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Führungskräfte und neue 
Technologien-
haben die "neuen Produktions­
konzepte" eine Chance? 

Die Studie untersucht, ob durch 
den Einsatz neuer Technologien die 
Form der Arbeitsorganisation, die 
von starker Arbeitsteilung geprägt 
ist, um ganzheitliche Konzepte er­
gänzt werden muß, um die in den 
Produktivkräften liegenden Poten­
tiale konzentrierter nutzen zu kön­
nen. Es werden sieben Hypothesen 
abgeleitet, die durch Befragungen 
geprüft wurden. Im Ergebnis des­
sen wurde festgestellt, daß trotz 
neuer Produktionskonzepte die Fi­
xierung der Führungskräfte an ei­
ner vertikalen Karriere, verbunden 
mit fachlicher Verantwortung be­
stehen bleibt. Die Mitarbeiter ha­
ben kaum mehr fachliche Souverä­
nität. Eine Personalentwicklungs­
strategie müßte deshalb u. a. die 
Sachbearbeiterpositionen aufwer­
ten und das soziale und gehaltliehe 
Gefälle zwischen Sachbearbeiter­
und Führungspositionen verrin­
gern. 

Ausgangspunkt der 
Untersuchung 

Ausgangspunkt und theoretischer Bezugsrah­

men der Arbeit ist die industriesoziologische 

Untersuchung von KERN und ScHUMANN 1 

mit dem Titel "Das Ende der Arbeitstei­

lung?". Darin wird postuliert, daß der Ein­

satz neuer Technologien (neue Produktions­

konzepte) die bisherigen, durch starke Ar­

beitsteilung geprägten Formen der Arbeitsor-

ganisation nicht gefahrdet, sondern im Ge­

genteil , diesen neue Chancen eröffnet wer­

den. 

Das Credo der neuen Produktionskonzepte 

lautet: 

• Autonomisierung des Produktionsprozes­

ses gegenüber lebendiger Arbeit durch Tech­

nisierung ist kein Wert an sich. Die weitest­

gehende Komprimierung lebendiger Arbeit 

bringt nicht per se das wirtschaftliche Opti­

mum. 

• Der restringierende Zugriff auf Arbeits­

kraft verschenkt wichtige Produktivitätspo­

tentiale. Im ganzheitlicheren Aufgabenzu­

schnitt liegen keine Gefahren, sondern Chan­

cen; Qualifikationen und fachliche Souverä­

nität auch der Arbeiter sind Produktivkräfte, 

die es verstärkt zu nutzen gilt. 2 

Die Arbeit KERNS und SCHUMANNS ist in der 

industriesoziologischen Diskussion unter an­

derem aufgrund der qualitativ-empirischen 

Vorgehensweisen der Autoren stark umstrit­

ten. 3 Vor dem Hintergrund der "japani­

schen Herausforderung" spricht aber den­

noch einiges dafür, daß eine umfassende Re­

professionalisierung der Arbeitnehmer im 

Umgang mit neuen Technologien auch den 

aktuellen Bedürfnissen der Wirtschaft nach 

einer Erhaltung der Konkurrenzfahigkeit 

durch größere Flexibilität und Innovationsfa­

higkeit entspricht. Auch die derzeit disku­

tierten "Lean Management"- bzw. "Lean 

Production"-Konzepte, in denen die Produk­

tion mit flachen Hierarchien und "schlan­

kem" Verwaltungsapparat propagiert wird, 

setzten auf qualifizierte Mitarbeiter in Grup-
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pen mit ganzheitlichen Arbeitsinhalten. 4 In 

dieser Arbeit soll die bisher weniger beach­

tete Frage behandelt werden, wie sich neue 

Technologienunter dem Einsatz "neuer Pro­

duktionskonzepte" auf die Situation unterer 

und mittlerer Führungskräfte auswirken. 

Unterstützt von einer Analyse der vorhande­

nen Literatur werden mögliche Folgen des 

Technologieeinsatzes für Führungskräfte in 

idealtypischer Form erarbeitet. Ausgehend 

von daraus resultierenden Hypothesen, wird 

eine qualitativ-empirische Untersuchung 

durchgeführt. Dazu wurden Führungskräfte 

der unteren und mittleren Ebenen eines gro­

ßen Automobilherstellers zu ihrer Situation 

unter dem Einsatz neuer Technologien be­

fragt. Die Befragung wurde anband eines 

Fragebogens durchgeführt, der als Gerüst für 

die Gespräche diente. Aufgrund der geringen 

Stichprobengröße können zwar keine allge­

meingültigen Aussagen getroffen werden, je­

doch ist diese Vorgehensweise dazu geeig­

net, über die Qualität der in der Praxis vor­

handenen Probleme Aufschluß zu geben. 

