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von Organisationen sehen sich zunehmend mit Widerspriichlichkeiten, Parado-
Stefan Kihl xien und Dilemmata konfrontiert — die Konsequenz einer grundlegenden
Verinderung in ihrer Bauweise. Mit immer neuen Konzepten und Methoden
wird versucht, die Widerspriiche zu beheben. Aktuelles Beispiel: die
«lernende Organisation®. In seinem Buch «Das Regenmacher-Phinomen»
hat Stefan Kiihl die blinden Flecke in diesem Konzept eindriicklich heraus-
gearbeitet. In diesem Beitrag zeigt er, weshalb es problematisch ist, Mitarbeiter
in den Mittelpunkt der Organisationsstruktur zu stellen, und gibt Hinweise

 fir das Management.

DIE GRENZEN PERSONENZENTRIERTER VERANDERUNGSPROZESSE

Einem einfachen Mitarbeiter konnte der Verdacht kommen,
dass seine Vorgesetzteri gar nicht wissen, was sie eigentlich
wollen. Bei DaimlerChrysler und anderen grossen Konzernen
kursieren hereits Listen, auf denen eine Vielzahl von wider-
spriichlichen Anforderungen aufgefithrt werden. Aber auch
in kleineren Unternehmen, Verbinden und Verwaltungen
klagen die Mitarbeiter, dass die Zeiten vorbei sind, in denen
sie eindentige Anweisungen und Vorschriften erhielten. Sie
sind zunehmend mit Paradoxien konfrontiert, und das Ma-
nagement scheint zu erwarten,. dass Angestellte, selbst wenn
sie zwei sich widersprechende Anweisungen erhalten, ruhig
bleiben und beide souverin erfiillen.

Nur einige Beispiele: Einerseits propagieren Manager
die Verbindlichkeit von Zielvereinbarungen, andererseits er-
warten sie, dass man sich im Notfall dariiber hinwegsetzt.
Einerseits verlangt die Geschiftsfiuhrung, dass die Mitarbeiter
zur Kostensenkung Leistungen von ausserhalb in Anspruéh
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l.ange Zeit bestand eine zentrale Strategie von Organisations-
gestaltern darin, den Wert schapfenden, produktiven Kern eines
Unternehmens gegen Verunsicherungen abzuschotten.

nehmen, andererseits fordert sie, dass wegen der Gesamt-
ertragsiage bevorzugt Produkte eigener Bereiche eingekaﬁft
werden. Einerseits sollen die Einheiten sich weitgehend
autark und selbstindig organisieren, andererseits sollen sie
die Interessen des Gesamtunternehmens im Blick haben.

Womit hangt diese Zunahme von Widerspriichlichkei-
ten, Paradoxien und Dilemmata in Organisatidnen zusam-
men? Sie kann zunichst ais Konsequenz einer grundlegenden
Verinderung in der Bauweise von Organisationen verstanden
werden: Frither versuchte das Management, einen méglichst
stabilen, Wert schépfenden Kern zu etablieren und ihn gegen
die turbulente Umwelt abzuschirmen. Dies erm(‘j‘glichte es,
eindeutige Anweisungen zu geben. Spezialisierte und gut
bezahlte Managementeinheiten waren dafir zusténdig, die
Unsicherheiten abzufedern. Dagegen werden heute in vielen
Unternehmen Umweltturbulenzen weitgehend ungefiltert an
die Mitarbeiter weitergegeben. Die Organisation soll dadurch
lebenswichtige Impulse erhalten. Fiir die Mitarbeiter fiihren
die Unsicherheiten und der Abbau von Umweltfiltern jedoch
zu Paradoxien: Von ihnen wird erwartet, dass sie sowohl den
Regeln folgen wie auch diese Regeln selber veriindern.

Mit dem Anwachsen von Paradoxien kam der Trend zum
Lob des «Humankapitals»: Ein Unternehmen kénne nur
dann erfolgreich sein, wenn es den Menschen in den Mittel-
punk: stellt. So werden neue, <«flexible Organisationshel-
den» gefeiert, die in der Lage sind, zwei gegensitzliche Ideen
in ihren Kgpfen auszuhalten und trotzdem zu funktionieren.
Aber diese Strategie des «Mensch im Mittelpunkt» ist lange

nicht so schliissig, wie sie auf den ersten Blick erscheint.

LEBEN IM GEWACHSHAUS

Fiir das Management wire es problematisch, wenn jede
Verunsicherung gleich die ganze Organisation trife. Man
kann sich vorstellen, was passiert, wenn bei einer kleinen Sto-
rung sofort die gesamte Mannschaft mobilisiert wird. Eine
kleine Information wiirde dazu fithren, dass die ganze Orga-
nisation sich den Kopf dartber zerbricht, wie die Wider-
spritche zu bearbeiten sind. Wiirde beim Eingang eines unge-
wohnlichen Auftrags sofort das Fliesshand angehalten, um fir
diesen Auftrag alle Krifte zur Verfigung zu haben, kime es

wohl nie zu einer effizienten Arbeitsstruktur. Machte sich bei .

einer Reklamation eines Kunden das ganze Team auf die
Suche nach deren Ursache, kiime ein Unternehmen nie dazu,
seine Aufgaben zu bewiltigen. Daher bestand lange Zeit eine
zentrale Strategie von Organisationsgestaltern darin, den

Wert schépfenden, produktivén Kern eines Unternchmens

gegen Verunsicherungen abzuschotten. ¥es kann das Monta-
geband eines Automobilzulieferers sein, das Lager und der
Versand eines Grosshandelsunternehmens, die Sachbearbei-
tungsabteilung einer Behorde oder das Labor eines For-
schungsinstituts. Die Einheiten werden vor Unwigbarkeiten
aus der Umwelt bewahrt, indem sie mit weitgehend gleich
bleibenden Informationen versorgt werden.

