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diirfen. Ubrigens: Die kliigeren
Experten und Manager wissen
inzwischen, dass diese Kontrolle
technologischer Macht in ihrem
ureigensten Interesse ist, weil ih-
re persdnliche Verantwortung
sonst hoffnungslos tiberdehnt
wiirde. Wie sagte Fritz Erler am
4, Juni 1956 in einer Rede in
Minchen, die Waldemar von

Knoeringen angeregt hatte:
«Deshalb ist es so wichtig, das
Problem der demokratischen
Kontrolle und der Weckung der
Gegenkridfte gegen die Herr-
schaft seelenloser Apparate
nicht immer nur als das Problem
«Staatsbiirger - Staat> zu sehen,
sondern auch in der Wirtschaft
zu erkennen und dafiir zu sor-

gen, dass auch die Wirtschaft
moglichst iiberschaubar ge-
macht wird.»

! Matthofer, Hans: Humanisierung der
Arbeit und Produktivitdt in der Industrie-
gesellschaft, Koln, 3. Aufl., 1980, S. 183.
2 H. Matthofer/V. Hauff (Hrsg.): For-
schungspolitik fir eine lebenswerte Zu-
kunft, Grafenau-Déffingen 1974, S. 12.

Sozialismus und Management - wie vertrdgt sich das? (2. Teil und Schluss)

Die Aufgaben des Managers
in der sozialistischen Bewegung

Von Julian Uher

Die soziologischen Systeme des Bilrokratismus und des Kapitalismus bringen Manager einer kurzsich-
tigen materiellen Gesinnung hervor - das war die Aussage des in der Februar-Nummer erschienenen
Artikels «Das Regime der Manager». Von sozialistischen Managern muss erwartet werden, dass sie die
mit dem quantitativen Denken verbundene Verengung des geistigen Horizonts tiberwinden.

Die Zeichen, dass Biirokratis-
mus und Kapitalismus in einer
Krise stecken, sind uniiberseh-
bar. Sie reichen von Arbeitslo-
sigkeit und Umweltschiden
iiber den Nord-Siid-Konflikt bis
zur gegenseitigen atomaren Be-
drohung der Supermichte.
Ganz zu schweigen von der Fra-
ge nach dem Lebenssinn in einer
entfremdeten Arbeitswelt oder
bei patriarchaler Dominanz, die
der feministischen Selbstbesin-
nung kaum Raum zu geben
wagt.

Karl Marx hat sich in erster Linie
als Sozialkritiker verstanden.
Wie kein zweiter erkannte er die
hohe Leistungsfiahigkeit des ka-
pitalistischen Systems an, aber
er fand den Preis, den die Gesell-
schaft dafiir zu bezahlen hatte,
«inhuman». In diesem Punkt
traf er sich mit allen fritheren
«utopischen» Sozialisten. So-
zialist sein hiess ndmlich zu jener
Zeit: den Anspruch auf Gesell-
schaftsinderung nicht aufge-
ben!
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Die soziale Demokratie

Das System «Soziale Demokra-
tie» unterscheidet sich daher als
politisches Modell fiir einen evo-
lutiondren Prozess sehr wesent-
lich von dem systemversteinern-
den machiavellistischen Macht-
anspruch des Biirokratismus
oder der ebenso systemverstei-
nernden Konzentration des Ei-
gentums an Produktionsvermo-
gen (als Machtanspruch) in im-
mer weniger Handen im Kapita-
lismus. Das Unvermégen der so-
zialistischen Theoretiker, die
«klassenlose Gesellschaft» hin-
reichend zZu beschreiben,
kommt nicht von ungefihr, weil
Sozialismus der «Weg» und
nicht das «Ziel» ist.

«Soziale Demokratie» steht zu-
néchst als Begriff fiir eine offe-
ne, demokratische Gesellschaft
im soziologischen Sinn. Die
wichtigsten Merkmale giner «of-
fenen Gesellschaft» sind einer-
seits der offene Zugang zur
Macht, worunter implizit eine

freie Zirkulation der kompeten-
ten Elite verstanden wird, und
anderseits die offene, das heisst
durch demokratische Rechte ge-
schiitzte Kontrolle beziehungs-
weise Kritik der Macht. Es ver-
steht sich von selbst, dass fiir die
volle Funktionsfahigkeit des Sy-
stems eine ganze Reihe von Vor-
aussetzungen vorliegen muss,
wie freier Bildungsweg, Ab-
schaffung von Privilegien, wei-
sungsfreie Justiz, freie Bericht-
erstattung usw. Die Erorterung
im einzelnen wiirde fiir den
Zweck dieses Aufsatzes zu weit
fithren. Es geniigt als Vorstel-
lung, dass der Demokratisie-
rungsprozess in allen sozialen
Lebensbereichen  konsequent
verfolgt wird.

Die Hinzufiigung des Begriffes
«sozial» weist auf den «sozial-
kritischen Anspruch» der Sozia-
listen zur stindigen Fortent-
wicklung (Evolution) der offe-
nen Gesellschaft entsprechepd
dem sozialen Empfinden des je-
weiligen Zeitgeistes - der jeweili-



gen Einsicht - hin. In diesem
Punkt unterscheidet sich die
«Soziale Demokratie» wesent-
lich von den mit Absolutheitsan-
spruch verkiindeten politischen
Heilslehren. Es handelt sich also
um ein dynamisches Gesell-
schaftsmodell, das mit der Phi-
losophie Heraklits - des Flies-
sens und des standigen Wandels
- viel gemeinsam hat. (Verglei-
che dazu F. Capra: Das Tao der
Physik, Scherz Verlag.)

Auf die Aufgaben des Wirt-
schaftsmanagers in der soziali-
stischen Bewegung bezogen,
lasst sich der evolutionidre An-
spruch der «Sozialen Demokra-
tien aus heutiger Sicht in drei
Orientierungsfelder einteilen:

1. Demokratisierung und Hu-
manisierung der Menschenfiih-
rung.

2. Einbeziehung globaler Uber-
legungen in den wirtschaftlichen
Entscheidungsprozess,

3. Prioritat fiir strategische Fiih-
rung auf Unternehmensebene.

Demokratisierung und
Humanisierung

Trennung von Linien-, Stabs-
und  Ausfithrungsfunktionen
wird dadurch weniger scharf
und daher unzweckmassig.