Befragt wurden 40 Führungskräfte, davon je 

20 Teamleiter der unteren und mittleren 

Ebene. Die befragten Abteilungsleiter waren 

im Durchschnitt 52 Jahre alt und arbeiteten 

seit rd. 24 Jahren im Unternehmen, die be­

fragten Teamleiter waren rd. acht Jahre jün­

ger und seit ca. 17 Jahren im Unternehmen. 

Unter den, nach einer Telefonliste zufällig 

ausgewählten, interviewten Personen waren 

keine weiblichen Führungskräfte. Die Abtei­

lungsleiter sind für rd. 24 Mitarbeiter verant­

wortlich, die durchschnittliche Größe eines 

Teams liegt bei fünf Mitarbeitern. 5 

Mögliche Folgen des 
Technologieeinsatzes für 
Führungskräfte 

Für Führungskräfte der unteren und mittle­

ren Ebenen kann eine Veränderung der Ar-

beitsorganisation im Sinne neuer Produk­

tionskonzepte weitreichende Folgen haben. 

Die durch den Technologieeinsatz veränderte 

Arbeit der Sachbearbeiterebene entwertet 

auf der einen Seite teilweise die Fachkennt­

nisse der Führungskräfte, soweit sie den bis­

herigen Arbeitsablauf betreffen. Ein wichti­

ges Beförderungs- und Legitimationskriteri­

um dieser Führungsebenen wird damit hin­

fällig . Die mit der arbeitsteiligen Organisa­

tion verbundene Positionsmacht der Füh­

rungskraft geht ebenfalls verloren, wenn 

Aufgaben von Mitarbeitern eigenverantwort­

lich und ganzheitlich übernommen werden. 

Die Verlagerung der Fachkompetenz auf die 

ausführenden Ebenen erfordert langfristig 

auch die Verlagerung der dazugehörigen Ent­

Scheidungskompetenz. 

Auf der anderen Seite können die sozialen 

Kompetenzen der Führungskraft an Bedeu­

tung gewinnen : Die selbständigere, qualifi­

ziertere und ganzheitliebere Arbeit der Mit­

arbeiter erfordert die Fähigkeit und Bereit­

schaft der Führungskräfte zu partizipativer 

Führung. Um die Vorteile von vernetzter 

Technologie für das Gesamtunternehmen zu 

nutzen, müssen Führungskräfte stärker als 

bisher unternehmensweit denken und eigene 

Bereichsegoismen überwinden. Der Einsatz 

neuer Technologien kann daher sowohl die 

Anforderungen an Führung auf Unterneh­

mensebene, als auch die Führungssituation 

auf unteren und mittleren Managementebe­

nen entscheidend verändern (vgl. Abb. 1) . 

Die gewandelte Situation erfordert von der 

Führungskraft, das bisherige Führungsver­

halten zu ändern. Zwei wichtige Einfluß­

quellen im Führungsprozeß werden beein­

trächtigt, das Fachwissen und die Position. 

Die sozialen Kompetenzen der Führungs­

kraft müssen dies kompensieren. Damit wer­

den an die Führungskraft neue Anforderun­

gen gestellt, denen sie möglicherweise nicht 

gewachsen ist, da diese Anforderungen bis­

her sowohl als Beförderungskriterien als 

auch in der häufig vorwiegend technisch 

orientierten Weiterbildung weniger beachtet 

wurden. 

Hypothesen 

Aus den im vorigen knapp dargestellten 

idealtypischen Überlegungen hinsichtlich 

der Veränderung der Führungssituation und 

einer Literaturanalyse wurden die folgenden 

Hypothesen abgeleitet, die der empirischen 

Untersuchung zugrunde gelegt wurden: 

Erste Hypothese 
Die Führungssituation unterer und mittlerer 

Führungsebenen verändert sich durch die 

Einführung neuer Technologien entschei­

dend. Die veränderte Führungssituation ist 

zum einen durch den Verlust der klassischen 

Legitimationsgrundlage "Fachwissen" und 

bisheriger Funktionen wie Kontrolle und Un­

terweisung, zum anderen durch die zuneh­

mende Bedeutung sozialer Kompetenzen ge­

kennzeichnet. 

