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Gerade bei der Einfithrung von dezentralen
Organisationsstrukturen kommt hdufig Wider-
stand und Widerspruch von den betroffenen
Mitarbeitern. Auf den ersten Blick ein Para-
dox, weil genau diese Mitarbeiter eigentlich
neue Kompetenz - und damit Macht - erhaiten
sollen. Im Stil der «klassischen Organisations-
entwicklung» reagieren viele Unternehmen
auf diesen Widerstand und Widerspruch mit
einem Arbeiten an den persdnlichen Sorgen
und Noten der Mitarbeiter. Dieser Artikel argu-
mentiert, dass es im Prozess der Umstellung
auf dezentrale Unternehmensstrukturen
grundiegende, nicht vermeidbare Dilemmata
gibt. Als eine Erganzung zu den klassischen
Anséatzen der Organisationsentwickiung muss
deswegen die Bearbeitung von Dilemmata
des Organisationswandels verstarkt in den

Mittelpunkt gestellt werden.

bwohl das Thema des organisatorischen Wandels
in vielen Unternehmen, Behérden und sozialen Ein-
richtungen zunehmend an Bedeutung gewinnt,
ist im Bereich der Organisationsentwicklung in den letzten
Jahren eine gewisse Stagnation, Resignation, ja teilweise so-
gar Frustration nicht zu ubersehen (vgl. Schreybgg/Noss
1995: 171). Viele der von Organisationsentwicklerinnen und
-entwicklern initiierten und begleiteten Verinderungspro-
zesse erreichten nicht die angestrebten Ziele, bewirkten in
den Unternehmen weit weniger als erhofft und verkamen
nicht selten ungewollt zu paradoxen Interventionen. Or-
ganisationsentwicklerinnen und -entwickler sahen sich da-
mit konfrontiert, dass Teile des Unternehmens sich erfolg-
reich gegen Veranderungsanforderungen abschotteten. Or-
ganisationen bildeten Immunsysteme aus, die Verdnderungs-
vorschlige so geschickt abstiessen oder entschérften, dass
von den urspriinglichen Intentionen nicht viel tbrigbleibt.
Die Standards des Change Managements scheinen sich —
kaum dass sie die Organisationsentwickler und -entwick-
lerinnen einigermassen etabliert haben — in vielen Unter-
nehmen schon wieder abzunutzen.

Nur zwei Indizien seien kurz genannt: Auch wenn ver-
mutlich nur wenige Manager und Managerinnen an die ver-
sprochenen «Quantenspriinge» durch Business Process
Reengineering geglaubt haben, so ist die Tatsache, dass
selbst Verfechter des Process Reengineering davon spre-
chen, dass bis zu 80% (vgl. Linden 1996) der Projekte ge-
scheitert sind, ein deutliches
Zeichen fur die Schwierig-

Organisationen

keit eines grundlegenden

bildeten Immun-

Organisationswandels. Fast

jede auf Gruppenarbeit spe- gy gtame aus, die
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ist Organisationsberater bet GITTA
mbH, Berlin, und leitet ein Forschungs-
projekt iber neue Stenerungs- und
Koordinationsformen in dezentrali-
sierten mittelstindischen Unterneb-
men. Autor von: « Wenn die Affen
den Zoo regieren. Die Tiicken der
flachen Hierarchien». (Campus Ver-
lag 1995). 1998 erscheint von ihm

ein neues Buch #ber Dilemmata und

Paradoxa des Organisationswandels.

zialisierte  Beratungsfirma

sieht sich in der Zwischen-  Veranderungs-
zeit damit konfrontiert, u

dass in vielen Unternehmen vorschlage

«Gruppenarbeits-Ruinen»
vorhanden sind und deswe-
gen der Widerstand und die

abstiessen oder
entscharften.

Resistenz gegen Gruppen-

arbeit erheblich ist. Bei grundlegendem, fundamentalem
Organisationswandel scheinen gelingende Interventionen
die Ausnahme, nicht die Regel zu sein.

Wie reagiert die Organisationsentwicklung angesichts der
fundamentalen Probleme in Veranderungsprozessen? Eine
erste Strategie in der Organisationsentwicklung ist es, auf
die Probleme in Verinderungsprozessen mit einer verstirk-
ten Betonung der persdnlichen Komponente fiir Wand-
lungsprozesse zu reagieren. Es wird versucht, «defensive
Routinen» bei Organisationsmitgliedern zu bearbeiten (Agy-




ris 1990), «Blockaden in Verinderungsprozessen aufzuldsen»
und neue «Karriereanker» fiir die von Veranderung betrof-
fenen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu setzen (Schein
1995). Diese Strategie kniipft an die frithe Tradition der Or-
ganisationsentwicklung an, die davon ausging, dass der Er-
folg in der Umstellung von Organisationsstrukturen stark
von der Einstellung der Organisationsmitglieder abhingt.

