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Robert Jakob,

geboren 1957, studierte
Biochemie an den Uni-
versitdten Berlin und
Wien. Nach seiner Pro-
motion an der chemi-
schen Fakultat der FU
Berlin (1985) war er am
Institut National de la
Recherche Agronomique
in Tours und am Hy-
giene-Institut in Bern
als Forscher tatig.
Neben seiner wissen-
schaftlichen Tatigkeit
(iber 30 Publikationen)
absolvierte er eine Zu-
satzausbildung in Mar-
keting, welche ihn in
das mittlere Manage-
ment verschiedener Dia-
gnostik- und Pharma-
firmen fihrte.

1 BIT, Annuaire des sta-
tistiques du travail,
Genf 1996.

2 Scholing, E. / Timmer-
mann, V.: Ein Versuch
zur 6konomischen Er-

kldrung des technischen

Fortschritts. In: Schwei-

zerische Zeitschrift fir
Volkswirtschaft und Stati-
stik 131 (1994), S. 39 ff.

DOSSIER

REZESSION — DIE VERPASSTE CHANCE

Die bittere Pille der Rezession wird immer wieder durch die Stahlbadtheorie
schmackhaft gemacht. Demnach habe der Wirtschaftsabschwung seine guten
Seiten: nimlich durch Survival-of-The-Fittest den Keim zukiinftiger Prosperitit
zu legen. Im folgenden Beitrag werden die Mechanismen besprochen, welche in

der Rezession die guten Keime leider eher abtiten.

Rezession und Entlassungen/
Kurzarbeit gehen Hand in Hand. Sprachlich
verbessern wir uns kontinuierlich: entlas-
sen, Stellen aufheben, abspecken, schlank
werden, restrukturieren, fit fiirs nichste
Jahrtausend werden, Arbeitsplitze erhalten,
Arbeitsplitze retten. Da fehlt doch noch
etwas: Bei genauer Betrachtung werden
durch Entlassungen bestehende Arbeits-
plidtze nicht nur erhalten (bevor ein Unter-
nehmen ganz die Tore schliessen muss),
sondern — natiirlich in der Zukunft — neue
Arbeitsplitze geschaffen. Der Grund fiir
diesen Mechanismus liegt, zumindest in der
neoliberalen Denkweise, auf der Hand und
ist oft ein — nicht einmal vorgetiuschtes —
Glaubensbekenntnis:  Produktivititsfort-
schritt durch den Selektionsdruck der Re-
zession. Im Stahlbad der Wirtschaftskrise
die Besten. Als sozio-
okonomischen Darwinismus mag das der
eine oder andere abtun. Ernstzunehmen ist
dieses Argument allemal. Sollte dahinter
viel Wahres stecken?

Ein Selektionsdruck fiithrt zunichst auch
im wirtschaftlichen Bereich zu schnellen
Verinderungen. Wohin geht die Reise? In
ihrem letzten Jahresbericht kommrt die
Internationale Arbeitsorganisation (IAO)
nicht nur zu dem Ergebnis, dass sich die
Schere zwischen Arm und Reich wieder ein-
mal weiter gedffnet hat, sondern auch, dass
die nun bereits linger als erwartet anhal-
tende Rezession deutliche Schleifspuren an
der Unternehmensproduktivitit hinterldsst.
Die IAO zeigt, dass die Produktivitit nach
jeder Rezession in Europa ab- statt zuge-
nommen hat'. Generell findet sich in den

iiberleben nur
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Industrielindern, oder besser: fortgeschrit-
tenen Volkswirtschaften, ein Zusammen-
hang zwischen wirtschaftlichem Wachstum
und geringen konjunkturellen Schwankun-
gen. Mit anderen Worten scheinen kon-
junkturelle Wechselbider dem Produkti-
vititsfortschritt als Motor des Wirtschafts-
wachstums eher abtriglich.

Die Griinde hierfiir sind vielschichtig.
Die immer wieder als Motoren des Produk-
tivitdtsfortschritts  gelobten kleinen und
mittleren Unternehmen (KMU) sehen sich
in der Rezession hiufiger als die Grossen im
Wiirgegriff ihrer Geldgeber. Die Geldgeber
miissen verstirkt auf Sicherheit achten. Da
die Kleinen iiber geringere Finanzreserven
verfiigen, resultiert eine Auswahl bei der
Kreditvergabe auf schierer finanzieller
Schlagkraft und nicht auf Basis von Innova-
tionspotential. Letzteres wird aber in der
Rezession durch Kiirzungen bei den Investi-
tionen und Forschungsausgaben zusitzlich

