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1 Sinn und Zweck der Trendreports

Die in diesem Band versammelten Trendreports wurden im Rahmen des
vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) gefor-
derten Verbundprojektes ,Identifizierung und Bilanzierung erfolgrei-
cher Verinderungen in der Arbeitsgestaltung und Unternehmensorgani-
sation* erarbeitet. Ihr Zweck ist, die fiir kiinftig zu erwartende Anforde-
rungen an Arbeitsgestaltung und Unternehmensorganisation mafigebli-
chen Entwicklungen zu identifizieren und in ihren mutmaBlichen Wir-
kungen zu analysieren. Auf diese Weise tragen sie dazu bei, erkennba-
ren Handlungsbedarf zu bestimmen.

Mit diesem Blick nach vorn sollen Bedingungen und Moglichkeiten
ausgelotet werden, die den absehbaren Gestaltungsrahmen fiir kiinftige
Arbeits- und Wertschopfungsprozesse abstecken. Naturgemifl sind
Aussagen tiber kiinftige Entwicklungen mit Unsicherheiten behaftet;
gleichwohl griinden sich die Trendreports auf sehr solides und belastba-
res empirisches Material, das Entwicklungstrends vergleichsweise zu-
verlidssig aufzuzeigen vermag. Insgesamt erlauben es die herangezoge-
nen Daten, ein sehr differenziertes Bild dieser Entwicklungstrends zu
zeichnen, weit genauer und differenzierter als dies noch vor wenigen
Jahren moglich schien.

Auf diesen empirisch solide begriindeten Entwicklungslinien fulend
wird im folgenden zweiten Abschnitt ein Gesamtbild skizziert, wie es
sich auf der Grundlage der Trendreports derzeit abzeichnet. Im dritten
Abschnitt werden dann die jeweiligen Kernbotschaften der einzelnen
Trendreports zusammenfassend dargestellt, die Aufschluss dariiber
geben, wie sich das skizzierte Gesamtbild zusammenfiigt.

Den Hauptteil des Buches bilden die einzelnen Trendreports selbst.
Darin wird das breit geficherte empirische Material im Einzelnen aus-
gebreitet, die beobachtbaren Entwicklungslinien werden nachgezeich-
net und notwendige Konsequenzen aufgezeigt. Die Zusammenfassung
des sich daraus ergebenden Handlungsbedarfs bildet dann den Schluss
des Buches.



Die Trendreports im Uberblick 11

Die Trendreports stellen den dritten Teil der Ergebnisse des Verbund-
projektes dar. Die ersten beiden Bénde sind dem Ist-Stand gewidmet.
Sie beinhalten eine Diffusionsanalyse innovativer Organisationsformen
von Arbeit (Band 1) sowie Branchenreports mit einer Typologie der
dazu in ausgewdhlten Branchen durchgefiihrten Fallstudien (Band 2).
Diese Binde sind im gleichen Verlag erschienen.

2 Das Gesamtbild

Das Gesamtbild, das die Trendreports in der Zusammenschau vermit-
teln, lasst sich durch zwei Bewegungen kennzeichnen: Zum einen
bricht sich der Wettbewerbsdruck ohne nachzulassen in neuen Formen
und auch auf neuen Feldern Bahn, zum anderen veridndern sich weiter-
hin die Handlungsbedingungen der Unternehmen und ihre verfiigbaren
Ressourcen. Beides verlangt nach neuen Organisationsformen von Ar-
beits- und Wertschopfungsprozessen, die aber hiufig, trotz aller Veridn-
derungsrhetorik, nur zogerlich und halbherzig umgesetzt werden, so
dass unnotiger Verschleis von Humanressourcen entsteht.

Arbeits- und Wertschopfungsprozesse miissen sich verdnderlichen Be-
dingungen ihres Umfeldes anpassen, dessen Verdnderungen sie zum
Teil selbst mit hervorbringen. Diese Verdnderungen des Umfeldes las-
sen sich durch anhaltende Internationalisierung und Kundenorientie-
rung der Wertschopfung kennzeichnen. Zunehmend werden Teile der
Wertschopfung in anderen Lédndern und Wirtschaftsraumen erbracht,
um in groBerer Nidhe zu Kunden zu operieren, sich regionale Gepflo-
genheiten und Ressourcen zu nutze zu machen und Kosten zu sparen.
Zunehmend werden Kunden und Kooperationspartner in der Wert-
schopfung als Quelle von Innovationen und der ErschlieBung neuer Ge-
schiftsfelder betrachtet, die den Aufwand der Zusammenarbeit recht-
fertigen.

