphase

Um aus der Erstarrung der Uberreifen Differenzierungsphase zu kommen, muf3 in einer weite-
ren Entwicklungsphase das soziale Subsystem in den Mittel punkt der Organisationsbemiihun-
gen geriickt und mit anderen beiden Subsystemen des Unternehmens integriert werde‘ﬁ_lil
Unter Vermeidung der fir die erste und zweite Entwicklungsphase charakteristischen Verein-
seitigungen, werden die positiven Elemente dieser beiden Phasen in der Integrationsphase
miteinander kombiniert und um weitere Elemente erganzt. Dazu ist ein grundlegender Wandel

der bisherigen Denkweisen und Organisationsformen notwendig.

314 v/gl. dazu und zum folgenden Lievegoed 1974, S. 51 ff.
315 v/gl. dazu und zum folgenden Lievegoed 1974, S. 63 ff.
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War die vorhergehende Phase durch Systemrationalitdt und Technik gepragt, so orientieren
sich die Gestaltungsprinzipien der Integrationsphase am schopferischen Potential des Indivi-
duums. Auf der Grundlage des Bildes eines mundigen, entwicklungs- und verantwortungsfé&-
higen Menschen, wird die Organisation darauf ausgerichtet, dal3 die Mitarbeiter sich intelli-

gent im Sinne des grofderen Ganzen, d. h. der Unternehmensziele einbringen kénnen.

Nachdem die Aufmerksamkeit in der Differenzierungsphase ganz auf das Produkt sowie auf
die Optimierung der differenzierten Funktionen gerichtet war, mul3 jetzt eine Riickbesinnung
auf den Daseinszweck des Unternehmens erfolgen, die Befriedigung der Kundenbedirfnisse
muf3 zum Ausgangspunkt der organisatorischen Neugestaltung werden. Dieser Anforderung
der Kundenorientierung wird durch eine prozef3orientierte Organisation entsprochen. Bezugs-
punkt der Strukturbildung sind nicht mehr funktionale Gesichtspunkte, sondern der auf das
externe Unternehmensziel ausgerichtete Wertschdpfungsprozel3. Es werden autonome dezen-
trale Organisationseinheiten gebildet, die jewells einen ganzheitlichen Produktionsprozef3
umfassen und somit ein geschlossenes sinnvolles Ganzes mit eigener Zielsetzung darstellen.
Diese divisionale Struktur ermoglicht eine grof3ere Freiheit und Selbstéandigkeit der Mitarbel-

ter und fordert unternehmerisches Denken.

Die Arbeitsgestaltung im Rahmen dieser Prozef3organisation tragt dem Entwicklungspotential
der Menschen Rechnung. Sie ist durch Gruppenstrukturen, ganzheitlichen Arbeitsaufgaben
sowie einem grofden Entscheidungsspielraum gekennzeichnet. Das Fihrungsinstrument der
Zielvereinbarung gewahrleistet eine Ausrichtung auf die Unternehmensziele, und a3t zu-

gleich Raum fur Eigeninitiative und Selbstkontrolle.

Auf der Grundlage der spezifischen Form der Arbeitsorganisation und des unterstiitzenden
und fordernden Charakters der Fihrung gedeiht die Motivation der Mitarbeiter zur konti-
nuierlichen Verbesserung und Erneuerung. Die sich im Rahmen der Arbeit vollziehenden
Lernprozesse, die durch permanente Personalentwicklungsmal3nahmen flankiert werden,

fUhren zu einer Steigerung des Fahigkeitenkapital s des Unternehmens.

Die Prozef3organisation zeichnet sich auch dadurch aus, dal3 sie zu einer Ausweitung des Be-
wuldtseins der arbeitenden Menschen Uber den eigenen Aufgabenbereich hinaus fihrt. Die
Mitarbeiter erkennen, dal3 der Prozel¥lufd nur gemeinsam mit den Prozef3vorgangern und -
nachfolgern optimiert werden kann. Es entsteht ein Verstéandnis fur den Durchflufld des Wert-
schopfungsstromes durch das ganze Unternehmen und damit einhergehend ein horizontales

Verantwortungsgef ihl fir den Zusammenhang zwischen den Aufgaben in der Wertekette.
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Die Orientierung am Wertschopfungsprozel3 pragt nicht nur die Binnenstruktur des Unter-
nehmens, sondern auch seine Beziehungen zur Umwelt. Das der Wertschopfungsstrom nicht
an den Grenzen des Unternehmens endet, sondern gleichsam wie ein Flul3 durch das Unter-
nehmen hindurchfliefy, liegt es in der Natur der Sache, nach "Assoziationen™ mit den in der
Wertschopfungskette vor- und nachgel agerten Unternehmen zu streben. Die Integrationsphase
fuhrt somit zu einem wachsenden BewulRtwerden fir das Ubergeordnete System, in dem das

Unternehmen als Subsystem eingegliedert ist.

Mit diesen drei Phasen weist das Entwicklungsmodell des NPI eine dialektische Struktur auf.
Vor dem Hintergrund der Polaritdt der dynamisierenden (Prozef3pol) und stabilisierenden
Aufgaben (Strukturpol) des Unternehmers@ann die Pionierphase as These, die Differen-

zierungsphase a's Antithese und die Integrationsphase als Synthese angesehen werden (siehe
Abb, 9) 32—

PROZESSPOL STRUKTURPOL
Dynamisierung Entwicklungsphasen Stabilisierung

{— — —>

® INTEGRATIONSPHASE

(THESE) Dynamisches Gleichgewicht im (ANTITHESE)
Spannungsfeld von Prozel3- und
@ PIONIERPHASE Strukturpol @ DIFFERENZIERUNGSPHASE
Dominanz des wirtschaftlichen Integration der drei Subsysteme Dominanz des technischen
Subsystems durch Ausbildung des sozialen Subsystems
Subsystems
Orientierung der Organisation Balance zw. AulR3en- und Innen- Orientierung der Organisation
nach AuRRen orientierung nach Innen

Abbildung 9: Die dialektische Sruktur der Entwicklungsphasen des Unternehmens

Der antithetische Charakter der Differenzierungsphase gegeniiber der Pionierphase zeigt sich
im diametralen Gegensatz der Merkmale dieser Entwicklungsphasen: Wahrend die Pionier-
phase intuitiv, organisch, personengebunden und situativ gestaltet ist, hat die Differen-
zierungsphase einen rationalen, mechanischen, unpersonlichen und systematischen Charak-
ter BB gin weiterer Antagonismus ist darin zu sehen, dal? in der Pionierphase die externe

Marktfunktion im Vordergrund steht und das Unternehmen somit nach auf3en hin orientiert

316 v/gl. Lievegoed 1974, S. 9.
317 vgl. Lievegoed 1974, S. 64.
%18 \/gl. Lievegoed 1974, S. 58.
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ist. In der Differenzierungsphase dagegen ist die Aufmerksamkeit nach innen, auf die Beherr-
schung und Steuerung des internen Apparates gerichtet@n dieser Polaritdt von Auf3en- und
Innenorientierung nimmt die Integrationsphase eine Mittelstellung ein. Durch die "Aus
reifung” des sozialen Subsystems und dessen Integration mit den anderen zwei Subsystemen

werden die polaren Prinzipien in einer hoheren Einheit zum Ausgleich gebracht

Zusammenfassend 18/ sich die Unternehmensentwicklung als Bewegung im Spannungsfeld
von Dynamisierung und Stabilisierung charakterisieren. Der idealtypische Entwicklungsweg
beginnt mit der Pionierphase bel dem eine Pol, schlagt dann in der Differenzierungsphase
gleichsam wie ein Pendel zum anderen Pol, um dann schliefdlich in der Integrationsphase

fy

beide Pole in eine dynamischen Balance zu bringen.

NPI-Ansatz: Prozef3pol Strukturpol
Dynamisierung Stabilisierung
(Pionierphase) (Differenzierungsphase)
INSEAD-Ansatz: locker - straff
Unternehmertum - Steuerung
informal - formal
Intuition - Analyse
Anderung - Kontinuitat
Flexibiliat - Starrheit

Abbildung 10: Das I\gﬁement von Dualitaten als konstitutives Merkmal der Integrations-
phase

Diese fir die dritte Entwicklungsphase des Unternehmens kennzeichnende Integration polarer
Tendenzen liegt auch dem von der INSEAD-Schule als dem Paradigma des Management-
Denkens der spaten 80er und der 90er Jahre beschriebenen Prinzip der "Management of

319 vqgl. Lievegoed 1974, S. 57.

%20 v/gl. Lievegoed 1974, S. 64.

Eine weitere Polaritét, die in der Integrationsphase in einer dynamischen Spannung zum Ausgleich gebracht
wird, ist "die Verinnerlichung sittlicher Orientierungen der Pionierphase und die VeréuRerlichung der gene-
rellen Normen und Regeln durch die Differenzierungsphase” (vgl. Glas 1994c, S. 95).

%! Ganz in diesem Sinne, allerdings unter Betonung der negativen Aspekte, d. h. der Vereinseitigungsgefahr
beider Pole, beschreibt Kieser die Entwicklung von Organisationen als "einen Pfad zwischen der Skylla des
Chaos und der Charybdis der frihen Erstarrung” (vgl. Kieser 1992, S. 300).

%22 Darstellung in Anlehnung an Oechsler 1996, S. 22.
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Dualities" zugrunde.3@ngesichts einer komplexen und turbulenten Umwelt ist die
Fahigkeit, Gegensdtze zu vereinbaren und in eine dynamische Balance zu bringen, eine
entscheidende Erfolgsvoraussetzung. In vielen der im INSEAD-Ansatz aufgefiihrten die
Dualitéten konstituierenden gegensétzlichen Prinzipien spiegeln sich die Merkmale der
Pionierphase auf der einen und der Differenzierungsphase auf der anderen Seite wider wie aus
der Abbildung 10 ersichtlich wird.

Vergleicht man den NPI-Ansastz mit anderen aus empirisch gewonnenen Typologien abge-
leiteten Lebenszykluskonzepten oder Metamorphosemodellen der organisatorischen Ent-

wicklung, so lassen sich auch hier deutliche Parallelen zu den ersten beiden Phasen des NPI-

Ansatzes finden.
1. Entrepreneurial 2. Collectivity 3. Formation and 4. Elaboration of
Stage Stage Controll Stage Structure Stage
» Sicherung der e Uberwiegend in- » Formalisierung » Dezentralisie-
Ressourcen formale Kom- von Regeln rung
munikation und
» Ideenreichtum Strukturen » Einziehen stabi- * Ausweitung des
ler Organisa- Marktes
e unternehmeri- « Gemein- tionsstrukturen
sche Aktivitaten schaftsgeist + Anpassung
» Nachdruck auf
« wenig Planung + starkes Com- Effizienz « Erneuerung
und Koordination mitment
» Konservaitsmus
« Ausfindigmachen * Sendungsbe-
einer Nische wul3tsein » Institutionalisie-
rung von Proze-
« Ausnutzung des * Andauern der duren
Vorteils der Innovationsakti-
Uberraschung vitaten
= Merkmale der = Merkmale der -
Pionierphase Differenzierungsphas
e

Abbildung 11: Integration von neun Lebenszykl uskonzepten nach Qui nn/Camer orf2—

R. E. Quinn und K. S. Cameron haben neun Entwicklungsmodelle der Organisation zu einem
Meta-Modell zu&ammengefaBt.g;; in diessm Modell unterscheiden sie vier Entwicklungs-
phasen, die in alen analysierten Modellen vorkommen (siehe Abb. 11). In ihren Merkmalen

weisen die ersten beiden Phasen eine weitgehende Ubereinstimmung mit der Pionierphase,

%23 \/gl. dazu und zum folgenden Oechsler 1996, S. 20 ff.
¥4 Darstellung in Anhlehnung an Kieser et al. 1998, S. 89.
25 \/gl. Quinn/Cameron 1983, S. 34 ff.
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und in der dritten Phase spiegelt sich die Differenzierungsphase deutlich wider. Das Konzept

der Integraionsphase geht allerdings tber das Modell von Quinn& Cameron hinaus.

Die Gesetzmaliigkeiten der drel Entwicklungsphasen zeigen sich nicht nur im Lebenslauf der
einzelnen Unternehmens, sondern auch auf der gesellschaftlichen Ebene in der Entwicklung
der Okonomie. Es lassen sich hier historische Epochen unterscheiden, die durch den Ent-
wicklungsstand der Unternehmen geprégt sind, zugleich aber auch im Sinne von Umwelt-

anforderungen auf die Unternehmensentwicklung rekursiv zurickwirken.

» Die fruhindustrielle Epoche ist durch handwerkliche Produktion in Pionierunter-
nehmen, in denen das wirtschaftliche Subsystem dominiert, gepragt.

+ Mit dem Ubergang der Unternehmen in die Differenzierungsphase und der Verlage-
rung des Fokus auf das technische Subsystem folgt die Epoche der auf der tayloris-

tischen Managementphilosophie beruhenden industriellen Massenproduktion.

» Die sich daran anschlief3ende postindustrielle Epoch@eht schliefdlich mit der
Ausbildung des sozialen Subsystems der Unternehmen in der Integrationsphase

e nher.

Diese historischen Phasen der gesellschaftlichen Entwicklung implizieren, dal? der Ubergang
der einzelnen Unternehmen von einer Entwicklungsphase in die ndchste eine zeitliche
Paralellitat aufweist. Gleichwohl sind auch in der gegenwartigen Zeit, die durch den Ubergang
vom industriellen ins postindustrielle Zeitalter gepragt ist, Unternehmen zu finden sind, die
noch in der Pionier- oder Differenzierungsphase stehen, da neugegrindete Unternehmen auch
die fur die zurtickliegenden historischen Epochen charakteristischen Entwicklungsphasen

durchlaufen.

Der sich mit der Entwicklung des Unternehmens von einer Phase in die néchste vollziehende
Wandel des Denkens Uber die Organisation manifestiert sich im Wechsel der betriebswirt-
schaftlichen Managementparadigmen. Nach W. A. Oechser geht dieser Paradigmawechsel
mit dem wirtschaftlichen Strukturwandel von der "stabilen Industriegesellschaft" zur "flexi-
blen Informationsgesellschaft” einher.éhrend die Unternehmen in der Industriegesell-

schaft der Strategie der einférmigen Massenproduktion folgten, wird den Anforderungen der

26 \/gl. dazu und zum folgenden Glasl/Lievegoed 1993, S. 42 f.

%7 vgl. Lievegoed 1974, S. 187.

28 \/gl. dazu und zum folgenden Oechsler 1997, S. 164 f.
Im Bezugsrahmen des NPI-Konzeptes entspricht dieser gesellschaftliche Strukturwandel dem Ubergang von
der industriellen zur postindustriellen Gesellschaft.
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Informationsgesellschaft mit der Strategie der flexiblen Spezialisierung entsprochen. Hin-
sichtlich der Produktionsstruktur wird der gesellschaftliche Wandel durch den Ubergang von
der getakteten Fliel3fertigung zu Formen der teamorientierten Produktion in den Unternehmen
nachvollzogen. Auch der Stellenwert des Menschen erféhrt eine Neubestimmung: in der
Informationsgesellschaft wird der Mitarbeiter nicht wie bisher als blof3er Kostenfaktor be-
trachtet, sondern vielmehr als zentraler Erfolgsfaktor. Die Situation des Personals ist nunmehr
durch die Tendenz zur Hoherqualifizierung sowie durch die Abldsung stabiler Beschéfti-

gungsverhaltnisse durch flexible Formen der Beschaftigung gepragt (siehe Abb. 12).EI

Stabile Flexible

Industriegesellschaft Informationsgesellschaft
STRATEGIE einformige Massenproduktion flexible Spezialisierung
STRUKTUR getaktete Fliel3fertigung teamorientierte Produktion
PERSONAL unqualifizierte stabile hochqualifizierte flexible

Beschaftigung Beschaftigung
Managementparadigma tayloristische Konzepte anthropozentrische Konzepte
Entwicklungsphase des Differenzierungsphase Integrationsphase
Unternehmens (technisches Subsystem) (soziales Subsystem)

Abbildung 12: Der Ubergang von der stabilen Industriegesellschaft in die flexible Informa-
tionsgesall schaft]

Der in den Anderungen von Strategie, Struktur und Personal zum Ausdruck kommende Para-
digmawechsel von tayloristischen, technikzentrierten zu anthropozentrischen Management-
konzepten (siehe Abb. 13), entspricht dem Ubergang der Unternehmens von der zweiten in
die dritte Entwicklungsphase im Bezugsrahmen des NPI-Ansatzes. Wahrend das Manage-
mentparadigma der Industriegesellschaft mit der durch die Dominanz des technischen Sub-
systems gepragten Differenzierungsphase Ubereinstimmt, ist das Paradigma der Informations-

gesellschaft mit der das sozia e Subsystem betonenden Integrationsphase vergleichbar.

Da der Weg in die postindustrielle Zukunft respektive flexible Informationsgesell schaft "tber
ein Ringen um die Integration des sozialen Subsystems in der Arbeitsorganisation” f[]hl@
sind die Interventionstechniken des NPI insbesondere auf die Readisierung der Integra

tionsphase ausgerichtet.