Von einem modernen Manage-
ment darf zur Uberwindung die-
ses Dilemmas erwartet werden,
dass es sich der Technik der
«kooperativen  Menschenfiih-
rung» bedient. Dazu gehort vor
allem Fairness und Transparenz
bei Personaleinsatz und -beur-
teilung. Die Fahigkeit zu dele-
gieren und Entscheidungen in
iiberschaubaren  Arbeitsberei-
chen fillen zu lassen, ist eine
weitere Voraussetzung dieses
Fithrungsstils, der bewusst den
verhdngnisvollen Biirokratisie-
rungstendenzen entgegenwirkt.
Natiirlich kann nur ein «infor-
mierter» Mitarbeiter diesen An-
forderungen auch entsprechen.
Die Vollstandigkeit der Infor-
mation iber Inhalt, Ziele und
Erfolg der Arbeit stellt daher ei-
ne Verpflichtung des Manage-
ments dar.

Information und
Mitbestimmung

Die demokratischen Grundstro-
mungen in unserer Gesellschaft
laufen auf ein gemeinsames Ver-
langen hinaus: Sie wollen nicht
hierarchisch, nicht biirokratisch
und sie wollen gewaltlos! sein.
Die Zeit arbeitet fiir die Men-
schen! Der immer hirter wer-
dende Wettbewerb im Zeitalter
der Automation verlangt moti-
vierte Mitarbeiter und nach
Ausschépfung der kreativen Ar-
beitskraftreserven. Gleichzeitig
bringt die Bildungsexplosion
Immer mehr Mitarbeiter in eine
gegenseitige fachspezifische Ab-
hangigkeit, die im Verhaltnis zu
den wenigen Aufstiegsmoglich-
keiten in hierarchischen Organi-
sationen die Anzahl moglicher
Kandidaten vergrossert und da-
mit  Unzufriedenheit auslost.
Die Lunte brennt also an beiden
Enden. Die Komplexitit der Un-
ternehmensaufgaben verbietet
“einsame Entscheidungen», die

Der Demokratisierungsprozess
in der Wirtschaft steht im Zei-
chen der Forderung nach mehr
Information iber Unterneh-
menspolitik und -entwicklung.
Noch einen Schritt weiter geht
die «Mitbestimmung». Diese ge-
werkschaftliche Forderung ladsst
sich allerdings nicht auf «holde
Eintracht» im stillen Kdmmer-
lein zwischen Vorstand und Be-
triebsratsexekutive reduzieren.
Vielmehr sollten die «Manager
des Betriebsrates» das Instru-
ment der « Mitwirkung in perso-
nellen Angelegenheiten» als ei-
nen Ansatzpunkt dafiir anse-
hen, die «Mitbestimmung»
nicht nur auf ihre Person zu be-
schrianken, sondern sie auf allen
Ebenen der Kollegen in voller
Breite des innerbetrieblichen
Entscheidungsprozesses durch-
zusetzen. Fir die Betriebsrats-
politik bedeutet dies, dass in ei-
nem kooperativen Fiihrungs-

modell auch «mittelbar» eine
aktive Mitbestimmungspolitik
betrieben werden kann, indem
kompetente Kollegen? zu ihren
Fahigkeiten angemessenen Ent-
scheidungsbereichen gelangen,
die sie sinnvoll in das Gesamtge-
schehen einfiigen und damit der
«Entfremdung» des einzelnen
entgegengewirkt wird. Gleich-
zeitig wiéren im Sinne gruppen-
dynamischer Erkenntnisse die
verbliebenen hierarchischen Be-
triebsstrukturen durch sachlich
kompetente Problemldsungs-
gruppen (Teams) aufzulockern.
Der einzelne Kollege bestimmt
in seiner unmittelbaren Arbeits-
welt mit!
Wer Mitentscheidung fiir sich
beansprucht, muss auch Mitver-
antwortung tragen kénnen. Zu
einem von uns Sozialisten ange-
strebten «offenen» System ge-
hort das Recht, Kritik iiben zu
konnen. Das sollte nicht der Dis-
ziplinlosigkeit und Ehrabschnei-
derei, wie sie sich in der biirokra-
tischen Grossorganisation auf
der Hintertreppe nur allzu oft
zutrdgt, Tir und Tor 6ffnen,
sondern auf die Notwendigkeit
verweisen, dass Demokratie oh-
ne «Kontrolle» nicht funktions-
fahig ist. Die Kontrolle sollte in
demokratischen Organen offen
ausgeiibt werden. Der Betriebs-
versammlung wire eine der
Hauptversammlung in der Kapi-
talgesellschaft durchaus gleich-
zustellende Funktion zuzumes-
sen.
Solange Leistungssystem und
Leistungsdifferenzierung ihre
Giiltigkeit haben, wird auch der
Manager seine hohere Entloh-
nung durch Leistungsnachweis
rechtfertigen miissen, wenn das
System glaubwiirdig bleiben
soll. Damit steht die «Vorbild-
funktion des Managers» in en-
gem Zusammenhang. Sie ist
nicht nur arbeitsmissig und
fachlich zu verstehen, sondern
sollte sehr wohl auch auf «Ver-
halten» und wirtschaftlich-
moralische «Verhiltnisse» des
Managers ausgedehnt werden.
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Es wire angebracht, in diesem
Sinne iiber einen in der Betriebs-
verfassung verankerten «Ver-
haltenskodex» nachzudenken.
Die Frage der Humanitiat fangt
mit der Gleichberechtigung der
Frau an. Es gehort meines Er-
achtens zu den vornehmen
Pflichten eines sozialistisch den-
kenden Managers, hier bahn-
brechend zu wirken. Wo es nicht
anders geht, wird auf der Ebene
der Betriebsvereinbarung der
Zweck das Mittel eines neuen
«Proporzdenkens» heiligen.
Die Mitarbeiter haben ein Recht
auf «humane» Umgangsfor-
men. Es sollten keine Manager
auf sie losgelassen werden, die
nicht eine entsprechende Aus-
bildung in Menschenfithrung
hinter sich haben. Um die bei-
spielhafte Aufzdhlung zu been-
den, sei noch auf die humane
Gestaltung des Arbeitsplatzes
und -ablaufes als ein dauerndes
Anliegen des Managements ver-
wiesen.