gedampft.
Kiirzungen im Ausbildungshudget

Da ein Zusammenhang zwischen wirtschaft-
lichem Erfolg und technischem Fortschritt
besteht?, folgt die Strafe in Form eines gerin-
geren Wachstums in den Jahren danach.
Laut Handelsblatt wurden bei 300 deut-
schen Unternehmen die Investitionen in die
Weiterbildung von 1994 bis 1996 um etwa
ein Fiinftel gesenkt. In Frankreich liegen die
Dinge dhnlich. KMUs miissen dabei stirker
kiirzen als Grossunternehmen. Dies richt
sich nicht nur in der Qualitit der Arbeit.
Psychologisch kommt dies einer Abwertung
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des «Humankapitals» gleich. Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen haben ein sehr feines Ge-
spiir, ob ihre Arbeit anerkannt wird, und
Kiirzungen im Ausbildungsbudget kommen
fiir viele einer Ohrfeige gleich. Bereits zu
Zeiten der grossen Olschock-Rezession hat
Rosenberg® gezeigt, dass nicht die Nachfrage
nach Fortschritt, sondern mangelndes Wis-
sen denselben begrenzt. Oder anders gesagt:
Es kann noch so viel Fortschritt gefordert
werden, ohne ausreichendes «Angebot» an
Bildung lduft nichts. Schumpeter sah den
technischen Fortschrict Hand in Hand
gehen mit aussergewdhnlichen Unterneh-
merpersonlichkeiten®. Seine Sicht ldsst sich
sicher auch auf den Fortschritt allgemein
ausdehnen sowie auf Personlichkeiten nicht
nur in absoluten Top-Positionen. Nun fal-
len derartige Personlichkeiten weniger vom
Himmel, als dass sie gemacht werden. Eine
Unternehmenskultur der grauen Miuse’, in
der kreative Képfe unerwiinscht sind, ist
nicht dazu geeignet, solche Persénlichkeiten
hervorzubringen®. Political Correctness um
jeden Preis fiihrt zu einem Heer geklonter
Entscheidungstriger mit Einheitsmeinung.
Wenn dann auch noch der Wissensstand der
Mitarbeiter durch Einsparungen bei der Wei-
ter- und Ausbildung leidet, wird das Unter-
nehmen zum Denkmal. Das Idealziel eines
dynamischen Unternehmens, seine Produkte
oder Dienstleistungen soweit zu entwickeln,
dass sie in ihrer herkémmlichen Form rasch
tiberfliissig werden’, riickt in weite Ferne.

Nomenklatura und Sesselriicken

Die Verknécherung eines Unternehmens
setzt bereits durch die Seilschaften ein. Bei
Restrukturierungen wird das Messer dort
angesetzt, wo am wenigsten Widerstand zu
erwarten ist, d.h. im mittleren Manage-
ment. Spitzenleute haben es oft iiber die
Jahre geschafft, sich ein Netz von Verbin-
dungen zu stricken, welches sie vor allfilli-
gen Stiirzen durch die Maschen schiitzt. Die
Nomenklatura kann sich hiufig die Bille
zuschieben®, und leider ist Giinter Oggers
Buch «Nieten in Nadelstreifen» eine Real-
satire. Bei allem Respekt vor geleisteter
Arbeit kénnen sich iiber Seilschaften regel-
rechte «Gerontopole» bilden, die den
Auf-/Einstieg kreativer, arbeitsamer New-
comer zu verhindern wissen.

Das hiufige Sesselriicken in den Chef-

etagen ist nicht dazu angetan, Vertrauen

UNTERNEHMEN - ZWISCHEN STAGNATION UND REVOLUTION

in deren

Fihigkeiten zu
wecken. Titel sind oft aus-
tauschbar und Funktionen
ebenfalls — bose Zungen
behaupten, weil eben nichts
richtiges dahintersteht. Ef-
fektivititssimulanten  und
Jobhopper sind schwer von
den echten Kapitinen zu
unterscheiden.

Dabei ist Loyalitit einer der
Schliisselfaktoren fiir Unter-
nehmenserfolg. Auch wenn
die Zeiten des viterlichen
oder grossviterlichen Unter-
nehmenspatrons im Zeitalter

des Shareholder-Values end-

mﬂa

«Der Mann ist Gold wert, er hat den Auto-
maten, durch den er ersetzt werden wird,
praktisch selber bezahlt.» © Nebelspalter

3 Rosenberg, N.:
Science, Invention &
Economic Growth. In:
The Economic Journal
84 (1974), S.95 ff.

4 Schumpeter, J. A.:
Theorie der wirtschaftli-
chen Entwicklung (1911)
(5. Auflage 1952),
S.100 ff.

5 Noll, P. / Bachmann,
H. R.: Der kleine Ma-
chiavelli. Handbuch der
Macht fir den alltagli-
chen Gebrauch, 11. Auf-
lage 1990, Pendo-Ver-
lag, Ziirich.