Der produktive Kern kann dadurch ruhig gestellt wer-
den, dass das Management Funktionen, Strukturen und Re-
geln ausbildet, die die Mitarbeiter vor Unsicherheiten entlas-
ten. Es werden Aufgabenbereiche definiert, die gewihrleisten
sollen, dass der Kern gut funktioniert. Es werden «Spezialis-
ten der Unspezialisiertheit® ausgebildet, die dafiir sorgen, dass
die Spezialisten im Kern ihre Aufgabe wahrnehmen kénnen.
Zugespitzt: Das Management bildet Abteilungen, die dafir
bezahlt werden, dass der Wert schépfende Kern im Glauben
stabiler Umweltanforderungen belassen werden kann.

So {bernehmen Einkaufsabteilung und Lagerhaltung
die Aufgabe, fir den Produktionsprozess immer ausreichend
Rohstoffe zur Verfiigung zu stellen. Produktionsplanung und
-stecerung sorgen fiir einen kontinuierlichen Fluss der Pro-
duktion. Die Instandhaltung kilmmert sich um die Betriebs-
bereitschaft der Maschinen. Pfortner und Werkschutz ver-
hindern unangenehme Storungen. Der Werksarzt leistet erste
Hilfe und reduziert durch seine Prisenz den Krankenstand.
Die Personalabteilung sorgt fiir ausreichenden Mitarbeiter-
stand und ersetzt stérende oder potenziell stérende Elemente
moglichst reibungslos. Die Qualititssicherung verbessert mit
der Nacharbeit Fehler im Produktionsprozess, ohne die Pro-
duktion selbst zu stdren. Verkauf und Vertrieb organisieren
den Gutput, sodass der produktive Kern nicht durch Stauun-
gen an der Arbeit gehindert wird.

Im Ideal funktioniert dieses Organisationsmodell wie
ein grossindustrielles Gewichshaus. Die Gartner, Mechaniker
und Chemiker werden einzig dafiir bezahlt, schidliche Um-
welteinflitsse so abzufedern, dass den Salatképfen und Toma-
tenpﬂanzen zu jeder Zeit gleiche, <<optimale>> Bedingungen
geboten werden. Ziel ist, Temperaturschwankungen, Licht-
einfall, Nihrstoffzufuhr und Schidlinge so zu regulieren,
dass Salatkopfe und Tomatenpflanzen in der Gewissheit le-
ben, dass stindig sonnige zwanzig Grad herrschen und Schid-
linge nur in Biichern vorkommen. '

Dies erKiart die hiufig beklagten Lehm- und Lihm-
schichten auf der Fbene des mittlerer Managements: Denn es
ist gerade seine Funktion, die Umweltanforderungen durch
eine «Lehmschicht® so zu filtern, dass nur eindeutige Infor-
mationen in den produktiven Kern gelangen. Dass dieser in-

folgedessen irgendwann wie gelihmt wirkt, weil er nur noch
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Letztlich ist der Manager durch seine Existenz selbst
dafiir verantwortlich, dass die Mitarbeiter keine Infor-

mationen lber den Markt haben.

_eng umgrenzte Aufgaben «erfiillen» kann, ist kein Missge-

schick, sondern organisatorisch gewollt.

In letzter Konseqﬁenz erkauft sich die Organisation den
Ausgleich zwischen Stabilitits- und Verinderungsanforde-
rungen durch organisatorische§ Wachstum: Der Kern wird
abgesichert, indem ihn zusitzliche Abteilungen mit méglichst
stabilen Arbeitsanweisungen versorgen. Dieser Trend erklirt
das Gerede von «Wasserkopfen», <<parkinéonscher Krank-
heit», «Speck auf den Rippen® oder von «Aufblihung in-
direkter Bereiche». Die Explosion der auf die produktiven
Einheiten umzulegenden Gemeinkosten ist der Preis, den
Unternehmen fir die Stabilitat des Prodﬁktionsprozesses

zahlen.