Globales Denken

Das im Biirokratismus und Ka-
pitalismus entwickelte quantita-
tive Denken hat zu einer er-
schreckenden Verengung des
geistigen Horizonts im Manage-
ment gefithrt. Der «homo uni-
versalis» bildet die Ausnah-
meerscheinung, und selbst in
dieser Rolle gilt sein Interesse
eher dem Schongeistigen als den
gesellschaftlichen  Prozessen.
Das ist um so iiberraschender,
als sich gerade auf letzteren Ge-
bieten heute Verdnderungen ab-
zeichnen, die unsere Wirtschaft
in ihrer Struktur treffen und
durch konservatives Beharren
nur zum Schlechteren ausfallen
werden. Gerade das Wirt-
schaftsleben muss an der Zu-
kunft ausgerichtet werden, aber
die «Prognosen» stellen mehr
oder weniger schale Extrapola-
tionen historischer Zustidnde
dar. Eine gewisse Hoffnung er-
weckt die Szenariotechnik - lei-
der selten angewandt und oft als

1L

theoretische Spielerei abgetan -,
die dazu zwingt, das Spektrum
auf bisher unbeobachtete globa-
le Erscheinungen zu erweitern.
Die Ausarbeitung von hierauf
basierenden Frithwarnsystemen
wird aber zu einer Uberlebens-
frage fiir das Wirtschaftsmana-
gement werden.

Die vorangestellte Forderung
nach «globalem Denken» kann
leicht dahingehend missverstan-
den werden, dass der Manager
von sich aus gesellschaftliche
Trends auch zu Lasten seiner
Unternehmensrechnung  auf-
greifen solle. Eine solche An-
sicht wéare unrealistisch, weil sie
den Verantwortungsbereich des
Wirtschaftsmanagers unzuléds-
sig uber die ithm anvertraute
Subeinheit hinaus ausdehnt. Die
Forderung nach globalem Den-
ken verlangt nur die geistige
Auseinandersetzung mit den
Stromungen der Umwelt, deren
Wertung und Beurteilung ihrer
richtungsgebenden Kraft. In
diesem Sinne bestimmt die Fle-
xibilitdt und Anpassungsfdhig-
keit des Managements die
«Uberlebenschance» von wirt-
schaftlichen Subeinheiten. Ge-
hen wir auf einige praktische
Beispiel ein:

Okologische Bedrohung

Die Menschen sind durch die
Anhdufung der Schidigungen
unserer Okologie sensibilisiert.
Diese Tatsache ldsst sich unter
anderem damit erkldren, dass
die Verwiistungen und Vergif-
tung auf unserem Planeten
durch eine gut 150 Jahre wih-
rende Raub- und Verschwen-
dungswirtschaft messbare Gros-
senordnungen - zu unserem Se-
gen wurde auch die Messgenau-
igkeit eine bessere - erreicht hat.
Die 6kologische Bedrohung ist
damit nachweisbar und real ge-
worden. Die gesellschaftlichen
Reaktionen hierauf sind be-
kannt. Noch versuchen wirt-
schaftliche Interessensgruppen,
die Probleme herunterzuspie-

len, aber es ist einsichtig, dass
ein Akkumulationsprozess
nicht kleinere, sondern immer
grosser werdende Folgen zeitigt.
Unter globalen Uberlegungen
miissen daher alle Massnahmen
ergriffen werden, um rechtzeitig
den Pfad der Raub- und Ver-
schwendungswirtschaft zu ver-
lassen. Dies kann in Teilberei-
chen vom Einzelunternehmen
versucht werden, darf aber nicht
als Regelfall angesehen werden.
Worauf es ankommt ist, die
branchenweite Absprache zur
positiven Losung der betreffen-
den Frage zu suchen (zum Bei-
spiel gemeinsame technische Lo-
sung der Abgasproblematik in
der Automobilindustrie) bezie-
hungsweise die supranationale
Regelung von kostenverursa-
chenden Umweltschutzauflagen
(zum Beispiel Vorschriften fiir
zuldssigen Abwasserverunreini-
gungsgrad) zu unterstiitzen. In
dieser Hinsicht wird auch von
den Politmanagern zumindest
der sozialistischen Richtung
Verantwortungsbewusstsein
und internationale Solidaritét
verlangt werden miissen. In be-
sonderen Fillen, wo Liander
auch ihre Landschaft, Gesund-
heit und Erholungswert dieser
Landschaft zu einem Exportgut
(Fremdenverkehr) gemacht ha-
ben, wird selbst ein begrenzter
Alleingang bei Umweltschutz-
massnahmen vertretbar sein,
weil die hoheren Kosten durch
externe Mehrertrage (Selten-
heitsgut «gesunde Oklologie»)
hereingebracht werden kénnen.
Allein dieses Beispiel zeigt, dass
dieim Kapitalismus iibliche Ver-
nachldssigung externer Kosten
und Ertrige zu einer hoffnungs-
losen Fehlleitung des Wirtschaf-
tens fiihrt.

Fassen wir zusammen: Das An-
liegen der «Griinen» ist ein zu-
tiefst sozialkritisches und in die-
sem Sinne auch ein Anliegen der
«Sozialen Demokratie». Das
Ziel allen Wirtschaftens muss
auf die Einrichtung eines selbst-
tragenden Oko-Systems ausge-



richtet sein, das im Interesse der
Lebenschance zukiinftiger Ge-
nerationen der Maxime ent-
spricht, den Kraften der Natur
nur so viel zu entnehmen, als
nach einem unserer Lebenshal-
tung dienenden Transforma-
tionsprozess diesen Kraften wie-
der hinzugefiigt werden kann
(zum Beispiel Forstwirtschaft:
Aufforstung; Technik: Recy-
cling; Energiewirtschaft: Bio-
masse).