Eine zweite Strategie, die man in der heutigen Organisa-
tionsentwicklung beobachten kann, ist die einer weiteren
Professionalisierung des Change Managements in Unter-
nehmen. Die Interventionsmethoden werden verfeinert, die
Projektstrukturen perfektioniert und neue Formen der Mo-
deration erprobt. Dieser Strategic liegt die Hoffnung zu-
grunde, dass bestimmte Probleme in Verinderungsprozessen
durch eine Perfektionierung des Methoden-Know-Hows
in Sachen Change Management geldst werden konnen.

Eine dritte Strategie besteht in dem Versuch, Organisations-
wandel in Unternehmen zu «verabsolutieren», das heisst
Organisationsveranderungen einen zentralen Stellenwert
in Unternehmen zu geben. Wihrend in der frithen Organi-
sationsentwicklung Verinderungen in Unternehmen noch
als Ausnahmesituationen verstanden wurden, wird mit Kon-
zepten wie der «lernenden Organisation» und dem «evolu-
tioniren Unternehmen» ein permanenter offener Verinde-
rungsprozess gefordert. Fiir die Organisationsentwickler
hat dies den Vorteil, dass durch Konzepte wie der «lernen-
den Organisation» und den «evolutioniren Unternehmen»
der Rechtfertigungsdruck in Unternehmen um 180 Grad
gedreht wird. Wihrend man frither die Griinde fiir einen

' Wandlungsprozess angeben musste, miissen jetzt die Mit-

arbeiter und Mitarbeiterinnen, die den Status Quo erhalten
wollen, begriinden, weswegen etwas nicht geandert wer-

den sollte (vgl. Kiihl 1997).

Die drei beschriebenen Strategien sind sicherlich in vielen
Situationen angemessene Reaktionen. Durch das Arbeiten
an defensiven Routinen und persénlichen Blockaden kén-
nen hiufig dynamische Prozesse in Unternehmen ange-
stossen werden. Die Professionalisierung des Change Ma-
nagement kann dazu fithren, bestimmte Fehler in der Or-
ganisationsentwicklung zu vermeiden, und die Verabsolu-
tierung der Konzepte der «lernenden Organisation» starkt
die Position der «Promotoren des Wandels» in den Unter-
nehmen, Verwaltungen und sozialen Einrichtungen. Orga-
nisationsentwicklerinnen und -entwickler wiirden sich ei-
ner Chance berauben, wenn sie nicht konsequent an sol-
chen Strategien weiterarbeiteten.

Alle genannten Strategien kniipfen mehr oder minder stark
an die Grundprinzipien der traditionellen Organisations-

entwicklung an. In der frilhen Organisationsentwicklung
bestand die Hoffnung, mit Instrumenten der Gruppendy-
namik, der gezielten Moderation, mit Planungsmethoden
und mit Interventionstechniken die in sich wandelnden Or-
ganisationen auftretenen Widerspriiche aufzuheben oder
gar aufzuldsen. Diese Hoffnung ging teilweise soweit, dass
man glaubte, selbst die Ziele der Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen und die Effizienzziele der Organisation grund-
sitzlich zur Deckung bringen zu konnen (vgl. Schrey-
6gg/Noss 1995: 173). Auch in Bezug auf die Gestaltbarkeit
von Prozessen bestand die Hoffnung, dass bestimmte mit
allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern definierte Losun-
gen fiir Probleme durch einen geschickt gestalteten Wand-
lungsprozess erreicht werden kénnen. Probleme mit und
zwischen Mitarbeitern wurden auf verhaltensbedingte Wi-
derstinde zuriickgefiihrt und sachliche Probleme als schritt-
weise bearbeitbar betrachtet.

Sicherlich, die Vorstellung einer harmonischen Organisati-
on, die sich weitgehend reibungslos von einem Zustand in
den anderen bewegt — das Konzept einer «Organisations-
entwicklung, mit der zuletzt alle einverstanden sind» (vgl.
Kieserling 1993: 22) gehért weitgehend der Geschichte an.
Auch die Zeiten eines weitgehend unreflektierten Planungs-,
Steuerungs- und Gestaltungsoptimismus sind in der Orga-
nisationsentwicklung vorbei. Aber nicht wenige Beobach-
ter und Beobachterinnen beklagen, dass die Organisations-
entwicklung ungewollt in einer jetzt lediglich elaborier-
teren, modifizierten und abgeschwichten Vorstellung der
Planbar- und Steuerbarkeit von Organisationen verharrt.
Zwar wurden im letzten Jahrzehnt Konzepte der Be-
herrschbarkeit, der Progno-
sefihigkeit, der definierten .
Verfahren, der exakten Pla- Die vorSte“ung
nung und der festgelegten
Reaktionsmuster (vgl. Kli-
mecki/Probst/Eber]l  1994:
10) in die Mottenkiste der
Organisationsentwicklung

weitgehend der
Geschichte an.

verbannt, aber bei vielen,
auch neueren Ansitzen der
Organisationsentwicklung auch fiir komplexe Situationen
in Unternehmen droht der alte Steuerungs- und Planungs-

optimismus immer wieder hervorzubrechen.