Hinzu kommt die rasch wachsende wirtschaftliche Bedeutung von In-
teraktionsprozessen der Wissensteilung sowie der Genese und Verwen-
dung von Wissen fiir die Erneuerung von Produkten und Leistungen
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und der ihnen zugrunde liegenden Wertschopfungsprozesse. Wissen fiir
sich allein ist ohne Wert, solange es nicht kompetent angeeignet und
situationsbezogen angewendet wird. Daher ist die Art und Weise, wie
die Prozesse der Wissensgenese, die Transformation von Koénnen in
Wissen, der Zusammenfiihrung unterschiedlicher Wissensbestinde zur
Losung komplexer Probleme sowie der Verwendung von Wissen, des-
sen Aneignung als erweitertes Konnen, im einzelnen organisiert wer-
den, von hochster Bedeutung fiir den Wettbewerbserfolg. Wie der Um-
gang mit Wissen einerseits durch stindige Innovation die Unsicherheit
unternehmerischen Handelns erhoht, so bietet er andererseits durch die
Entwicklung besonderer Kompetenzen die Chance dauerhafter kompa-
rativer Wettbewerbsvorteile.

Zusammengenommen haben diese globalen und fiir die einzelnen Un-
ternehmen unausweichlichen Trends zur Folge, dass einerseits Flexibi-
litatsanforderungen an Arbeits- und Wertschopfungsprozesse in quan-
titativer wie qualitativer Hinsicht weiter wachsen und dass andererseits
die Entwicklung angemessener individueller und kollektiver Hand-
lungskompetenz zum alles entscheidenden Erfolgsfaktor im Wettbe-
werb wird — im effektiven Umgang mit Wissen, bei der Bewiltigung
von Unsicherheit und fiir die Entwicklung komparativer Vorteile. Zu-
gleich verliert die tradierte Unterscheidung zwischen Produktion und
Dienstleistung an Bedeutung, weil die Herstellung von Produkten und
die Erbringung von Leistungen fiir den jeweiligen Kunden in modernen
Arbeits- und Wertschopfungsprozessen mehr und mehr zusammen-
wachsen und so neue Anforderungen an betriebliches Handeln stellen.

Bislang haben Unternehmen auf die in den skizzierten Verdnderungen
angelegten Herausforderungen tiiberwiegend noch nicht angemessen
und eher verhalten reagiert. Zwar haben sie ihre Wertschopfungspro-
zesse mit Blick auf die Kundenorientierung auf strategischer Ebene
hiufig in Segmente dezentralisiert, aber auf der operativen Ebene wird
die kundenorientierte Dezentralisierung meist nicht konsequent umge-
setzt. Das driickt sich etwa auch in der sehr geringen Verbreitung von
leistungsfihigen Formen der Gruppenarbeit aus. Vielfach werden Teile
der Wertschopfung ausgelagert, ohne auf die schidlichen Folgen Riick-
sicht zu nehmen, die das fiir die Kompetenzentwicklung, die Produkti-
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vitit und Flexibilitit sowie die Transaktionskosten haben kann. Dem-
gegentiber ldsst sich nur von einer vergleichsweise kleinen Minderheit
von Unternehmen sagen, dass sie durch konsequent verfolgte und sys-
tematisch aufeinander abgestimmte organisatorisch-technische Ma@-
nahmen Produktivitit und Flexibilitit zugleich zu steigern, das Wissen
und Konnen ihrer Belegschaften nachhaltig zu entfalten und diese Res-
sourcen fiir Innovationen und die ErschlieBung neuer Geschiftsfelder
zu nutzen trachten.