Die politische Konsequenz die-
ser Okologischen Gesinnung
lauft darauf hinaus, den « Wohl-
fahrtsbegriff» aus seiner kapita-
listisch quantitativen Definition
zu losen und durch den Wertbe-
griff « Lebensqualitat» zu erset-
zen. Um nicht missverstanden
zu werden: Diese Neubewertung
nimmt einen langdauernden so-
zialkritischen Prozess vorweg.
Die Praxis wird in der schrittwei-
sen Einbeziehung «externer Ko-
sten» in die betriebswirtschaftli-
che Rechnung nach dem Verur-
sacherprinzip bestehen. Die An-
passung der Lebenshaltung soll-
te sich dabei iiber Marktpreise
vollziehen, wobei auch im Wege
der fiskalischen Umverteilung
Beitrdge zu erwarten sind. Die
soziale Symmetrie zu halten,
wird dabei eine zuséitzliche Auf-
gabe der Gewerkschaftspolitik
darstellen.

Globales Denken umfasst noch
viele weitere Aspekte, wie die
Bewiltigung des Strukturwan-
dels auf dem Weg zur
Dienstleistungs- und Informa-
tionsgesellschaft; die Einbrin-
gung des Qualitatsbegriffes im
Konsumverhalten entgegen der
Wegwerfmentalitdt; die damit
zusammenhingende Aufhe-
bung der Entfremdung durch
Wiedererweckung der schépfe-
rischen Werksgesinnung; die
Losung der Fragen einer Bil-
dungsgesellschaft, die das aka-
demische Privileg nivellieren
wird, aber gleichzeitig auch den
Abschied vom Begriff des « Pro-
letariats» bedeutet; die Legali-
sierung der Schattenwirtschaft

als Konjunkturstabilisator; die
Uberleitung eines Teiles der So-
zialaufgaben in die Eigenverant-
wortung kommunaler Selbsthil-
feorganisationen und vieles an-
dere mehr.

Die Zukunft des Welthandels

Zum Abschluss sei ein weiteres
Beispiel fiir das in Zukunft un-
entbehrliche globale Denken im
Wirtschaftsmanagement behan-
delt: der Welthandel.

Mit Ausnahme der grossen plan-
wirtschaftlich orientierten
Blocke steht die Weltwirtschaft
iiber sogenannte «Leitwdhrun-
gen», die als internationale Zah-
lungsmittel akzeptiert sind, in
enger gegenseitiger Abhédngig-
keit. Der Einfluss des quantitati-
ven Profitdenkens, wonach es
durch Ausbeutung der Natur
auf der ganzen Welt moglich sei,
den eigenen Reichtum zu meh-
ren, hat den Blick dafir getriibt,
dass nur der «Ausgleich der Wa-
renstrome» langerfristig  die
Funktionsfahigkeit des Welt-
handels erhilt. Das internatio-
nale Kreditwesen vermag «tech-
nisch» kurzfristige Abweichun-
gen hievon zu tiberbriicken, wie
das Finanzrecycling nach dem
Olpreisschock der siebziger Jah-
re bewies. Langfristig musste
aber der Kursanstieg des US-
Dollars und der inzwischen ein-
getretene Verfall der Rohstoff-
preise zu der bekannten «inter-
nationalen Schuldnerkrise»
fihren. Der Nord-Siid-Konflikt
steht so auch unter dem Aspekt
eines «gerechten Ausgleichs»
fiir den Giiteraustausch. Eine
Forderung, fiir die - ohne globa-
les Denken - dem Wirtschafts-
manager das Verstdndnis fehlen
wird.

Die Zukunft des Welthandels -
einzelwirtschaftlich als Export-
chancen zu sehen - neigt unter
den geschilderten Umsténden
der Technik des Gegengeschéf-
tes zu. Neuerdings miissen inter-
national tdtige Handelshéduser
an Stelle des «eingefrorenen»

Wihrungsmechanismus dem In-
dustriegiiterexport die Wege er-
schliessen. Diese auf den ersten
Blick als Riickschritt interpre-
tierbare Entwicklung enthilt
auch ihr Gutes, weil sie den
Kommerz auf die urspriingliche
Funktion des Warenaustau-
sches zuriickfiihrt. Gleichzeitig
schirft sie den Blick des Mana-
gers fiir die realen Probleme des
Abnehmerlandes. Die Aufgabe
der Menschenfithrung im Ex-
portbereich ist noch weiter ge-
steckt, sollte eine international
orientierte sein. Fremdspra-
chen, Auslandpraxis und psy-
chologisch-kulturelles Ver-
standnis fir fremde Volker sind
ihre Erfordernisse. So verbreitet
die Anwendung globalen Den-
kens auch einen Hoffnungs-
strahl fiir «globales Verstehen».

Strategisches Ftihren

Die in der Osterreichischen
Rechtsordnung  niedergelegte
Wirtschaftsverfassung stellt ei-
ne Mischform zwischen birger-
lich-kapitalistischen Rechtsnor-
men und ihrer Weiterentwick-
lung unter Beriicksichtigung
volkswirtschaftlicher Interessen
dar. Dazu kommt, dass ausser-
halb dieser Kodifizierung der
Einfluss der «Sozialpartner-
schaft» faktisch wirksam wird.
Die hierdurch geschaffenen
Rahmenbedingungen  werden
von der Prioritdt der «Vollbe-
schaftigungspolitik»  gekenn-
zeichnet. Sie bestehen teils aus
«angebotsseitig wirksamen An-
reizen» (zum Beispiel Investi-
tionspramien, steuerliche Be-
giinstigungen der Unternehmer-
gewinne, subventionierte Kre-
ditaktionen usw.), teils aus
«nachfrageseitig wirksamen
Massnahmen» (zum Beispiel
Einkommenspolitik, Preisstiit-
zungsaktionen, 6 ffentliche Aus-
gabenpolitik usw.), die unter
dem Begriff des « Austro-Keyne-
sianismus» in der Literatur be-
reits Erlduterung gefunden ha-
ben.
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Seit Ende der siebziger Jahre
entstand allerdings weltweit eine
neue Situation, die die «naive
Wachstumsideologie» der
Nachkriegsdra sowohl von sei-
ten der global zu verstehenden
Strukturproblematik (teilweise
im SPO-Wirtschaftsprogramm
1969 vorweggenommen, jedoch
in der Vollziehung zu wenig be-
achtet) als auch von seiten welt-
weit wachsender 6kologischer
Gesinnung obsolet werden liess.
Es ist daher sowohl der wirt-
schaftspolitische Rahmen als
auch die Orientierung des einzel-
wirtschaftlich tatigen Managers
gesellschaftspolitisch neu zu de-
finieren. Vom Gesichtswinkel
dieses Aufsatzes wird nur die
letztere Perspektive behandelt.
Die gesellschaftspolitischen
Rahmenbedingungen der Voll-
beschaftigungs- und sozialen
Wohlfahrtspolitik, die unter der
Annahme stindigen Wirt-
schaftswachstums galten, zeig-
ten eine auffallende Parallelitat
mit der biirgerlich kapitalisti-
schen Rechtsauffassung, dass
die Aufgabe des Wirtschaftens
die kurzfristige Erzielung eines
«Substrates» (Kastner) sei, wel-
ches Gegenstand der «Vertei-
lungsgerechtigkeit» innerhalb
der Interessengruppen werden
konne. Als «Nebenbedingung»
wurde nicht ubersehen, dass
dem Management eine gewisse
Abwidgung zwischen «Aus-
schiittung» von Ertrdgen und
den Bestand des Unternehmens
sichernder Reservenbildung zu-
stehe.