Zweite Hypothese 
Die Führungskräfte haben aufgrund des für 

untere Hierarchieebenen bisher meist favori­

sierten Beförderungskriteriums "Fachkom­

petenz" häufig Schwierigkeiten bei der An­

passung an die neue Führungssituation. 

Dritte Hypothese 
Die durch die neuen Technologien mitverur­

sachte Verflachung der Hierarchiepyramide 

kann insbesondere bei mittleren Führungs­

kräften eine Identitätskrise und begründete 

Existenzängste verursachen. 

Vierte Hypothese 
Diese Probleme können zu Widerständen der 

Führungskräfte gegen die neuen Technolo­

gien führen . Deren effektiver Einsatz kann 

dadurch wesentlich erschwert werden. 

Fünfte Hypothese 
Die Widerstände gegen neue Technologien 

können zum Erhalt traditionell stark arbeits-
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Abbildung 1: Führung im Wandel 

Führung im Wandel: 

Anpassung 
oder 

Widerstand? 

teilig geprägter, hierarchischer Strukturen 

beitragen, auch wenn von höheren Manage­

mentebenen Organisationsformen mit ganz­

heitlicherem Aufgabenzuschnitt präferiert 

werden. 

Sechste Hypothese 

Solche Probleme sind in besonderem Maße 

bei älteren Führungskräften zu erwarten, die 

bisher wenig Berührung mit neuen Techno­

lagien hatten und durch einen autoritären 

Führungsstil geprägt sind. Jüngere Füh­

rungskräfte und solche mit eigener Techno­

logieerfahrung werden weniger Schwierig­

keiten mit der geänderten Führungssituation 

haben. 

Siebte Hypothese 

Durch einen Generationswechsel in den un­

teren Führungsebenen können Probleme, die 

mit veränderten Führungssituationen zusam­

menhängen, an Bedeutung verlieren. 

Darstellung und Interpretation 
der Befunde 

CAD wurde der Untersuchung zugrunde ge­

legt, weil diese Technologie " . . . als Syno­

nym für den Rechnereinsatz in Verwaltung 

und Produktion angesehen werden kann". 6 

Zwar ist die Arbeit mit CAD-Systemen nicht 

im Bereich der Industrie-(Produktions-)Ar­

beit angesiedelt, der den Brennpunkt von 

KERNS und SCHUMANNS 7 Untersuchung aus­

macht. Der Konstruktionsbereich gehört so­

gar eher zu den Bereichen, in denen Kritiker 

KERNS und SCHUMANNS eine Gefahr für qua­

lifizierte Produktionsarbeit sehen. 8 Die 

Auswirkungen der Technologie auf den Ar­

beitsablauf und die Arbeitsorganisation, und 

damit auch auf die Situation der Führungs­

kräfte, haben potentiell jedoch ein durchaus 

mit den Umwälzungen in den Produktions­

bereichen vergleichbares Ausmaß. Im Hin-
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blick auf eine zunehmende informationstech­

nische Vernetzung mit dem Ziel CIM nimmt 

die CAD-Technologie eine zentrale Bedeu­

tung ein, da sie die Datenbasis für die Inte­

gration vieler betrieblicher Aufgaben liefert. 

CAD-Einsatz und CIM-Realisierung 

Auffallend ist, daß auch ca. acht Jahre nach 

der Einführung von CAD bei nur knapp der 

Hälfte der befragten Führungskräfte haupt­

sächlich dreidimensional gearbeitet wird. 

Ein Viertel arbeitet nach wie vor wie am Zei­

chenbrett zweidimensional. Die Gründe für 

die nur zweidimensionale Nutzung des Sy­

stems, die für eine durchgängige CIM-Reali­

sierung ungeeignet ist, liegen zu einem ge­

ringen Teil im konkreten Aufgabengebiet, 

beispielsweise der Erstellung von Angebots­

zeichnungen. Als weitere Gründe wurden 

genannt , daß in den nachfolgenden Produk­

tionsbereichen noch nach Zeichnungen gear­

beitet wird oder andere CAD /CAM-Systeme 

eingesetzt werden, welche die dreidimensio­

nalen Modelle der Konstruktion nicht weiter­

verarbeiten können. Insbesondere auch in 

der Zusammenarbeit mit der Zulieferindu­

strie bestünden solche Probleme. Außerdem 

wurde der hohe, nicht honorierte zeitliche 

Mehraufwand kritisiert, der für dreidimen­

sionales Arbeiten mit dem verwendeten Sy­

stem notwendig sei. 