39 v/gl. Oechsler 1997, S. 164 f.
%0 |n Anlehnung an Oechsler 1997, S. 164.
%1 vgl. Lievegoed 1974, S. 193.
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Merkmale technozentrischer Konzepte

Merkmale anthropozentrischer Konzepte

zentrale Steuerung

dezentrale Steuerung kleiner, teilautonomer
Einheiten

hohe horizontale und vertikale Arbeitsteilung

verringerte horizontale und vertikale
Arbeitsteilung

geringe Arbeitsinhalte

ganzheitliche Aufgabenzuschnitte

relativ einseitige und niedrige Qualifikations-
anforderungen

polyvalente und hohe Qualifikationen

isolierte Einzelarbeitsplatze

Kooperation und Gruppenarbeit

steile betriebliche Hierarchien

flache Hierarchien

Abbildung 13: Merlﬁ technozentrischer und anthropozentrischer Managementkon-
zepte

4.1.3 Das Organisationsentwicklungsmodell des NPI

Die evolutiondre Betrachtungsweise ermdglicht eine Standortbestimmung hinsichtlich des
Entwicklungsstandes eines Unternehmen. Auf der Grundlage des Phasenmodells kénnen die
auf eine Strukturkrise hindeutenden Symptome erkannt werden, so daf? der Ubergang in die
néchste Entwicklungsphase durch entsprechende Strukturverdnderungen eingeleitet werden
Badl

kann, bevor es zu exzessiven Vereinseitigungen kommt.™ Unternehmen, die sich in den
Krisensituationen der Pionier- oder Differenzierungsphase befinden, kénnen zur Bewédltigung
der fur ihre Weiterentwicklung notwendigen tiefgreifenden Umgestaltungsprozesse sachkun-

dige Berater heranziehen.@

In der Beratungspraxis des NPI sehen diese "Entwicklungshelfer" ihre Aufgabe darin, dem
"Klienten" bei der Wahl der Entwicklungsrichtung zu helfen, sowie den ProzeR des Uber-
gangs zur nachsten Entwicklungsphase zu begleiten. Im Sinne einer Hilfe zur Selbsthilfe
haben sie den Anspruch sich mit der Zeit entbehrlich zu machen, indem sie dem Klientensys-
tem die Fahigkeit vermitteln, den weiteren Entwicklungsprozef3 selbst zu handhaben.E‘| Nach
dem Prinzip der Entsprechung von Weg und Ziel muf3 die Strategie der Organisationsverande-

%2 \/gl. Eichener/Heinze 1993, S. 124.
%3 vgl. Glasl/Lievegoed 1993, S. 97.
¥4 vgl. Rehn 1979, S. 101.

%5 vgl. delaHoussaye 1975, S. 16.
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rung die Qualitdten des angestrebten Zielsituation vorwegnehmen.EI Dieser Anforderung
kann im Hinblick auf die Verwirklichung der Integrationsphase mit dem Instrument der
Organisationsentwicklung (OE)h‘TZI Rechnung getragen werden. Dieses Instrument des
organisatorischen Wandels weist namlich eine groRe Ubereinstimmung mit den Leitideen und
Fundamentalwerten der Integrationsphase auf,h"_ﬁl namlich insofern, as das fir diese
Entwicklungsphase konstitutive Element der Partizipation ein grundlegendes Merkmal des
Konzeptes der OE darstellt.@ Das OE-Modell des NPI ist dementsprechend als Weg zur

Integrationsphase konzipi ert.m

Im NPI-Modell wird unter OE ein beherrschbarer Entwicklungsprozel3d verstanden, der im
sozialen Subsystem der Organisation ansetzt und auf die Entwicklung der Totalitét des Sys-

tems abzielt.EI

Dieser Entwicklungsproze ist in zwei Grundpolaritéten eingebettet: Zum
einen steht er im Spannungsfeld von Vergangenheit und Zukunft, und zum anderen ist er

durch den Gegensatz von Idee (Soll) und Wirklichkeit (Ist) gepragt (siehe Abb. 14) .@

Konzeptionen

Organisations-
entwicklungs-
Prozel3

Vergangenheit ——— E— Zukunft

Wirklichkeit

Abbildung 14: Die beiden Grundpolaritaten der Organisationsentwickl ung@

Die Diskrepanz zwischen "Soll" und "Ist" ist die Kraftquelle des Entwicklungsprozesses. Sie

erzeugt eine "positive Unzufriedenheit”, die auf die an der OE-Intervention Betelligten

%6 vgl. Glasl/Lievegoed 1993, S. 201 f.

%7 Die Gesellschaft fiir Organisationsentwicklung definiert OE als einen "langerfristig angelegten, organisa-
tionsumfassenden Entwicklungs- und Verénderungsprozef3 von Organisationen und der in ihr tdtigen Men-
schen. Der Prozef3 umfafdt das Lernen aller Betroffenen durch dirkete Mitwirkung und praktische Erfahrung.
Ein Ziel besteht in der gleichzeitigen Verbesserung der Leistungsféhigkeit der Organisation (Effizienz) und
der Qualitét des Arbeitslebens (Humanitét)" (zitiert nach Rosenstiel 1987b, S. 26).

%8 \gl. Glasl/Lievegoed 1993, S. 179.

%9 vgl. Rosenstiel 19874, S.1 ff.

¥0 v/gl. Lievegoed 1974, S. 74.

1 vgl. Zwart 1974, S. 137 ff.

¥2 vgl. delaHoussaye 1975, S. 18.

3 Vgl. delaHoussaye 1975, S. 18.
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motivierend wi rkt.@I Die Organisationsentwicklung ist bestrebt, eine Annéherung der Wirk-

lichkeit an die ideellen Konzeptionen zu bewerkstelligen, bis schlielllich beide Pole in Uber-

einstimmung gebracht si nd.@I Dieser Konvergenzprozel3 vollzieht sich in funf verschiedenen

Phasen, die einen eigenen Charakter und eine besondere Zielsetzung haben (siehe Abb. 15).

Sie sind so konzipiert, dal3 sie den Menschen in seinem Denken, Fihlen und Wollen heraus-

fordern.

1

Bag]

Orientierungsphase: In dieser Phase kommt es zur Kontaktaufnahme zwischen Entwick-
lungshelfer und Klientensystem. Durch explorative Gesprache entsteht ein Vertrauensver-

haltnis und ein gemeinsames Problembewul3tsein

Phase der kognitiven Veranderung: Die zweite Phase zielt auf eine kognitive Ver-
haltensveranderung der Menschen ab. Durch Wahrnehmen und Denken miissen neue Vor-
stellungen entstehen und alte abgebaut werden. In dieser Phase wird zum einen eine glo-
bale Zukunftskonzeption erarbeitet und zum anderen eine Diagnose der bestehenden, durch
vergangene Konzeptionen gepragte Situation durchgefihrt. Durch die Konfrontation der
Situationsbeschreibung mit dem Zukunftsbild wird der Entwicklungsbedarf sichtbar.

Phase der expektativen Verénderung: Das Ziel der dritten Prozef3phase besteht darin,
das Zukunftspild in der emotionalen Schicht der Menschen zu verankern, damit es inner-
lich akzeptiert und als wiinschenswert erlebt wird. In dieser Phase wird das globale Zu-
kunftsbild zu operationellen Zielsetzungen verdichtet und anhand operationeller Analysen
auf bestimmte Situationen hin konkretisiert. Auf dieser Grundlage kénnen nun konkrete

Veranderungsprojekte anvisiert werden.

Phase der intentionalen Veranderung: Die vierte Phase befaldt sich mit der Planung der
in der vorigen Phase gewdhlten Veranderungsprojekte, sowie mit der Vorbereitung
experimenteller Situationen. Im Hinblick auf die Realisierung der geplanten Projekte ist es
wichtig, dal3 diese von den beteiligten Menschen gewollt werden, d. h. dal3 es zu einer Ver-

haltensanderung auf der Ebene des Wollens kommt.

Realisierungsphase: In der letzten Phase werden die Verénderungen nun schrittweise
durchgefuihrt und anschliefRend evaluiert. Die OE wird als kontinuierlicher Prozef3 im

¥4 vgl. Rehn 1979, S. 115.
5 vgl. de laHoussaye 1975, S. 19.
6 \/gl. dazu und zur Darstellung der einzelnen ProzeRphase Zwart 1974, S. 148 ff. sowie de la Houssaye 1975,

S. 17 ff.
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Unternehmen etabliert, der von nun an aus eigener Kraft getragen werden soll. Der Ent-

wicklungsberater kann sich nun zurtickziehen.

Entwicklungs-
konzeptionen

operationelle
Ziele

experimentelle
Projekte

Ausfuihrung

Orientierung und

Auswertung

experimentelle
Situationen

operationelle
Analysen

Situations-
Diagnose

Abbildung 15: Die funf Phasen der Organisationsentwickl ungEI

Nachdem das Entwicklungsphasenmodell sowie das OE-Konzept des NPI dargestellt worden
sind, kann nun in einem folgenden Schritt auf das Verhédtnis des NPI-Ansatzes zum popu-

laren Konzept des Lean-Management el hgegangen werden.

4.2 Das Konzept des Lean-Management

Ein weitverbreitetes Managementkonzept, das in seinen Merkmalen den Gestaltungsprinzi-
pien der Integrationsphase und damit dem Paradigma der flexiblen Informationsgesellschaft

zu entsprechen scheint, ist das Konzept des Lean-Management. Im folgenden soll dieses

#7 Aus de laHoussaye 1975, S. 19.



63

Managementkonzept dargestellt und im Hinblick auf sein Verhdltnis zum Entwicklungs-

phasenkonzept des NPI diskutiert werden.

4.2.1 Die Merkmale der schlanken Produktion

Die Wurzeln des Lean-Management-K onzeptes reichen bis Anfang der 80er-Jahre zurtick. In
Anbetracht des enormen Erfolges der japanischen Automobilindustrie wurde im Rahmen

eines "International Automobile Program” am Massachusetts Institute of Technology (MIT)

bl

die weltweite Automobilindustrie einer eingehenden Untersuchung unterzogen.™ Ein zentra-

les Ziel dieses Forschungsprojektes war es, die Ursachen des japanischen Wettbewerbsvor-

bad] Die in dem Buch "The Future of the Automobi Ie"@

sprungs zu identifizieren. publizierten
Forschungsergebnisse forderten zu Tage, dal? der japanische Erfolg weder auf giinstige volks-
wirtschaftliche Rahmenbedingungen noch auf einen technol ogischen Vorsprung zurtickzuf iih-
ren sei, sondern seine Ursache vielmehr in der spezifische Form der Arbeitsorganisation in

japanischen Unternehmen habe.EI

Mit dem Ziel, diese These empirisch zu untermauern,
wurde wieder am MIT eine grol3 angel egte Benchmarking-Studie, das sog. International Motor
Vehicle Program (IMVP) redlisiert, in welcher japanische, europaische und amerikanische

Es2] Aus diesem

Automobilproduzenten einem  Vergleich  unterzogen  wurden.
Forschungsprojekt entstand das von J. P. Womack, D. T. Jones und D. RooéEj verfaldte Buch
"Die zweite Revolution in der Autoi ndustrie"la?éI (Titel der englischen Originalfassung: "The
Machine that Changed the World"),@ das durch eine "von Profihand popularisierte

Textg&ctaltung"@ei nem breiten Publikum zuganglich wurde.h'T’l'

8 vgl. Altshuler et al. 1984.

9 v/gl. Barkhoff 1997, S. 12.

%0 Altshuler et al. 1984.

%1 vgl. Altshuler et al. 1984, S. 146 ff.

%2 Die 90 Automontagewerke in 15 Landern umfassende Untersuchung (vgl. Womack et al. 1991, S. 11) ist die
umfassendste Studie, die jemalsin der Industrie durchgefuihrt wurde (vgl. Schmidt 1997, S. 400).

%3 D. Roos, der auf dem Buchtitel als dritter Co-Autor figuriert, hat, wie D. Jones in einem Interview ausfiihrt
"kein Wort geschrieben, aber er half uns [Womack und Jones; J.-M. D.], das Geld aufzutreiben und gab uns
den MIT-Stempel" (vgl. Barkhoff 1997, S. 14).

%4 vgl. Womack et al. 1991.

%5 vgl. Womack et al. 1990.

%6 Schmidt 1997, S. 401.

%7 Die Publikation der MI1T-Studie bewirkte eine unmittelbare und nachhaltige Resonanz. Angesichts der anfang
der 90er Jahre grassierenden Angst von den japanischen Konkurrenten sowie der Sorgen um die westlichen
Industriestandorte traf die normative Botschaft der MIT-Studie exakt den Nerv der Zeit (vgl. Bungard 1995,
S. 13).

Die Uberwéltigende Reaktion auf das Buch spiegelt sich in den Verkaufszahlen: Bis 1996 wurden Uber
400.000 Exemplare in elf verschiedenen Sprachen verkauft (vgl. Womack/Jones 1997, S. 7).
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Die Ergebnisse dieser Vergleichsstudie bestétigen, dal3 die Japaner durch ihre spezifische
Aufbau- und Ablauforganisation erhebliche Wettbewerbsvorteile erlangen.@] Die Bench-
marking-Kennzahlen belegen, dal3 es gegentber der klassischen Massenfertigung, wie sie in
der westlichen Automobilindustrie in den 80er Jahren noch Ublich war, "einen besseren Weg

fur die Organisation und das Management der Kundenbeziehungen, der Zulieferkette, Pro-

Bsd]

duktentwicklung und Herstellung gibt",™ namlich das in den 60er und 70er Jahren bei der

Toyota Motor Corporation entwickelten Fertigungskonzept, welches durch die Autoren der

heal

MIT-Studie als "lean production” bezeichnet wurde.™ Die Produktion in japanischen Unter-

nehmen ist deswegen "schlank”, weil im Vergleich zur Massenfertigung durch eine bessere

be] produziert wird. So wird in der

Ressourcennutzung "immer mehr mit immer weniger"
schlanken Fabrik wir von alem weniger eingesetzt (siehe Abb. 16):@| die Hélfte des
Personals in der Fabrik, die Halfte der Produktionsflache, die Halfte der Investitionen in
Werkzeuge, die Halfte der Zeit fur die Entwicklung eines neuen Produktes sowie weniger als
die Halfte des notwendigen Lagerbestandes. Weiterhin treten viel weniger Fehler auf und es
wird eine grof3ere Vielfalt von Produkten geboten. In bezug auf Produktivitét, Qualitét und
Baal

Flexibilitét weist die schlanke Produktion einen Leistungsvorteil von 2:1.

Angesichts dieser Uberlegenheit der japanischen Unternehmen empfehlen die Autoren der
MIT-Studie den westlichen Automobilherstellern, die schlanke Produktion Ubernehmen, um

im Wettbewerb nicht hoffnungslos zurtickgeworfen zu werden.@| Die schnelle Implementie-
[zgsl

rung des japanischen Erfolgsrezeptes wird damit zu einer existentiellen Frage hochstilisiert.

Besl

"Schlank werden oder sterben!” lautet nun die neue Uberlebensformel im

Konkurrenzkampf.

%8 vgl. Kieser 1995, S. 38.

%9 \Womack/Jones 1997, S. 7.

%0 Der Ausdruck "lean production” wurde von J. Kracik, einem Forscher am IMV P gepragt (vgl. Womack et al.
1991, S. 19).

%L \Womack/Jones 1997, S. 7.

%2 \/gl. Womack et al. 1991, S. 19.

%3 Die wissenschaftliche Haltbarkeit dieser empirischen Befunde ist fragwiirdig. A. Kieser kommt in einer kriti-
schen Analyse methodischen Grundlagen der MIT-Studie zu einem &uflerst skeptischen Urtell: In einer
wissenschaftlich nicht vertretbaren Weise dramatisiere die MIT-Studie die Qualitéts- und Produktivitéatsunter-
schiede zwischen japanischen und amerikanischen bzw. européischen Automobilproduzenten. Die Daten
seien offensichtlich voreingenommen produziert, ausgewertet und interpretiert worden, um Wirkung auf die
Praxis zu erzielen (vgl. Kieser 1995, S. 49).

%4 vgl. Kieser 1995, S. 38.

%5 \gl. Bungard 1995, S. 7. Ganz in diesem Sinne lautet es im Klappentext des Buches von Womack et al.
(1991): "Schlanke Produktion ist die japanische Geheimwaffe im Wirtschaftskrieg und erobert die ganze
Welt. Wenn westliche Unternehmen und ihre Manager und Mitarbeiter in den 1990er Jahren Uberleben
wollen, mussen sie schlanke Produktion kennen und tbernehmen.”

%6 Jones 1994, S. 20.
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Japanische Amerikanische | Européische
Produzenten Produzenten Produzenten
Produktivitat (Std./Auto) 16,8 25,1 36,2
Montagefehler je Auto 0,6 0,82 0,97
Grol3e des Reparaturbereichs (in Pro- 4,1 12,9 14,4
zent der Montageflache)
Teamarbeit in der Montage (Prozent) 69,3 17,3 0,6
Verbesserungsvorschlage pro Beschaft. 61,6 0,4 0,4
Lagerbestand (Tage fur 8 ausgew. 0,2 2,9 2,0
Teile)
Ingenieurstunden je neues Auto (Mio.) 1,7 3,1 2,9
Durchschnittliche Entwicklungszeit je 46,2 60,4 57,3
neues Auto (Monate)
Werkzeugentwicklungszeit (Monate) 13,8 25,0 28,0
Totale Erneuerung der Modellpalette 4 8-10 7-10
(Jahre)
Anzahl der Zulieferer je Montagewerk 170 509 442
Anteil der Teile mit Just-in-Time-Liefe- 45,0 14,8 7,9
rung (Prozent)

Abbildung 16: Merkmale der schlanken Produktion bei Grof&serien-HerstellernEI

Die Autoren der MIT-Studie haben die Gewif3heit, dal3 sich die schlanke Produktion gleich-
Basl

sam wie mit einer historischen Zwangslaufigkeit in der ganzen Welt ausbreiten,
" Standardproduktionssystem des 21. Jahrhunderts" etablieren werde.@wie einst die fordisti-

und als das

sche Massenproduktion werde die schlanke Produktion eine revolutiondare Umwal zung bewir-
ken und "allesin fast jeder Industrie andern ... - die Auswahl fir den Verbraucher, die Art der
Arbeit, das Wohlergehen der Unternehmen und letztlich das Schicksal der Nationen."EI

Das in dem sektorspezifisch fokussierten Buch "Die zweite Revolution in der Autoindustrie’
dargestellte Konzept der schlanken Produktion wurde durch J. P. Womack und D. T. Jonesin
einem weiteren Buch, das den Titel "Auf dem Weg zum perfekten Unternehmen"EI (engl.:

"Lean Thinking") tragt, unter eine erweiterte Perspektive gestellt und Uber die Autoindustrie

%7 \/gl. Womack et al. 1991, passim.
%8 \/gl. Womack et al. 1991, S. 21.
%9 \/gl. Womack et al. 1991, S. 292.
870 Womack et al. 1991, S. 18.
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hinaus auf die gesamte Wirtschaft Ubertragen.EJWéhrend das erste Buch, das darauf abzielte,
einen Schock zu erzielen, um die "Unternehmen, Manager, Mitarbeiter und Investoren in der

verateten Welt der Massenproduktion wachzurdittel n“,EI

sich auf die Darstellung der schlan-
ken Produktion beschrankte, umfaldt das letztere eine theoretische Begriindung des innovati-
ven Konzeptes und eine praktische Handlungsanleitung zur Verschlankung der "im Schlamm

festsitzenden Organisationen der Massenproduktion".ELI

Wodurch unterscheidet sich nun dieses innovative Produktionskonzept von der herkémmli-
chen Massenproduktion? Durch seine Schlankheit. Diese ist darin begriindet, dal3 jede Form
von "Muda' (Verschwendung) systematisch ausgemerzt wi rd.E] Muda ist definiert als der
Ressourcenverbrauch, der nicht zur Wertschépfung beitragt. Als eine solche Ressourcenver-
schwendung sind ale Puffer an Zeit, Material und Personal anzusehen, wie etwa unndtige
Doppelarbeiten, organisatorischer Leerlauf oder zu hohe Lagerbestande. Dieses der Schlank-
heit eines Unternehmens zugrundeliegende Null-Puffer-Prinzip fuhrt zu einer "dramatischen™

Steigerung der Produktivitét.@

e Value: Spezifikation des Wertes durch das spezifische Produkt

« Value stream: Identifikation des Wertschopfungsstromes fir jedes Produkt

e Flow: das Prinzip des FlieBens der Produktion ohne Unterbrechungen
e Pull: Produktion entsprechend der Kundennachfrage
e Perfection: Streben nach Perfektion

Abbildung 17: Die fiinf Schiiissel prinzipien des schianken Denkend™

Die "Zauberformel"EI

zur Eliminierung von Muda ist das sog. "schlanke Denken", das funf
Schltisselprinzipien umfaldt (siehe Abb. 17).@I Schlankes Denken zeichnet sich dadurch aus,
dal} der gesamte Strom der Wertschopfung (value stream) fir bestimmte Produkte in den

Vordergrund rickt, und das ganze Unternehmen aus dieser Sicht neu gedacht wird. Auf dieser

37 \/gl. Womack/Jones 1997.