Die Auseinandersetzung mit den grundlegenden Proble-
men bei fundamentalen Wandlungsprozessen bieten die
Chance zu einer weiteren Umorientierung der Organisa-
tionsentwicklung. Die Abkehr der Organisationsentwick-
lung von einer «sozialpsychologisch durchdachten Anpas-

sung des Personals an die Erfordernisse der Organisation»
(vgl. Luhmann 1991: 486) konnte durch die Auseinander-

einer harmonischen
Organisation gehort



setzung mit den grundlegenden organisatorischen Proble-
men in Wandlungsprozessen weiter geférdert werden.

In diesem Artikel prisentiere ich am Beispiel der Umstel-
lung eines hierarchisch und zentral gefithrten Unterneh-
mens auf eine dezentrale, selbststeuernde Organisations-
form das Arbeiten mit Dilemmata, Paradoxa und Wider-
spriichen als eine mégliche Richtung, in die sich die Or-
ganisationsentwicklung entwickeln kénnte. In einem ersten
Teil stelle ich — zugegebener Massen vereinfachend — ver-

Bei vielen Ansatzen
der Organisations-

entwicklung droht

der alte Steuerungs-

und Planungs-

optimismus wieder

hervorzubrechen.

schiedene Umgehensweisen
der traditionellen Organisa-
tionsentwicklung mit Pro-
blemen in Dezentralisie-
rungsprozessen vor. Da-
nach fithre ich in drei Ab-
schnitten die Probleme bei
der Einfihrung von De-
zentralisierungsmassnah-
men auf grundlegende Di-
lemmata des Organisations-
wandels zuriick. Das Spezi-
fische des «Sei-selbstindig-

Dilemmas», des «Entscheide-Dich-selbst-aber-nur-unter-
Vorbehalt-Dilemmas» und des «Organisier-Dich-Selbst-
aber-nicht-so-Dilemmas» ist, dass sie sich nicht durch
traditionelle Instrumente der Organisationsentwicklung
auflBsen lassen. In einem letzten Abschnitt gebe ich einen
kurzen Ausblick, auf welcher Basis ein Arbeiten mit Di-

lemmata in der Organisationsentwicklung stehen konnte.

Jedes Unternehmen kann vermutlich problemlos eine
ganze Liste von abgebrochenen, unterbrochenen oder nur
halbherzig zu Ende gefihrten Verinderungsprozessen
vorweisen. Viele mit Elan vom Management begonnene
Massnahmen verlaufen im Sande, werden nach einiger Zeit
stillschweigend zu den Akten gelegt. Die Liste der abge-
brochenen Massnahmen reicht von grundlegenden Um-
strukturierungen wie der Einfihrung von Gruppenarbeit
iber die Einrichtung bestimmter computergestiitzter Pla-
nungssysteme und Wartungspline bis hin zu der simplen
Informationstafel, die nach einer bestimmten Zeit einfach
nicht mehr benutzt wird.

Eine auf den ersten Blick einleuchtende Méglichkeit ist es,
die Widerstande auf die Formung der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen durch die alten hierarchischen und in
Funktionsbereiche abgeteil-
ten Unternehmen zuriick- Jedes Unterneh-

zufithren. Mitarbeiter seien
geprigt durch die Art und

men kann problem-

Weise, wie Unternehmen in

los eine Liste von

/
|

der Vergangenheit organi-
siert waren. Gerade in Si- ab~ oder unter-
tuationen, in denen das Un-
ternehmen nicht mit dem
Riicken zur Wand steht,
wirden diese nur schwer .
einsehen, weswegen sie ihre vorweisen.

Art zu arbeiten andern soll-

ten. Diese Erklirung liegt nahe, weil viele Manager, die
einen langjahrigen und durch viele Managementseminare
begleiteten Umdenkungsprozess durchgemacht haben, Ver-
stindnis dafir aufbringen, dass die Umstellung auch bei

ithren Mitarbeitern eine gewisse Zeit dauern muss.

Eine weitere Erkldrung ist, dass der Veranderungsprozess
nach «innen» nicht ausreichend vermarktet werde: Der
Wandel im Unternehmen werde nicht gut verkauft. Den
Mitarbeitern sei nicht klar geworden, was die Unterneh-
mensspitze eigentlich erreichen will. Es habe an der ent-
sprechenden Informationspolitik gefehlt, um die Mitarbei-
ter bei dem Veranderungsprozess mit ins Boot zu holen.

brochenen Veran-
derungsprozessen
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Sehr hiufig wird der Widerstand auch auf eine mangelhaf-
te Planung des Wandlungsprozesses zuriickgefiihrt: Das
Scheitern von Verinderungsprozessen wird dabei auf eine
zu diffuse Zielsetzung, auf ungiinstig zusammengestellte
Projektteams, auf ungeniigende Unterstiitzung durch die
Unternehmensleitung, auf eine mangelnde Einbindung der
Mitarbeiter oder auf eine zu ambitionierte Zeitplanung
zurtckgefihrt.