Diese «Parallelitdty» des Den-
kens erleichterte es, Wirt-
schaftsmanager - insbesondere
solche mit der begehrten Blut-
gruppe 0 - als Erfiillungsgehil-
fen anzusehen, die zwischen den
Gruppeninteressen stehen. Da-
zu kamen die populistischen
Leitspriiche der bereits erwdhn-
ten «simplificateures terribles»,
wie beispielsweise, dass «nur
verteilt werden koénne, was vor-
her erwirtschaftet worden sei»
oder «wenn die Preise die Ko-
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sten nicht decken, eben die Ko-
sten (durch Rationalisierung
und Arbeitskridfteabbau) die
Preise decken miissten», die fiir
jedermann so leicht verstandlich
erscheinen. Das «Schreckliche»
daran ist nur, dass diese Aussa-
gen einen Teil der Wahrheit ent-
halten, aber die volle Wahrheit
wiederum nicht so «schrecklich
einfach» ist. Wie oft in solchen
Fillen wird « Wertfreiheit» vor-
gegeben, wogegen die vertrete-
nen Ansichten sehr wohl auf der
«Wertung» des kurzfristigen,
kartesianisch-materiellen, kapi-
talistischen Denkens beruhen.
Sie «losen daher nicht die Krise
der Gegenwart», sondern ver-
steinern das in der Krise befind-
liche System.

Die Probleme der Gegenwart
und absehbaren Zukunft sind
anderer Natur. Der notwendige
Umbau der Raub- und Ver-
schwendungswirtschaft zu ei-
nem selbsttragenden  Oko-
System, das Vordringen «sanf-
ter Technologien», die Neuord-
nung des Welthandels nach dem
Gesetz eines angemessenen («ge-
rechten») Ausgleichs der Wa-
renstréome, die Entfaltung der
Bildungs- und Informationsge-
sellschaft, all dies sind Fragen,
diesich - vor allemin der vor uns
liegenden «Ubergangszeit» — als
strukturelle Anpassungsvorgan-
ge darstellen. Die sozialistische
Bewegung wird sich daher im
Sinne ihres in der Sozialkritik
verwurzelten ideologischen Ge-
haltes (siehe Ausfithrungen tiber
«Soziale Demokratie») zuneh-
mend den langfristigen Perspek-
tiven zuwenden miissen. Damit
geht Hand in Hand, dass die
Aufgaben des Managers inner-
halb der sozialistischen Bewe-
gung eine entsprechende Orien-
tierung erfahren. Die angespro-
chene Verschiebung, die sich in
der «Ubergangszeit» nur lang-
sam, also graduell, vollziehen
kann, riickt ab von der kurzfri-
stigen Ertragsoptimierung und
wendet sich immer mehr der Si-
cherung des langfristigen Unter-

nehmensbestandes als gemein-
samer Lebensgrundlage der im
Unternehmen zusammenge-
schlossenen Arbeitnehmer- und
Kapitalinteressen zu. Die Opti-
mierung der Unternehmensfiih-
rung ist hierbei dynamisch auf
die flexible Anpassungsfiahig-
keit der Unternehmung im
Strukturwandel gerichtet. Es
handelt sich also um eine Mana-
gementphilosophie der langen,
auch die qualitativen Inhalte des
sozialen Wandels beriicksichti-
genden Perspektive, kurz ge-
sagt, um «Strategisches Fiih-
ren».

Strategisches Denken verlangt
danach, die grossen Zusammen-
hange auch auf die einzelwirt-
schaftlichen Subeinheiten zu be-
ziehen. Die wichtigste Qualitét
des Managements betrifft - wie
schon gesagt - die Fahigkeit, das
«wirtschaftliche Uberleben» des
Unternehmens langfristig zu si-
chern. Es kommen daher der
Forschung und Entwicklung
oder noch allgemeiner, dem Zu-
gang zu fortschrittlichen Tech-
nologien (auch als Lizenz- oder
Kooperationspolitik  denkbar)
sowie dem Investitionsprozess
ein wesentlich hoherer Stellen-
wert als in der Vergangenheit zu.
Gleiches gilt fiir die Analyse von
Markttendenzen, fiir die Beach-
tung des Lebenszyklus der er-
zeugten Giiter, fir die Bereit-
schaft, angestammte Geschéafts-
bereiche zugunsten innovatori-
scher zu verdandern (flexible An-
passung). Auf das damit im Zu-
sammenhang stehende Erfor-
dernis, die Kreativitat im Perso-
nalwesen zu fordern, wurde
schon an anderer Stelle hinge-
wiesen. Die ausdriickliche Ver-
ankerung dieses Anforderungs-
profils in den Erlauterungen der
«Sorgfaltspflichten  ordentli-
cher Unternehmensfiihrung»
entspriche dem Verstdndnis
«Sozialer Demokratie» besser
als die im vorhergehenden Ab-
schnitt (ber den Kapitalismus
erwiahnte einschrdnkende, heute
geltende Definition fir das