6 Féldy, R., Hill, 0.:
Das Mittelmassigkeits-
Kartell, Wirtschaftsver-
lag Langen Miller Her-
big, Miinchen 1994.

7 Kotler, P. / Bliemel,
F. W.: Marketing Mana-
gement, Péschel, Stutt-
gart, 7. Auflage 1992.

8 Ogger, G.: Nieten in
Nadelstreifen, Droemer
Knaur, Minchen, 1992.

9 Pfeffer, Jeffrey: Com-
petitive advantage

through people. Harvard
Business School Press.

10 Oliver, N. / Jones,
D. T. / Roberts, P.:
Worldwide Manufactu-
ring Competitiveness
Study, Arthur Andersen
Consulting 1994.

giiltig vorbei sind. In einer
Studie von der Stanford Gra-
duate School of Business
wurden diejenigen fiinf US-
Firmen unter die Lupe genommen, welche
wihrend 20 Jahren im Durchschnitt die
héchsten Gewinne pro Aktie erzielten®. Der
grosste gemeinsame Nenner dieser fiinf Fir-
men, Southwest Airlines, dem Discounter
Wal Mart, dem Gefliigelproduzenten Tyson
Foods, Videovertreiber Circuit City, Ple-
num Publishing, war nicht eine einzigartige
Technologie, noch eine beherrschende Mo-
nopolstellung, sondern laut Jeffrey Pfeffer
der pflegliche Umgang mit dem Personal.
Auch wenn man iiber das Arbeitsklima bei
Tyson Foods geteilter Meinung sein darf,
Mitbestimmung und Mitbeteiligung waren
grossgeschrieben. So wird eine langfristige
und stabile Beziehung zwischen Angestell-
ten und ihrer Unternehmung aufgebaut, ein
Muss fiir eine Firma von Weltklasse!'®. Mit-
arbeiter suchen nicht das schnelle Geld und
sind loyal gegeniiber ihrem Arbeitgeber. Sie
binden sich langfristig an ihr Unternehmen.
Und Langfriststrategien zahlen sich bekannt-
lich nicht nur bei Bérsengeschiften aus.

Ressourcenvergeudung

Viele Unternehmen werden jedoch von den
Ereignissen iiberrannt. Katastrophenpline
existieren nicht; von Notplinen ganz zu
schweigen. Dann werden plétzlich stiimper-
haft Ad hoc-Entscheidungen aus dem Boden
gestampft. Viele dieser Feuerwehriibungen
werfen dann alle strategischen Langfristpla-
nungen iiber den Haufen. Hehre Prinzipien,
welche in Boomphasen aufgestellt wurden,

SCHWEIZER MONATSHEFTE 77. JAHR HEFT 11

21



DOSSIER

sind plétzlich nicht einmal mehr das Papier
wert, auf dem sie stehen. Die Folge ist ein
Vertrauens- und damit Loyalititsverlust in
das Unternehmen bis hinunter zu den
untersten Ebenen. Unloyale Mitarbeiter
arbeiten weniger und lassen sich sogar zu
heimlichen Sabotageakten hinreissen''. Das
Stahlbad Rezession fiihrt hier zu einer
gewaltigen Ressourcenvergeudung.
Konstantes Wirtschaftswachstum ist star-
ken Schwankungen vorzuziehen. Allein
schon, weil sich dadurch genauer planen
lasst. Durch zu starke Schwankungen im
Geschiftsverlauf kommt es zu mehr Fehlal-
lokationen von Ressourcen als im Falle eines
stetigen vorauskalkulierbaren Wachstums.
Auf dem falschen Fuss erwischt wurde die
Feldschlgsschen-Hiirlimann-Gruppe, als sie
in die Erweiterung ihrer Produktionskapa-
zititen setzte, aber weniger Schweizer Bier
getrunken wurde. Auch hier wird die Krise
nicht zum wiinschenswerten Gliicksfall.
Zur Bewiltigung der durch eine Rezes-
sion aufgeworfenen Probleme braucht es
kein «Ausbaden», sondern unternehme-
rischen Weitblick. Das Durchhalten von
langfristigen Planungen anstelle von Hiift-
schussmanagement wird allein durch ein ge-
sundes Verhiltnis zur Statistik erleichtert.
Viele Firmen stecken sich unrealistische
Ziele. Gegen aggressive goals ist nichts einzu-
wenden. Aber die Latte fiir einen Hoch-
springer sollte nicht auf dem Niveau des
Stabhochsprungs liegen. In der Planung des
Geschiftsverlaufes ist mit dem statistischen
Normalfall zu kalkulieren, und das ist nun
einmal der Mittelpunkt der Gaussschen
Glockenkurve. Die Hochrechnung dauernd
weitersteigender Immobilienpreise in der
Schweiz zum Ende des letzten Jahrzehnts
und die darauffolgende tiefe Erniichterung
ist nur eines von vielen Beispielen. Es ist un-
verantwortlich, immer nur Bilderbuchsze-
narien anzunehmen und dann vom stati-
stisch wahrscheinlicheren Normalfall iiber-
rollt zu werden. Ein Management, das nicht
fir den Notfall, geschweige denn fiir den
Normalfall vorbereitet ist, hat seinen Job
nicht getan. Das betroffene Unternehmen
wird auch in der nichsten Rezession nicht
gestirkt dastehen. Und sollte es in dieser Re-
zession untergehen, so handelt es sich nicht
um einen evolutioniren Gewinn fiir die Ge-
sellschaft als Ganzes, sondern einfach um
eine vermeidbare Dummbheit, die viel Geld
gekostet hat. Viel Unfug liesse sich bereits
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Es ist
unverantwortlich,
immer nur Bilder-