All diesen Erklirungsansitzen fiir problematische Verin-
derungsprozesse ist gemein, dass die Losungen fiir die
Probleme auf der Hand liegen. Die Losungsansitze wer-
den — ganz in der Tradition der traditionellen Organisati-
onsentwicklung aber auch der klassischen Betriebswirt-
schaftslehre — bei den Problemerklirungen mehr oder
minder explizit gleich mitgeliefert: Erstens kénne das Ver-
harren der Mitarbeiter in alten Denk- und Handlungs-
strukturen durch Seminare und Schulungen «aufgebro-
chen» werden. Durch das Vorleben des Managements soll-
ten die Mitarbeiter fiir die «neue Denke» begeistert wer-
den. Zweitens wird postuliert, dass der Wandlungsprozess
cine eigene Marketingpolitik brauche. Durch Aushinge
am schwarzen Brett, ansprechenden Artikeln in den Un-
ternehmenszeitungen und dem Drehen von Videos sollen
die Mitarbeiter mit der «neuen Denkweise identifiziert»
werden. Mitarbeiter werden im Rahmen von «Top-Pro-
grammen» in Grosssporthallen zusammengerufen, um fiir
den Wandel begeistert zu werden. Bei manchen Verinde-
rungsprogrammen hat man dabei den Eindruck, dass die
Vermarktung des Wandels mehr Platz einnimmt als der
Wandel selbst. Drittens wird

auf die Fiille von materiel-

Man hat den len und personellen Helfern
verwiesen, die vor den Fall-

Eindruck, dass die
Vermarktung des

Wandels mehr Platz

einnimmt als der
Wandel selbst.

gruben des Change Mana-
gements in Unternehmen
schiitzen sollen. Biicher tiber
Change Management fiillen
in der Zwischenzeit ganze
Regale, Seminare zu Ver-

inderungsmanagement und

Werkstitten des Wandels
haben grossen Erfolg. Immer mehr Unternehmensberater
spezialisieren sich auf die Prozessbegleitung von Unter-
nehmen, die sich verindern wollen, und der Change Mana-
ger verdringt auf der Hitparade der propagierten Mana-
gertypen seine zunehmend verstaubenden Konkurrenten.

Um nicht missverstanden zu werden: Die Pragung vieler
Mitarbeiter und Manager durch die klassisch-hierarchische
Unternehmensstruktur darf nicht unterschitzt werden, eine
deutliche Darstellung der Ziele der Unternehmensleitung

im Hinblick auf den Verinderungsprozess ist unerlisslich
und mangelhaft gestaltete Wandlungsprozesse konnen
auch die besten Intentionen ins Leere laufen lassen. Aber
aus meiner Sicht wiirde es in die Irre fithren, wenn man die
«soft skills», die sozialen Fihigkeiten der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen als den entscheidenden Engpass bei der
Einfiihrung von Dezentralisierung betrachten wiirde (vgl.
auch Faust et al. 1994; Frohlich/Pekruhl 1996: 63). Die
drei auf das Verhalten der Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen zielenden Punkte diir-
fen nicht von den systema-

Die 'Diskrepanz

tischen Problemen bei Um-
strukturierungsprozessen in zwischen Sagen
der Wirtschaft ablenken. und Tun ist bei
Meine These ist, dass es bei
delf'l Umstellung von klassi- und Enthierarchi-
schen Unternehmensstruk-
turen auf flexibilititsorien-  sjerungsprozessen
tierte Formen der Selbst- .

organisation grundlegende unvermeidbar.
Probleme gibt, die sich durch
ein mehr an Schulungen, durch ein professionelleres Change
Marketing oder durch eine bessere Planung des Wand-
lungsprozesses nicht beheben lassen. Ich behaupte, dass
die vielzitierte Diskrepanz zwischen Sagen und Tun der
Unternehmensleitung bei Dezentralisierungs- und Ent-
hierarchisierungsprozessen unvermeidbar ist. In der Um-
stellungsphase muss der vom Management geforderte
Change Prozess unumstdsslich von den Mitarbeitern als
widerspriichlich wahrgenommen werden, nicht weil die Fih-
rungskrifte aufgrund von Unfihigkeiten widerspriichlich
handeln, sondern weil die Umstellung von Hierarchie auf
Selbstorganisation, von «abgeteilten> Unternehmen auf
segmentierte, an Prozessen und Produkten orientierte Un-
ternehmen wegen drei Ursachen grundsitzlich wider-

sprichlich sein muss.