MALEN NACH ZAHLEN

Wie die angefuhrte Tomate im Gewiichshaus nehmen
die Mitarbeiter des Wert schépflenden Kerns an, dass die An-
forderungen aus der Umwelt gleich bleibend klar und ein-

deutig sind. Falls dann doch Turbulenzen an sie herangetra-

gen werden, erscheinen diese als massive Stfjrungen. fiir die

keine geeigneten Programme zur Verfigung stehen. Denn
geeig g gung

vaon den Mitarbeitern im Kern wird lediglich einfaches

Anpassungslernen erwartet, Sie sind eingestellt zur Regel-

befolgung, nicht zur Regeléinderung. Ma_n vermittelt ithnen,

dass sie kein komplexes Denken zu leisten haben, weil daftir
andere Leute zustiindig sind: Sie sollen lediglich im Rahmen
der vorgegebenen Regeln Abweichungen feststellen und
korrigieren. -

Schon Frederick W. Taylor ging davon aus, dass sich die
Unternehmensfithrung komplexe Markte, Zulieferprozesse
und Fertigungsstrassen nur dann <«leisten® kann, wenn «Ex-
perten® die Umweltunsicherheiten in beherrschbare und
berechenbare Arbeitsprozesse iibersetzen. Der Arbeiter, so
Taylor, miisse von der Komplexitit der Mirkte und der
Arbeitsprozesse nichts wissen. Vielmehr wiirden zu grosse

Kenntnis des Gesamtprozesses die Belegschaft nur unnétig

von der Arbeit ablenken. Die Abliufe im Kern gleichen s0

einer trivialen Maschine. Trivial deshalb, weil auf eine defi-
nierte Ursache immer die gleiche Wirkung folgt. Unterneh-
mer oder Manager geben als verantwortliche «Mechaniker»
einen Input, und die Maschine setzt sich in Gang. Ein Rad
greift ins andere und produziert den definierten Qutput.
Und wenn es wider Erwarten doch zu einem andern Output
kommt, geht der Mechaniker, der Logik der trivialen Maschi-
ne folgend, davon aus, dass entweder mit dem Rohstoff oder
den Mitarbeitern etwas nicht in Ordnung ist. Der Mechani-

ker schreitet zur Stérungsbeseitigung. Durch <«Reparaturen»
wird die Maschine wieder in Gang gesetzt.

+ Der Soziologe George Ritzer hat das Arbeiten in sol-
chen Wert schopfenden Kernen mit dem Kinderspiel «Ma-
len nach Zahlen» verglichen. Die Mitarbeiter erhalten eine
eindeutige Anweisung und schaffen dann ein vorher spezifi-
ziertes Produkt. Sie machen nichts anderes, als vorgégebene
Punkte zu einem genau definierten Bild zu verbinden. Der

Arbeitsprozess existiert quasi doppelt: einmal als Plan des

‘ Managements und dann als realer Arbeitsprozess, in dem die

vorgegebenen Handlungsschritte ausgefihrt werden. In die-
ser Logik behindern lediglich Kreativitit, Originalitit und
Inspiration der Mitarbeiter die Pline des Managements.

Die Monotonie der Fliesshandarbeit war das Ergebnis
einer soichen Abschottung. Gleichformigkeit entsteht, weil
Uberraschungen gar nicht erst an den Kern herangelassen
werden. Die Widerspriiche werden so stark abgefedert, dass
Manager die Aufgaben der Mitarbeiter im Detail definieren
konnen. Einer Arbeitskraft in der Automobilmentage kann
vermittelt werden, dass sie alle zwanzig Sekunden die gleichen
Handgriffe zu verrichten hat. Dem Zimmermidchen im Lu-
xushotel kann angeordnet werden, dass sie in dreissig Minu-
ten genau 104 verschiedene Arbeitsschritte erledigen muss.
Dabei wird definiert, in welchem Winkel das Notizbléckchen
neben dem Telefon zu liegen hat oder wie die Briefbsgen in
der Informationsmappe angeordnet sein miissen. Dem Mit-
arbeiter einer Schnellimbisskette kann vorgeschrieben wer-
den, wie er seine Kunden anzulicheln hat, wie die Eiswiirfel
in den Colabecher zu fisllen und die Tiiten mit den Hambur-
gern zu falten sind.

Fiir Fithrungskrifte entsteht so die Situation, dass die
Produktion kaum etwas von den Verinderungen des Marktes
mitbekommt. Ein Manager, der dartiber Klagt, dass seine Mit-
arbeiter radikale Marktschwankungen nicht wahrnehmen und
daher seine Veriinderungsvorschlige unterlaufen, findet die
Ursache dafiir selten in der Dummbheit seiner Mitarbeiter.
Vielmehr liegt sie darin, dass eine Vielzahl organisatorischer
Einheiten diesen Markt gar nicht an die Mitarbeiter heran-
lasst. Letztlich ist der Manager durch seine Existenz selbst
dafiir verantwortlich, dass die Mitarbeiter keine Informatio-
nen iber den Markt haben. Dabei liegt das Problem nicht in
der mangelhaften Weitergabe von Informationen, sondern in
der Entscheidung seines Vorgesetzten, diese Management-
position {iberhaupt geschaffen zu haben. Der Schutz des Pro-
duktionskerns vor Unsicherheiten fithrt zu der bisweilen gro-
tesken Situation, dass Mitarbeiter kontinuierlich ihre Arbeit

- verrichten und die drohende Unternehmenspleite — zumin-

dest innerbetrieblich — in keiner Weise bemerken.
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Statt eines Mitarbeiters, der seinen definierten Job erledigt und penibel
auf die Trennung seiner Rollen als Arbeiter und ats Person achtet, wird

der «loyale Organisationsmensch» gefordert, der im Notfall auch mal nach
Dienstschluss fiir das Unternehmen die Kastanien aus dem Feuer holt.