buchszenarien
anzunehmen,
und dann vom
statistisch wahr-
scheinlicheren
Normalfall
uberrollt zu
werden.

11 Zucker, A.: Auf ein-
mal waren alle Compu-
ter geléscht. In: Die
Weltwoche 30, 1997,
$.15.

12 Jacob, F.: «Nous
sommes programmeés,
mais pour apprendre»
in: Le Courrier de

I’Unesco 2, 1991, S. 4 ff.
13 Basalla, G.: The Evo-

lution of Technology,
Cambridge University
Press, Cambridge 1988.

14 Stérig, H. J.: Kleine
Weltgeschichte der Phi-
losophie, Kohlhammer,
Stuttgart, 16. Auflage,
1993.

15 Heller, A.: Der
Mensch der Renais-

sance, Suhrkamp, Frank-

furt, 1988.
16 Leymann, H.: Mob-

bing-Psychoterror am Ar-

beitsplatz und wie man
sich dagegen wehren
kann. Rororo, Reinbek
1993.

17 Gesellschaft gegen
psychosozialen Stress
und Mobbing, Kaufman-
nischer Verband Zirich,
Postfach 6889, 8023
Ziirich.

dadurch vermeiden, dass in den Unterneh-
men Kontroll- und Entscheidungsfunktio-
nen wirklich getrennt verlaufen, anstatt in
einem Interessensgekliingel.

Mobbing: Kostspielige Begleit-
erscheinung der Krise

Weder die Natur'? noch die Technik'?, noch
die Wirtschaftsgeschichte verlaufen perfeke.
Jede Verinderung der Umweltbedingungen,
und dazu zihlt auch das wirtschaftliche
Umfeld, fithrt zu einem Selektionsdruck
und zwingt die Unternechmen zu einer An-
passungsleistung. Das heisst jedoch noch
lange nicht, dass das Endergebnis besser als
der urspriingliche Zustand ist. Oder kime
etwa jemand auf die Idee zu behaupten, dass
die weltweiten Klimaverschiebungen, an die
wir uns ja in Gottes Namen auch gewdhnen
miissen, zwingend segensreich sind? Die
Riickversicherungen werden sich bedanken.

Mit Rezessionen miissen und kénnen wir
weiterhin leben. Aber ein Gliicksfall sind sie
darum noch lange nicht. Ein Blick in die
Geschichte zeigt, dass Phasen nachhaltigen
Wirtschafts- und Kulturwachstums ihren
Keim in einem Klima des «Uberflusses» ha-
ben, sowohl materiell als auch ideell. Dies
gilt fiir die griechischen Stadtstaaten' bis zur
Renaissance!®. Von so einem Ambiente kon-
nen wir wohl im Augenblick nur triumen.

Angst ist meist ein schlechter Ratgeber,
und veringstigte Angestellte rudern mit
Hinden und Fiissen, um ihren Arbeitsplatz
zu verteidigen. Notfalls auch mit allerlei un-
fairen Mitteln und auf Kosten anderer und
damit zum Schaden des Ganzen. Die Pro-
duktivitdtsverluste durch Mobbing werden
vom Mobbingspezialisten Heinz Leymann
fiir sein Land Schweden auf 18 Milliarden
Kronen pro Jahr geschitzt’. Fir die
Schweiz kommt die Gesellschaft gegen psy-
chosozialen Stress und Mobbing mit 2 Mil-
liarden Franken auf einen Wert in derselben
Grossenordnung'’. Verursacht werden die
Verluste durch Fehlzeiten und daraus fol-
gende Personalersatzkosten, Qualitits- und
Imageverluste der betroffenen Firma. Und
Mobbing hat seit der Rezession deutlich
zugenommen.

Uber dem ganzen Gerede von Wunderfor-
meln und Patentrezepten, von emotionaler
Intelligenz und dhnlichen Ladenhiitern, wurde
etwas vergessen, was uns wirklich weiter-
bringen konnte: der Spass an der Arbeit. 4
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