372 \/gl. Schmidt 1997, S. 402.

373 \/gl. Womack/Jones 1997, S. 7.

374 \gl. Womack/Jones 1997, S. 7 f.
375 \vgl. Womack/Jones 1997, S. 15 ff.
376 \/gl. Womack/Jones 1997, S. 377.
377 \/gl. Womack/Jones 1997, S. 15 ff.
378 Bungard 1995, S. 7.




67

Grundlage ist der Wert (value) genau zu bestimmen und auf ganzer Lange in einen kontinu-
ierlichen Fluf3 (flow) zu bringen, wie er vom Kunden angefordert wird (pull), dabei immer

nach Perfektion (perfection) strebend_

Effizineter
F&E-Prozess

Teamarbeit

Null-Fehler-
Prinzip

Null-Puffer-
Prinzip
(Just-in-time)

Total-Quality-
Management

(TQm)

Bekampfung
von Verschwen-
dung

Zulieferer-
integration

Job-Rotation

Kontinuierlicher
Verbesserungs-
Prozel3 (KVP)

Wertschodpfungs-
orientierung

Konsens-
orientierung

Kunden-
orientierung

flache
Hierarchie

Abbildung 18: Die Gestaltungselemente der schlanken Produktion@I

Gemal3 diesen Prinzipien ist die gesamte Wertschopfungskette vom Lieferanten Gber den Pro-

B2l

duzenten bis zum Abnehmer als integriertes Netzwerk zu gestalten.™ Denn nur durch eine

kooperative, auf gegenseitigem Vertrauen beruhende Zusammenarbeit aler an der Wert-
schopfung eines Produktes beteiligten Partnerfirmen@ ist es moglich, "einen Kanal fur den

gesamten Wertschopfungsstrom zu schaffen und die ganze muda herauszubaggern".@|

37 \/gl. Womack/Jones 1997, S. 7 ff.
%0 \/gl. Womack/Jones 1997, S. 349.
%1 vgl. Womack et al. 1991.

%2 \gl. Pfeiffer/WeiR 1994, S. 83.

%3 \/gl. Womack/Jones 1997, S. 351 f.
%4 Womack/Jones 1997, S. 23.
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Weliterhin impliziert die systematische Ausmerzung von Muda einen Perspektivenwechsel
vom Sachvermdgen zum Humanvermdgen.@ Durch eine anthropozentrische Gestaltungs-
strategie soll gewéhrleistet werden, dal3 die Mitarbeiter als mitdenkende Unternehmer zu akti-
Badl

ven Tragern des kontinuierlichen V erbesserungsprozesses werden.™ Zum anderen erschlief3t
die ganzheitliche Nutzung der Arbeitskraft im Rahmen von Teamstrukturen wichtige Pro-
duktivitatspotentiale die in der Massenproduktion tayloristischer Tradition durch den

restringierenden Zugriff auf die Arbeitskraft verschenkt Werden.@|

Die Prinzipien des schlanken Denkens finden ihre Konkretisierung in den Gestaltungsele-
menten und Techniken der schlanken Produktion, die in der Abbildung 18 dargestellt sind.
Alle diese Elemente unterliegen dem Zweck, jede Form von Verschwendung (muda) zu be-

ké&mpfen, d. h. dem Unternehmen zur Schlankheit zu verhelfen.

4.2.2 Die anthroposophischen Wurzeln der schlanken Produktion

Das Konzept des Lean Management hat zwar eine nachhaltige Resonanz gefunden, in der
Offentlichen Diskussion wird alerdings weitgehend verkannt, dal3 dieses Konzept seine
Wurzeln in der Anthroposophie sieht und auf dem konzeptionellen Geriist des NPI-Entwick-
lungsmodell beruht. In einem Intervia/v@ beruft sich der Autor D. T. Jones explizit auf
anthroposophische Quellen und dabei insbesondere auf die Schriften von B. Lievegoed.@

Das Entwicklungsphasenkonzept des NPI war fur D. T. Jones der Schltissel zum Versténdnis
der in Japan vorgefundenen Form der Arbeitsorganisation. Auf der Grundlage seiner Lieve-
goed-Lektire erkannte er, dal3 sich die drei von Lievegoed beschriebenen Entwicklungsphasen

in der Entwicklung der Produktionskonzepte widerspiegeln (siehe Abb. 19).@

Der begriffliche Rahmen des NPI-Modells tritt in dem Buch "Die zweite Revolution in der
Autoindustrie" deutlich hervor. Die schlanke Produktion wird in diesem Buch namlich durch

eine Gegenuberstellung mit der handwerklichen Fertigung und der Massenproduktion

%5 vgl. Pfeiffer/WeiR 1994, S. 73.

%6 \/gl. Miiller-Jentsch 1997, S. 225.

%7 \vgl. Kern/Schumann 1984, S. 19.

%8 Das Interview ist im Anhang 1 abgedruckt.

%% |n dem Interview heifl es wortlich: "Sehen Sie, ich lese viel Anthroposophisches und das habe ich immer
getan." und weiter: "Womack ist absolut kein Anthroposoph.” Er weil3 aber, "dal3 ich mich fir Anthroposo-
phie interessiere, und in der Beziehung mit Womack bin ich der Konzeptgestalter. (...) Und ich glaube, diese
Strukturierungen, die kommen... die kommen von meiner Anthroposophie. Denn das ist meine Art, Sachen
anzuschauen" (vgl. Barkhoff 1997, S. 13 f.).

%0 v/gl. Barkhoff 1997, S. 12.
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charakterisiert.h*‘_”'| Dabel weist das Konzept der handwerklichen Fertigung genau die Merk-
male der Pionierphase auf: Es werden hochqualifizierte Arbeitskréfte und flexible Allzweck-
Werkzeugmaschinen eingesetzt, um genau das zu produzieren, was der Kunde bestellt hat.
Die Koordination des Handwerksbetriebes erfolgt durch den Eigentimer-Unternehmer, der in
direktem Kontakt mit den Beschéftigten, Zulieferern und Kunden steht.@ Die Massenpro-
duktion dagegen entspricht in ihren Merkmalen der Entwicklungsphase der Differenzierung.
Sie wird charakterisiert als Herstellung standardisierter Produkte in grof3en Mengen unter Ein-
satz von Spezialmaschinen in einem hochgradig arbeitsteiligen Arbel tsproze&b?3|

Produktionsformen Entwicklungsphasen
handwerkliche Produktion Pionierphase
Massenproduktion Differenzierungsphase
Lean Production Integrationsphase

Abbildung 19: Zusammenhang der Formen der Produktion mit den Phasen der Unterneh-
mensentwicklung

Das Konzept der schlanken Produktion schliefdlich weist eine Parallele zur Integrationsphase
auf.a| Es kombiniert die Vorteile der handwerklichen Fertigung und der Massenproduktion
unter Vermeidung der hohen Kosten der ersteren und der Starrheit der Ietzteren.@Somit stellt
die schlanke Produktion ganz im Sinne der Integrationsphase eine die Synthesis der mit den
ersten beiden Entwicklungsphasen verwandten, gegensétzlichen Produktionsformen dar.@J
Auch sind in der schlanken Produktion Gestaltungselemente der Integrationsphase wiederzu-
finden: die Prozellorientierung, die netzwerkartigen Beziehungen entlang der Wert-

schépfungskette sowie die zentrale Stellung des Menschen.

Bel ndherer Betrachtung erweist sich die Parallelisierung des Konzeptes der schlanken Pro-
duktion mit dem der Integrationsphase allerdings als problematisch. Zwar weisen die Gestal-
tungselemente beider Konzepte vordergriindig Ubereinstimmungen auf, gleichwohl unterlie-
gen diese Elemente (Mittel) unterschiedlichen Ubergeordneten Zielsetzungen (Zweck).
Waéhrend die Organisationskonzeption der Integrationsphase bel Lievegoed mit dem normati-

¥ v/gl. Womack et al. 1991, S. 18.

%2 \vgl. Womack et al. 1991, S. 28.

3 \vgl. Womack et al. 1991, S. 30 ff.

¥4 Jones sieht in der Form der Zusammenarbeit im schlanken Unternehmen eine ganz starke Beziehung zu dem,
was Lievegoed als | ntegrationsphase beschreibt (vgl. Barkhoff 1997, S. 12).

%5 vgl. Womack et al. 1991, S. 19.

% \/gl. Schmidt 1997, S. 401.
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ven Anspruch verbunden ist, Entwicklungsbedingungen fir die der Organisation angehdren-

bar und die Entfaltung von "Mitmenschlichkeit" im Wirtschafts-

den Menschen zu schaffen,
leben zu férdern,@ besteht der Zweck der schlanken Produktion in erster Linie in der Steige-
rung der Wettbewerbsfahigkeit durch die Ausmerzung von Muda d. h. durch die Verschlan-
kung des Unternehmens. Im Gegensatz zur technikzentrierten Rationalisierung im Rahmen
der Massenproduktion setzt die schlanke Rationalisierungsstrategie an den Humanressourcen
an, um hier neue Quellen der Produktivitatssteigerung zu erschlieBen.@ Dementsprechend
wird die anthropozentrische Arbeitsgestaltung in der schlanken Fabrik den Personlichkeits-

forderlichketsanforderungen der Integrationsphase in mitnichten gerecht.

Die schlanke Produktion ist vielmehr durch eine extrem intensive Nutzung der menschlichen

Arbeitskraft geprégt.'m Durch das Nullpufferprinzip sind die Arbeiter elnem enormen

Fal Die "Ubertragung eines Maximums an Aufgaben und Verant-

a2l

Leistungsdruck ausgesetzt.

wortlichkeiten auf jeden Arbeiter"™ erweitert zwar den Tétigkeitsspielraum sowie den Ent-

scheidungs- und Kontrollspielraum, infolge der Beibehaltung der taktgebundenen Flief¥ferti-

liod

gung bleiben die Arbeitsinhalte jedoch kurzzyklisch strukturiert,” so dal3 die Erweiterung

des Handlungsspielraums zu einer aus arbeitspsychologischer Sicht unertréglichen Arbeits-

kol

verdichtung fuhrt.™ Im Gegensatz zur fordistischen Massenproduktion ist die Flief3bandarbeit

lios]

in der schlanken Fabrik in Teamstrukturen organisiert.  Die Rotation zwischen mehreren

Teilaufgaben (job rotation) im Rahmen der Teams vermag allerding die tayloristische Partiali-

sierung der Arbeitstétigkeit nicht zu Gberwinden, da der Wechsel nur zwischen einfachen und

strukturell gleichartigen Arbeitsoperationen stattfi ndet.Ej

wko7]

Vor dem Hintergrund dieser "rigorosen Arbeitsverdichtungspolitik™= erscheint es geradezu

"heuchlerisch",m wenn Womack et al. "im Namen der Humanisierung von Arbeitsplatzen auf

e@'m

die zentrale Bedeutung des Menschen im schlanken Produktionsproz verweisen. Die

%7 vgl. Lievegoed 1974, S. 164 f.

%% \gl. Lievegoed 1974, S. 15.

¥ vgl. Miiller-Jentsch 1997 S. 255.

4% v/gl. Ulich, 1994.

40 v/gl. Staehle 1994, S. 694.

“02 \Womack et al. 1991, S. 103.

%3 v/gl. Staehle 1994, S. 694.
Nach Womack et a. betrégt die Taktzeit (d. h. das zeitliche Intervall, bevor der Arbeiter seine Arbeitsschritte
zu wiederholen beginnt) in der schlanken Fabrik nur eine Minute (vgl. Womack et al. 1991, S. 106).

4% v/gl. Ulich 1995, S. 33.

%5 \/gl. Antoni 1995, S. 96 ff.

4% \/gl. Ulich 1995, S. 25.

“7 Bungard 1995, S. 15.

“% Bungard 1995, S. 15.

4% Bungard 1995, S. 15.
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Autoren der MIT-Studie reflektieren dartiber, ob die schlanke Produktion menschlich befrie-

digend sei, ob sie die in der Massenproduktion verlorengegangene "Befriedigung der Ar-
H um

beit

"gebrechlich"ﬂsei, da es gemal3 dem Null-Puffer-Prinzip jeden Spielraum und damit auch
bzl

wieder herzustellen vermfjge.mSie raumen ein, dal3 ein schlankes Produktionssystem
jedes Sicherheitsnetz beseitige*'sie sehen darin aber kein Ubel, sondern vielmehr eine posi-
tiv zu wertende Herausforderung fir die arbeitenden Menschen. "Wahrend die Massenpro-
duktionsfabrik oft voller geisttétenden Stref3 ist, (...) bietet die schlanke Produktion kreative
Spannung, in der die Mitarbeiter viele Mdglichkeiten haben, den Herausforderungen zu be-
gegnen"m

ten."Ell Die schlanke Produktion ohne Puffer kdnne nur funktionieren, wenn die Mitarbeiter

und den "standigen Ansporn (haben), den Arbeitsablauf reibungsloser zu gestal-

nicht wie bei der Massenproduktion mechanisch und geistesabwesend arbeiten. Sie mifiten

[

sich vielmehr sehr bemUhen@ und standig entwickeln wollen.™ Somit sei die schlanke Pro-

duktion fordernd und erfi]llend.@| Auch sa die Arbeit in der schlanken Fabrik insofern be-
)

friedigender, als die Lean Production-Techniken eine totale Konzentration erleichteren,™ und

den angenehmen psychol ogischen Zustand des Fl ovv@ herbeiftlhre.ﬁ|

Vom Konzept der teilautonomen Arbeitsgruppen schwedischer Prégung, das in seinen Merk-

malen den arbeitspsychologisch fundierten Kriterien motivierender und qualifizierender, d. h.

k22l

personlichkeitsforderlicher  Aufgabengestaltung weitgehend entspricht, grenzen sich

Womack et al. dezidiert ab. In diesem Gruppenarbeitskonzept sehen sie nicht nur Effizienz-
h23]

defizite, sondern geradezu einen Rickfall in das Zeitalter der handwerklichen Produktion:

li2dl

Diese anachronistische "Neohandwerkskunst™= strebe in eine vollig andere Richtung als die

19 \Womack et al. 1991, S. 105.

4 v/gl. Womack et al. 1991, S. 105.

12 \Womack et al. 1991, S. 108.

413 v/gl. Womack et al. 1991, S. 106.

44 \Womack et al. 1991, S. 106.

45 \Womack et al. 1991, S. 106.

416 v/gl. Womack et al. 1991, S. 108.

47 \gl. Jones 1994, S. 26

418 \/gl. Womack et al. 1991, S. 107.

49 v/gl. Womack/Jones 1997, S. 377.

% Das Flow-Erlebnis ist ein euphorisches Gefiihl, das sich bei flieRenden Ablaufen mit optimaler Beanspru-
chung, individuellen Herausforderungen und bestdtigendem Feedback. Im Zustand des Flow verlieren die
Menschen ihre Befangenheit und ihr Zeitgefuhl (vgl. Schmidt 1997, S.404).

2L \/gl. Womack/Jones 1997, S. 81.

22 Nach Ulich sind personlichkeitsforderliche Aufgaben durch folgende Gestaltungsmerkmale gekennzeichnet:
Ganzheitlichkeit, Anforderungsvielfalt, Mdglichkeit zur sozialen Interaktion, Autonomie, Lern- und Ent-
wicklungsmdglichkeiten sowie Zeitelastizitét und stref3freie Regulierung (vgl. Ulich 1995, S. 27).

2 \/gl. Womack et al. 1991, S. 106.