DIE KLAGEN

Immer mehr Unternehmen stehen unter dem Druck,
die Veranderungen der Umwelt nicht bloss als Storung des
Kerns zu verstehen, sondern vielmehr als Anlass fiir einen
grundlegenden Wandel. Sie reagieren auf die Umwelttur-
bulenz nicht mehr mit Filtereinheiten, sondern lassen. sie in
die Organisation hinein: Widerspriichliche Anforderungen
bilden sich intern ab. Mehrdeutigkeit, Zwiespiltigkeit und
Unschirfe werden nicht mehr als Verunsicherungen aufge-
fasst, sondern als Chance, neue Wahrnehmungen zu ent-
wickeln, andere Akzente zu setzen und Neudefinitionen zu
ermdglichen. Besonders Unternehmen in stark turbulenten
Mirkten sehen sich immer weniger in der Lage, den Wider-
spruch zwischen Stabilitits- und Ver‘zi.nclerungsanforde—
rungen abzufedern. Immer weniger meinen, es sich leisten zu
kénnen, das Problem durch eine strikte organisatorische
Trennung oder durch ein zeitliches Phasenmodell zu bear-
beitenn. Auf den ersten Blick bleibt nur die Méglichkeit, das
organisatorische Dilemma zu einem Problem des Personals zu

erkliren.

'Die sprunghaft gestiegene Anzahl der von den Mitarbei- -

tern wahrgenommenen Widerspriichlichkeiten und Zielkon-
flikte resultiert aus dieser Entwicklung. Die «freundlichen
Damen und Herren® aus dem mittleren Management kén-
nen die Unschirfen nicht mehr auffangen, sie dringen im-
mer direkter durch. Die Mitarbeiter im produktiven Kern
selbst milssen jetzt damit zurechtkommen, wie sie Auftrags-
schwankunigen, gestiegene Qualititsanforderungen oder Pro-
bleme bei der Zulieferung bewiltigen. Von ihnen wird ver-
langt, dass sie Unsicherheit nicht linger als beklagenswerten
7 ustand verstehen, sondern als Anlass zum Wandel.

Durch die éffnung der Organisation und den Abbau
der Trennung zu verinderungsorientierten Managementein-
heiten verindert sich die Anforderung an die Mitarbeiter: Sie
milssen jetzt zwel sich eigentlich widersprechende Aufgaben —
Verinderung und Stabilhaltung von Prozessen — gleichzeitig
bearbeiten kénnen. Es wird zunehmend gefordert, dass sie
sowohl einen stabilen Wertschépfungsprozess gewihrleisten
als auch auf Marktschwankungen, Produktverinderungen und
technische Innovationsméglichkeiten schnell und flexibel
reagieren. Sie missen sich einerseits an die Regeln und Vor-
schrifien halten, andererseits aber auch situationsgerecht
reagieren. Die Spannungen zwischen Stabilitiat und Verinde-
rung, die frither vorrangig von Meistern und Auftragsabwieck-
lern ausgehalten werden mussten, miissen jetzt von Mitarbei-
tern im Kern ertragen werden. Und sie sollen sogar eine
Vorliebe fiir Paradoxien, Widerspritchlichkeiten, Sowohl-als-

auch-Haltungen und Lavier- und Justiermand&ver entwickeln,
um mitzuhelfen, die neuen Anforderungen der Organisation
zu erfitllen.

Die vielfach beklagte Zunahme von Dilemmata, Ziel-

konflikten, Zwickmithlen und Paradoxien scheint der Preis

dafiir zu sein, dass die organisatorische Trennwand gelockert

wurde: Die widerspriichlichen Anforderungen werden nicht

mehr in spezialisierten, getrennten Einheiten aufgefangen,

sondern treffen zunehmend die gleiche Einheit. Das Em-
pfinden der Mitarbeiter hingt eng damit zusammen. Ihr
Eindruck, zum Beispiel zwischen Konkurrenz- und Ko-
operationsbeziehungen zerrissen zu werden, kommt daher,
dass von Fithrungskrifien dezentraler Einheiten sowohl eine
Zusammenarbeit als auch der Wetthewerb mit anderen Ein-
heiten verlangt wird. Der Eindruck ven Fﬁhrungskrﬁften,
dass sie auf der einen Seite ihre Mitarbeiter zunehmend selbst
bestimmen lassen miissen, gleichzeitig aber die Verant-
wortung fir diese Prozesse tragen, entsteht aus dhnlichen
Griinden.