«Wohl des Unternehmensy»,
nimlich die Erzielung eines ver-
teilungsfahigen «Substrates».
Da der «Gewinn» eine Abgren-
zungsfrage der Unternehmens-
rechnung darstellt, liesse sich bei
entsprechenden Vorsorgen
(Ricklagenbildung) fiir die zu-
kiinftige Entwicklung eines Un-
ternehmens auch eine mit den
Zielen «Sozialer Demokratie» in
Einklang stehende Definition ei-
nes «dynamischen Unterneh-
mensgewinnes» vorstellen,

Anwendung am Beispiel
Osterreich

Abschliessend sei versucht, eini-
ge Aspekte des «Strategischen
Denkens» auf 6sterreichische
Verhiltnisse anzuwenden:

Das gegenwirtige Weltszenario
weist darauf hin, dass fir eine
laingere Ubergangsperiode mit
eingeschrankten  Exportmdog-
lichkeiten in immer weniger zah-
lungskriftige Mirkte zu rech-
nen ist. Ausserdem befinden
sich die Schliisseltechnologien
und Innovationstechnologien
fest in den Hdnden der fiihren-
den Industrienationen USA und
Japan, mit Abstand gefolgt von
der BRD, Frankreich und
Grossbritannien. Von einem
«Durchtauchen» mittels Defi-
zitspending oder selbstfinan-
zierten Exportoffensiven kann
nicht die Rede sein. Jeder theo-
retische Keynesianismus stdsst
an die Grenzen internationaler
Kreditwiirdigkeit.

Die von Osterreich dank seiner
sozial akkordierten Einkom-
menspolitik verfolgte Orientie-
rung an den Hartwdhrungen be-
wirkt im Weltmassstab eine rela-
tiv verbesserte Wettbewerbssi-
tuation. Die Beschiftigungslage
kann daher iiber dem Durch-
schnitt der Weltkonjunktur ge-
halten werden. Anderseits ver-
starkt die Hartwihrungspolitik
auf dem Gebiet der sogenannten
Basistechnologien, wo Massen-
gliter vorherrschen, Struktur-
schwichen: Sei es wegen der

mangelnden Losgrossen der
Produktion (economy of scale),
sei es wegen des hoheren Lohn-
niveaus eines Sozialstaates. Die
wirtschaftliche Prioritat Nr. 1
sollte daher die industrielle
Struktur-(anpassungs-)politik,
oder besser noch Innovations-
politik, sein.

Aus betriebswirtschaftlicher
Sicht ist zu ergédnzen:

- Die weite Verbreitung der Ba-
sistechnologien verstiarkt den
Importdruck auf Massengiiter.
Solche Produktionen lassen sich
selbst defensiv (mittels Subven-
tionen) nur bis zum Grad der
Selbstversorgung des Heim-
marktes dauerhaft verteidigen.

- Hochtechnologien werden an-
derseits Doméne der Nationen
mit grosser Forschungs-, sprich:
Riistungsintensitat.

- Technisch entsteht das Pro-
blem, dass die Produktivitat am
Arbeitsplatz rascher zunimmt
als die kaufkriftige Nachfrage,
wodurch die Arbeitslosigkeit
weiter ansteigt. '

- Solange die Konsum- und In-
vestitionskraft der dritten und
vierten Welt unter den gegen-
wirtigen restriktiven Einfliissen
der Industriestaaten steht, muss
mit stagnierenden bis zu
schrumpfenden Exportmérkten
gerechnet werden.

- Der Hartwahrungskurs sichert
Osterreich  iiberdurchschnittli-
che Beschiftigung der Unter-
nehmungen mit intakten Pro-
duktionsstrukturen (Schliissel-
oder Hochtechnologie) und
Marktstarke. Umgekehrt ver-
scharft diese Politik - wie gesagt
- die Probleme der struktur-
schwachen Unternehmungen.

- Die politische Neutralitéat
Osterreichs engt teilweise den
Spielraum der Unternehmungen
ein, bietet aber anderseits aus-
serbkonomische Vorteile, die
auch fir die Markterschliessung
genutzt werden koénnen.

- Der Umweltschutz verlangt
nach Beriicksichtigung in der
betrieblichen Kostenrechnung,
wobei Losungen entweder iiber

das paritidtische Preisgenehmi-
gungsverfahren (in Form der
Uberwalzung auf die Preise)
oder iiber Subventionen poli-
tisch zu erméglichen sind.

Zu erginzen sind diese Tenden-
zen um die technologisch aus-
sichtsreichen Geschéftsfelder?,
wie beispielsweise:

- Biotechnologie und Gentech-
nik,

- Elektronikapplikation (Mess-
technik, Sensorik),
- Energietechnik
sparung),

- Flexible Automation (Werk-
zeugbau, Roboter und verkette-
te Systeme),

- Halbleitertechnologie (hoch-
integrierte Bauelemente der
Elektronik)

- Informationstechnologie
(soft-ware-orientiert)

- Agrartechnik (grossrdumige
Nahrungsmittelsicherung),

- Medizin (medizinische Geri-
te, Diagnostik, Krankenanstal-
tenorganisation),

- Meerestechnologie  (Abbau
der Rohstoffe, Nahrungsmittel,
Energie usw.)

- Recycling und Rohstoffge-
winnungsverfahren,

- Transportwesen,

- Umweltschutztechnologie,

- Weltraumtechnologie,

- Werkstofftechnik (Beschich-
tung, hochtemperaturfeste
Werkstoffe, Stoffe fiir Bearbei-
tungsvorgdnge bei hoher Ge-
schwindigkeit).

(Energieein-

Klein bleiben und sich auf
bestimmte Kunden
spezialisieren

In Kategorien der strategischen

Unternehmensfithrung spricht

man von:

- Volumensstrategie,

- Fragmentierung,

- Spezialisierung und

- flexibler Anpassung

als mogliche Reaktionsformen.

