
DAS ENDE 
DER HIERARCHISCHEN 

FÜHRUNG? 
Nicht alle A1anager sind teclmologisch ersetzbar. 

Wer ist am meisten gifahrdet? Thesen zur stummen Revolution der Geschiiftsfi'ilmmg. 

EIN GESPENST geht um in Eutopa, 
doch es heißt nicht mehr»Kolllmunis

mus«, VOll diesem alten Phantom ist inzwi
schen nichts Rätselhaftes, nur no(h sehr 
~ewisses zu bcftircl1len. Das Gespensti

sche in unserer \Xlirtschaftsordnullg trägt 
einen anderen Namen. Für viele ist es das 
\Xlort ·>lnnovation«, Arbeiter und Ange
stel he, V<.'rtriebsleiter lind Personalchefs 
verbinden mit dem Begriff eine ebenso 
nebulöse wie belastende Vorstellung. Sie 
sel Zl sich .\US Fortschritt und Rationali
sierung, unverständl icher Technik und 
Arbeitsplatzverlust zusammen, und Ilino
v;Hion wurde für sie zu einem Gleichnis 
unmenschlicher Modernität. 

Die Führungskräfte haben jedoch die 
Chancen und Gefahren technischer In
novationen bisher nicht auf ihre eigene 
Zukunft bezogen. \Vä hrend Setzer und 
Drucker schon auf die Straße gingen, um 
ihren Berufsstand vor den Auswirkungen 
rler Mikroelektronik zu schürzen, wäh-

'-..) nd in der Uhreninduslrie Fabriken 
schließen mußt en, weil sie den Innova
tionsdruck zu sp~it erkannten, glauben die 
meisten Manager noch, daG ihre Karriere 
von all dem verschont bleibt. Bekümmert 
können sie darüber nachdenken, daß in 
ihrem Wt:rk bald einige hundert Arbeiter 
durch Montageautomaten freigesetzt wer
den, doch auf die Idee, d;~mit selbst zu ver
schwinden, kommen sie kaum. Warum 
auch? Lenken sie etwa nicht das Unterneh
men ? Gibt es denn keine Hierarchien, die 
alle Stöße VO ll tedmischen und organisa
torischen Erschülterungen nach oben hin 
abfangen? 

Gegen diese arglose Hoffnung soll hier 
die These vertre ten werden, daß gerade die 
tradit ionelle Rolle der Hihru ngskräfte am 

stärksten durch Innova tionen gefährdet 
ist. Weit mehr als ein Facharbeiter wird ein 
erfolgreicher Manager durch die künftige 
Technologie in Frage gestellt, wenn er 
deren Tendenz nicht bei seiner Karriere
planung berücksichtigt. Wir wollen des
halb diesen Zusammenhang etwas genauer 
untersuchen, um daraus Konsequenzen 
für die Führungspraxis zu ziehen. 

\Vas ist eigentlich mit Innovation ge
meint? Keineswegs jede Produktidee oder 
Neuerung hat mit dem historischen Pro
zeß :t.u tun, der hier zur Debatte steht. 
Wenn man die Geschichte der Technolo
gie überblickt, so zielten die wesentlichen 
innovativen Leistungen frühere r Epochen 
auf die Substi tution bestimmter mensch li
cher Arbeiten durch Maschinen, Zunächst 
gelang es nur, die Kraft bei besonders ener
gieintensiven Vorgängen zu ersetzen. 
Durch die Entwicklung der Mechanik 
konnten später auch Bearbeitungs<1bhiufe 
maschinell rekonstruiert werden. Erst in 
der indust riellen \Ve!t unseres Jahrhun
derts wurde aber eine höhere menschliche 
Fähigkeit technologisch erfaßt lind dam it 
tendenziell ersetzbar: d ie Intell igenz, 

Die entscheidende Innovation, deren 
Zeugen wir gegenwärt ig sind, ist das immer 
stärkere Vordringen der Mikroelektronik 
in alle Lebcns- und Arbeitsbereiche. Die 
Entwicklung intelligenter Maschi nen ist 
dabei nur ei ne der vielen Auswirkungen. 
\'\fas dies bedeute t, ahnen wir allmählich. 
Die stumme Revolution der Elektronik 
greift fortschreitend so tief in alle instru
mentellen I.ösungen ein, die wir in der bis
herigen Geschichte gefunden haben, daß 
mit ihr das mechanische Weltbild erschüt
lert wird: Eine vollständig neue Tech nolo
gie m.t<:ht ganze M'lschinensysteme über-
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flüssig und erzwingt ein Umdenken bei der 
Konstruktion der Zukunft, das wir nur 
mühsam vollziehen können. 