DAS LOB DES PERSONALS

In der Regel setzt in Unternehmen an dieser Stelle das
«Lob des Personals® ein. Es wird das « Humankapital» zele-
briert, «neue Helden®» werden gefeiert. Durch «flexible

‘Mitarbeitertypen® sei es maglich, in einer gering struktu-

rierten Organisatioh Stabilitat und Integration zu gewihr-
Jeisten. Statt cines Mitarbeiters, der scinen definierten Job
erledigt und penibel auf die Trennung seiner Rollen als
Arbeiter und als Person achtet, wird der «loyale Organi-
sationsmensch®» gefordert, der im Notfall auch mal nach
Dienstschluss fiir das Unternchmen die Kastanien aus dem
Feuer holt. Konsequent propagieren Manager, dass ihre
Organisation nur aufgrund der darin arbeitenden Menschen
erfolgreich ist. Einige Fiithrungskrafte erwarten, dass sich die
Mitarbeiter mit ihrer ganzen Personlichkeit ins Unterneh-
men einbringen. In Stellenanzeigen taucht sogar der Wunsch
nach «selbstindigen Mitarbeitern auf.

Zwei mnachvollziehbare Griinde sprechen fiir diese
Mobilisierung der «Ressource Mensch®. Erstens kann ein
komplexes Gebilde nur dadurch funktionieren, dass Men-
schen mit all ihrer Subjektivitit flexibel auf Pannen, Pleiten
und Planungsfehler in der Organisation reagieren. Schon
Taylors wissenschaftlich durchgeplante, strikt hierarchische
und arbeitsteilige Unternehmensform konnte nur deswegen
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Die vielfach beklagte
Zunahme von Dilem-
mata, Zielkonflikten,
Zwickmiihlen und
Paradoxien-scheint
der Preis dafiir zu
sein, dass die organi-
satorische Trennwand
‘gelockert wurde,
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Die Mobilisierung von individuellen Interessen, persénlichen
Vortieben und spannenden Abweichungen hebt tendenziell
die Eindeutigkeit einer Organisation auf.

funktionieren, weil die Mitarbeiter nicht Dienst nach Vor-
schrift machten, sondern auf Unvorhergesehenes flexibel rea-
gierten. Je mehr Widerspriichlichkeiten und Unsicherheiten
in den Unternehmenskern vordringen, desto wichtiger wer-
den diese Reaktionen von <«selbstindigen Mitarbeitern».

Zweitens kann durch die Mobilisierung der vielfiltigen
Ressource Mensch die Innovationsfihigkeit der Organisation
gefsrdert werden. Die Mobilisierung von individuelien In-
teressen, persdnlichen Vorlieben und spannenden Abwei-
chungen hebt tendenziell die Eindeutigkeit einer Organisa-
tion auf. Sie kann deren Erstarrung in formalisierte Rollen
und Regeln verhindern. Es kann vorteilhaft sein, wenn nicht
alle Mitarbeiter das «Unternehmen im Blut» haben, son-
dern durch ihre Abweichungen, Macken und Skurrilititen
die Organisation nicht zur Ruhe kommen lassen. Manchmal
sind es gerade die «schwierigen Menschen>», die den Unter-
nehmen durch permanente Verstosse gégen Regeln und Nor-
men dazu verhelfen, sich den wechselnden Umweltbedingun-
gen a‘nzupassen.

Aber was wiirde passieren, wenn die Aufforderung, sich
«mit der ganzen Persénlichkeit®» einzubringen, wirklich um-
gesetzt witrde? Was wirde geschehen, wenn eine neue Mitar-
beiterin die Einstellungsbedinguny der <«Selbstindigkeit»
konsequent nihme? Es wiirde jede Organisation an den Rand
ihrer Existenz treiben. Sie kann nur deswegen existieren, weil
die Mitarbeiter einen grossen Teil ihrer Hoffnungen, Proble-
me und Erwartungen in den Empfangshallen der Firmenge-

biude abgeben. Organisationen existieren, weil die unter

dem Label der Selbstindigkeit eingestellten Mitarbeiter eben

nicht das tun, was sie wollen, sondern sich an bestehenden
Erwartungen orientieren.

Es gibt eben einen zentralen Unterschied zwischen Or-
ganisationen und Freundschaftscliquen und Familien. Bei
Cliquen und Familien besteht der Anspruch, dass sich die
Mitglieder mit ihrer ganzen Person — mit ihren persénlichen,
beruflichen, handwerklichen, religidsen, kulturellen und
sportiichen Hoffnungen und Sorgen - einbringen. Man trifft
und liebt sich wegen der Perstnlichkeit. Man kommuniziert
vorrangig, um Beziehungen aufzubauen. In Organisationen
steht dagegen ein Ziel im Vordergrund. Es geht eben nicht
primir darum, interessante und liebenswerte Menschen ken-
nen zu lernen, sondern darum, Titigkeiten und Informatio-
nen in einer Weise miteinander zu verkniipfen, dass die an-
stehenden Aufgaben erledigt werden kénnen. Zwar wird das
Kennenlernen interessanter Menschen nicht von vornherein
ausgeschlossen, aber man kann sich vorstellen, was passieren
wiirde, wenn ein Mitarbeiter seinen Kontaktbediirfnissen

hshere Prioritit einrdumte als seiner konkreten Aufgabe.