Schon bei dieser mit durchaus stichhaltigen 

Argumenten begründeten Zwei-D-Arbeits­

weise muß die Frage gestellt werden, ob 

trbtz der Hindernisse nicht mehr Engage­

ment der Führungskräfte möglich und not­

wendig wäre, um eine für das Gesamtunter­

nehmen sinnvolle, durchgängig dreidimen­

sionale Arbeit zu realisieren. In insgesamt 

über der Hälfte der untersuchten Abteilun­

gen und Teams ist die computerintegrierte 

Zusammenarbeit in Richtung CIM entweder 

überhaupt nicht, noch nicht, oder nur über 

erste Versuche oder eine punktuelle Zusam­

menarbeit hinaus realisiert worden. 



Beförderungskriterien und 
Karrieremotive 

Das wichtigste Beförderungskriterium so­

wohl auf Abteilungsleiter- als auch auf 

Teamleiterebene ist nach eigener Einschät­

zung der befragten Führungskräfte nach wie 

vor fachliche Kompetenz. Auch die soziale 

Kompetenz, "die Fähigkeiten zum Umgang 

mit den Mitarbeitern", spielt nach Einschät­

zung der Führungskräfte eine wichtige Rolle. 

Insbesondere auf der Teamleiterebene fiel 

die Zustimmung zu diesem Beförderungskri­

terium deutlich geringer aus als zum Kriteri­

um Fachkompetenz. 

Eigenes Karrieremotiv der Führungskräfte 

war häufig der Wunsch nach mehr Verant­

wortung, Selbständigkeit und höherwertigen 

Aufgaben; die Möglichkeit, Dinge selbstän­

dig zu bewegen, eigene Ideen verwirklichen 

zu können. Dazu kam das Bedürfnis, einen 

größeren Überblick über die Zusammenhän­

ge der Arbeit im Unternehmen zu haben, 

" . . . über den Tellerrand hinauszuschauen". 

Als weiteres Karrieremotiv wurde das Stre­

ben nach beruflichem Weiterkommen, also 

nach einer Karriere im klassischen Sinn ge­

nannt. Darin drückt sich ebenfalls die Ein­

stellung aus, daß für eine berufliche Weiter­

entwicklung eine Führungsposition Voraus­

setzung ist. 

CAD-Kenntnisse der Führungskräfte 

Die überwiegende Mehrheit der befragten 

Abteilungsleiter hatte keinerlei eigene All­

wendungserfahrung mit dem eingesetzten 

CAD-System, da sie zum Zeitpunkt der 

CAD-Einführung keine eigenen fachlichen 

Aufgaben mehr hatten. Dementsprechend 

konnte keiner der interviewten Abteilungs­

leiter die Arbeit seiner Mitarbeiter am CAD­

System noch selbst tun. Drei Viertel gaben 

allerdings an, im großen und ganzen über 

diese Tätigkeiten Bescheid zu wissen, das 

restliche Viertel weiß hauptsächlich nur we­

nig über die Arbeit seiner Mitarbeiter. Eine 

Unterstützung der Mitarbeiter bei der Arbeit 

mit CAD ist den Befragten dieser Führungs­

ebene kaum möglich. 

Von den interviewten Teamleitern gab gut 

die Hälfte an, bereits als Sachbearbeiter mit 

CAD gearbeitet zu haben, weitere haben erst 

nach ihrer Beförderung Anwenderschulun­

gen besucht. Die Arbeit ihrer Mitarbeiter 

auch selbst verrichten zu können, traut sich 

jedoch auch von diesen Führungskräften mit 

CAD-Kenntnissen nur noch die Hälfte zu. 

Insgesamt verfügen damit die befragten Füh­

rungskräfte über eher geringe Kenntnisse der 

CAD-Technologie und der dadurch gepräg­

ten Arbeitsabläufe. Zwar äußerten einige äl­

tere Führungskräfte die Hoffnung, daß sich 

diese Situation bei nachfolgenden Führungs­

generationen verbessern wird , da diese dann 

durchweg über eigene CAD-Anwendungser­

fahrungen verfügten. Damit wird aber nur 

bedingt ein dauerhaft fundiertes Wissen gesi­

chert, was an dem oben geschilderten Aktua­

litätsverlust des CAD-Wissens der Team­

leiterebene deutlich wird. 