24 \Womack et al. 1991, S. 106.
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schlanke Produktion, ndmlich "zuriick zu einer Handwerkséra al's Selbstzweck".@ Nach An-
sicht von Jones stellt dieses Gruppenarbeitskonzept "die Argumentation dartber, was
menschlich ist und was nicht (...) vollstandig auf den Kopf".@ Die gewerkschaftliche Idee
der Humanisierung der Arbeit durch selbstgesteuerte Gruppen gehe namlich von der falschen
Pramisse aus, dald die Arbeiter glucklich wirden, gébe man ihnen die Kontrolle Uber ihre
eigene Arbeit. Jones halt diese Ansicht flr eine reaktiondre Mythe, denn "Leute, denen man
die Regelung ihrer eigenen Arbeit Uberlal3t, mbgen Freude an gemeinsamen Teerunden haben,
aber sie bekommen kein Bewuf3tsein davon, was sie tun sollen und fur wen sie es tun. Doch
erst dadurch wird die Arbeit human" B2

Zusammenfassend ist festzustellen, dal? sich die schlanke Produktion vom Gestal tungskonzept
der Integrationsphase grundlegend unterscheidet. Die vordergriindige und nur partielle Uber-
einstimmung in den Gestaltungsprinzipien vermag nicht Uber die Differenz in der intentiona-
len Grundausrichtung der beiden Konzepte hinwegtauschen. Wahrend das Konzept der Inte-
grationsphase auf die Entfaltung des sozialen Subsystems gerichtet ist, instrumentalisiert die
schlanke Produktion das soziale Subsystem: Die fur die Differenzierungsphase charakteristi-
sche Rationalisierungslogik, bleibt in der schlanken Produktion nicht mehr wie in der
Massenproduktion auf das technische Subsystem beschrénkt, sondern wird nun auch auf die
Humanressourcen erstreckt. Die Riickbesinnung auf den Menschen im Rahmen des Lean Pro-
duction-Konzeptes erfolgt also nicht um der Humanisierung der Arbeit willen, sondern es geht
vielmehr um eine "konsequente Rationalisierung der Arbeit unter Rundumnutzung der
menschlichen Arbeitskraft".@ Insbesondere widerspricht die schlanke Produktion den i. S.
Lievegoeds genuinen Anforderungen des sozialen Subsystems auch deswegen, weil die Kate-
gorie der "Schlankheit" eine starre Koppelung des Produktionssystems impliziert. Die Strate-
gie der konsegquenten Beseitigung jeglicher Puffer verkennt, dal3 Lern- und Entwicklungspro-
zesse sich nur dann entfalten kdnnen, wenn entsprechende Spielrédume vorliegen. Puffer und
Redundanzen in Organisation missen insofern keineswegs immer eine Verschwendung von

Ressourcen darstellen, sondern sie sind als Voraussetzung fur Flexibilitét, Innovation und

Die Diffamierung der Grundsétze des Konzeptes der teilautonomen Arbeitsgruppen als antiquierte Humani-
sierungsstandards zeugen von der Voreingenommenheit und Unkenntnis der Autoren der MIT-Studie (vgl.
Ulich 1995, S. 25).

> Womack et al. 1991, S. 107.
In dieser Kritik kommt zum Ausdruck, daf3 das Konzept der teilautonomen Arbeitsgruppen als ein Entwick-
lungsriickschritt von der Differenzierungsphase zuriick zur Pionierphase angesehen wird. Das japanische
Teamkonzept dagegen wird offensichtlich as die adaguate Form der Arbeitsgestaltung fir die Integra-
tionsphase betrachtet.

4% vgl. Barkhoff 1997, S. 13.

427 vgl. Barkhoff 1997, S. 13.
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organisationales Lernen geradezu geboten. Die konsequente Beseitigung aller Puffer im
Rahmen der schlanken Produktion fuhrt demzufolge nur vordergrindig zu Wirtschaftlich-
keitsgewinnen, da sie das Unternehmen zugleich in eine gefahrliche Inflexibilitdt und Krisen-
anfaligkeit trel bt.mVor diesem Hintergrund 183 sich die von Jones aufgestellte These, dal3
die schlanke Produktion der Integrationsphase entspréache, nicht aufrecht erhalten. Die einsei-
tig negative Einschdtzung von Puffern ist vielmehr Ausdruck eines mechanistischen Bildes
der Organisﬁtion.@I So entpuppt sich die schlanke Produktion in ihrem Kern als eine Er-

scheinungsform der Differenzierungsphase.

In der Rezeption des Lean-Management-Konzeptes von Seiten des NPI bleibt diese konzep-
tionelle Unvereinbarkeit der schlanken Produktion mit dem Konzept der Integrationsphase
unbertcksichtigt. Vielmehr wird das Paradigma des schlanken Unternehmens vallig un-
kritisch in die Weiterentwicklung des NPI-Ansatzes einbezogen. Darauf soll nun im folgenden

Abschnitt eingegangen werden.

4.3 Die Erweiterung des NPI-Ansatzes um eine vierte Entwicklungsphase

In den neueren Publikationen zum NPI-Ansatz nimmt das Konzept des Lean Management,

das, wie aufgezeigt wurde, seinerseits auf die Entwicklungsphasen von Lievegoed re-

izl izl

kurriert, < einen zentralen Stellenwert ein.

Der langjéhrig NPI-Mitarbeiter F. GIasI@| brachte 1993 das grundlegende Werk Lievegoeds

"Organisationen im Wandel"@ in einer Uberarbeiteten und stark erweiterten Fassung unter

L] k7]

dem Titel "Dynamische Unternehmensentwicklung™ 1993 neu heraus.™" In dieser Neuauf-

428 \/gl. Staehle 1994, S. 694.

429 \/gl. Ortmann 1994, S. 146. Vgl. ferner die Studie von Grabher (1994) mit dem provokativen Titel "Lob der
Verschwendung".

40 v/gl. Staehle 1991b, S. 315.

4L vgl. Staehle 1991b, S. 315.

432 \/gl. Abschnitt 4.2.2.

43 vgl. Glasl/Lievegoed 1993.

4% Glasl (geb. 1940) war von 1967 bis 1985 als Mitarbeiter am NPI-Institut fir Organisationsentwicklung tatig.
Seit 1985 ist er als Berater in der aus dem NPI hervorgegangenen Unternehmensberatung "TRIGON Ent-
wicklungsberatung” in Graz sowie als Dozent an der Universitét Klagenfurt tétig (vgl. Glad/Lievegoed
1993)..

4% v/gl. Lievegoed 1974.

4% v/gl. Glasl/Lievegoed 1993.

“ | ievegoed, der infolge einer schweren Krankheit im 1992 starb, konnte die Uberarbeitungen Glasls nur noch
global durchsehen (vgl. Glad/Lievegoed 1993, S. 99).
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lage des Grundlagenwerkes zum NPI-Ansatz stellt das Konzept des Lean-Management nun-

mehr einen integralen Bestandteil des Modells der Unternehmensentwicklung dar.@]

Die Quintessenz des Schlanken Unternehmens

Das ganze Handeln im Unternehmen...

(1) ... ist konsequent ausgerichtet auf optimalen Kundennutzen im Kontext des gesell-

schaftlichen Nutzens,

(2) ... ist getragen vom BewulRtsein der betroffenen Menschen fiir den Gesamt-Wert-

schopfungsstrom, Uber interne und externe organisatorische Grenzen hinweg,

(3) ... beruht in den Innen- und Auf3enbeziehungen auf verbindlichem Vertrauen, das
dem langfristigen Gemeinwohl der miteinander assoziierten und gegenseitig ab-

hangigen Unternehmen verpflichtet ist,

(4) ... ist stdndig auf sparsames respektvolles und pflegendes Umgehen mit allen
Ressourcen (Material, Raum, Anlagen, Hilfsmittel, Energie, Zeit, Menschen und

Umwelt) ausgerichtet,

(5) ... baut auf Bewul3tsein, Verantwortung, Kreativitat und Entwicklungsfahigkeit der

Menschen und strebt mit ihnen unabléssig nach Verbesserung und Innovation,

. all dies auf der Grundlage stimmiger Leitideen und Leitwerte, die nach innen und

nach aufen gleichermafl3en giltig sind.

Abbildung 20: Die Quintessenz des Schlanken Unternehmens@l

Nach dem Erscheinen der englischen Ausgabe des Buches von Womack et al., "The Machine
that Changed the World",m war Glasl durch den Co-Autor der MIT-Studie Jones dazu ein-
geladen worden, mit ihm "auf dem Kontinent missionarische Arbeit zu Ieisten".@I Glad
unterzog das Buch einer eingehenden Prifung und stellte fest, dal3 das Konzept des schlanken
Unternehmens, dessen Quintessenz er in finf Kernpunkten zusammenfaldt (siehe Abb. 20),

eine groRe Ahnlichkeit mit dem Konzept der Integrationsphase habe.@I

% Dies kommt bereitsim Untertitel des Buches zum Ausdruck, der folgendermalien lautet: "Wie Pionierbetriebe
und Burokratien zu schlanken Unternehmen werden” (Lievegoed/Glasl 1993).

"% AusGlasl 1994a, S. 16 1.

0 Womack et al. 1990.

“1 Glasl 1994c, S. 28.

42 \/gl. Glasl 1994b, S. 28.
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Nach dem Verstandnis von Gladl liegt dem Konzept des schlanken Unternehmens der Respekt
vor der Wirde des Menschen als Werthaltung zugrunde.@lDurch einen Zuwachs an individu-
hadl

eller Sebstbestimmung und Selbstverantwortung diene es der menschlichen Entwicklung.

Darin sieht Glas eine Rickbesinnung auf eine christliche Ethik, die in der Industrialisierung

verloren gegangen sei .@
NPI-Ansatz Lean-Management-Konzept
Glasl
Lievegoed Womack / Jones / Roos
1. Pionierphase I R R .- handwerkliche Produktion I
2. Differenzierungsphase I R R .- Massenproduktion I
3. Integrationsphase I S REREEE . lean production I
4. Assoziationsphase I<

Abbildung 21: Die Beziehung zwischen dem Entwicklungsphasenkonzept des NPl und dem
Konzept des Lean-Management

Im Konzept der schlanken Fabrik sieht Glasl nicht nur eine Entsprechung zu den Gestal-
tungsmerkmalen der Integrationsphase, sondern dariber hinaus die Konturen einer vierten

Entwicklungsphase des Unternehmens, die er bereits 1975 skizziert und vorlaufig als "soziale

4“3 vgl. Glasl 1995, S. 62 ff.

44 vgl. Glad 1995, S. 63.
Glasl raumt zwar ein, dal?3 schlanke Unternehmen angesichts des aulRergewdhnlich hohen Arbeitstempos ein
hohes Mal3 von Einsatz und physischer Anstrengung verlangen, und infolgedessen einseitige Belastung oder
gar Erschdpfung nicht auszuschlieRen seien. Dieses bedeute jedoch keineswegs, dal3 Menschen etwa als
"Wegwerf-Artikel" gesehen wiirden, denn durch Job-Rotation und Mehrfachqualifizierung sei fir Abwechs-
lung gesorgt, und die schlanken Unternehmen begéannen, so Glasl, "rechtzeitig dartiber nachzudenken, wie sie
ihre Menschen auf befriedigende Weise einsetzen kénnen, sobald deren koérperliche Leistungsfahigkeit nicht
mehr mit den Anforderungen Schritt halten kann" (vgl. Gladl 1995, S. 64 f.).

45 vgl. Gladl/Lievegoed 1993, S. 115.
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Phase" bezeichnet hatte.m S0 ist das Verhdtnis zwischen dem Konzept des Lean Manage-
ment und dem NPI-Ansatz durch eine wechsel seitige Bezugnahme gepréagt. Wahrend Jonesim
schlanken Unternehmen eine Erscheinungsform der Integrationsphase sieht, wird von Seiten
des NPI das Lean Management-Konzept als Manifestation einer sich an die Integrationsphase
anschlieffende Entwicklungsstufe angesehen (siehe Abb. 21).

Im folgenden, soll nun das durch Glasl erweiterte Modell der Unternehmensentwicklung in

seinen Grundztigen dargestellt werden.

Glad rekonstruiert das von Lievegoed entwickelte Phasenkonzept auf der Grundlage eines
neuen Organisationsbildes. Wahrend Lievegoed in einem Unternehmen das wirtschaftliche,
das technische und das soziale Subsystem unterschei det,@| konzeptualisiert Glasl das Umter-
nehmen in Analogie zum anthroposophischen dreigliedrigen Menschenbild. Geméal3 der
anthroposophischen Menschenkunde wird der Mensch durch die drel Wesensglieder Geit,
Seele und Leib konstituiert:@ Mit seinem Ich als ewigem Wesenskern gehotrt der Mensch
dem Geistigen in der Welt an. Indem der Mensch als geistiges Wesen zu Selbstreflexion,
Selbstentwurf von Zielen und Sinngebung fahig ist, kann er sich zur Freiheit entwickeln. Der
menschliche Leib dagegen gehort der physisch-materiellen Welt an und unterliegt den natur-
gesetzlichen Notwendigkeiten. Zwischen dem geistigen und materiellen Pol nimmt die Seele
eine vermittelnde Stellung ein. Das Seelenleben manifestiert sich im Denken, Fihlen und

Wollen des Menschen.

Entsprechend diesem Menschebild gliedert Glad die Organisation nach Geist, Seele und
Lel b:@ Das Geistige manifestiert sich im kulturellen Subsystem des Unternehmens, die Seele
entspricht dem sozialen Subsystem und das technisch-instrumentelle Subsystem stellt die
bsdl

letbliche Dimension des Unternehmens dar (siehe Abb. 22).

Unter Heranziehung esoterischer Inhalte aus dem Werk R. Steiners versucht Glad das Lean-Management-
Konzept anthroposophisch zu untermauern (vgl. Glasl 1994c, S. 34 sowie S. 41 ff.).

46 \/gl. Glasl/Lievegoed 1993, S. 99.

“7 \gl. Lievegoed 1974, S. 29.

48 \/gl. dazu und zum folgenden Glasl 1987, S. 85 f. sowie Glasl/Lievegoed 1993, S. 19 ff.

49 vgl. Glasl 1987, S. 90.

% Es handelt sich bei diesem Organisationsbild keineswegs nur um eine Umbenennung des "wirtschaftlichen
Subsystems" (Lievegoed) zum "kulturellen Subsystem™ (Glasl) sondern um eine Neukonzeption. Dies zeigt
sich insbesondere im Stellenwert, den die einzelnen Subsysteme in den einzelnen Entwicklungsphasen des
Unternehmens einnehmen. Nach der Darstellung Lievegoed dominiert in der Pionierphase das wirtschaftliche
Subsystem. Bei Glasl dagegen ist in der ersten Entwicklungsphase das soziale Subsystem bestimmend. In der
Differenzierungsphase steht in beiden Ansétzen das technische respektive technisch-instrumentelle Subsystem
im Vordergrund. In der dritten Phase schliefdlich, kommt im Konzept Lievegoeds das soziale Subsystem zur
Entfaltung. Bei Glad hingegen steht in der I ntegrationsphase die Arbeit am kulturellen Subsystem im V order-
grund (vgl. Glasl 1995, S. 60 sowie Lievegoed 1974, S. 63 f.).
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Wesensglieder des Subsysteme der Organisation Wesenselemente der
Menschen Organisation
Geist kulturelles Subsystem (1) Identitat
(2) Policy, Strategie, Programme
(3) Struktur
Seele soziales Subsystem (4) Menschen, Gruppen, Klima,
Fuhrung
(5) Einzelfunktionen, Organe
Leib technisch-instrumentelles (6) Prozesse, Ablaufe
Subsystem
(7) Physische Mittel

Abbildung 22: Das Organisationsbild bei Glad

s

Die drel Subsysteme des Unternehmens sind ihrerseits wiederum in insgesamt sieben sog.

Wesenselemente untergliedert,

Unternehmens immer wieder neu gestaltet wird:

=2l
bsd

deren Beziehung zueinander im Verlaufe der Evolution des

1. Die ldentitat der Organisation (gesellschaftliche Aufgabe, Sinn und Zweck der

Organisation)

2. Die Konzeptionen, Programme und Normen der Organisation (Unternehmenspo-

litik und -strategie, Plane und Aktionsprogramme, schriftlich festgelegte Normen

und Leitsdtze sowie ungeschriebene Verhaltens- und Entscheidungsregeln)

3. Die Strukturen der Organisation (A ufbauorganisation)

4. Die Akteure (Menschen) der Organisation (Individuen und Gruppen)

5. Die Funktionen (Organe) der Organisation

6. Die Prozesse und Ablaufe der Organisation (Primér- und Sekundérprozesse)

7. Die Sachmittel der Organisation (Gebaude, Transportmittel, Maschinen, Rohstoffe
und Betriebsmittel

! \gl. Glasl/Lievegoed 1993, S. 13.

2 \/gl. Glasl 1987, S. 89 ff.
43 vgl. Glasl 1994b, S. 32.
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Gladls Charakterisierung der einzelnen Phasen der Unternehmensentwicklung auf der Grund-

lage dieses anthropomorphen Organisationsbildes ist in in Abbildung 23 synoptisch wiederge-

geben.E"“'I
1. Pionierphase 2. Differenzierungs- 3. Integrations- 4. Assoziations-
phase phase phase
I !_ “ : .-‘.
_.Jl" r \\.,_‘___
e @ @) . -._.'__—>
ﬂ;ﬁ ljdﬁ}ﬁ T T N
i : i o o o : 7
Metapher: Metapher: Metapher: Metapher:

Unternehmen als groR3e
Familie oder Stamm

Kernaufgabe:

Impulsieren einer infor-
malen Gemeinschaft

Randproblem:

Systemtransparenz

Unternehmen als
konstruierter Apparat

Kernaufgabe:

Aufbauen eines steuer-
baren Apparates

Randproblem:

menschliche Beziehun-

Unternehmen als
lebendiger Organismus

Kernaufgabe:

Entwickeln eines ganz-
heitlichen Organismus

Randproblem:

Umweltprobleme

Unternehmen als profi-
liertes Glied im Biotop

Kernaufgabe:

Assoziative Vernetzung
mit vielen Umwelten

Randproblem:

Machtblécke (?)

gen

Abbildung 23: Das Vier-Phasen-Konzept der Unter nehmensentwickiung von GIasIE]

Wie in den ersten beiden Entwicklungsphasen gerédt das Unternehmen bei Glasl nun auch in
der Integrationsphase in eine Krise, und zwar infolge seiner Introvertiertheit. Dadurch, dal3 der
Bewul3tseins- und Handlungsrahmen in der dritten Entwicklungsphase durch die Unterneh-
mensgrenzen bestimmt wird, bleibt die Gestaltung des Wertschopfungsprozesses auf das

bisel

eigene Unternehmen beschrankt.™ Durch diese Abkapselung nach innen gedeiht im Unter-

nehmen ein "kollektiver EgoismuS'Elder auf Kosten der in der Wertschépfungskette vor- und
nachgel agerten Unternehmen sowie der Kunden ausgetragen wi rd,@ und der auch "in Wider-

fasa]

spruch zu umfassenderen gesellschaftlichen Werten stehen kann".™ Angesichts dieser Krise

muf3 das Unternehmen nun in einem nachsten Entwicklungsschritt seine Grenzen 6ffnen und

% \/gl. dazu auch Anhang 2.