Bei den Grundstoffindustrien,

bei Textil oder bei der Papierer-

zeugung (nicht Papierverarbei-
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tung!) - nur um drei Beispiele zu
nennen - hat man es mit Basis-
technologien zu tun, die welt-
weit bekannt sind und angewen-
det werden. Selbst dort, wo
Schliisseltechnologien einen
speziellen Verarbeitungsvor-
gang verlangen, befinden sich
diese Branchen liberwiegend in
einer «Pattstellung», bei der nur
mehr Marktanteil und Serien-
grosse den fithrenden Unterneh-
mungen kurzlebige Vorteile ver-
schaffen. Es ist klar, dass Oster-
reich keinen Boden fir solche
«Volumensstrategien» darstellt.
Es kann nicht nachdriicklich ge-
nug davor gewarnt werden, dass
als Rationalisierungsmassnah-
men getarnte Defensivstrategien
oft in das Dilemma fiithren, Vo-
lumen um jeden Preis machen
zu miissen und sich damit als
teure Umwege in den Konkurs
entpuppen.

In Osterreich erweist sich dage-
gen, wenn man von einigen klei-
neren Unternehmungen absieht,
die - auf Marktnischen bezogen
- iiber innovative Technik ver-
figen, die «Fragmentierung»
als fruchtbar. Bei dieser Strate-
gie darf allerdings ein ehernes
Gesetz nicht verletzt werden:
Klein bleiben (das heisst, nur
ganz geringe Gemeinkosten an-
fallen lassen) und sich auf be-
stimmte Kunden spezialisieren!
Mancher Konkursfall kann
nach Abwertung des Anlagever-
mogens und Straffung von Ver-
waltung und Vertrieb auf ein
solches Gleis gestellt werden.
Die Herausforderung des gegen-
wirtigen Weltszenarios besteht
im selektiven Marktanteilsge-
winn trotz stagnierender Ge-
samtsituation. Die «Strategien
der Spezialisierung» und «flexi-
blen Anpassung» geben hierauf
eine Antwort. Obwohl damit ein
Osterreichischer Weg geradezu
vorgezeichnet ist, darf nicht
iibersehen werden, dass wir uns
damit in einem kritischen Be-
reich bewegen, der industriepo-
litisch noch ein grosses Vakuum
darstellt. - Die Suche nach inno-
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vativen Technologien, nach
«Spezialisierung» findet bei uns
im Lande einen harten Boden
vor. Viele Missverstindnisse
sind auszurdumen, nicht zuletzt,
weil dieser Ansatz hiufig mit der
Suche nach ganzlich neuen Pro-
dukten verwechselt und zu Un-
recht als «utopisch» hingestellt
wird. Erfolgreiche Unterneh-
mungen bleiben auf ihren ange-
stammten Gebieten. Sie suchen
nur ihre Vorteile gegeniiber je-
nen der Konkurrenz mittels Dif-
ferenzierung zu vergrossern.
Das kann in einer Spezialisie-
rung des Produktes auf den Be-
darf ganz bestimmter Anwen-
dergruppen (Verlagerung der
Konkurrenz vom Preis zur tech-
nischen Definition des Produk-
tes) bestehen, das kann aber
ebenso ein originelles (das heisst
eigenstandiges) Vertriebs- oder
Servicenetz bedeuten. Speziali-
sierung als Strategie kann
schliesslich ebenso in Form von
Kooperationen betrieben wer-
den, wobei es sich mit der Strate-
gie der Fragmentierung verbin-
den lasst, wie Beispiele aus Ja-
pan oder Italien beweisen.

Eine wichtige Funktion zur
Ubertragung des innovativen
Know-hows spielen o6ffentlich
oder von Konzernen subventio-
nierte Forschungsinstitute und
Beratungsdienste, die iiber neue
Technologie informieren, beiih-
rer Einfiihrung helfen und die
Schulung der Arbeitskrifte
ibernehmen. In Osterreich gibt
es die gewerbliche Forschungs-
forderung, die Grundlagenfor-
schung und innovative Techno-
logien relativ erfolgreich unter-
stiitzen. Aber der néachste
Schritt, die «Produktentwick-
lung und Markteinfithrung»,
die etwa das Fiinf- bis Zehnfa-
che des Forschungsaufwandes
kostet, stellt bereits eine Durst-
strecke dar, der nur wenige Pro-
jektanten gewachsen sind. So
wandern viele gute Ideen in die
Schubladen und warten auf den
Dornrdschenkuss eines ausldn-
dischen Konzerns.

Nehmen wir nochmals Bezug
auf das Weltszenario und die be-
sondere Rolle Osterreichs. Zwi-
schen den Massenproduktions-
glitern und den Hochtechnolo-
gien klafft eine grosse Liicke.
Die hierin wirksame Nachfrage
verteilt sich allerdings auf un-
zahlige Teilmarkte sehr begrenz-
ter Aufnahmefihigkeit und mit
der Tendenz, raschem Wandel
unterworfen zu sein. Gerade die
Osterreicher mit ihrer techni-
schen Begabung und hohem
Ausbildungsstandard besitzen
eine Chance, als «Transforma-
tor» aufzutreten. Gemeint ist
die rasche Ubernahme von
Hochtechnologien und die Spe-
zialisierung auf Applikation
derselben auf alle nur moglichen
Anwendungsgebiete, das heisst
«Entwicklung der notwendigen
Software fiir Anwender».
Gerade in einer Periode grosser
Arbeitslosenheere und hungern-
der Massen sollte neben den
Hochtechnologien auch noch
geniigend Platz fiir sogenannte
«Anpassungstechnologien»
sein. Darunter versteht man die
einer volkswirtschaftlichen Ent-
wicklungsstufe addquate Tech-
nologie, das heisst einen ange-
passten Kapitaleinsatz. Bei-
spielsweise werden bei in Dorf-
gemeinschaften betriebener
Landwirtschaft Kleinkraftwer-
ke und agrarische Kleintechno-
logien besser entsprechen als die
hohe Infrastrukturinvestitionen
erfordernde vernetzte Energie-
wirtschaft modernen Stils bezie-
hungsweise  vollmechanisierte
Grossfarmen. Uberhaupt be-
deutet «angepasste Technolo-
gie» immer kapitalsparende,
aber dafir arbeitsintensive
Technik unter Wahrung der
dem industriellen Standard ent-
sprechenden Produktqualitét.
Es kann also sehr wohl Schliis-
seltechnologie durch extreme
Wertanalyse transformiert wer-
den.