Fachkenntnisse der Führungskräfte 

Trotz der oft eher geringen Kenntnis des Ar­

beitsablaufs mit den neuen Technologien 

mißt die überwiegende Mehrheit der befrag­

ten Führungskräfte ihren Fachkenntnissen 

auch nach der Einführung von CAD noch 

eine hohe Bedeutung zu (vgl. Abb. 2). Die 

fachliche Beurteilung der Ergebnisse der 

Konstruktionsarbeit spielt auch für Abtei­

lungsleiter noch eine wichtige Rolle. Auch 

bezüglich der Inhalte möchten die Führungs­

kräfte dieser Ebenen noch mitreden und ent­

scheiden können, ihre eigenen fachlichen 

Ideen durchsetzen können. Inhaltlich hat 

sich aber die Bedeutung der Fachkenntnisse 

dennoch bei vielen Führungskräften relati­

viert. Die Methode der Arbeit, der Umgang 

mit dem CAD-System entzieht sich , wie 

oben geschildert, den meisten Führungskräf­

ten. Daß darin nicht ein Bedeutungsverlust 

der eigenen Fachkenntnisse gesehen wird, 

hängt damit zusammen, daß das CAD-Sy­

stem oft nur als besseres Zeichenbrett be­

trachtet wird. Ein grundlegender inhaltlicher 

Wandel in der konstruktiven Arbeit durch 

diese Technologie wird oft nicht erkannt. 

Einige Führungskräfte erachten auch weiter­

hin eine strikte Kontrolle ihrer Mitarbeiter 

durchaus für notwendig. Sie befürchten teil­

weise, sich von ihren Mitarbeitern etwas vor­

machen lassen zu müssen. So äußerte ein 

Abteilungsleiter, die Kontrolle der Mitarbei­

ter sei schwieriger, da diese durch die Tech­

nik mehr glaubhafte Ausreden für eigene 

Fehlleistungen anbringen könnten. Auch daß 

die benötigte Arbeitszeit von der Führungs­

kraft selbst nicht mehr so gut eingeschätzt 

werden kann, wurde von einigen Interview­

partnern kritisiert. Vor allem die Führungs­

kräfte ohne eigene CAD-Erfahrung sind dar­

auf angewiesen, ihren Mitarbeitern zu ver­

trauen. 

Die Notwendigkeit der Verantwortungs- und 

Entscheidungsdelegation auf ausführende 

Ebenen wird zwar von einigen Führungs­

kräften nach eigenem Bekunden erkannt, 

scheint aber oft nur ein "Lippenbekenntnis" 

zu sein. Die Entscheidungskompetenz beim 

Mitarbeiter wird in erster Linie bezüglich 

Detailfragen gesehen, ist also von gestiege­

ner Verantwortung im Sinne eines ganzheitli­

eberen Aufgabenzuschnitts noch weit ent­

fernt. Eine alternative Sichtweise der Aufga­

be Führung wird von den wenigsten Füh­

rungskräften wahrgenommen. Hierin ist 

zwar kein aktives Festhalten an überkomme­

nen Führungsformen zu sehen, insbesondere 

der Begriff Taylorismus ist im Konstruk­

tionsbereich kaum treffend. Auf der anderen 

Seite ist man im untersuchten Unterneh­

mensbereich aber von einem "neuen Pro­

duktionskonzept", insbesondere im Sinne ei­

ner weitgehenden Delegation von Entschei­

dungskompetenz und Verantwortung auf die 
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Abbildung 2: Hat sich die Bedeutung Ihrer Fachkenntnisse durch die Einführung von CAD verändert'? 

Nach wie vor hoher Stellenwert 

Immer noch gewisse Bedeutung 

An Bedeutung verloren 

Schon vorher nicht so wichtig 

Sachbearbeiterebenen, wie sie auch von der 

Unternehmensentwicklung im Rahmen der 

Neuorganisation angestrebt wird , noch weit 

entfernt. 

Bedeutungswandel 
der Führungsaufgaben 

So wurde auch, teilweise im Widerspruch 

mit den verschlechterten Kontrollmöglich­

keiten und entgegen den Erwartungen aus 

den theoretischen Betrachtungen, der Füh­

rungsaufgabe "Kontrolle der Qualität" vor 

allem auf der Teamleiterebene eher etwas 

mehr Bedeutung eingeräumt (vgl. Abb. 3 

und 4). Dieser Widerspruch löst sich aber in­

sofern auf, als daß durch die schlechteren 

Kontrollmöglichkeiten mehr Aufwand für 

diese Führungsaufgabe notwendig ist. 