DER MENSCH IST MITTEL. PUNKT

In Organisationen sind Mitglieder nur teilweise enga-
giert und missen sich nicht hundertprozentig einbringen.
Fihrungskrifte mégen dies bedauern, aber insgesamt stellt
diese partielle Integration fiir Organisationen wie Mitglieder
eine Entlastung dar. Die Organisation muss sich nicht mit
der ganzen Persénlichkeit des Mitarbeiters auseinanderset-
zen, und kann das Hineintragen persénlicher Probleme mit
dem Verweis auf ihren offiziellen Zweck zuriickweisen: «Ent-
schuldigung, Herr Mayer, aber lhre Sexualprobleme haben in
dieser Firma nichts zu suchen», oder: «Frau Schmidt, bitte
kopieren Sie die Parteiunterlagen der Republikaner nicht
wihrend Threr Dienstzeit.» Mayer und Schmidt werden sich
dadurch nicht indern, sind sich aber bewusst, dass sie etwas
machen, das in der Firma nichts zu suchen hat.

Aber auch fir die einzelne Person kann die Reduzie-
rung auf einige Merkmale eine Entlastung sein. Das Lehen
kann nicht vollstindig durch eine Organisation definiert
werden, und Versuche einer Firma, die Privatsphiire zu be-
einflussen, kénnen als Einmischung zurtickgewiesen werden.
Ebenso Versuche von Fuhrungskriften, wihrend der Arbeits-
zeit Leistungen zu verlangen, die nicht unmittelbar zum
Zweck der Firma gehsren. Zwar kann nicht ausgeschlossen
werdén, dass es zu Ubergriffen kommt, aber allen Beteiligten
ist zumindest das Unrechtmissige solcher Situationen be-
wusst. Selbst die offiziell von den Mitarbeitern erwarteten
Leistungen sind teilweise nur dadurch auszuhalten, dass sie
nicht als ganze Person in das Unternehmen integriert wer-
den. Die Monotonie einer Arbeit am Fliesshand oder der
Zwéng‘ selbst besonders penetranten Kunden immer ein
freundliches «Womit kann ich Thnen dienen?® entgegenzu-
bringen, sind nur z7u ertragen, weil man sich nicht als ganzer

Mensch in das Unternehmen einbringt. Oder deutlicher:

- Welche Person eine Handlung zusfithrt, ist aus der Perspek-

tive der Organisation zweitrangig.

Personen sind zwar Aktionszentren, aber sie selbst in-
teressieren nur am Rande. Interessant ist vorrangig die Leis-
tung, welche sie im Sinne der Organisation erbringen. Die
Baltimore Orioles oder der FC Liverpool blieben als Vereine auch
dann existent, wenn alle Spieler, Trainer, Mannschaftsirzte
und Zeugwarte ausgetauscht wiirden. Eine Universitit funk-
tioniert auch dann, wenn sie eine ganze (leneration von Stu-
dierenden exmatrikuliert sowie alle etablierten Professoren

gegen neue auswechseln wiirde. Ein Unternehmen bestinde

auch dann weiter, wenn der Vorstand zurucktritt, eine Massen-

entlassungswelle itber .es hinwegschwappt und der Haupt-

aktionir wechselt.
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Der Grund fiir die geringe Bedeutung von Menschen ist, dass es in
Organisationen nicht primar um die einzelne Persénlichkeit geht,
sondern um die Koordination von Handlungen und Kommunikationen.

Jack Welch, der CEQ von General Electric, bekam wegen seiner

rabiaten Personalpolitik den wenig schmeichelhaften Spitzna-

men “Neuiron Jack®». Wie eine Neutronenbombe wiirde er:

durch seinen Druck die «ungeeigneten, feindlich eingestellten
Mitarbeiter® zerstéren, aber die Infrastruktur des Unterneh-
mens in Form von Abliufen, Computerprogrammen und Or-
ganigrammen intakt lassen und mit genehmen Mitarbeitern:
auffilllen. Bei allern Zynismus steckt in diesem Bild jedech
eine tiefere organisatorische Einsicht: Eine Organisation exi-
stiert weiter, auch wenn das Personal ausgewechselt wird.
Selbst wenn Jack Welch einmal Opfer einer von ihm, seinen

Untergebenen oder den Hauptaktioniren geziindeten «Neu-

tronenbombe» werden sollte, wiirde das nicht den Nieder-

gang von General Electric bedeuten,

Der Grund far die geringe Bedeutung von Menschen
ist, dass es in Organisationen nicht primir um die einzelne
Personlichkeit geht, sondern um die Koordination von Hand-
lungen und Kemmunikationen. Elemente der Organisation
sind nicht Individuen, sondern Kommunikationen. Im Ge-
gensatz zu Freundeskreisen, Familien, Warteschlangen und
Trinkgelagen hingt die Koordination des Handelns vorrangig
von formalisierten Regeln ab und nicht von persénlichen
Charaktereigenschaften der Individuen. Aus diesem Grund
lisst sich eine hiufig zu beobachtende Strategie in Unterneh-
men erkliren. Das Management hat ein Interesse daran, dass
jeder Mitarbeiter in seiner Funktion austauschbar bleibt: Es
muss die Aufrechterhaltung aller tiberlebenswichtigen Pro-
zesse sichern, unabhingig davon, ob der Mitarbeiter Képke
an Herzinfarkt stirbt, zum Privatier wird oder seine eigene
Firma aufmacht. Es muss dafiir sorgen, dasses stets «mehrere
Lieferanten fur das jeweils bendétigte Verhalten» gibt.