Viele Zwitterprodukte markieren ge
genwärtig den Weg dieser Innovation und 
erinnern überdeutlich daran, daß wir uns 
erst in der ersten Phase der Technologie
nutzung befinden. Am Übergang von der 
mechanischen zur elektronischen Uhr 
kann man beispielhaft die Schwierigkei ten 
des Umdenkens, ,d'l'r .lUch die geforderte 
schnelle Anpassung studieren : Wie die 
Zeiger erst durch blätternde Zahlen, da nn 
diese durch Leuchtdioden und schließlich 
durch Krist<1lle ersetzt wurden. Wie auch 
d ie elektronischen Bausteine erst in der 
dritten Generation kreativ genutzt werden 
und zu ganz neuartigen Uhren typen ohne 
jede Mechanik fuhren. All dies vollzog 
sich dennoch in so kurzer Zeit, daß man
ches Unternehmen, das heute noch auf die 
Priizision seiner Stahlfedefl1 podlte, ein 
halbes Jahr später nicht mehr 3m Markt 
war. 

Das \Veselltliche an diesem Innova
lionsvorgang ist die Kraft, mit der er den 
ganzen Wirtschaftsprozeß umkehrt. For
derten (rüher die Bedürfnisse der Gesell
schaft von der Wirtschaft eine bestimmte 
technologische Lösung (G ~ W ~ T), so ist 
das Verhältnis in manchen Branchen be
rei ts auf den Kopf gestellt: Die Eigendyna
mik der Technologie führt zu schnelleren 
Produktzyklen und 7.U differenzierteren 
Verbraucherwünschen (T -. W ~ G). Die 
Unterhaltungselektronik ist dafür ebenso
sehr ein Beispiel wie die Fotoindustrie. 

Dieser Trend der In novation zu intelli
genteren Produ kten hat entscheidende 
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Auswirkungen auf das Management. Er 
bedeutet ja, daß der Markt individualisiert 
wird und daß seine Zielgruppen nur durch 
ein sehr präzises Instrumentarium noch 
richtig anzusteuern sind. Der Bereichs
leiter, der sich Marketingchef nannte, 
konnte bisher tatsächlich oft als starker 
Mann Erfolge erzielen. Seine Erfahrung 
leitete ihn meist in die Richtung verkauf
barer Produkte, und wenll er die erfo rder
lichen Stückzahlen ni<.:ht absetzen konnte, 
fand sich immer noch ein Sündenbock in 
der Produktion oder in der Entwick lung. 
Doch in den InnOv3tiollsbereichen wan
delt sich das strategische Wissen so schnell, 
daß die Erfahrung ihm nicht mehr ge
wachsen ist. 

Daraus läßt sich für das Management 
die praktische Folgerung ableiten: Der i1ldi
vidufdisierle JlI/flrkt 'wird von jenen !-/lbmngs
kräften bebarscbl 1iJerden, die Ihrc EIlIJcbn·· 
dllllKcn ({Uf die IImsten Informalioncu sllitzell 
kÖIIJ1e1l. Sie werden sich an Produkt-, 
Markt- und Technologieanalysen zu orien
tieren haben und das größte Problem wohl 
darin sehen, adäquate und aussagestarke 
Daten zu gewi nnen und Sie richtig zu 
verarbei ten. 

Heute si nd die Entscheidungst räger 
häufig noch dadurch überlastet, daß sie 
keinen Zugang zu den richligen Informa
tionen finden. Das Management ist über 
Jahrzehnte f.1st ausschließlich darauf trai
niert worden, Veneilungsprozesse zu 
steuern. Es verfugte weder über die richti
gen Informatiollskanäle noch liber die 
Dal'endichte, die erst eine klare Lösung 
ermöglichen. Die Verwaltung des Wissens 
stel lt deshalb ein Hauptproblem dar. 

In der künft igen Unternehmenspraxis 
wird dieses Problem zu technologischen 
\'Vegcn führen, die auf das SeibstTerständ
nis der Führungskräfte zurückwirken. Die 
größten EngjJrlssc im "?!orJJlfltionif!uß sind rlif' 
Hiemrcbieslujen. Sic'uJcrdcll im glcicben Nltlße 
flbgcbfUtt, 'wie der drzmtmle Zugriff zu enl
sdwdendclllnjörmatioJ/fll 1Oäcbsl. \Venn der 
Verkaufssle llenleiter in der Provinz sich ge~ 
nauso mit dem Computer kurzsc.:hließen 
kann wie der Marketingchefder Zent rale
wozu braucht das Unternehmen dann 

noch alle Zwischenstufen, wozu die Orga
nisa tion nach Regionen? 

Im klassisch-hiera rchischen Manage
ment war der Manufacturing Vice Presi
dem der natürlichc Gegner des Vice Presi
dent Engineering. \'\fenn aber der Infor
mationsdruck der Ablallfsteuerung von 
einem Computer getragen und an Auto
matenbänder und Punktschweißroboter 
weitergegeben wird - wozu brauchen sie 
d,lI1n noch das Heer der Meister und 
Arbeitsvorbereiter, um ihre Kämpfe aus
zutragen? Wozu auch die Kämpfe? 