Sozial orientierte Führungsaufgaben, wie 

"persönliche Beratung", "Moderation im 

Team", "Information" und "Integration der 

Bedeutungswandel der Fachkenntnisse? 

0 2 4 6 8 10 12 

Anzahl der Nennungen (absolut) 

D Ebene 3 Ii] Ebene 4 

Führungskräfte der Ebenen 3 und 4, n = 40 

Mitarbeiter" haben auf beiden untersuchten 

Führungsebenen an Bedeutung gewonnen. 

"Persönliche Beratung" ist insbesondere in 

der Anfangsphase des Technologieeinsatzes 

und bei älteren Mitarbeitern wichtiger, um 

Ängste zu nehmen und "Überzeugungsarbeit 

zu leisten". "Moderation" wird zum einen 

wichtiger, weil aufgrund der begrenzten 

Schirmkapazitäten zwischen den Mitarbei­

tern abgestimmt werden muß, wer wann wo­

für am CAD-System arbeiten kann. 

Sowohl einige Abteilungsleiter, insbesondere 

aber viele Führungskräfte der Ebene 4 gaben 

einen zum Teil großen Bedeutungszuwachs 

von Planungsaufgaben an. Der Bedeutungs­

wandel der Führungsaufgaben ist insgesamt 

auf der Ebene 4 stärker als auf der Abtei­

lungsleiterebene, die "Ausschläge" bei den 

einzelnen Funktionen sind größer, die Ant­

wortalternative "viel wichtiger" wurde häu­

figer gewählt. Darin drückt sich die größere 

Nähe dieser Führungskräfte zum eigentli­

chen Arbeitsprozeß aus, wodurch sich Verän-
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derungen direkter auswirken. Alles in allem 

fällt auf, daß die meisten Aufgaben von vie­

len Führungskräften unter dem Einsatz von 

CAD als wichtiger als vorher erachtet wer­

den , während nur wenige Aufgaben mit ei­

nem Bedeutungsverlust erkannt werden. Da­

mit führt der Technologieeinsatz auf diesen 

Führungsebenen scheinbar nicht etwa zu ei­

nem Funktionsverlust, sondern zu einer 

deutlichen Mehrbelastung der Führungskräfte. 

Das Verhältnis der Führungskräfte 
zu CAD/CAM 

Für die Hälfte der befragten Abteilungsleiter 

und für einige Teamleiter war nach eigenem 

Bekunden die Anpassung an die veränderte 

Situation nicht ganz einfach. Vielen Füh­

rungskräften bereitete der fehlende Zugriff 

auf die Arbeit der Mitarbeiter, die sie nicht 

mehr am Brett begutachten können , Proble­

me. Das Durchschnittsalter der Führungs­

kräfte, die gewisse Schwierigkeiten bei der 



Anpassung an die neue Situation zugaben, 

lag dabei mit 51 Jahren etwas über dem 

durchschnittlichen Alter der restlichen Füh­

rungskräfte mit 47 Jahren. Problematisch er­

weisen sich dabei die fehlenden Kenntnisse 

im Umgang mit den CAD-Systemen insbe­

sondere dann , wenn im Hinblick auf inte­

grierte Prozeßketten dreidimensional gear­

beitet wird. Die Potentiale der CAD-Techno­

logie werden von einem überwiegenden Teil 

der Abteilungsleiter positiv eingeschätzt. 18 

von 20 interviewten Führungskräften dieser 

Ebene waren der Meinung, CAD I CAM ge­

höre die Zukunft. Allerdings schränkten ei­

nige dieser Führungskräfte diese Aussage da­

hingehend ein, daß CAD I CAM zur Zeit 

dennoch überschätzt wird. Einige Teamleiter 

äußerten sich zu dieser Frage von vornherein 

zurückhaltender und erkannten in CAD I 

CAM allenfalls ein brauchbares Hilfsmittel. 

Alternativen zur und Defizite 
in der Führungsposition 

Die Mehrheit der befragten Führungskräfte 

waren in ihrer Führungsposition mit der Per­

sonalverantwortung durchaus zufrieden. Der 

Umgang mit Menschen wurde als wichtige 

Aufgabe empfunden, die auch Spaß mache, 

die man lieben gelernt habe. Fachlaufbahnen 

als Alternative zu "echten" Führungspositio­

nen wurden von vielen der befragten Füh­

rungkräfte abgelehnt. "Fachlaufbahnen", so 

ein Teamleiter, "haben einen negativen 

Touch. Sie sind nur ein Ausweichgleis, wenn 

es keine ,richtigen' Führungspositionen gibt. 