% Darstelllung in Anlehnung an Glasl/Lievegoed 1993, S. 100 und Glasl 1994c, S. 16 f.
% v/gl. Lievegoed/Glas 1993, S. 102 f.

“7 | ievegoed/Glasl 1993, S. 103.

8 \/gl. Glasl/Lievegoed 1993, S. 103.

49 vgl. Glasl 1994b, S. 36.
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sich auf den ganzen Wertschopfungsstrom richten, der sich von den Rohstofflieferanten bis
kol

hin zu der Entsorgung bzw. dem Recycling der Produkte erstreckt.

Zur Uberwindung dieser Krise wird in der nachsten, d. h. der vierten Entwicklungsphase ein

Bewultseinsschritt Uber die Grenzen des Unternehmens hinaus voIIzogen.@| Der Wert-

schépfungsstrom wird nun gemeinsam mit den Vorlieferanten, Lieferanten sowie den "strom-

abwaérts" angegliederten Handels- und V ertriebsunternehmen im Interesse des Kundennutzens

2l

verantwortungsvoll organisiert und gelenkt.™ Auf der Grundlage des Bewul3tseins, dal3 die

@entsteht zwischen den Wert-

durchgangige Wertschopfung ein gemeinsames Anliegen ist,
schopfungspartnern eine Haltung der Offenheit, des Vertrauens und der gegenseitigen Hilfe,
die es erlaubt, den Ressourceneinsatz Uber alle Unternehmensgrenzen hinweg zu optimie-

r Welterhin fuhrt die Erwelterung des Indentifikationshorizontes Uber die Unter-

nehmensgrenzen hinweg dazu, dal3 sich die eine Wertschopfungskette konstituierenden

Led

Unternehmen als " Schicksal sgemeinsachaft"™ - zu verstehen lernen, und somit Konkurrenzbe-

ziehungen durch Kooperation und Machtbeziehungen durch Vertrauen ersetzt werden

liedl

konnen.™ Vor dem Hintergrund assoziativen Vernetzung des Unternehmens mit seinen Um-

welten bezeichnet Glasl den vierten Schritt in der Unternehmensentwicklung als "Assozia-

tionsphase” .@

Nach Glad ist die Unternehmensentwicklung mit der Assoziationsphase noch keineswegs
abgeschlossen. Zwar vermag die vierte Phase den Egozentrismus der Integrationsphase zu
Uberwinden, sie 10st aber zugleich, als ungewollte Begleiterscheinung ein neues Randproblem
aus, das as eine Herausforderung fur eine nachste Entwicklungsphase angesehen werden
kann.@I Dieses Randproblem der Assoziationsphase besteht laut Glasl in der Gefahr, das sich
auf der Grundlage der vielféltigen Assoziationsformen Machtbltcke herausbilden kdnnen.
Diese wirtschaftliche Macht drohe - so spekuliert Gladl - sich der demokratischen Kontrolle

zu entziehen und infolgedessen zum "Wirtschafts-Totalitarismus’ zu fUhren.@

Wie dargestellt wurde, sient Gladl die neue, Uber das Konzept der Integrationsphase hinaus-
gehende Qualitat der Assoziationsphase respektive der schlanken Fabrik in der assoziativen

40 vgl. Glasl 1994b, S. 37.

41 vgl. Gladl/Lievegoed 1993, S. 203.
42 v/gl. Glas 1994b, S. 37.

43 vgl. Glad 1995, S. 57.

44 vgl. Glasl 1994b, S. 37.

4% Glasl/Lievegoed 1993, S. 188.

46 vgl. Glasl/Lievegoed 1993, S. 188.
47 vgl. Gladl/Lievegoed 1993, S. 103.
48 v/gl. Glasl/Lievegoed 1993, S. 104.
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Vernetzung der durch den Wertschopfungsstrom schicksalhaft miteinander verbundenen
Unternehmen. Damit riickt er vom urspriinglichen Entwicklungskonzept Lievegoeds ab. Bei
Lievegoed ist es namlich ein konstitutives Merkmal der Integrationsphase, dal3 das Bewul3t-
seins Uber die Grenzen des Unternehmens hinweg ausgeweitet wird. Diese erweiterte Per-
spektive erschopft sich gemald Lievegoed keineswegs in der konsequenten Orientierung des
Unternehmens an den Kundenproblemen, sondern sie impliziert ausdrticklich auch das " Stre-

ben nach Assoziation mit anderen Unternehmungen".ﬁl

Vor diesem Hintergrund kann die von
Glad konzipierte Assoziationsphase nicht als eine substanzielle Erweiterung des urspriingli-
chen Entwicklungsmodells gewertet werden, sondern ledigliche als eine konzeptionelle Ab-
wandlung. Indem Glasl das Gestaltungsmerkmal der assoziativen Vernetzung mit anderen
Unternehmen aus dem Konzept der Integrationsphase herausldst und daraus eine eigenstan-
dige Phase kreiert, andert er das urspriingliche Gestaltungskonzept der Integrationsphase
dahingehend, dal3 sie nunmehr in zwei Phasen zerféllt, einer abgewandelten introvertierten
Integrationsphase (3. Phase) und einer sich daran anschlief3enden umweltorientierten Assozia-
tionsphase (4. Phase) .EI Demzufolge handelt es sich bei der Uberarbeitung des NPI-Ansatzes
durch Glasl weniger um eine Weiterentwicklung der Konzeption Lievegoeds als vielmehr um
ein sich an Lievegoed zwar anlehnendes, jedoch von diesem abweichenden eigenstandigen

Entwicklungsphasenmodells.

4.4 Zwischenfazit

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dal3 das Entwicklungsmodell Lievegoeds mit
seinen drel dialektisch aufeinander bezogenen Phasen ein in sich schliissiges theoretisches
Konzept darstellt.EI Der Versuch von Jones, das Konzept der Integrationsphase in Gestalt der
schlanken Produktion abzubilden vermag insofern nicht zu Uberzeugen, as sich das Lean-
Konzept bei ndherer Betrachtung in seinem Kern as ein "auf Hochsteffizienz zentriertes

Leistungserstell ungskonzept"@I

erweist. Glasls Weiterentwicklung des NPI-Ansatzes unter
Einbeziehung des Lean-Management ist im Ergebnis eine vom urspringlichen Entwick-

lungsmodell Lievegoeds zu unterscheidende, eigenstéandige Konzeption der Entwicklung von

89 vgl. Glasl/Lievegoed 1993, S. 103.

4% | jevegoed 1974, S. 94.

4™ | ievegoed hat Wert darauf gelegt, daR die Ausweitung seines Drei-Phasen-Konzeptes um eine vierte Ent-
wicklungsphase nicht sein Werk sei (vgl. Glasl/Lievegoed, S. 29).

42 Die empirische Fundierung des NPI-Ansatzes kann in dieser Arbeit, in der es primar um den nomativen Ge-
halt des NPI-Ansatzes geht, nicht untersucht werden.

4% Meyer-Faje 1999, S. 183.
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Unternehmen. Beide Konzeptionen stimmen dahingehend miteinander Uberein, dal3 sie auf der
Grundlage der Anthroposophie auf eine gesellschaftliche Erneuerung hinwirken wollen. An-
gesichts dieser kongruenten Zielrichtung soll ungeachtet der inhaltlich heterogenen Auspré-
gungen bei Lievegoed und Glasl "der" NPI-Ansatz auf sein emanzipatorisches Potential hin

untersucht werden.

Nach der inhatlichen Darstellung ist aso nun in einem nachsten Schritt der NPI-Ansatz
dahingehend zu hinterfragen, inwiefern er seinem Anspruch gerecht wird, eine Entwicklung in
Richtung einer assoziativen Wirtschaft zu fordern. Dazu mul? der NPI-Ansatz als Handlungs-
strategie auf die im 3. Kapitel diskutierte Ebene des Handlungskontextes bezogen werden. Im
folgenden Kapitel ist also das Verhédltnis des NPI-Ansatzes zum gesellschaftlichen Rahmen,
in dem sich die Unternehmensentwicklung vollzieht und der vermittels ebendieser Entwick-
lung im Sinne der Idee der Dreigliederung des sozialen Organismus transformiert werden soll,

ZU untersuchen.
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5 Entwicklung in Richtung einer assoziativen Wirtschaft?

5.1 Der emanzipatorische Anspruch des NPI-Ansatzes

Mit der Entwicklung von Organisationen gemald dem Phasenmodell des NPI ist der normative
Anspruch verbunden, durch adéguate Rahmenbedingungen in den Unternehmen die
Entwicklung des Menschen zu fordern und damit auf die Verwirklichung einer humaneren
Gesellschaft hinzuwirken. Es kdnnen vor diesem Hintergrund drei interdependente Ebenen

der Entwicklung unterschieden werden:
1. Mikro-Ebene: einzelmenschliche Entwicklung
2. Meso-Ebene: Entwicklung von Unternehmen

3. Makro-Ebene: gesellschaftliche Entwicklung.

Im folgenden soll in einem ersten Schritt dargestellt werden, wie der Zusammenhang
zwischen diesen Entwicklungsebenen im NPI-Ansatz konzeptualisiert ist, um dieses
ganzheitliche Entwicklungskonzept dann in einem zweiten Schritt an seinem eigenen

Mal3stab, dem Konzept der assoziativen Wirtschaftsordnung, zu messen.

Lievegoed sieht in der Entfaltung von Mitmenschlichkeit die entscheidende V oraussetzung fiir
die Bewdltigung der Zukunft.ElI Er betrachtet den Menschen als "ein Wesen, das sich erst
entwickeln kann, wenn es auch in seiner Arbeit schopferisch sein und (...) Verantwortung
tragen kann, das sich mit anderen fir ein gemeinsames Ziel einsetzt und so eine Gemeinschaft

entsteht, die auf echter Mitmenschlichkeit beruht" .E

faze]

Dieses Menschenbild liegt dem Konzept
der Integrationsphase zugrunde,*™ welches gepragt ist durch das Streben nach Integration von
Arbeit und menschlicher Entwicklung,EI damit die Menschen auch in der Arbeitssituation

Lebenserfillung fi nden.@

Infolge der Entfaltung des sozialen Subsystems werden die Unternehmen als reife soziale
Einheiten "dann auch in der Lage sein, ihre Aufgaben in einer sich entwickelnden nachindus-
triellen Gesellschaft zu erfillen, einer Gesellschaft, in welcher kulturelle, moralische und
lizd

politische Probleme in den Vordergrund riicken werden".*= Nach Lievegoed wird diese zu-

kunftige Gesellschaft dem Konzept der "Dreigliederung des sozialen Organismus’ von R.

4" vgl. Lievegoed 1974, S. 15.
4% Lievegoed 1974, S. 19.

4% vgl. Lievegoed 1974, S. 19.
477 \/gl. Lievegoed 1974, S. 94.
478 Vgl. Lievegoed 1974, S. 64.
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Steiner entsprechen.@I Durch das Ringen um die Integration des sozialen Subsystems der
Unternehmen ertffne sich auf der Grundlage der Ausbildung mitmenschlichen Verhaltens ein

gemeinsamer Weg zu einer neuen Ebene des gesellschaftlichen Zus#ammenlebens.@I

Nach Lievegoed ist die heutige Industriegesellschaft durch die dominierende Stellung des

ezl

Wirtschaftslebens gepragt.” - Insofern seien die Manager as die Kulturtréger ihrer Zeit

anzusehen. lhre Aufgabe sei es, durch das Vorbild in ihren Organisationen, Wegbereiter fur
kel

eine gesellschaftliche Erneuerung zu sen. Die Quadlitdt der vertrauensvollen
Zusammenarbeit werde zu assoziativen Beziehungen zwischen den Unternehmen fihren und
Uber das Wirtschaftsleben hinaus auch in die anderen zwei gesellschaftlichen Subsysteme, das

Rechtsleben und das Wirtschaftsleben, eindri ngen.@|

Dieser gesamtgesellschaftliche Bezug der Unternehmensentwicklung erfdhrt mit der
Erweiterung des NPI-Entwicklungskonzeptes um die Assoziationsphase eine Konkretisierung.
Auch Glad sieht in der Unternehmensentwicklung eine wichtige Bedingung fur eine aktive,
von Bewultsein und Verantwortung des Individuums getragene Entwicklung der Gesellschaft
im gror.ien.@l Sie s& ein Weg, der die geistige, seelische und kdrperliche Entfaltung des
Menschen fﬁrdert@ und damit zum Einsatz der besseren Eigenschaften im Menschen fuhrt:
"gegenseitige Unterstitzung, weitsichtiges Denken und Vorausschauen in gemeinsam
getragener Verantwortung".@ Nach Glasl zeigt der NPI-Ansatz damit auf, "wie ein soziaer
Organismus mit seinen eigenen Kréften einen Weg der zunehmenden Emanzipation und

gesellschaftlichen Verantwortung gehen kann".@|

Indem das in der Phase der Integration entwickelte ethische Bewuldsein in der
Assoziationsphase Uber die Grenzen des Unternehmens hinaus dri ngt,@ kénnen nach der

Uberzeugung Glasls nun vertrauensvolle langfristige Partnerbeziehungen, die auf

4" | jevegoed 1974, S. 87.

480 \/gl. Lievegoed 1974, S. 181.
Lievegoed ist der Auffassung, daid dieses Modell einer Gesellschaft zu Beginn des Jahrhunderts, d. h. zu
Lebzeiten R. Steiners deswegen nicht zu verwirklichen war, weil die Unternehmen erst im Ubergang von der
ersten (Pionierphase) in die zweite Entwicklungsphase (Differenzierungsphase) begriffen waren. Erst mit dem
Erreichen der Phase der Integration sei die Zeit reif fir das Versténdnis der Idee des dreigliedrigen sozialen
Organismus (vgl. Lievegoed 1974, S. 191).

8 \/gl. Lievegoed 1974, S. 193.

“82 \/g. Lievegoed 1974, S. 186.

“8 \/gl. Lievegoed 1974, S. 186 f.

8 \/gl. Lievegoed 1974, S. 187.

“ \/gl. Glasl 1987, S. 95.

“6 \/gl. Glasl 1987, S. 86.

7 \gl. Glasl/Lievegoed 1993, S. 204.

“8 Glasl/Lievegoed 1993, S. 203.

8 vgl. Glasl/Lievegoed 1993, S. 203.
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Interessenausgleich  angelegt sind,@ anstelle des bisher Ublichen wirtschaftlichen
Kampfesdenken treten.@So werde die Entwicklung der Assoziationsphase die Unternehmen
befahigen, sich aktiv den grofRen Konflikten der Gegenwart und der néachsten Zukunft zu
Stellen,lé“c_12| d. h. sich grundlegend zu 6ffnen fur die makro-wirtschaftlichen (Wirtschaftsleben),
makro-politischen (Rechtsleben) und makro-kulturellen (Geistesleben) Probl eme, und diese
konstruktiv zu be'wiailtigen.@| Eingebettet in Unternehmensbiotope, die auf gesellschaftlichen
Nutzen orientiert sind,@ werden sich die Unternehmen, so Glad, "ihres Anteils an
okologischer und globaler wirtschaftlicher wie sozialer Verantwortung nicht mehr ohne

welteres entziehen" .@

In der Offnung des Unternehmens fiir seine Umwelten in der Assoziati onsphase@sieht Glad
also den Keim einer Erneuerung des Wirtschaftdebens i. S. der von R. Steiner entwickelten
Vision einer assoziativen Wi rtschaft@ - eine gesellschaftliche Entwicklungsperspektive, die
angesichts der zunehmenden Verbreitung des Lean Management-K onzeptes immer konkreter

liodl

werde.

In den bis hierhin referierten Ausfiihrungen Lievegoeds und Glasls 183t sich die folgende
Logik erkennen: Die Entwicklung der Organisationen (Meso-Ebene) von der Pionierphase
Uber die Differenzierungsphase hin zur Integrationsphase und Assoziationsphase ist zugleich
Ergebnis und Bedingung fir die individuelle Entwicklung der Menschen (Mikro-Ebene) in
den Unternehmen. Diese einzelmenschlich Entwicklung mindet in der Integrationsphase in
die Entfaltung von Wahrhaftigkeit,@ sozialer Verantwortung und Mitmenschlichkeit.mAuf
der Grundlage dieses sozia-ethischen Handelns kann sich schliefdich auf der
gesellschaftlichen Ebene (Makro-Ebene) ein Wandel von der auf Eigeninteressen

konzentrierten "Kampf-Okonomie" zu einer "K ooperations-Okonomie" vollzi ehen.@I

490 v/gl. Glasl/Lievegoed 1993, S. 116.

4% vgl. Glasl/Lievegoed 1993, S. 99.

492 \/gl. Glasl/Lievegoed 1993, S. 190.

% \vgl. Glasl/Lievegoed 1993, S. 99.

% vgl. Glasl/Lievegoed 1993, S. 192.

% vgl. Glasl/Lievegoed 1993, S. 188.

% v/gl. Glasl/Lievegoed 1993, S. 99.

47 \gl. Glasl/Lievegoed 1993, S. 99.

% \gl. Glasl 1994c, S. 36 f.

49 vgl. Glasl 1995, S. 68 ff.

%0 \/g|. Hasper/Glasl 1988, S. 16.

%01 v/gl. Lievegoed 1974, S. 187.