Organi.sationen zeichnen sich dadurch aus, dass sie von
den individuellen Interessen der Mitarbeiter abstrahieren.
Mit der Unterzeichnung eines Arbeitsvertrages erkliren
diese, sich auf die Regeln der Organisation einzulassen. Die
Formalisierung von Positionen, Rollen und Regeln ermég-
licht, dass trotz unterschiedlicher persénlicher Interessen
eine gewisse Erwartungssicherheit beziiglich der Entschei-
dungen in der Organisation besteht. Wenn Organisationen
«das Menschliche®» in ihre Politik wieder einfihren, dann
mag das ideologische Bedeutung haben, aber es handelt sich
nur um die sehr begrenzte Wiedereinfithrung von etwas, was
zuvor ausgeschlossen wurde. Durch humanzentrierte Leit-

bilder, psychologisch orientierte Kommunikationsirainings

und Betriebsfeste versuchen Organisationen letztlich nur,

das Menschliche, das sie eigentlich ausschliessen, in nied-
rigen, gut zu beherrschenden Dosieru_ngen wieder hinein-

zulassen.

CORPORATES ODER COWBOYS?

Organisationen stehen vor dem Problem, dass sie darauf
angewiesen sind, lokale Interessen und persénliche Wiinsche
auszublenden, anderseits aber genau diese mit einbeziehen
miissen, um ihre Aufgabe erfiillen zu kénnern, So kommuni-
zieren die Unternehmen einerseits, dass sich die Mitarbeiter
als Biirokraten und «Corporates» den vorgegebenen Regeln
und Strukturen anzupassen haben, zugleich aber als Cowboys
und Cowgirls mit ihrer Eigenwilligkeit das Unternehmen un-
sicher machen sollen.

Wenn die Holding eines grossen hollindischen Indus-
trieunternehmens von den Geschiftsfihrern ihrer Bereiche
«Unternehmerpersdnlichkeit» fordert, handelt sie paradox,
wenn sie gleichzeitig die Berticksichtigung der Steuerungsin-
teressen der Holding einklagt. Wenn die Deutsche Bank fiir
viel Geld eine Londoner Brokerin wegen ihrer starken, unab-
hingigen Persénlichkeit anwirbt, dann handelt sie paradox,
wenn sie im gleichen Moment die «bedingungsiose Identifi-
zierung mit den Zielen des Unternehmens» fordert. Lauter
gegensitzliche Anforderungen werden kommuniziert: sich
iber formalisierte RO]]EI:L Strukturen und [dentititen hin-
wegzusetzen, aber auch, diese zu erfillen. Es wird erwartet,
sich an die existierenden Strukturen und Zielsetzungen des
Unternehmens zu halten und andererseits unternehmerisch
zu handeln und Regeln zu brechen.

Das Management steckt damit in einem Dilemma: Heu-
te kann die Organisation nur davon profitieren, wenn sich
die Mitarbeiter voll einbringen und die Erstarrung formali-
sierter Regeln und Rollen verhindern. Andererseits ist die -
Organisation auf die Eingrenzung und Ausblendung lokaler
und begrenzter Interessen angewiesern, weil nur so das
Grundprinzip der Organisation in Form der formalisierten

Regeln und Rollen aufrechterhalten werden kann.

MANAGEMENT VON DILEMMATA -

Angesichts der Widerspriiche versagen die bewihrten
Mechanismen der Selbstheruhigung. Die Anzeigen im Mana-

gementecockpit, die lange Zeit vermeldeten, dass man sich auf

_ richtigem Kurs befinde, stehen plotzlich auf Rot, der Glaube

an einen besten Weg ist mittlerweile verpént. Stabilitdtsorien-
tierte Leitbilder, die die Hoffnung auf einen rational funk-
tionierenden produktiven Kern nicht aufgegeben haben, sind
unter Druck geraten: Selbst Manager und Berater, die sich
vor einigen Jahren noch fur «Lean Management® und «Bu-

siness-Process-Reengineering» stark gemacht haben, setzen
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Die Widerspriiche und Paradoxien werden bleiben. Damit
kommt es auf das Management von Dilemmata an, auf
die Kunst, Widerspriche situationsabhdngig zu managen.

sich jetzt fir Unternehmensformen ein, die so flexibel, an-
passungs- und wandlungsfahig sind, dass das Spezifische der
Organisationsstruktur kaum noch bestimmt werden kann.
Statische Konzepte werden durch die «lernende Organi-
sation®, <«wissensbasierte Firma®» oder das «evolutionire
Unternehmen» abgelést, die die Veriinderungs- und Innova-
- tionsfihigkeit in den Vordergrund stellen. Thre Merkmale
werden derzeit als zentrale Erfolgsfaktoren gehandelt: Offene
Kommunikation, Selbstorganisation, Partizipation, kurze
Lernzyklen, spontaner Arbeitsstil oder vertrauensbasierte

Kultur. Und bisher vereinzelt eingesetzte Instrumerite des

Change-Managements werden zu einer umfassenden Lern-

organisation systematisiert.