Informationscomputer werden einen 
Zustand herbeiflihren, in dem viele Hierar
chien nur noch künstlich, also befristet:w 
halten sind. Alle Supervisor-Funktionen 
sind tendenziell von intelligenten Maschi
nen hedroht, wei l sie diese Arbeir besser 
ausführen. Gedächtnisse lassen sich bauen, 
und der Manager wird nicht mehr der alle i
nige Träger des Wissens sein. Tm horizon
tal organisiel1en Unternehmen, in dem 
viele den notwendigen Darenzugriff erhal
ten, bricht die Macht derer zusammen, die 
ihre Autorität auf das Drosseln von Infor
mationen bauten. 

Wer das \ViSSeJIlllfr 'lJOll andercnji'fJlhiill 
slall es krM{;'v cinzusäzeu, bat kaum nocb 
Karrierecbancen. Die D;ltenverknüpfung 
der kleinen Produktionseinheiten mit dem 
Marketingund Vertrieb des Konzerns wird 
ihn selbst iso lieren. An das Management 
in den innovativen Bereichen treten des
halb neue Anfordcrungen. \Vie wird es 
aussehen? 

Die meisten Führungskräfte sind heute 
noch als Spezial isten ausgewählt und ent
sprechend eng eingesetzt. Diese eindimen
sionale \'Vahl hat aber wenig Zukunft. 
\'Venn es darauf ankommt, intelligente 
Prod ukte in ganz individuellen Marktni
sehen zu plazierel\ müssen viele abrufbare 
Informationen eine kreative Verbindung 
eingehen, muß der entscheidende Mana
ger selbst multiple Funktionen ausüben 
können. Er wi rd sich über den M<lrkt in 
einem viel weiteren Si nne orientieren müs
sen, als er es bisher tut. So kann ei n 
Forsehungsleiter der Fotoindustrie nicht 
mehr darauf verzichten, die neucsten Ten
denzen der Mikroelektronik zu ver(olgen. 
Er mu{~ seinerseits wieder Aufgaben mit 
Freiheiten vergeben, um die Produktivität 
seiner Mitarb<.'iter nicht im die hierarchi
sche Kette zu legen. 

\Venn wir eingangs die These.' aufstell
ten, daß der Manager weit mehr als der 

6 

Fachmbeiter durch die Innovation gefiihr
det ist, so wird der Grund hier sichtbar. Er 
kann seine erlernten Fähigkeiten nicht wie 
ein Feinmechaniker aus der Uhreninclu
st rie in eine noch unbekannte Präzisions
bwnche hinii berretten. Er wird ganz gefor
dert und kan n vollsüindig versagen. Seine 
künftige \Virksamkei t hiingt deshalb 
dnvon ab, wie weit er sich selbst als Innova
tion begreift. 

NEUE 
ORGANISATION 

Wega und SOrlY 

D ER japanische Elektronikkonzern 
Sony lind seine deutsche Tochter 

\X1ega hatten immer ein Problem: sie woll
ten ei nerseits ein optimales gemeinsames 
Produktionslayollt finden, anderersei ts 
aber eine zu große Nähe vermeiden, um 
nicht das Gespenst der Zweitmarke zu 
beschwören. Ab 1. November ist dafurnun 
eine neue Lösung gefu nden. Neben der 
\'(Iega Radio GmbH wi rd es dann eine 
gemei nsame Produktionsfirma, die \Veg<l 
Elektronik GmbH geben. In ihr soll ab 
Februar 1980 die San)' Trinitron-ßildröhre 
mitproduziert werden. Die Reorganisation 
wird gegenwärtig von Wega-Chef GER· 
HARD SCIIULMEYER abgeschlossen. Bei de 
Finnen haben ihren Sitz in Fellb<lch. Die 
Geschäftsleitung der Prodllktionsseite 
wird schwerpunktmäßig DR. RAINE 

KURR (39) übernehmen. 
Er kommt aus der fertigungstechnik 

und war mehrere Jahre Mitarbeiter von 
PROF. Oll/TZ, bevor er 1972 die Fertigu ng 
und Produk tionsplanung des Kamera
hersteIlers Rollei übernahm. Er leitete dort 
später einige \'Verke in Singapore und kam 
vor zwei Jahren zu \'Vega. Da auch die Ver
rricbsseite des Radioherstellers neu geord
nel wird, ist jetzt der bisherige Vertriebs
chef, D II'I..-PIIYS. 1)ODO BÖTTCH ER (41), 
ausgeschieden. Durch das Zusammen
legen von Logistik und Aftersale mit der 
Deutschen Sooy wurde ei ne Ebene unter 
der Geschäftsleitu ng eingespart. Auch die 
Vc:rtriebsseile wird künftig von Kurr 
verantwortet. 
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