L[5

Dezentralisierungs-




Die Anweisung «sei

darauf hinaus, eine

In einem Unternchmen fillt der Entschluss, flache Hierar-
chien einzufithren, Entscheidungskompetenzen zu dezen-
tralisieren, kurzum eine flexible, lernfihige Organisation
zu schaffen. Wenn man sich anschaut, wer da im Unter-
nehmen einen Entschluss fillt, dann ist das in der Regel
der Unternehmer, die Fihrungsspitze oder die Geschafts-
leitung eines bestimmten Aufgabenbereiches. Es ist jeden-
falls relativ selten, dass eine Mitarbeiterin aus der Produk-
tion oder dem Vertrieb eine Folie auf den Overhead-Pro-
jektor legt, auf der sie verkiindet, dass ab jetzt eine flachere
Hierarchie und eine dezentralere Organisationsform ein-
gefiihrt werden sollte. In der Regel ist es jedenfalls nicht
die Mitarbeiterschaft, die eine Change-Beraterin ins Un-
ternehmen holt, die in einem Kick-Off-Workshop eine
Dezentralisierung und Verflachung der Hierarchien initi-
iert oder mit Hilfe eines Steuerkreises ein Change-Projekt
durchzusetzen versucht.

Dass das Management und nicht die Mitarbeiterschaft die
treibende Kraft des Change Prozesses ist, wire nicht weiter
problematisch, wenn es sich lediglich um die Einfihrung

einer neuen Maschine, die
elner neuen
Software oder die Einfih-
rung eines neuen Produktes

Installation

selbstandig» lauft
handeln wiirde. Der Mana-~
ger konnte die angestrebte
Verinderung in dem Un-

selbstbestimmte

ternehmen nach <«unten»

Unternehmens- weitergeben und die Verin-
kultur von oben derung durchfiihren lassen.
Die Mitarbeiter wiirden die
zu verordnen. von oben initiierte Innova-
tion in Projektgruppen ope-
rationalisieren und nach Abstimmung mit der Fithrungs-

kraft in der von thm gewrinschten Form durchsetzen.

Problematisch wird es aber, wenn es um mehr geht als
nur um die Einfithrung eines neuen Softwareprogrammes,
einer neuen Maschine oder eines neuen Produktes. Auch
bei dem Wechsel zu neuartigen flexiblen, lernfihigen Or-
ganisationsstrukturen, zu direkten, offenen Informations-
fliissen stehen nur die herkémmlichen Instrumente zur
Durchsetzung dieser neuen Organisationsstrukturen zur
Verfiigung. Die flexibilitits- und innovationsorientierten

Strukturen, die auf dezentrale Selbsteuerung hinauslaufen
sollen, miissen also durch die bisherige zentralistische Art
und Weise durchgesetzt werden. Die Tendenz in vielen
Unternehmen, den Ubergang von der hierarchisch-zen-
tralistischen Unternehmung zur flexiblen, lernfihigen
Organisation detailliert zu «planen», ist Ausdruck dieser
Situation. Uberspitzt ausgedriickt, muss die Anweisung
«sel selbstandig» unter diesen Bedingungen darauf hinaus-
laufen, eine neue flexibilititsorientierte und selbstbe-
stimmte Unternehmenskul-
tur von oben zu verordnen. Von den Mit-
Diese Art der Durchset-
zung von Verinderungs-

solcher Prozess

prozessen kann man nicht

verstandlicher-

ohne weiteres auf ein Fehl-
verhalten des Managements

weise als wider-

zurtickfithren, sondern sie

ist die logische Konsequenz spriichlich
aus dem geplanten Verin-
derungsprozess. Die <«Sit- wahrgenommen.

te», den Verinderungspro-

zess von «oben» zu initiieren, zu planen und durchzu-
driicken, ist keine «Unsitte», sondern aus der Funktions-
weise von hierarchisch gefithrten Unternehmen verstand-
lich. Die Fuhrungskraft in einem eher klassisch-hierar-
chisch aufgebauten Unternehmen kann noch nicht auf die
Selbststeuerungsfihigkeiten dezentralisierter Organisatio-
nen zurlckgreifen. Grundsitzlich steht dem Management
in der Umstellungsphase von einer Organisationsform auf
eine andere zur Durchsetzung dieser Umstellung immer
nur das Repertoire der Organisationsform zur Verfiigung,
in der es sich gerade befindet. Im Falle der hierarchisch-
zentralistischen Organisation ist das die von oben initiierte
und koordinierte Planung, die iiber Anweisungen nach
unten weitergegeben wird. Das grosse Problem ist, dass
die (Selbst-)steuerungsinstrumente, die zukiinftig ange-
wandt werden sollen, zur Einfithrung derselbigen noch nicht
zur Verfiigung stehen.