Die kreativen Moglichkeiten der
Spezialisierung und flexiblen
Anpassung sind praktisch unbe-



grenzt. Sie miissen nur als Stra-
tegien erkannt und angewendet
werden. Wir brauchen dazu al-
lerdings die richtigen Menschen.
Leute, die ithr Fach verstehen,
die Einfithlungsvermdégen in die
Probleme anderer besitzen, also
auch interdisziplinir denken
konnen; Menschen, die koope-
rieren und nicht diktieren; krea-
tive Mitarbeiter mit Phantasie
und dem Mut, Phantastisches in
Kealistisches zu verwandeln;
Politiker und Manager, die dem
«Morgen» noch eine Chance
lassen, auch wenn es in der Ge-

genwart unpopuldr ist, die mit
einem Wort «strategisch denken
und fithren!»

Anmerkungen:

I F. Capra, Wendezeit, Bern - Miinchen
- Wien 1983, S. 472.

2 Julian Uher, Middle Management,
1976. Motivationsstudie und Ausbil-
dungskonzept, Ausarbeitung fiir eine Ar-
beitsgruppe unter Vorsitz von Minister
Dallinger.

3 Bundesministerium fiir Wissenschaft
und Forschung, «Osterreichische For-
schungskonzeption *80» und «Technisch-
wirtschaftliche Innovation», Studien ei-
nes Expertenteams unter Redaktion der
Professoren Detter und Hinterhuber.

Wie geht es weiter in der dsterreichischen Politik?

Hainburg und die Folgen

Eine Ubersicht von Josef Cap und Peter Pelinka

1. Hainburg steht fiir eine
wachsende Auflosung
traditioneller politischer Lager
in Osterreich

Selten zuvor in der Osterreichi-
schen Nachkriegsgeschichte
musste man in einer wichtigen
politischen Auseinandersetzung
S0 verwirrt sein wie in der Frage
Hainburg: Auf der einen Seite
die Regierungsparteien (weit we-
niger gespalten als in der Frage
Zwentendorf), die OVP (mit
schon wesentlich mehr «Dissi-
denten») und die Spitzen von
OGB, Industriellenvereinigung,
Arbeiterkammern und Bundes-
wirtschaftskammer. Auf der an-
deren Seite die frither der OGB-
Spitze nahestehende grosste Zei-
tung Osterreichs, zahlreiche
mehr oder minder glaubwiirdige
Vertreter der «griinen» Szene,
grossere Teile der OVP, kleine
der SPO sowie eine Vielzahl von
Wissenschaftern, Kiinstlern und
andern «opinion leaders». Diese
scheinbar verwirrenden «Be-
dirfnisse» zu Einzelfragen wird
€ in Zukunft in wachsender
Zahl geben, vor allem bei Fra-

gen, die nicht von vornherein re-
lativ einfach weltanschaulich
zuzuordnen sind. Das ist ein ent-
scheidendes  Merkmal  der
«Amerikanisierung» der Poli-
tik, die basiert:

- auf der Tendenz zur weiteren
Entideologisierung in allen welt-
anschaulichen Lagern;

- aufder Auflosung der an diese
Lager gebundenen festen kultu-
rellen, sozialen und geistigen
Grenzen,;

- auf einer wachsenden Perso-
nalisierung der Politik, die wie-
derum Hand in Hand geht mit
der wachsenden Bedeutung der
Medien fir die Information und
Kommunikation der Bevolke-
rung;

- auf der wachsenden Kritik an
den Berufspolitikern, Experten
und Technokraten und der da-
mit zusammenhdngenden Be-
reitschaft  von  politischen
«Amateuren», aktiv in gesell-
schaftliche Entscheidungen ein-
zugreifen;

- und auf der damit verbunde-
nen Infragestellung des Ent-
scheidungsmonopols fiir verfas-
sungsmassige (Parlament) und

ausserhalb der Verfassung ste-
hende (Sozialpartnerschaft) In-
stitutionen.

2. Hainburg steht fiir schwere
taktische Fehler in der
Umweltpolitik

Zweifellos haben SPO und die
von ihr gefiihrte Bundesregie-
rung wesentliche Schritte in der
Umweltpolitik getan. Dasin Vil-
lach bei der Klubklausur vorge-
stellte Umweltschutzprogramm
z4hlt ebenso dazu wie die zuséitz-
lichen Massnahmen, die anléss-
lich der Regierungsklausur im
Januar vereinbart wurden. Den-
noch hat die SPO ganz im Ge-
gensatz zu diesen Punkten nach
Hainburg mehr denn je das Ima-
ge einer «Betoniererpartei»:

- weil der Bau eines konkreten
Kraftwerkes nicht unbedingt et-
was in einer bindenden Regie-
rungserkldrung zu suchen hat;
- weil die immer wieder ange-
regten Alternativen fiir den
Standort des Donaukraftwerkes
Hainburg offenbar nicht griind-
lich genug gepriift wurden (dass
es sie gibt, wird sich spédtestensin
einigen Monaten herausstellen);
- weil das wachsende Unbeha-
gen in der Bevolkerung tber ge-
wisse Praktiken in der Energie-
Wirtschaft unterschitzt wurde;
- weil immer wieder zwischen-
durch Rufe nach taktischen
Hintertiirchen fiir die Inbetrieb-
nahme Zwentendorfs laut wur-
den und werden;

- und weil man den vielféltigen
Absichten der Umweltschiitzer
unrecht tut, wenn man sie aus-
schliesslich als eindimensional
Fixierte bezeichnet.

3. Hainburg steht fiir schwere
politische Fehler

Im Herbst 1984, Monate nach
Vorstellung des Konrad-Lo-
renz-Volksbegehrens und Wo-
chen vor der Hainburg-Ausein-
andersetzung, hatten erst 20 000
Menschen das Volksbegehren
unterschrieben. Lacherlich we-
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