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_Wenn' d1e:Uﬁternehmenssp1tzc das Steuer.uﬁgs.recht._abget' 'j"ten hat /.'.Grund]egen_ es Dllemma

STEFAN 'KU HL

ez’schemt auf. den efsten . Blick
“logisch:. Untemehmen sind . mehr |
ind - mehr - ddradf’ angewlesen,.
innovativ und Ele)ubcl auf Markt-
-'verandemngcn zu-reagiéren. Dazu -
isties notwendig;” mogilchst wiele”
Entscheidungs- ind - Handlungs-
kompetenzen - ,,nach unten SZ0 -
verlagsmn, : .

Statt - wie -n der klasszschen

“Unternehmensform die  Verant- |

wortung fiir Innovation und Flexi-
bilitdt an' der Spitze der Orgamsa—'
tionZu monopolisieren; miissen
Unternehmen  deswegen zuneh-
mend-eine Viefzahl kleiner, markt-
naher Entscheidungszentren bil-
.den. Digse dezentralen Einheiten
in Form von teilautonomen Ar-
beitsgruppen, Fertigungssegmen-
ten oder Profitcenter miissen be-
-rechtigt sein, selbstindig Kontakt
zu Kunden aufzunehmen, neue
Marktzuginge herzustellen, inter-
ne Prozesse zu verdndern und die
Bezichungen zu anderen Unter-
nehmenseinheiten selbstandig zu
| gestalten.

In den meisten Unternehmen
wirde dieses Dezentralisierungs-
postulat. vermutlich unterschrie-
ben werden, und die meisten
empirischen Untersuchungen deu-
ten darauf hin, daB auf alle Fille'
cin Aspekt dzeser Annahme r1cht1g

Arbe:ts pruppen. . F érugungs- B

_ : segnente Profitcenter und andere.
: ~Formen:
BERLIN Dle D ewse ist klar nd :.-'dungszcntren ‘steigérn: deu_ SAUS
| “sehiB ‘ani Innovationen tind Ver:
:anderungen I dem- Moment, fin |
‘L demi’ statt Vvon: einer zehiralen’
Tnistaniz Innovation und Marktan::
‘passunhgen von veiséhiedenen Bin-
“heitent gefordert wird, ist es wahr-"
scheinkich, daf3 verschiedenste Va-
‘rianten” . der Pro‘i}lembearbeltung '

dczentraler “Futschei

erprobt werden”

‘Aber ‘'was- passiert ‘mit’ den
Innovationen, 'die dezentral ent-
wickelt wurden? Sicher: Eine neue, .

flexiblere T orm dér Maschmenbe-

legung, die nur die Arbeit in einer
Fertigungsgruppe betrifft, kann
dort preblemlos eingefithrt . wer-
den. Auch die Erschlieflung eines
neuen, vielversprechenden Mark-

‘tes durch ein Profitcenter kann
problemlos angegangen werden,

wenn dies einzig und allein mit den

" Mitteln des Profitcenters geschieht

und keine anderen - Teile des
Unternebmens betroffen sind.
Aber diese Unabhingigkeit de-

zentraler Entscheidungseinheiten

von anderen Unternshmenseinhei-
ten ist nichit der Regelfall, sondern
die Ausnahme. Meist sind andére
Teile der Unternehmen von der

-Innovation betroffen, miissen Res-

sourcen fiir die Innovation von
auBerhalb der Einheiten mobili-
siert werden oder liegt es nahe, die

J.Innovaﬂonen n andere Bermche
“deg Untemehmens duszadehniat’’

“Und getiau bei dieseii Prozesscn-'g :
der Abstlmmung fikér Tnnovatio-
“nen und des “Avsdehinung von':

Innovatlonen ber die -einzelnen

-Hinkéiten " hinaus  hehindérn - dis q
:dezentra]en Entschmdungsstrub :
“turen ganz erlieblich. . :

“'Wenn frither -~ die Untemeh—
mensspitze - eing Innovation als
sinnvoll erachtete, 'konnte diese

-iiber hierarchische Anweisutigen

kurzfristiz Ressourcet fiir dicse
Innovation mobilisieren. .
- Vorgelagerte und nachgelagerte

--Einheiten muften dann-eine Zeit-

lang kirzertreten und wurden zur
Kooperation mit der fiir die
Innovation zustindigen Einheit
gezwungen. Diese Moglichkeiten
hat die Unternehmensspitze nicht
mehr, weil si¢ zur Steigerung der
Innovationen genau dieses Steue-
rungsrecht groftenteils an  die
dezentralen Untcrneh.mensemhet-
ten abgetreten hat.

Ferner konnte die Unterneh-
mensspitze, wenn sie von einer
Innovation Giberzeugt gewesen ist,

- die Einheiten hierarchisch anwei-

sen, diese einzufithren. Eine sinn-
volle Innovation verbreitete sich
so schnell im gesamten Unterneh-
men. Aber auch diese Méglichkeit
hat. das dezentrale Unternehmen
nicht mehr. Mit dem Ziel, durch
einc  entschiedene Dezentralisie-

.Unternehmen

Unternehmens ‘mit - Innovationen

ist, daB Organisationen zur Schaf- -

“ fung von mehr Innovationen Ver-
antwortungen nach unten delegie-
ren- miissen, dadurch jedoch dic
breite Durchsctzbarkclt von Inno-
vationen behindern,

Wenn in einer Orgamsatlonsem-
heit eine Infovation entsteht, die
‘aich fiir andere Orgamsatlonsem-
heiten relevant sein kann, stehen
dér Zentrale nur noch  wenig
Mitte] und Wege zur Verfiigung,

diese Innovationen zu verbreiten. -

Unternehumen, die innovativ sein
wollen, sind in einer Zwickmiihle:
Wollen sie die Anzahl der Innova-
tionen erhdhen, miissen sie eine
cher dezentrale Organisationsform
wihlen, Wollen sie Innovationen
unternechmensweil umsetzen,
briuchten sie cher die vertrauten
Instrumente einer hierarchischen,
zentralistischen Steuerung.
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: ung d1e Anzahi der' Innovatlonen .

“zu -erhhen, - beraubte - sich das

gléichzeitig ™ der

'-Moghchketi Hinovitionen schnell

Amganzen Unternehmien gifzufiih--
ren (vergleiche Bosetzky 1978). _
» 2 Das grundlegende Dileminma: des .
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