Von den Mitarbeitern wird ein solcher Prozess verstandli-
cherweise als widerspriichlich wahrgenommen. Der von
oben initiierte und angeordnete Veranderungsprozess un-
ter dem Motto «sei selbstindig» wird von den Mitarbei-
tern als doppeldeutig wahrgenommen: Auf der einen Seite

1 Die Darstellung der drei Dilemmata berubt anf einem kurzen Artikel von
mir fiir «<FAZ Blick durch die Wirtschaft» vom 24.3.1997. Sie wurden fiir die
«Organisationsentwicklung» leicht siberarbeitet und ergiinzt. Die Dilemmata
wurden im Rabmen einer Studie fiir die Beratungsfirma GITTA mbH (Ber-
lin) iiber ein mittelstindisches Produktionsunternebmen erstellt. Meinen
Kollegen Wolfgang Kotter und Jorg Bablow sowie den Fiihrungskriften des
kooperierenden Unternebmens danke ich fiir viele hilfreiche Kommentare
und Anregungen.

arbeitern wird ein
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ist der Inhalt der Nachricht, dass die Mitarbeiter jetzt we-
sentlich mehr Finfluss, Macht und Kompetenzen haben
sollen, auf der anderen Seite wird die Nachricht iiber den
herkémmlichen, von den Mitarbeitern nicht zu beeinflus-
senden Anordnungsweg verkiindet. Wer konnte da die
Mitarbeiter nicht verstehen, wenn sie eine neue Masche
des Managements vermuten, auf die klassische Art und
Weise mehr Leistung aus ihnen herauszuholen.

Die Situation ist vergleichbar mit der einer Ruder-
fregatte auf hober See. Der Kapitin erkennt, dass
das Schiff nur sebhr langsam voran kommt und — was
schlimmer ist ~ er kann es ganz alleine von der
Briicke ans nicht steuern. Der Rbhythmus der Ruderer
bat einen zu starken Einfluss aunf die Schnelligkeit
und den Kurs des Bootes. Der Kapitin, angestachelt
durch die Erfabrungen auf anderen Booten, beschliesst,
dass die Ruderer das Boot jetzt mitsteuern und einen
direkten Einfluss anf die Geschwindigkeit des Boo-
tes nebhmen sollen. Er ordnet diese Massnahme iiber
den Trommler im Bootsinneren an. Die Ruderer
vermuten angesichts des Verkiindigungsweges und
anfgrund schlechter Erfabrungen in der Vergangen-
heit lediglich ein hinterhiltiges Manéver des Kapi-
tians, um noch mehr auns ihnen herauszupressen.

Die Patentldsung, die angesichts eines solchen Dilemmas
von Beratern sofort vorgeschlagen wird, ist die frithe und
intensive Finbeziehung der Mitarbeiter in den Verdnde-
rungsprozess. Eine solche Einbeziehung vermindere den
Widerstand gegen die Verinderung, fithre zu praxisgerech-
teren Losungen, erzeuge Motivation und erhéhe die Iden-
tifikation mit dem Unternehmen. In der Zwischenzeit
gehdrt es zum guten Stil bei jeder Umstellung, die Mitar-
beiter iiber den ganzen Verinderungsprozess hinweg zu
beteiligen. Aber kann das die Losung sein? Ist das «Sei-
selbstindig-Dilemma», die zentralistische Einfithrung de-
zentraler Strukturen, vielleicht gar kein Dilemma, sondern
lediglich das Ergebnis einer mangelhaften Einbeziehung
der Mitarbeiter?

Sicherlich, es fithrt kein Weg an der in der Zwischenzeit
zum Allgemeinplatz gewordenen Beteiligung der Mitar-
beiter an der Gestaltung des Dezentralisierungs- und Ent-
hierarchisierungsprozesses vorbei. Man darf aber dariiber
hinaus nicht {ibersehen, dass dies ein grundsitzlich proble-
matischer, ja sogar widerspriichlicher Prozess ist. Das «ich
beteilige euch» an dem von mir initiierten Prozess ist letzt-
lich nur eine abgeschwichte Variante des «sei selbstindig».
Die «Beteiligung von jemand an etwas» hat eben immer
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noch den Charakter einer bestimmten von oben angeord-
neten Massnahme, an der man sich zu beteiligen hat.

Das «Sei-selbstindig-Dilemma» erhilt seine Brisanz da-
durch, dass die Mitarbeiter noch nicht die Perspektive des
Managements eingenommen haben kdnnen. Deshalb kén-
nen sie die Ursachen und Griinde fir den Wandlungspro-
zess gar nicht umfassend begreifen und deshalb ist der Wi-
derstand gegen Verinderung auch erstmal verstandlich.

Immer wieder berichten Manager, dass die Anregung fiir
Verinderungen im Unternehmen von ihnen kommen miis-
sen, dass die Mitarbeiter gar nicht erkennen wiirden, dass
sich das Segment, die Abteilung oder das Unternehmen
bewegen miisste, um am Markt zu bestehen. Zwar ist diese
Klage der Manager nachvollziehbar, aber letztlich iber-
haupt nicht iiberraschend. Das klassische Unternehmen ist
eben gerade so aufgebaut, dass die Produktion — der pro-
duktive Kern des Unternehmen — gegen eine zu starke Be-
unruhigung durch turbulente Marktverinderungen oder
Probleme im Zulieferbereich geschiitzt ist. In letzter Kon-
sequenz besteht die einzige Existenzberechtigung von Ma-
nagern in klassischen Unternehmen eben gerade darin, dass
sie die Turbulenzen des Marktes fiir die Produktion még-
lichst geschickt abfedern und Verinderungen nur in verar-
beitbaren Dosen in den produktiven Kern eindringen lassen.
Die Mitarbeiter bekommen die richtigen Turbulenzen erst
dann mit, wenn ihr Arbeitsplatz abgebaut werden muss.