%2 vgl. Glasl 1987, S. 88.
Wie weiter oben (siehe Abschnitt 4.3) ausgefuhrt wurde, konzeptualisiert Glasl diese makrogesellschaftlichen
Implikationen der Unternehmensentwicklung als eigensténdige Entwicklungsphase (Assoziationsphase).
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Wird der NPI-Ansatz auf diesem Wege seinem Anspruch gerecht, Wegbereiter der assoziative
Wirtschaftsordnung i. S. Steiners zu sein? In der Vernetzung von Unternehmen entlang der
Wertschopfungskette, wie sie im Konzept des Lean Management (respektive in der
Assoziationsphase) verwirklicht ist, lassen sich durchaus Paralelen zu Steiners Ideen
feststellen. Gemal3 den Prinzipien des Lean-Thinking erfolgt im Rahmen des Lean
Management eine Riickbesinnung auf den origindren Zweck der unternehmerischen Tétigkeit:
die Bedirfnisse der Menschen. Diese bilden den Bezugspunkt des Wertschdpfungsstromes,
der durch verschiedene Unternehmen hindurchfliedt. Der Befriedigung der
Kundenbedirfnisse konne am besten gedient werden, wenn, wie Womack und Jones
ausfihren, zwischen den entlang des Wertschopfungsstromes aneinandergereihten

Baal

Unternehmen der bislang herrschende "industrielle Kalte Krieg™ einer kooperativen

Bod]

Zusammenarbeit auf der Grundlage gegenseitigen Vertrauens weicht. In dieser

kundenorientierten Integration der Wertekette zu einem Unternehmensnetzwerk sient Glasl

das Assoziationsprinzip verwirkl icht.ﬁI

In dieser Einschatzung kommt alerdings ein reduktionistisches Verstandnis dessen zum
Ausdruck, was Steiner mit der assoziativen Wirtschaft meinte. Wenn Glasl herausstreicht, daf3
das Lean Management-Konzept "die Leitideen und Leitwerte bietet, die wir in Europa
brauchen, wenn unsere Wirtschaft auf den Weltméarkten konkurrenzfahig sein WiII"EI und
beschwdrend die schnelle Umsetzung dieses Konzeptes verlangt, "bevor es fir Europa zu spat
ist!",EI so verkennt er, da3 es Steiner gerade darum ging, der kapitalistischen
Wettbewerbswirtschaft eine alternative, sachgerechtere Wirtschaftsordnung entgegenzusetzen,
bei der das gesamte ©konomische Beziehungsgeflige im Rahmen von Assoziationen
koordiniert wird. Im Gegensatz zu Steiner verzichtet der NPI-Ansatz darauf, die Systemfrage
aufzuwerfen. Die Assoziationen werden vielmehr im Rahmen des herrschenden
marktwirtschaftlichen Systems konzeptualisiert und kdnnen so fur den Zweck der Stéarkung
der Wettbewerbsfahigkeit instrumentalisiert werden. Darin kommt ein nur eindimensionales
und insofern reduktionistisches Verstandnis des Assoziationsbegriffs Steiners zum Ausdruck.
Der NPI-Ansatz begreift die Assoziation ausschliefdlich als vertikale Integration der

Wertekette. Steiner dagegen konzeptualisiert die Assoziation als Einrichtung, in der Uber diese

%93 \Womack/Jones 1997, S. 351.

%04 \/gl. Womack/Jones 1997, S. 351 f.
% vgl. Glas 1994c, S.36 f.

%6 Glag 199443, S. 19.

%7 Glasl 19943, S. 19.
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(vertikale) Dimension hinaus, gleichermal3en die (horizontalen) Beziehungen zwischen den

Betrieben einer Branche sowie die Beziehungen zwischen den Branchen geregelt Werden.

Der Reflexionsabbruch des NPI-Ansatzes vor der stillschweigend vorausgesetzten Logik des
herrschenden Wirtschaftssystem kommt in der folgenden Abbildung auf anschauliche Weise
zum Ausdruck (siehe Abb. 24). Die Assoziierung von Unternehmen entpuppt sich als eine

systemimmanente Wettbewerbsstrategi e.Ell

An der Wettbewerbsfahigkeit kommt niemand vorbei,
es heildt: Schlank werden oder sterben!

Abbildung 24: Die Sachzawanglogik des Wettbewer bsml

Infolge der vorbehaltlosen Hinnahme der gegebenen Strukturen des Wirtschaftssystems muf3
der NPI-Ansatz mit seinem Anspruch, die geamtgesellschaftlichen Probleme I6sen zu wollen,
scheitern. Wie am Beispiel der Arbeitslosigkeit deutlich wird, geht die Rechnung, dal3 sich
mit dem heraufbeschworenen altruistischen Verhalten der Menschen ales zum guten wenden
werde, nicht auf. Die Arbeitsmarktprobleme werden durch die Realisierung des Konzept des
Lean Management, in dem Gladl die Integrations- und Assoziationsphase verwirklicht sieht,

geradezu verscharft. Wie Womack und Jones niichtern konstatieren, werden durch Lean

%8 \/gl. Abschnitt 3.3.2.

% v/gl. Glas 1995, S. 69.
Waéhrend die harmonische Qualitdt der vertrauensvolle, partnerschaftliche Zusammenarbeit zwischen den
einer Wertschopfungskette angehdrenden, eine "Schicksalsgemeinschaft" (Glasl/Lievegoed 1993, S. 188)
konstituierenden schlanken Unternehmen herausgestrichen wird, bleiben die weniger harmonischen (darum
aber nicht minder schicksalhaften) Beziehungen des schlanken Unternehmensnetzwerkes zu seinen
Konkurrenten unberlicksichtigt. Die neue ethische Basis des 6konomischen Handelns bleibt infolgedessen
Okonomistisch verkirzt: "Kooperationsdkonomie" nach innen, um nach auf3en in der "Kampfékonomie" umso
schlagfertiger zu sein.
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Management immer mehr "Jobs' wegfallen, da es in einer schlanken Welt kein Ende der
Verbesserungen gibt.EI In einer aufgebléhten Industrie sei der Personalabbau allerdings
unauswel chIich.ElJon&s rechtfertigt sich damit, dal es tragischerwei se makrosozial noch weit
groRRere Probleme geben werden, wenn sich die Betriebe nicht zu schlanken Unternehmen
entwickel n:E"I "Wenn sich unsere Industrien nicht umstellen, sind sie nicht mehr
konkurrenzfahig und verschwinden zur Giainze."a| Auch Glad ist sich der
arbeitsmarktpolitischen Auswirkungen des Lean Management bewuBt.E] Nicht anders als

Jones bleibt aber auch er eine Antwort auf dieses Problem schuldig.

Zusammenfassend mul3 festgestellt werden, dal3 das Entwicklungsmodell des NPI, an seinem
eigenen Maldstab gemessen, zu kurz greift. Dadurch dal3 er die strukturellen Systemzwange
der kapitalistischen Marktwirtschaft ausblendet, kann es ihm nicht gelingen, den Weg einer
Entwicklung in Richtung einer assoziativen Wirtschaft aufzuzeigen. Wahrend der auf eine
Uberwindung des Kapitalismus abzielende gesellschaftliche Reforman%z SteinersEI bei

demjenigen ansetzt, "was aul¥erhalb des menschlichen Individuums ist",> namlich bei der

Gestaltung der gesellschaftlichen Ei nrichtungen,@ sieht der NPI-Ansatz die Lésung der ge-
sellschaftlichen Probleme primér in dem moralischen Bewultseinswandel der Menschen hin
zu atruistischen und solidarischen Idealen. Vor diesem Hintergrund erweist er sich in seinem
Kern weniger mit dem sozialwissenschaftlichen Ansatz Steiners, d. h. dem "Anthroposophi-

schen Ansatz" im eigentlichen Sinne, verwandt, als vielmehr mit der Tugendethik der kirchli-

*1% Aus Brugger/Glasl 1994, S. 25.

%1 v/gl. Womack/Jones 1997, S. 328.

Den grenzenlos optimistischen VerheiBungen von Womack und Jones zufolge, wird die menschliche Arbeit

alein durch die Umwandlung einer Massenproduktion in ein schlankes System um die Hélfte

"zuriickgeschraubt" (vgl. Womack/Jones 1997, S. 327). Ferner erdffne die " Schlankheitskur" (a.a.O. S. 9) die

Perspektive, die Produktivitdt innerhalb von zwei bis drel Jahren erneut zu verdoppeln (a.aO. S. 32).

Womack und Jones empfehlen, das Uberschissige Personal gleich am Anfang abzubauen und der

verbleibenden Belegschaft eine Beschéftigungsgarantie zu geben (a.a.0. S. 328 sowie S. 349 ff.).

Vgl. Heuser/Lamparter 1997.

2 vgl. Jones 1994, S. 27.

* Jones 1994, S. 27.

5 vgl. Glasl 1995, S. 52.

%16 \/gl. Steiner 19893, S. 67.

> Steiner 1992, S. 40.

%18 \/gl. Steiner 1992, S. 40.
Das dem NPI-Ansatz implizit zugrundeliegende normethische Argumentationsmuster, dal? gute und selbstlose
Menschen zu entsprechend besseren gesellschaftlichen Verhdtnissen fuhren wirden, stuft Steiner as
lebensfremd ein (vgl. Steiner 1979, S. 153). Wie er ausfuhrt, fehlt es "heute nicht an Menschen, die
herumgehen und sagen: Unsere Volkswirtschaft wird gut, furchtbar gut, wenn ihr Menschen gut werdet. 1hr
Menschen mifdt gut werden! (...) Aber solche Urteile sind eigentlich nicht viel mehr wert als auch das: Wenn
meine Schwiegermutter vier Rader hétte und vorne eine Deichsel, wére sie ein Omnibus,- denn es steht
tatsachlich die Voraussetzung mit der Konsequenz in keinem besseren Zusammenhang als da, nur etwas
radikaler ausgedriickt” (Steiner 1979, S. 153).

512
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chen Soziallehre.Ell Insofern ist die, eine inhaltliche Ubereinstimmung mit Steiner suggerie-

rende Ettiketierung des NPI-Ansatzes als "anthroposophisch” irref ihrend.

5.2 Die sozialtechnologischen Implikationen des NPI-Ansatzes

Wie im vorangehenden Abschnitt ausgefuhrt wurde, abstrahiert der NPI-Ansatz vom
gesellschaftlichen Kontext des 6konomischen Handelns. Damit projiziert er die Entwicklung
von Unternehmen in eine heile Welt ohne Interessenkonflikte. In diesem Abschnitt soll nun
das Entwicklungsphasenmodell des NPI in die Redlitét des herrschenden Wirtschaftssystems
zurtickgeholt, und vor dem Hintergrund der kapitalistischen Unternehmensverfassung unter
dem Gesichtspunkt des strukturellen Interessengegensatzes zwischen Kapital und Arbeit

angeschaut werden.

Um sein Kapital profitabel verwerten zu kénnen, ist der kapitalistische Unternehmer auf den
Produktionsfaktor Arbeit angewiesen, den er am Arbeitsmarkt kauflich erwi rbt.@Allerdi ngs
erwirbt er durch den Arbeitsvertrag noch keine eindeutig bestimmte Arbeitsleistung, sondern

nur abstraktes Arbeitsverm('jgen.EI Die Arbeit muld aus diesem Arbeitsvermégen erst noch

B22l

extrahiert werden. Angesichts des strukturellen Interessengegensatzes zwischen
Unternehmer (Gewinn) und abhangig Beschéftigten (gewinnmindernder Lohn) stellt sich die
Transformation des am Arbeitsmarkt gekauften Arbeitsvermdgen in konkret verausgabte

Arbeitsl eistung@I als Kontrollproblem dar.@I

Die in der Industriesoziologie unterschiedenen manageriellen Kontrollstrategien zur
Herstellung und Sicherung der Konformitét des Handelns der lohnabhangig Beschéftigten mit
Eod]

den vorgegebenen kapitalverwertungsorientierten Unternehmenszielen™= lassen sich anhand
der Entwicklungsphasentypologie des NPI-Ansatzes folgendermal3en systematisieren (siehe

Abb. 25).

*1% v/gl. Rauscher 1988, S. 42 ff.

520 \/gl. Abschnitt 3.1.2.

%21 vgl. Krell 1994, S. 15.

%22 \/gl. Miller-Jentsch 1997, S. 247.

%2 \gl. Bruch 1997, S. 186 f.

24 vgl. Krell 1996, S. 28.
Im Rahmen der Neuen Instituitionentkonomie wird dieses Kontrollproblem als Opportunismusproblem in der
Beziehung zwischen Prinzipal und Agenten expliziert (vgl. Ebers/Gotsch 1995, S. 195).

% vgl. Krell 1994, S. 16 f.
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Entwicklungsphase Kontrollstrategie
Pionierphase Personelle Kontrolle
Differenzierungsphase Strukturelle Kontrolle

Technische Kontrolle

Birokratische Kontrolle

Integrationsphase Internalisierte Selbstkontrolle

Ideologische Einbindung durch Unternehmenskultur

Abbildung 25:  Strategien der manageriellen Kontrolle in den einzelnen Entwicklungspha-
sen des Unter nehmens

In der Pionierphase unterliegen die Beschéftigten einer direkten Kontrolle@ durch den
Pionierunternehmer. Diese personliche Form der Kontrolle tritt in der Differenzierungsphase
zugunsten struktureller Kontrollformen zuriick. Diese umfassen zum einen die technische

Kontrolle durch den Sachzwang der Maschinerie und zum anderen die birokratische
2zl

Kontrolle durch unpersonliche Regeln und Anreizsysteme™ In der Integrationsphase

schliefdlich werden die aul3eren, direkten Formen der Kontrolle durch eine indirekt gesteuerte
Selbstkontrolle der Beschéftigten ersetzt.

Wahrend die Beschéftigten die aul3ere Kontrolle als Einschrankung ihrer Freiheit erleben, und

sich daher gegen sie wehren, wird die Kontrolle nunmehr in die Subjekte eingeﬁchmuggelt,EI

"so dald sie zwar glauben, frel zu sein, dennoch aber funktionieren wie sie sollen."@ Diese

Kontrollform setzt eine Identifikation der Beschéftigten mit dem Unternehmen voraus, welche
durch den Einsatz von sog. Soziatechniken hergestellt wird. Es handelt sich hierbei um

MaRnahmen, die an den Gefiihlen, Einstellungen, Werthaltungen und Uberzeugungen der

Baal

Menschen ansetzen, und darauf abzielen, die Situationswahrnehmungen und

-interpretationen der Menschen dahingehend zu beeinflussen, dal3 die Unternehmensziele

kognitiv und emotional akzeptiert und aus eigener Uberzeugung angestrebt werden.l‘r’s_lI

526 \/gl. Krell 1996, S. 28.

%27 \/gl. Miller-Jentsch 1997, S. 248.

528 \/gl. Neuberger 1997, S. 20.

%2 Neuberger 1997, S. 20.

%0 v/gl. Maier 1991, S. 32.

%31 vgl. Breisig 1990, S. 9.
Nach Neuberger kommt dieses Verlangen einer totalen Identifikation des Einzelnen mit der Organisation, des
"Einswerden” des Ich-ldeals mit dem Organisations-ldeal (vgl. Neuberger 1997, S.24) einem
"Sozialkanibalismus' gleich (vgl. Neuberger 1990, S. 8): Der Mensch wird mit Leib und Seele einverleibt
(vgl. Neuberger/Kompa 1987, S. 38).
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Vor dem Hintergrund des kapitalistischen Handlungskontextes, in dessen Rahmen sich die
Unternehmensentwicklung abspielt, weisen die Merkmae des Konzeptes der
Integrationsphase einen eminent sozialtechnologischen Charakter auf: In der idealtypischen
Bzl

Integrationsphase tragen die Menschen die Zielsetzung des Unternehmens.™< Sie arbeiten mit
grof3er AutonomieE"I und tragen unternehmerische Mitverantwortung.@ Als Pendant dazu
wird von ihnen die Ehrlichkeit und Wahrhaftigkeit abverlangt, ihr Handeln hinsichtlich des
Geforderten kritisch zu Uberdenken, zu evauieren und auszuwerten.IE] Kurzum: die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sollen ihr "Herzblut" in die Zielsetzung des Unternehmens
legen und die Kundenprobleme zu ihrer "Herzensangel egenheit” machen.gﬁl Die Entfaltung
des sozialen Subsystems des Unternehmens in der Integrationsphase stellt sich damit as "eine

Art Umfassungsangriff auf die Seele der Arbeitnehmer"glldar.

Der gutgemeinte Wunsch des NPI-Ansatzes, dal3 dem Menschlichen und Sozialen mehr Raum

Bad

gegeben wird,™™ d. h. dal’ der Mensch in seiner Arbeit wieder zur Geltung kommt und in ihr

Badl

seine tiefere Motivation wiederfindet,™ wird durch die objektive Logik der kapitalistischen
Unternehmung unweigerlich sozialtechnologisch ausgenutzt. So bringt die Integrationsphase
im Ergebnis das Gegenteil dessen hervor, was sie intendiert: Sie trégt dazu bei, dal3 der
Mensch bisin seinen Personlichkeitskern as Ressource fir den Zweck der gewinnorientierten

Kapital verwertung benutzt wi rd.m

5.3 Fazit

Abschlief3end sollen nun die Ergebnisse der Untersuchung des NPI-Ansatzes zusammengefalit
werden. Zunéchst einmal hat sich gezeigt, dal3 der gesellschaftsreformerische Anspruch des
NPI-Ansatzes fir sich betrachtet as berechtigt anzuerkennen ist. Die angestrebte assoziative

Ordnung der Okonomie konnte sich unter dem Gesichtspunkt des Transsubjektivitatsprinzips

%2 vgl. Glas 1994c, S. 26.
Der Versuch, den Kundennutzen as Fokus aler Anstrengungen zu etablieren (Kundenorientierung)
verschleiert in sozialtechnologischer Weise das primére Eigeninteresse an einer Gewinnmaximierung (vgl.
Neuberger 1995, S. 252 und Staehle 1992, S. 27).

% vgl. Glas 1994c, S. 26.

¥ vgl. Glasl/Lievegoed 1993, S. 102.

% vgl. Glas 1994c, S. 27.

%% v/gl. Glas 1994c, S. 26.

%37 vgl. Breisig 1990, S. 529.

%% \/gl. Glasl/Lievegoed

%% \/gl. Hasper/Glasl 1988, S. 52.

0 vgl. Geiller 1995, S. 93.
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bewdhren, wahrend sich das herrschende kapitalistische Wirtschaftssystem in seinem

normativen Kern als nicht legitimierbar erwiesen hat.

Mit dem dialektischen Modell idealtypischer Phasen der Unternehmensentwicklung stellt der
NPI-Ansatz - in der urspringlichen Fassung von Lievegoed - einen theoretisch gehaltvollen
£ Dagegen

vermag der Versuch Gladls, die assoziative Wirtschaftsordnung als eine (vierte) Phase der

konzeptionellen Rahmen fur die Analyse der Entwicklung von Unternehmen dar.