Sie sind nicht gleichwertig." 

Insgesamt knapp ein Drittel der Interview­

partner sahen eigene Defizite hinsichtlich ih­

rer CAD-Kenntnisse. So betonte selbst einer 

der befragten Abteilungsleiter, er würde das 

CAD-System gerne selbst so gut beherrschen 

wie seine Mitarbeiter. Viele dieser Füh­

rungskräfte haben aber gleichzeitig eine rea­

listische Einschätzung hinsichtlich der äu­

ßerst begrenzten Erwerbbarkeit dieses Wis-

sens in ihren Positionen. Relativ selbstsicher 

zeigten sich die befragten Führungskräfte in 

der Einschätzung ihrer eigenen sozialen Fä­

higkeiten. 

Beantwortung der Hypothesen 

Die Ergebnisse der Untersuchung lassen sich 

bezogen auf obige Hypothesen wie folgt kurz 

umreißen: 

• Die erwartete Veränderung der Führungs­

situation kann nur teilweise auch in den Aus­

sagen der befragten Führungskräfte beobach­

tet werden. Vor allem der erwartete Bedeu­

tungsverlust der Fachkenntnisse findet nach 

den Angaben der Führungskräfte nicht statt . 

Hinsichtlich des veränderten Arbeitsablaufs 

ist jedoch tatsächlich ein weitgehender 

Kenntnisverlust eingetreten; diesem wird je­

doch weniger Bedeutung beigemessen. 

Funktionen wie Kontrolle und Unterweisung 

werden dadurch aber - wie erwartet -

deutlich erschwert. Allerdings räumen die 

wenigsten Führungskräfte in der Konsequenz 

auch einen Bedeutungsverlust dieser Funk­

tionen ein. Die Bedeutungszunahme perso­

naler Funktionen wird hingegen von den be­

fragten Führungskräften bestätigt. 

• Das wichtigste Beförderungskriterium für 

untere und mittlere Führungskräfte ist nach 

deren Aussagen noch immer Fachkompe­

tenz. Das damit verbundene Selbstverständ­

nis der Führungskräfte verhindert eine neue 

Definition der Führungsaufgabe im Sinne 

neuer Produktionskonzepte. Dazu kommen 

bei vielen Führungskräften Karrieremotive 

wie Verantwortung und ein ganzheitlicher 

Aufgabenzuschnitt Diese beruflichen Ziele 

der Führungskräfte verhindern, eben diese 

Aspekte an die jetzige Sachbearbeiterebene 

abzugeben. 

• Existenzängste gestanden keine der be­

fragten Führungskräfte ein. Ein Zusammen­

hang zwischen neuen Technologien und dem 

Abbau von Führungspositionen wird nicht 

wahrgenommen. Wegen der Beibehaltung 

der bisherigen Funktionen kann man auch 

nicht von einer tiefen Identitätskrise spre­

chen. Die teilweise deutlich erschwerte 

Wahrnehmbarkeit dieser Funktionen führt 

aber bei einigen Führungskräften zu Irritatio­

nen. 

• Aktive Widerstände der Führungskräfte 

gegen den Einsatz von CAD I CAM konnten 

nicht beobachtet werden. Auch die Unter­

stützung und Förderung einer durchgängigen 

CIM-Prozeßkette läßt teilweise zu wünschen 

übrig, wobei die Realisierung solcher Pro­

zeßketten bei Führungskräften ohne Anpas­

sungsprobleme etwas weiter vorangeschrit­

ten ist, als bei solchen, für die die Umstel­

lung nach eigenem Bekunden nicht ganz ein­

fach war. 

• Eine echte Veränderung der Arbeitsorga­

nisation wird von den Führungskräften nicht 

mitgetragen. Die fachliche Verantwortung 

für die Konstruktionsergebnisse bleibt bei 

den Führungskräften. Eine Arbeitsanreiche­

rung in der Konstruktion wird von vielen 

Führungskräften kritisch betrachtet. Hierin 

wird nicht honorierter Mehraufwand für den 

eigenen Bereich gesehen. Daher ist die Be­

hinderung einer möglichen Rücknahme der 

Arbeitsteilung durch Führungskräfte durch­

aus denkbar. 