Auch wenn viele Unternehmen durch die Ausrichtung auf
bestimmte Produktgruppen, durch Segmentierung und Pro-
zesslinienorganisation und durch Gruppenarbeit, den schar-
fen Wind des Marktes zunchmend auch in die Produk-
tionshallen dringen lassen, so bleibt der produktive Kern
doch noch weitgehend gegen die geballte Marktmacht ge-
schiitzt. Jedes Unternehmen, das noch nicht in radikaler
Form auf dezentrale und enthierarchisierte Organisations-
formen umgestellt hat, verfiigt immer noch tber diesen im
Prinzip geschiitzten produktiven Kern. Jedes Unterneh-
men, das noch Manager und Meister hat, basiert wenig-
stens zum Teil immer noch auf dem Prinzip, bestimmte
Produktionsbereiche gegeniiber einem zu starken Aussen-
druck abzuschotten.

Es ist also nicht iiberraschend, dass immer noch vorrangig
das Management den Aussendruck des Marktes wahrnimmt.
Deswegen muss die Einsicht in Verinderungsnotwendig-
keiten vorrangig vom Management kommen. Die Mitar-
beiter, die in ihrem geschiitzten produktiven Kern arbeiten,
kénnen aufgrund ihrer «Stellung» gar nicht erkennen, dass
eine Umstellung auf flexibilitits- und innovationsfreundli-
chere Strukturen nétig ist. Natiirlich lassen sie sich punk-




tuell in Verinderungsprozesse einbinden, gerade wenn die
Anweisung vom Chef kommt. Aber es ist aufgrund ihres
geschiitzten Status nicht verwunderlich, dass sie in diesem
Verinderungsprozess das bremsende Element sind.

Um das Bild der Ruderfregatte zur Verdeutlichung
aufzugreifen. Es ist im Normalfall der Kapitiin, der
von der Briicke aus erkennt, dass ein grosser Orkan
in Anmarsch ist und das Boot drobt, auf ein Riff ge-
trieben zu werden. Wegen seiner Fihigkeit zum Er-
kennen dieser Probleme ist er ja schliesslich einmal
zum Kapitin bestimmt worden. Wenn er jetzt sei-
nen Ruderern mitteilen lisst, dass man das Boot nur
retten konnte, wenn diese bereit seien den Ruder-
rhythmus zu erbihen und dariiber hinaus anch noch
seine Stenerleistungen zu unterstijtzen, dann reagie-
ren diese verstindlicherweise nicht mit grosser Be-
geisterung. Aus dem Bootsinneren konnen sie weder
den nabenden Orkan noch das Riff erkennen. Und
woher sollen sie wissen, dass das Schaukeln des Boo-
tes micht lediglich ein Stiirmchen ist, das schnell
wieder voriibergehen wird? In letzter Konsequenz
scheint dem Kapitin nichts anderes iibrigzubleiben
als anzuordnen, dass die Mannschaft jerzt gefilligst
schneller rudern und verstirkt mitstenern soll.

Der Traum eines jeden modernen Managers ist, dass er ir-
gendwann nur noch dafiir da ist, den Prozess der Selbstor-
ganisation und Entscheidungsfindung der Mitarbeiter im
Unternehmen zu begleiten. Er bleibt im Hintergrund, mo-
deriert Prozesse, berit bei schwierigen Problemen und
hilft bei der Abstimmung zwischen verschiedenen selbst-
organisierten Prozessen. Der ideale Change Manager ist
nicht mehr der Vorgesetzte klassischen Zuschnitts son-
dern der Prozessbegleiter. Er wird in letzter Konsequenz
nur noch daran gemessen, wie erfolgreich er einen Verin-
derungsprozess begleitet hat, wie gut es seine Mitarbeiter
schaffen, in Selbstorganisationsprozessen produktiver und
innovativer zu arbeiten.

Dieser Traum kann aber fiir Manager leicht zum personli-
chen Alptraum werden. Ein Manager, dem es erfolgreich
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gelingt, Selbstorganisation in seinem Aufgabenbereich ein-
zufiihren, macht sich selbst tiberflissig. Wenn ein Manager
mit dem Anspruch, komplette Selbstorganisation und
komplette Selbstverantwortung der Mitarbeiter zu erméog-
lichen, wirklich «total quality» liefern wiirde, wire er als
Manager nicht mehr zu gebrauchen. Selbstorganisation und
Selbstverantwortung leben eben davon, dass keiner mehr
von aussen «reinmanagt». Der Manager modernen Zu-
schnitts gerit immer mehr in das grundsitzliche Dilemma
von Arzten, Therapeuten und Entwicklungshelfern. Ihre
Existenzberechtigung beruht in letzter Konsequenz auf 1h-
rer eigenen Unfihigkeit, ei-
nen bestimmten hohen An- Der Traum eines
spruch vollkommen zu er-
fillen. Wenn diese Berufe
wirklich 100% erfolgreich

wiren, dann wiren sie iiber-

Managers, nur

fliissig oder miissten sich

zu begleiten,

zumindest vollkommen neu

kann leicht zum

definieren.