Unternehmensentwicklung zu konzeptualisieren, nicht zu Uberzeugen. Auf der einen Seite lal3t
sich die Erweiterung des NPI-Ansatzes um eine weitere Entwicklungsphase konzeptionell
nicht mit der in sich geschlossenen, dialektischen Idealtypik der Unternehmensentwicklung
von Lievegoed vereinbaren und auf der anderen Seite impliziert das Konzept der
Assoziationsphase ein reduktionistisches und damit dem Ansatz Steiners widersprechendes

Verstandnis der assoziativen Wirtschaft.

Wie sich gezeigt hat, Ubersient der NPI-Ansatz, dal3 kapitalistische Unternehmungen nicht
primér Kooperationszusammenhange fur den Zweck der Befriedigung menschlicher
Bedurfnisse sind, sondern vor alem Herrschaftsverbdnde und Verwertungsgesellschaften

darstellenB2

Angesichts dieser Kurzsichtigkeit gegeniber den im herrschenden
Wirtschaftssystem begrindeten strukturellen Sachzwangen kann es dem NPI-Ansatz nicht
gelingen, einer gesellschaftlichen Erneuerung den Weg zu bereiten. Im Gegensatz zu Steiner,
der an den strukturellen Fragen der Wirtschaftsordnung ansetzt und der Institution des "freien”
Marktes, der kapitalistischen Eigentumsordnung und der im Lohnverhdtnis begriindeten
Kéuflichkeit der Arbeit sozialbkonomisch sachgerechtere, der menschlichen Entwicklung
forderliche Einrichtungen entgegensetzt, sucht der NPI-Ansatz die wirtschaftlichen
Verhdtnisse auf einer moralischen Ebene durch die Uberwindung des Egoismus der
Menschen zum besseren zu flhren. Diese einseitige, Uberaus idealistische Perspektive wird
dem NPI-Ansatiz zum Verhangnis, da die nicht hinterfragten Systemstrukturen der
kapitalistischen Marktwirtschaft die Entwicklung der Unternehmen und der ihnen
angehdrenden Menschen Uberformen. Der NPI-Ansatz |&3t sich somit als integraler
Aneignungsversuch des Menschen fur die profitable Verwertung des Kapitas
instrumentalisieren. Mit seinen gleichermalen machtblinden wie soziaromantischen
Harmonieformeln tragt er in ideologischer Weise zur Verschleierung des strukturellen

Interessengegensatzes zwischen Kapital und Arbeit bel. Vor diesem Hintergrund muf3 der

! Die empirische Bewshrung dieser Phasentypologie konnte allerdings im Rahmen dieser Arbeit nicht erortert
werden.
2 \gl. Neuberger 1997, S. 58.
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NPI-Ansatz entgegen seiner emanzipatorischen Intention als eine systemstabilisierende

Sozialtechnol ogie eingestuft werden.

Auch wenn der NPI-Ansatiz sein Ziel verfehlt, bufd dieses seine legitimatorische
Auszeichnung keineswegs ein - im Gegentell: Die ldee der assoziativen Wirtschaft stellt, wie
im Rahmen dieser Arbeit deutlich wurde, eine konkrete Perspektive fir die Reform des
herrschenden 6konomischen Handlungskontextes entsprechend dem regulativen Prinzip der
transsubjektiven  Verstdndigung dar. Vor diesem  Hintergrund  kann  die
Betriebswirtschaftslehre aus der genuinen anthroposophischen Sozialwissenschaft wertvolle
Anregungen gewinnen, ist es doch gemal3 dem Wissenschaftsverstandnis der Erlanger Schule
ihre vornehmste Aufgabe, die ener Rechtfertigung entbehrenden Bedingungen des
Ookonomischen Handelns im Lichte des Transsubjektivitdtsprinzips "vernunftiger" zu

geﬂalten.

>3 Vgl. Steinmann/Gerum 1978, S. 49.
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Zukunft der Wirtschaft
Bruderlichkeat ist effizenter

Lean Management, Schlanke Produktion ist der wohl folgenreichste
Wirtschaftsgedanke des Jahrzehnts. Das ist vor allem die Leistung von
Daniel T. Jones. Die grof3en Per spektiven seiner Arbeit werden meistens
Ubersehen, weil die kur zfristigen Erfolge schon begeisternd genug sind.

Frage ich meine Bekannten, was sie sich unter
Lean Management vorstellen, bekomme ich
regelmafiig die Antwort; »So viel Leute entlassen wie
moglich, aus den Ubrigen mehr Leistung heraus-
holen.« Das klingt wie der leibhaftige Kapital-
Egoismus.

Und nicht nur Laien denken so. Daniel Jones und
sein Partner James Womack haben die Szene geni-
gend oft erlebt: ein amerikanischer Manager |adt die
beiden Gurus des »Lean Thinking« ein und fohrt
ihnen vor, wie er aus Zulieferern, Mitarbeitern und
Kunden das L etzte herausgeholt hat. Dann kommt aus
stolzgeschwellter Brust die Frage, ob er nicht ihre
Idee des Lean Business optimal verwirklicht habe?
Und dann bekommt der Wackere von Womack und
Jones zu horen, dald sein Business nicht lean
(schlank) sondern mean (fies, geizig) ist. Nicht das
Ausschlachten, der Raubbau an sozialen Beziehungen
ist das Ziel der Schlanken Wirtschaft, sondern ihre
nachhaltige Pflege und Verstdrkung, ihr Ausbau.
Lean Management ist Beziehungspflege. Es geht
darum, mit Mitarbeitern, Zulieferern und Kunden so
eng an der Sache zusammenzuarbeiten, dai3 die Vor-
gange immer sachgemaller, risikoloser, unaufwen-
diger ablaufen kdénnen.

Dazu braucht es gegenseitiges Vertrauen. Und das
bleibt nur erhalten, wenn der Nutzen der Zusammen-
arbeit auch alen zugute kommt: dem Kunden, als
besseres, preisglnstigeres Produkt, den Mitarbeitern
as gute Entlohnung und langfristige Sicherung ihres
beruflichen Fortkommens und den Zulieferern as
Gewinnbeteiligung und langfristig gefestigte Ge-
schéftsbeziehung. - Predigen also Jones und Womack
einfach »Gutsein als die bessere Wirtschaftsforme?
Nein: Sie gehen Uber alen edlen Sozialismus und

44 Aus Zeitschrift info3, Heft 9/1997, S. 11-14

eine aus der Innerlichkeit impulsierte »Briderlichkeit
im Wirtschaftsl eben« weit hinaus.

(' 8

Wirtschafts-Denker Jones:
»lch lese viel Anthroposophisches, das habe
ich immer getan«

Sie sehen klar: Im Wirtschaftsleben kommt die
Beziehung der Menschen dadurch in Ordnung, daf3
man die Beziehung zu den Sachen verbessert. An die
Menschen, die die sachlichen Aufgaben einfacher,
schneller und tiberzeugen der 16sen, mochten sich die



anderen anschlieflen. Das sachgerechte Arbeiten
stiftet die briderliche Zusammenarbeit.

Die weltweite briderliche Zusammenarbeit im
Wirtschaftsleben fangt also nicht mit gewaltigen
Herzensenergien an, sondern mit der gemeinsamen
Anstrengung, die Arbeit zu verbessern, auch wenn
dabei liebgewordene Arbeitspldtze verschwinden,
liebgewordene Kompetenzen, ganze Abteilungen und
Managementhierarchien.

Dieses Verbessern ist so ungefdhr das Geistigste,
was man in der Arbeitswelt tun kann. Das geistige
Element in jeder Willensbetdtigung lebt geradezu
darin, das Getane beim néchsten Mal besser zu ma-
chen. Und an der Realisierung dieser Geistigkeit soll
jeder Mitwirkende teilhaben kdnnen.

Dieses standige Verbessern ist nur mdglich in
einem Klima hochgradiger Briiderlichkeit:

- Es muR3 ein Klima herrschen, in dem der Vorge-
setzte den letzten Untergebenen in der Bereitschaft
anhort, von ihm zu lernen - und lernt, wenn es was zu
lernen gibt.

- Es muB3 die soziale Absicherung dasein, dal3 die
sozialen Folgen der Verbesserung - die Abschaffung
Uberflissiger Arbeitss und Verwaltungspldtze -
aufgefangen werden durch Eréffnung neuer Arbeits-
felder.

Durch solche regelméRlige Verbesserungsarbeit
werden nicht nur die Ablaufe immer wirksamer; der
ganze Betrieb verwandelt sich in einen lernenden und
initiativen Organismus.

Und so, wie im Betrieb die Grenzen zwischen den
Abteilungen, zwischen oben und unten fir 1deen und
Initiativen durchléssig werden, werden es auch die
Grenzen des Betriebes selber. Die regelméiige ge-
meinsame Beratung derer, die auf kleinen oder
grofRen Strecken den Weg eines Produktes durch die
verschiedenen Fabriken Uberschauen, erdffnet weitere
gewaltige Verbesserungspotentiale.

In ihrem ersten Weltbestseller, der auf deutsch Die
2weite Revolution in der Automobilindustrie heifdt,
haben Jones und Womack das von ihnen gestaltete
weltgrofte Betriebsvergleichsprojekt, das Internatio-
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nal Motor Vehicle Program des MIT ausgewertet. Da
zeigte sich, dald zum Beispiel in der Entwicklung
neuer, verbesserter Autos die Japaner so viel
schneller und preisginstiger waren, Weil unter der
Leitung eines freigestellten unabhéngigen Projekt-
leiters Werkzeugmacher und Marketingleute, Zuliefe-
rer und Betriebsangehdrige zusammen entwarfen und
verbesserten. Mit etwa halb so viel Beteiligten, in der
Hélfte der Zeit, mit doppelt so viel Erneuerungen und
der vollen Qualitdt von Anfang an (nicht erst nach
einem Jahr Montagsautos) brachten sie ihre Wagen
auf den Markt - effizienter dank Zusammenarbeit in
objektivem Gemeinsinn, getragen von Gewinnteilung
und Arbeitsplatzsicherung.

Verbessern ist

das Geistigste
in der Arbeitswelt

Im Nachfolgeband Lean Thinking (deutsch: Der
Weg zum perfekten Unternehmen), der unter anderem
zeigt, wie der Flugturbinenhersteller Pratt & Wittney
und Porsche gerettet wurden, erdffnet Jones weitere
Perspektiven: Entlang des Wertschopfungsstromes
wachsen die Betriebe vom Rohstoffproduzenten bis
zum Endverbraucher als lean enterprise zu weltum-
spannenden Assoziationen zusammen. Schon aus
Schlankheitsgriinden (schnelle Resktion auf den
Kunden, kurze Wege) werden sie die Produktions-
schritte so lokal wie mdglich entsprechend den welt-
weiten Fahigkeitsangeboten zu sinnvollen, stabilen
und stabilisierenden Netzen zusammenfigen. - Aus
der Verpflichtung zur Weiterbeschaftigung der ver-
bessernden Fahigkeitstréger bilden sich die Assozia
tionen a'slokale Einheiten.

Sein Lebenswerk as einer der grofRen Wirtschafts-
analytiker der Welt schildert aus der Wahrnehmung
eben jene Entwicklungdlinie der Wirtschaft zu einem
objektiven Gemeinsinn, die Rudolf Steiner bereits zu
Anfang des Jahrhunderts als die dem Wirtschafts-
leben selber innewohnende Entwicklungstendenz
kennzeichnete: Weltweites bruderliches Zusammen-
wirken in Assoziationen.

Daniel T. Jonesim Gesprach

Wie sind Se zu Ihren Erkenntnissen gekommen, Mr.
Jones?

Das Schicksal mancher Leute ist, verschiedene Kultu-
ren zu verbinden. Meine Mutter war Hollénderin,
mein Vater Englénder, beide Anthroposophen. Als
ich 16 war, ging ich als Austauschschiiler von Kings
Langley nach Freiburg auf die Waldorfschule und

dann hatte ich vor Augen, wie verschieden Deutsch-
land und England sind; der Unterschied zwischen
einem protestantischen Land und einem katholischen
Land, alles das. Es kam als ein ziemlicher Schock.

Auf der Universitét feuerte mich der Gedanke an,
unterentwickelten Landern zu helfen und so ging ich
in den Freiwilligen Entwicklungsdienst nach Nigeria,



an den Tschad-See fur eineinhab Jahre. Ich half ein
Fischereiprojekt an der Wistenkuste aufzubauen. Das
war eine sehr arme Gegend, kein gebildeter Afrikaner
wollte dort leben. Es war ein Schritt ganz raus aus der
westlichen Kultur. Das war fur mich wichtig. Alsich
wieder zuriickkam, sah ich alles anders an. Alles
schaute mich an wie Geschichte, wie Vergangenheit.
Ich begann Kulturunterschiede zu studieren. Beruf-
lich interessierte mich dann als erstes, weshalb die
Leistung der britischen Industrie nach dem 1I. Welt-
krieg so durftig War. Sehr schnell wurde mir Klar,
daf3 das ein historisches Phénomen war und daf? die
Unterschiede zwischen einzelnen Landern sehr tiefe
Wurzeln haben, Ich studierte Autoren, die die Griinde
fur unterschiedliche industrielle Leistungsféhigkeit
darlegten. Ich arbeitete in Projekten mit, die die Un-
terschiede der Industriekultur Deutschlands, Schwe-
dens, der USA und Englands untersuchten.

Daniel T. Jones bei einer Veranstaltung

1979 bekam ich einen Anruf aus den USA, ob ich
bei dem ersten MIT-Projekt Uber das Auto mitma
chen wollte. Und als wir das Projekt »Die Zukunft
des Automobils« dann anfingen, war klar: Es geht
darum, Japan zu verstehen. Wird Japan alle Autos
dieser Welt bauen?

1982 gingen wir dann mit einer Reihe von Kolle-
gen nach Japan, James Womack war auch dabei, Ich
bekam die Gelegenheit, tief in die japanische Kultur
hineinzuschauen. Ich reiste mit einer US-Japanerin,
deren angeheiratete Familie eine Seidenproduktion in
Kyoto betriehb. In sehr kurzer Zeit konnte ich einen
ganz tiefen Eindruck der Kyoto-Kultur gewinnen, die
aten Seidengeschéfte, die Ryokans, usw. Aus so
vielen Essenzen fliefdt diese Kultur zusammen.

Das andere, was ich sah, war die ungestime in-
dustrielle Seite von Japan. Und die schauten Wir mit
frischen Augen an. Wir merkten: Worauf ales an-
kam, war, dal3 Menschen in einer ganz anderen Art
zusammenarbeiteten. Das rief Fragen in mir hervor,
die sich auf meine Lievegoed-L ektiire bezogen, seine
»Phasen der Organisation«, die ich wirklich tief-
greifend interessant fand. Die fundamentale Einsicht,
die mich plétzlich ankam, War, dal3 seine Phasen
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einer einzelnen Organisation auch fur die Entwick-
lungsphasen der Leitidee selber gelten konnten, der
Leitidee, nach der man meinte, daf3 eine Organisation
betrieben werden sollte.

Und wie entwickelt sich der Organisationsgedanke?

Es beginnt mit der Viktorianischen Zeit, wo wir
typischerweise das Pionierunternehmen haben. Dann
brachten die Amerikaner das Scientific Management,
und dann kam das, was ich nun in Japan sah: Eine
Form der Zusammenarbeit in Japan total intuitiv,
instinktiv, nicht bewuf}t die ganz starke Beziehungen
hatte zu dem, was Lievegoed (ich meine ziemlich
vage) as | ntegrationsphase beschreibt.

Das gab mir ein konzeptionelles Geriist fur das,
was ich nun in Japan sehen konnte. Das wurde auch
der begriffliche Rahmen fur das Buch Die Zukunft
des Automobils, das 1984 herauskam. Meine Hypo-
these war: Es ist nicht eine Weiterentwicklung des
amerikanischen Scientific Management, es ist etwas
grundsétzlich anderes. Es hat eine andere logische
Grundlage. Und wir sagten voraus, dald der enorme
Erfolg der japanischen Industrie in den frihen 80er
Jahren kaum etwas zu tun habe mit dem guten
Y en-Kurs, mit dem geringen Urlaub, oder was auch
immer. Man muf3te es auf eine vollsténdig andere Art
der Arbeitsorganisation zurtickfilhren, eine seritse,
vollstdndig &ndere Logik.

Nach dem Buch Uber die »Zukunft« wurden wir
von einigen fuhrenden Personlichkeiten in der In-
dustrie ermuntert, die Hypothese von der anderen
Logik in einem beinharten Industrievergleichsprojekt
zu beweisen. So bauten wir das riesige International
Motor Vehicle Program des Massachusetts Institute
of Technology (MIT) auf. Wir waren Uberzeugt, dal3
uns niemand glauben wirde, wenn wir unsere These
nicht melfbar machen und Uberprifen wirden. Alle
sagten: »Das konnt ihr nicht mef3bar machen. Allesist
unterschiedlich, jede Fabrik ist anders, jede Person ist
anders. Diese kulturellen Sachen sind unmef3bar.«

Wir sagten: »Gebt uns mal einen Grundril3 der Fa-
brik. Was macht Ihr hier und was macht Ihr da?« Und
wir entwickelten so eine Methode, um alles zu
messen. Daraus entstand Die zweite Revolution in der
Automobilindustrie (englisch The Machine that
Changed the World). Das Buch diente im Wesentli-
chen dazu, um den Schock zu erzeugen. Das Buch
kam absolut zum richtigen Zeitpunkt. Die Japaner
fingen gerade an, ihre ersten Fabriken im Westen zu
bauen, Lexus und Nummi in Kalifornien, und die
westlichen Industriellen merkten, dal3 das alte Spiel
wirklich vorbei war.

Aber die neue Logik war in dem Buch noch nicht
gut beschrieben. Schon einzelne Werkzeuge, Tech-
niken, kleine Teile, aber nicht die ganze Logik die
darunterliegt. Das fuhrte uns dazu, das dritte Buch zu
schreiben, Lean Thinking (deutsch: Auf dem Weg zum



perfekten Unternehmen). Das schildert die Logik, die
Art der Ablaufe und wie man sie in eine Firma ein-
fuhren kann. Wir muf3ten beschreiben, wie man eine
Organisation von der einen Form in die andere fuhrt.
Wir mufiten Beispiele von Gesellschaften finden, die
das erfolgreich geschafft hatten.