Diese Organisationsform soll die Quadratur des Kreises
schaffen: Sie ist gleichzeitig kunden~, innovatiens-, mitar-
beiter-, prozess- und produktorientiert und schafft «Win-
win-Situationen® fiir Kunden, Geschiftsfithrung, Eigenti’l—
mer und Mitarbeiter. Aber auch in diesem Leitbild verdichtet
sich die noch immer dominierende Vorstellung vom plan-
und steuerbaren Wandel. Durch die Hintertiire schieichen
sich einfache Rationalitits- und Steuerungsvorstellungen ein
und bilden einen blinden Fleck: Man geht nicht mehr davon
aus, dass es die eine «gute» Organisationsstrukeur gibt, aber
man glaubt, dass es Regeln fiir einen «guten» Organisations-
wandel gibt. An die Stelle der rationalen Organisation tritt
die Blaupause fiir einen rational steuerbaren Wandel. Dieser
funktioniert verniinftig, wenn man die Anforderungen der
Organisation in ausreichender Weise mit den Erwartungen
und Hoffnungen der Menschen verkniipft. Die Grenzen der
personenzentrierten betrieblichen Veriinderung werden da-
bei jedoch genauso ausgeblendet wie die Frage, ob Organisa-
tionen, die lernen und ihr Wissen effektiv managen, wirklich
besser funktionieren.

Das Konzept der lernenden Organisation zeigt den Reiz
einer auf den ersten Blick irrationalen Handlungsweise:
«Handle selbst dann, wenn du der Richtigkeit, der Folgen
und Nebenwirkungen deiner Handlungen nicht sicher sein
kannst.» Es entstehen experimentierende Organisationen,
die das Neue gegen zu schnelle Anfragen nach seiner Sinn-
haftigkeit schiitzen. Das Konzept der lernenden Organisation
vermittelt dabei die Sicherheit, auf dem richtigen Weg zu
sein. Hiufig werden durch diese Logik zwar nicht die ange-
strebten Ziele erreicht, aber als Nebeneffekt entstehen inter-
essante Moglichkeiten.  Kolumbus war mit seiner «Entde-
ckung» Amerikas vermutlich ganz zufrieden. Und auch der
Pharmakonzern Pfizer konnte das bei seiner verzweifelten
Suche nach einem Herzmittel anfallende Nebenprodukt
«Viagra®» ganz gut gebrauchen. Die Wahrscheinlichkeit, mit

diesem Konzept Giber lingere Zeit am Markt zu sein, ist wohl
dhnlich gross, wie die Erfolgsquote von Indianerstimmen,
Jagdentscheidungen nach Riten zu treffen. Aber wie diese
Riten die Indianer dazu fithren, schnell und entschieden zu
handeln, so motiviert das Konzept der lernenden Organisa-
tion die Unternehmen, sich vom Status quo zu trennen und
auf das Abenteuer der Verinderung einzulassen.

Angesichts der wachsenden Widerspriiche zerrinnen
dem Management die Leithilder farmlich zwischen den Fin-
gern. Noch faszinierendere und noch buntere Konzepte und
Methoden werden auftauchen. Deren Funktion liegt weniger
in der Optimierung der Entscheidungsfindung oder Lern-
fahigkeit als vielmehr in der Abs‘ic_herung eines héchst un-

sicheren und riskanten Verinderungsprozesses. Sie hefreien

"die Organisationen aus dem Teufelskreis unsicherer Ent-

scheidungen und leiten sie auch unter Bedingungen hoher
Ungewissheit zur Erprobung neuer Organisationsformen.
Wichtig erscheint mir dabei, dass das Management im Auge
behilt, dass diese vermeintlich rationalen Leitbilder oder
Methoden eine Vielzahl blinder Flecken produzieren, die be-
wirken kénnen, dass die Nebenfolgen nicht wahrgenommen
werden. Diese kénnen sich potenzieren und werden erst dann
bemerkt, wenn sie sich in geballter Form als Krise zeigen.

‘Die Widerspriiche und Paradoxien werden bleiben. Da-
mit kommt es auf das Management von Dilemmata an, auf die
Kunst, Widerspriiche situationsabﬁéngig zu managen. Dabei
kann es durchaus sinnvoll sein, Rationalititsmythen in Form
von Leithildern, Rezepten und Regeln. einzusetzen, die die
Widerspriichlichkeiten ausblenden. Es kann aber auch niitz-
lich sein, die blinden Flecken zu thematisieren, um die Orga-
nisation zu 8ffnen. Die Kunst des Managements von Dilem-
mata besteht darin, den Wechsel zwischen Schliessungs- und
Offnungsprozessen zu organisieren. Dies bedeutet, von den
Vorstellungen eines im Detail planbaren, steuerbaren und
berechenbaren Wandels Abschied zu nehmen, nicht aber von
der Hoffnung, gestaltend auf Organisationen einwirken zu
kénnen.
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