• Zwar waren die Führungskräfte, die 

leichte Probleme bei der Umstellung hatten, 

durchschnittlich geringfügig älter als der 

Rest, von Problemen "im besonderen Ma­

ße" bei älteren Führungskräften kann man 

aber nicht sprechen. Durch die weitgehende 

Beibehaltung der bisherigen Form der Ar­

beitsorganisation ergeben sich auch aus der 

Prägung durch einen eher autoritären Füh­

rungsstil direkt keine weiteren Probleme für 

diese Führungskräfte. 

• Der Generationswechsel in den unteren 

Führungsebenen wird zunächst zu vermehr­

ten CAD-Kenntnissen als bisher auf diesen 

Ebenen führen. Auch bei jüngeren Füh­

rungskräften sind die Karrieremotive und 

Beförderungskriterien dieselben geblieben. 

Eine Änderung der Sichtweise von Führung 

ist daher von der jetzt nachfolgenden Füh-
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Abbildungen 3 und 4: Wie hat sich die Bedeutung Ihrer Führungsaufgaben durch den Technologieeinsatz verändert? 
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Führungskräfte der Ebene 3, n = 20 

rungskräftegeneration auch nicht zu erwar­

ten . Die mittelfristig noch vorhandenen 

CAD-Kenntnisse ermöglichen im Gegenteil 

sogar eine restriktivere Ausübung von Kon­

trollfunktionen, als dies den älteren Füh­

rungskräften möglich ist. 

Fazit 

Abschließend läßt sich als Grundproblem im 

Hinblick auf die Einführung neuer Produk­

tionskonzepte die starke Fixierung der Füh­

rungskräfte auf eine vertikale Karriere in Ver-

bindungmit dem Wunsch, damit gleichzeitig 

mehr eigene fachliche Verantwortung zu 

übernehmen, zurückführen. Die neuen An­

forderungen durch den Einsatz neuer Tech­

nologien, durch die angestrebte Veränderung 

der Arbeitsorganisation und die Verringe­

rung der Hierarchieebenen kollidieren mit 

diesen Zielsetzungen der Führungskräfte un­

terer und mittlerer Ebenen. Dies führt dazu, 

daß die Veränderungen in der Arbeitsorgani­

sation von den Führungskräften nur zum Teil 

mitgetragen werden und damit auch die neu­

en Technologien teilweise nur suboptimal 

eingesetzt werden können. 
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0 viel wichtig 

Notwendig wäre eine Neuorientierung von 

Führungs- und Nachwuchskräften hinsicht­

lich der beruflichen Karriere. Um fachlich 

interessante Alternativen zu den weniger 

werdenden Führungspositionen zu schaffen, 

müssen Sachbearbeiterpositionen aufgewer­

tet werden, mehr Projektmanagementstellen 

und für ältere bisherige Führungskräfte even­

tuell qualifizierte Fachlaufbahnen geschaffen 

werden. 

Die Differenz hinsichtlich Status und Ein­

kommen zwischen Sachbearbeiter- und Füh­

rungspositionen könnte verringert werden, 



Bedeutungswandel der Führungsaufgaben auf Ebene 4 

Kontrolle der Qualität 

Terminkontrolle 

Fachliche Beratung 

Persönliche Beratung 

Moderation 

Planung 

Organisation 

Information 

Integration 

Zusammenarbeit 

Delegation 

Entscheidungen treffen 

Eigene ausführende Tätigkeiten 

10 6 2 2 6 10 14 

Anzahl der Nennungen (absolut) 

• etwas weniger wichtig IJI] etwas wichtiger IJI] viel wichtig 

Führungskräfte der Ebene 4, n = 20 

zumal die fachliche Verantwortung ohnehin 

nach unten delegiert werden soll. Bei der Be­

setzung von Führungspositionen sollten so­

ziale Kompetenzen weit stärker als fachliche 

Qualifikationen berücksichtigt werden. 

Der Wunsch nach mehr fachlicher Verant­

wortung sollte nicht mehr Ziel einer vertika­

len Karriere sein. Inwieweit sich solche Vor­

stellungen realisieren lassen, hängt sicher 

nicht nur von unternehmensinternen Gestal­

tungsvorgängen ab, sondern letztlich auch 

von der Entwicklung gesellschaftlicher Wer­

te und Erfolgskriterien. 
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