Vorerst werden statt grundlegender organisatorischer Erneuerung zur
nachhaltigen, auf Regeneration benétigter Ressourcen ausgerichteter
Gestaltung von Arbeit noch iiberwiegend die subjektiven Fihigkeiten
der Arbeitspersonen genutzt, um Unzuldnglichkeiten bestehender Orga-
nisationsformen zu iiberspielen und gleichwohl die geforderten Flexibi-
litats- und Anpassungsleistungen kundenorientierter Wertschopfung zu
erbringen. Das geht mit einer sachlichen, zeitlichen und rdumlichen
Entgrenzung von Arbeit einher, die als Hauptursache der Zunahme
gesundheitlicher, hauptsédchlich psychischer Beeintrichtigungen gese-
hen werden muss. Von ihr betroffen sind in erster Linie hoch qualifi-
zierte Arbeitskrifte und Leistungstriger der Wertschopfung. Zudem
sieht sich knapp die Hilfte aller Beschiftigten falsch eingesetzt und
fuihlt sich zu etwa gleichen Teilen unter- oder iiberfordert. Die Unter-
nehmen geraten damit in die Gefahr, durch wenig pfleglichen Umgang
ausgerechnet jene Humanressourcen zu verschleilen, von denen ihr
wirtschaftlicher Erfolg am meisten abhingt.

Die Risiken dieser wenig pflegsamen Nutzung von Humanressourcen
werden noch erheblich verschirft durch den Umstand, dass das Er-
werbspotential demographisch bedingt schrumpft, Gesamtbelegschaften
zunehmend altern und die Dauer der Betriebszugehorigkeiten — trotz
aller Mobilitits- und Flexibilisierungsrhetorik — eher zunimmt. Unter-
nehmen stehen daher vor der schwierig zu meisternden Herausforde-
rung, mit dlter werdenden Belegschaften und bei lingerer Betriebszu-
gehorigkeit wettbewerbsfiahige Arbeits- und Wertschopfungsprozesse
zu gestalten und zu organisieren, die wachsenden Anforderungen an
Produktivitit, Innovationsfihigkeit und Flexibilitdt geniigen und zu-
gleich gesundheitsférdernde Ressourcen in der Arbeit dauerhaft zu er-
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halten vermogen. Das ist ohne eine enge Verflechtung von wertschop-
fender Arbeit mit lebenslangem Lernen und ohne gesundheitsfordernde
Gestaltung von Arbeit nicht zu haben.

So stehen die meisten Unternehmen dringlicher denn je vor tief grei-
fenden organisatorischen Erneuerungen, die ihnen eine nachhaltige Ge-
staltung von Arbeits- und Wertschopfungsprozessen erlauben und so
erst ihre dauerhafte Wettbewerbsfihigkeit zu sichern vermogen. Damit
dies effektiv geschehen kann, sind sie zugleich auf grundlegende Er-
neuerungen des institutionellen Rahmens angewiesen, die eine nachhal-
tige Gestaltung von Arbeits- und Wertschopfungsprozessen unterstiit-
zen.

3 Die Kernbotschaften im einzelnen

Trendreport:

Internationalisierung, Wissensteilung und Kundenorientierung —
fiir zukunftsfahige Arbeitsgestaltung relevante Hintergrundtrends
(Brodner/Lay)

Internationalisierung bezeichnet den Trend zunehmender rdumlicher
Verteilung von Wertschopfungsprozessen, derzufolge Teile der Wert-
schopfung auch grenziiberschreitend in anderen Lindern oder Wirt-
schaftsregionen erbracht werden. Griinde hierfiir sind in groerer Kun-
dennihe, in der Anpassung an regionale Besonderheiten der Mérkte, in
der Nutzung regional besonderer Ressourcen und in Kostenvorteilen zu
suchen. Insgesamt erhohen sich dadurch der Wettbewerbsdruck, zu-
gleich aber auch die Transaktionskosten, da nun eine groBere Zahl von
Wettbewerbern um Teile der Wertschopfung konkurrieren und bewertet
werden miissen.

Wissensteilung bezeichnet jenen komplexen gesellschaftlichen Interak-
tionsprozess, durch den Wissen effektiv generiert und genutzt wird. Er
umfasst beides: die Aufteilung von Wissen durch Spezialisierung bei
dessen Genese und die aufgabenbezogene Verkniipfung und Aneignung
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