Die Grundidee, eine Organisation as »Hieflen«
(Flow) zu betrachten und sich nicht mehr an der
Struktur festzuhalten, ist ein umwerfender Bewuf3t-
seinswandel fur die meisten Menschen, weil jeder
liebt, in festen Strukturen zu denken. Tatsachlich aber
ist das eigentliche Ziel des 6konomischen Lebens das
FlieRen.

Anthroposophisch gesprochen hief3e das, die physi-
schen Gehirnstrukturen zu verlassen und mit dem
Atherhirn zu denken?

Ganz Genau! Flow ist Schwenk (Anthroposophischer
Pionier der Stromungsforschung, Red.).

In einer verborgenen Weise bringt das Buch Lean
Thinking viel radikalere Auswirkungen fir die Men-
schen als das vorausgegangene. Die Revolution...
sagte schone Worte, und daraufhin taten die Leute
schéne Dinge: »Ah, Teams! Wir brauchen Teams.
Wir mussen ihnen Verantwortung geben« und so
weiter. Und so entstanden Teams ohne eine klare
Idee, was die Teams eigentlich machen sollten, fir
wen und warum. Teams wurden eine sehr uziferische
Sache.

Nach Erscheinen der Revolution reisten wir um die
Welt und sahen so viele Fabriken mit Teams, die
vollig ineffektiv waren, weil sich die Teams nach
innen orientierten und kein Bewuftsein vom Ver-
braucher hatten, kein Bewul3tsein vom Prozef3. Lean
Thinking gibt die Orientierung nach auf3en.

»Die Argumentation dartber was

menschlich ist und was nicht, steht
vollig auf dem Kopf«

»Lean« ist also in erster Linie eine Bewulseins-
frage?

Richtig. Dafur hat beispielsweise die deutsche Ge-
werkschaftsbewegung kein Organ. Sie hat lange Zeit
ihre Idee von Humanisierung der Arbeit durch selbst-
gesteuerte  Gruppen propagiert, als Verteidigung
gegen die Automatisation. Als unser erstes Buch
erschien, sagten sie sich, weil ihnen nur einfalt, fur
Arbeitsplétze durch Konservierung des Bestehenden
zu kémpfen: Wir missen die Arbeiter vor lean pro-
duction beschiitzen. Und sie versuchten das, indem
sie die Mythe schufen: Wir miissen den Arbeitern die
Kontrolle Uber ihre eigene Arbeit geben, dann werden
sie glucklich sein. Aber das ist natirlich nicht der
Fall. Leute, denen man die Regelung ihrer eigenen
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Arbeit Uberl&3t, mdgen Freude an gemeinsamen Tee-
runden haben, aber sie bekommen dadurch kein Be-
wufdtsein davon, was sie tun sollen und firr wen sie es
tun. Doch erst dadurch wird die Arbeit human. Die
Argumentation dariber, was menschlich ist und was
nicht, steht vollsténdig auf dem Kopf.

Erfolgreiche Japaner, hier im Toyota-Werk bei der
Endmontage: »Vollstédndig andere Logik«

Die Massenproduktion erzeugt fir die Arbeiter-
schaft nur Bedingungen, die faktisch menschliches
BewuRtsein, menschliche Erfahrung, menschliche
Entwicklung verhindern. »Lean« erzeugt Verhalt-
nisse, in denen Leute Uberhaupt nur dann arbeiten
kdnnen, wenn sie ihren Verbraucher im Bewul3tsein
haben und digjenigen, mit denen sie zusammenarbei-
ten - kurz, wenn sie assoziativ arbeiten und ihre
Fahigkeiten weiterentwickeln. Es erzeugt genau die
entgegengesetzten Umstande, und die geben dann die
Maoglichkeit des Wachstums.

Hat Se Seiners National6konomischer Kurs interes-
siert?

Ich habe ihn dreima wieder durchstudiert in den
letzten 20 Jahren, aber ich weil3, ich muf3 nochmal
'ran. Denn ein tieferes Verstandnis der Wertfragen,
die 6konomische Dimension der Wertfragen steckt da
drinn, und ich mu3 ihn nochma lesen. Er war fir
mich weniger einflulreich als Lievegoed, weil unser
Hauptaugenmerk auf Organisationsfragen lag. Aber
jetzt graben wir auch nach grundsétzlichen 6konomi-
schen Fragen. - Ich mul3 mit diesen Vortréagen wieder
Verbindung aufnehmen. Du liest gerade diese Vor-
trége - nun, dasist bei vielen Vortragen Steiners so -
und du verstehst sie wieder ganz anders jedesmal,
wenn du sieliest.

Sehen Sie, ich lese viel Anthroposophisches, und
das habe ich immer getan. Mein Vater war ein promi-
nenter Anthroposoph im Vereinigten Kénigreich, er
wurde 1965 bei einem Flugzeugungliick getttet. Er
war Lehrer an der Kings Langley Schule. Er redete



eine Menge Uber Anthroposophie mit mir. ich verliefd
dann das Waldorfsystem und ging zur Uni, ich ging
nach Afrika, ich machte andere Sachen, arbeitete in
Wirtschaftsingtituten. Erst spéter, als ich heiratete,
kam ich wieder auf die Anthroposophie zurlick, auch
auf die menschlichen Beziehungen, Mitte der siebzi-
ger Jahre ging ich auch zu verschiedenen Studien-
gruppen. Ich habe immer viel gelesen, aber ich gehe
dahin, wo ich hingezogen werde, und zu Arbeiten im
anthroposophischen Feld bin ich nicht gezogen
worden.

Wie schreibt man zusammen Blicher?

Viele Beobachter unserer Arbeit sagen uns - und
Womack und ich sagen es uns auch gegenseitig -, daid
es sehr gut ist, da® wir nicht alle die grof3en
Theorieblcher dieser Weit gelesen haben. Denn dann
wirden wir nicht mehr sehen, was wir sehen. Und so
sind wir sehr goetheanistisch in unserem Anschauen
sozialer Phdnomene. Wir gehen los und schauen und
wir stellen dumme Fragen. Es macht uns viel Spal3,
diese bldden Fragen zu stellen: »Warum machen Sie
das s0? Und warum machen Sie das?« Wir sind nicht
eingekerkert in irgendein Disziplin. Wir sind keine
Okonomen, wir sind keine Ingenieure, wir sind keine
Psychologen. Wir passen nirgendwo rein und die
Leute in diesen Disziplinen mdgen uns nicht, weil wir
Uberbriicken und synthetisieren - wir schauen eben
auf's Ganze. Wir wollen sehen, was da ist, (auf
deutsch:) »Aus der Sache«.

So mache ich das, und so macht Womack das
auch, und Womack ist absolut kein Anthroposoph.
Aber er hat diese Art von Augen und wir haben einen
sehr schopferischen Dialog. Wir arbeiten nun seit 16
Jahren zusammen. Dies ist nun das dritte Buch, was
wir zusammen geschrieben haben. Beim ersten Buch
waren wir innerhalb des Projektes noch »Very Junior
Members«, aber es endete damit, daf3 wir wahr-
scheinlich zwei Drittel des Buches Die Zukunft des
Automobils geschrieben haben. Daraus ergab sich, als
das zweite Projekt anfing, da® man uns sagte:
»Warum entwerft Ihr nicht das ganze Projekt?« Also
stellten wir das Projekt auf die Beine und schrieben
das Buch. Der Dritte im Bunde, Roos, hat kein Wort
geschrieben, aber er half uns, das Geld aufzutreiben
und gab uns den MIT-Stempel.

Womack weif3, daf3 ich mich fir Anthroposophie
interessiere, und in der Beziehung mit Womack bin
ich der Konzeptgestalter. Er ist sehr stark der Seher
und Verbinder von ldeen. Wir schreiben unsere Bu-
cher auf weil’en Tafeln, so grol3 wie mdglich. Wir
fangen an mit Reden und wir schreiben die Sachen
auf und am Ende einer Session haben wir ein ganzes
Kapitel auf den Tafeln.

Wir verbringen Stunden am Telefon, um uns ge-
genseitig Geschichten von Sachen zu erzdhlen, die
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wir gesehen haben, Geschichten, Bilder. Wir spielen
mit diesen Bildern und dann sitze ich da - ich bin der
Verdauer - und denke dariber nach: Was ist die
Logik hier? - Was liegt dem zugrunde?

»Strukturierungen kommen aus

meiner Anthroposophie«

Im Dialog - zwischen uns - da kommen die Bilder.
Manchmal ruft er mich an und sagt: »lch habe dies
und dies und dies gesehen.« Und ich sage: »Ja. - Das
ist so und so und so und s0.«

Und dann ist eine Struktur da. Einfach da. Und er
sagt: » Das ist richtig. So ist es. « Und ich glaube,
diese Strukturierungen, die kommen... die kommen
von meiner Anthroposophie. Denn das ist meine Art,
Sachen anzuschauen. Das ist keine aufgedriickte
Struktur, esist eineintuitive Struktur.

Was wir versuchen, ist in sinnvoller Art die Wirk-
lichkeit herauszudestillieren. Die Wirklichkeit ist so
kompliziert, wir kbnnen uns in den Details verlieren.
Daist die Chaostheorie, alle Arten von wunderbaren
Sachen. Jeder liebt Komplexitét, aber das ist leicht.
Du mufét dich auf das Ganze besinnen. Wirkliche
Einschten kommen aus einer sinnorientierten
Destillation der Wirklichkeit. Du muf3t dich fragen:
was ist wichtig? und dann was ist wichtig? und dann
was ist ur- ur-wichtig? Das gibt dir dann das Bild, um
die Wirklichkeit wieder aufzubauen, das gibt dir die
Logik. Dann kriegt man Sinn in die Wirklichkeit.

Prof. Daniel T. Jones leitet das Lean Enterprise Research
Centre an der University of Walesin Cardiff (GB) und berét in
Europa und Asien Firmen, die den Sprung ins Schlanke Wirt-
schaften machen.

James P. Womack, Daniel T. Jones: Auf dem Weg zum perfek-
ten Unternehmen (Lean Thinking), Campus Verlag, Frank-
furt/New York 1997, 432 S,, DM 78. -

James P. Womack, Daniel T. Jones: Die zweite Revolution in
der Automobilindustrie, Konsequenzen aus der weltweiten
Studie des Massachusetts Institute of Technology, Heyne/Campus,
Minchen 1997, 394 S, DM 1990.
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Anhang 2: Das Konzept der Unternehmensentwicklung von Glasl

a) Wandel der Wesenselemente des Unternehmens in den vier Entwicklungs-

phasen
PIONIER- DIFFERENZIERUNGS- INTEGRATIONS- ASSOZIATIONS-
PHASE PHASE PHASE PHASE

a) Kulturelles Subsystem

Unternehmen als groR3e
Familie oder Stamm

Personifizierung bis
Personenkult, Helden,
Gotter, Sagen und
Legenden

Unternehmen als
konstruierter Apparat

materielle Symbole,
Verankerungsmittel im
Vordergrund, Rituale

Unternehmen als
lebendiger Organismus

bewul3t reflektierte und
gestaltete Kultur, Symbol-
handllungen, immaterielle,
materielle und personale
Symbole

Unternehmen als
profiliertes Glied im Biotop

bewul3te Pflege der Kultur,
Kulturdialog im
Unternehmensbiotop

(1) Identitat

perdnliche Identitat der
Pionierpersonen, Kunde
ist Kénig!, Kundentreue

rationales Definieren der
Position, anonymer Markt,
von innen nach auf3en
denkend

bewul3te Arbeit an Mission
=Leitbild, Credo, orientiert
auf Kundenbediirfnis

Assoziiert zu Unterneh-
mensbiotop, Position
durch gesellschaftlichen
Nutzen im Dialog definiert

(2) Policy, Leitsatze, Programme

Ziele und Leitsatze implizit
und intuitiv: Treue,
Kreativitat, Spontanitat

Prinzipien der wiss. Be-
triebsfuhrung festgelegt:
Transparenz, Steuerbar-
keit, Ordnung

partizipativ Uberarbeitet
und kommuniziert:
Initiative, Verantwortung,
Selbstorganisation

Leitsatze proaktiv mit Um-
feld als Schicksalsgemein-
schaft, ohne Sicherheits-
netze

b) Soziales Subsystem

informales Gebilde bewirkt formale Aspekte stehen im

Verbundenheit, Wir-
Gefiihl, Exklusivitat

Vordergrund, Gestaltung
analog dem technisch-in-
strumentellen Subsystem

soziales Subsystem wird
Tréger der Organisa-
tionsentwicklung, Eman-
zipation und Entwicklung
der Menschen

weitere Pflege des sozia-
len Subsystems, Auswei-
tung Uber formale orga-
nisatorische Grenzen
hinweg

(3) Struktur

weder Formalisierung
noch Festlegung, breite
Kammestruktur um Pioniere
und Sub-Pioniere, Flexibi-
litat

Formalisierung, funktiona-
le Gliederungen, Stab-
Linie, Fihrungsebenen
spezialisiert in konstituie-
rende, organisierende und
dirigierende Fihrung

Mischung von formaler
und informaler Struktur,
foéderative Vernetzung
relativ autonomer Unter-
nehmensbereiche, auf
Kunden/Produktgruppen
bezogen

durchlassige Grenzen der
Organisation, interne und
externe Vernetzung relativ
selbststeuernder Bereiche,
Nahtstellenorgane mit
Externen

(Fortsetzung auf der néchsten Seite)

5 Aus Glas/Lievegoed 1993, S. 121 ff.
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(Fortsetzung)
PIONIER- DIFFERENZIERUNGS- INTEGRATIONS- ASSOZIATIONS-
PHASE PHASE PHASE PHASE

(4) Menschen

charismatisch-autokra-
tische Fihrung, direkte
informelle, personliche
Kontakte

sachorientiertes Fihren,
technokratisch und buro-
kratisch instrumenta-
lisierte Kontakte, kaum
Teamarbeit, Kiihle und
Distanz

agogisch-situatives
Fuhren, strategische Per-
sonalentwicklung, formale
und informale Kontakte,
viel Teamarbeit, Warme
und Nahe

hohe Durchléassigkeit der
Fuhrung, agogisch-
situativ, Personalentwick-
lung auch im Unterneh-
mensbiotop, Mitarbeiter
als Birger

(5) Einzelfunktionen

Aufgabenkonzentration
um Personen, duch All-
round-Frunktionen
Erfolgserlebnisse

rationale Aufgabenteilung
und Spezialisierung, Fest-
legung in Stellenbeschrei-
bungen, Trennung von
Planung, Ausfiihrung,
Kontrolle

sachliche und humane
Kriterien fur Funktions-
inhalte: Job-Enrichment
=integrierte Funktionen,
Flexibilitat

Ausbau des Job-Enrich-
ment, erweiterter Auf-
gaben- und Prozel3hori-
zont, Nahtstellen-Manage-
ment, externe Job-
Rotation

¢) Technisch-instrumentelles Subsystem

hat sehr untergeordnete
Bedeutung

préagt das Denken in allen
Bereichen

wird als gleichwertig zu
den Subsystemen ge-
sehen

hat sich den Gesamtan-
forderungen unterzu-
ordnen

(6) Ablauforganisation

Beweglichkeit, Impro-
visation nach handwerk-
lichen Gesichtspunkten,
Sonderanfertigungen statt
Standards

Standardisierung und
Routine, Verfahren ge-
plant, formalisiert, mecha-
nisiert und méglichst auto-
matisiert, zentrale Koordi-
nationsstellen

innerhalb von Rahmen-
vorgaben flexible Prozel3-
steuerung durch
Betroffene, Mischung von
Selbst- und Fremd-
planung und -steuerung

Ausweitung des Prozel3-
denkens und der Selbst-
steuerung, Nahtstellen-
Management, Verzicht auf
Pufferzonen und Sicher-
heitsnetzen (Just-in-time)

(7) Physische Mittel

Gebéaude, Maschinen,
Werkzeuge usw. werden
als vollig untergeordnet
erlebt, improvisieren
gebraucht

durch technische Orien-
tierung hoher Stellenwert,
Logik der Technik pragt
als "Sachzwang" auch das
Soziale, Informations-
technologie hat zentrale
Stellung

R&aume und Ausstattung
nach sozio-technischen
Kriterien, "soft-technology"
erlaubt Team-Bedienung,
Informationstechnologie
dezentral genutzt

Anlagen auf Teamarbeit
ausgerichtet, wesentliche
Vereinfachung der Unter-
stutzung durch Roboter,
auferst sparsamer
Einsatz von Raum und
Kapital
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b) Wandel von Management-Philosophie, Fuhrungsstilen und Fihrungstech-

niken in den vier Entwickllungsphasen der Organisation546|

PIONIER-
PHASE

DIFFERENZIERUNGS-
PHASE

INTEGRATIONS-
PHASE

ASSOZIATIONS-
PHASE

Management-Philosophie

Personlichkeitstheorie

rationales Denksystem,
Hauptprinzipien des
"Scientific Management",
sachlich

Integrieren des techni-
schen, 6konomischen und
sozialen Denkens,
Entwickllungsdenken, Ziel-
und Prozeforientie-rung

Erweiterter Identifikations-
horizont tiber Unterneh-
mensgrenzen hinweg, Ko-
operation statt
Konkurrenz, Vertrauen
statt Machtaus-iibung

Fuhrungsstil

charismatisch, autokra-
tisch, von direktiv bis
konsultativ

sachbetont: technokra-
tisch, birokratisch, gemil-
dert durch "Human
Relations"

agogisch-situativ, tenden-
ziell kooperative Stile; ent-
wickelndes Fihren,
Teamfuhrung

Hohe Frustrationstoleran-
zen (Ambiguitét, Komple-
xitat, "Unfreezing",
Konfliktfahigkeit

Fuhrungstechniken

direktes Fuihren, gepragt
durch personliches Ver-
halten der Pioniere, keine
eigentliche Fuhrungstech-
niken

Stellenbeschreibungen,
Standardprozeduren,
Fuhren durch System-
steuerung, Delegieren,
Informationsanwei-
sungen, Durchbruch-
orientiertes Fiihren

Leitbild-orientiertes
Fihren, Fihren durch
Zielvereinbarungen,
Delegieren, Fiuihrungs-
eingriff im Ausnahmefall,
Selbstkontrollen, Team-
techniken

Vernetzungsmethoden,
interorganisatorisches und
integratives Verhandeln;
imaginative, inspirative
und intuitive Methoden

¢ Aus Glas/Lievegoed 1993, S. 193.
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