persoénlichen
Aber - gliicklicherweise fiir
den Manager neuen Zu-
schnitts — sind wir noch
lange nicht so weit und vermutlich werden wir auch nie so
weit kommen. Bisher klagen die Manager, die sich in um-
fassenderen Verinderungsprozessen befinden, jedenfalls in
der Regel nicht iiber ein zu wenig an Arbeit, sondern eher
iiber ein zu viel. Das spezifische des Uberganges von hier-
archisch-zentralistischen auf dezentrale, selbstorganisierte
Strukturen ist, dass der Manager sowohl fiir die Prozess-
begleitung als auch die Expertenentscheidungen zustindig
ist. Der Manager ist in dieser Ubergangsphase letztlich ein
Zwitter: Er férdert die Entscheidungsfahigkeit seiner Mit-
arbeiter und er entscheidet selbst.

Diese Zwitterposition wire ertragbar, wenn klar defi-
niert wire, welche Entscheidungen nach wie vor von
der Fiihrungskraft getroffen werden und welche von den
Mitarbeitern selbst: Wer entscheidet, ob eine bestimm-
te Restrukturierung stattfinden soll? Der Manager nach
Abstimmung mit den Mitarbeitern oder alle zusammen?
Wer entscheidet, ob ein bestimmter Auftrag abgewickelt
wird? Die Gruppe alleine oder die Gruppe zusammen
mit dem Meister? Wer entscheidet iiber die Investitio-
nen eines Unternehmenssegmentes? Das Segment zusam-
men, der Segmentleiter oder die Gibergeordnete Geschafts-
leitung?

Die genaue Definition der Bereiche, in dem die Mitarbeiter
Entscheidungen selbst fallen sollen, in dem sie bei Entschei-
dungen mitwirken dirfen und in dem die Entscheidungen

noch den Prozess

Alptraum werden.
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nach wie vor von der Fiihrungskraft getroffen wird, ist un-
umginglich. Dies ist jedoch einfacher gesagt als getan.

Erstens andert sich der Entscheidungsrahmen einer dyna-
mischen Organisation stindig. Wenn die Holding an die Ge-
schiftsleiterin eines Profit-Centers die Order ausgibt, einen
bestimmten Auftrag sofort zu bearbeiten, dann muss diese
kurzerhand die Selbstentscheidung der Mitarbeiter iiber die
Reihenfolge der Auftragsabwicklung ausser Kraft setzen und
die Bearbeitung dieses bestimmten Auftrages anordnen.
Wenn der Leiter eines Unternehmenssegmentes an monatli-
chen Kennziffern gemessen wird, dann ist er verleitet, die Ar-
beitszeitautonomie der Mit-
arbeiter am Ende des Mona-

Selbstorgani- .
tes Autonomie sein zu las-
sation und Selbst- sen und ordnet die Anwe-
senheit wieder von oben an.

verantwortung

Zweitens ist der Ubergang zu

leben eben davon,

. einem durch Selbstorganisa-
dass keiner tion und Eigenverantwort-
mehr von aussen lichkeit gepragten Unterneh-
. men ein dynamischer Pro-
«reinmanagt». zess. Das was heute noch
Chefsache ist, soll spiter viel-
leicht von den Mitarbeitern und Management gemeinsam
entschieden werden. Das was heute noch eine gemeinsame
Entscheidung von Mitarbeitern und Meister ist, soll in ab-
sehbarer Zeit von der Gruppe selbst entschieden werden.
Der Ubergang zur Selbstorganisation und Eigenverantwort-
lichkeit ist ein dynamischer Prozess, in dem es schwierig

ist, einen genauen Entscheidungsrahmen zu bestimmen.

Drittens kann das Management allem Gerede tiber gemein-
schaftliche Steuerung eines Unternehmensteils zum trotz
bestimmte Entscheidungen nur alleine treffen, weil eine
solche Entscheidung sonst aufgrund der Konstellation im
Unternchmen nicht getroffen werden wiirde. Dies ist der
Fall, wenn ein bestimmter Schritt zu mehr Selbstorganisa-
tion und Selbstverantwortung dem individuellen, kurzfri-
stigen Interesse einer Vielzahl von Mitarbeitern entgegen-
lauft. Die Aufspaltung der Fachabteilungen und die Zu-
ordnung zu bestimmten Produktionsbereichen bedeutet
erstmal einen Statusverlust und einen Klimawechsel. Die Zu-
sammenlegung von Monteuren mit Teilfertigern in Grup-
pen bedroht die spezifische Identitit der Teilfertiger als
hochqualifizierte Facharbeiter. Wenn solche Entscheidun-
gen grundsitzlich diskutabel wiren, wiirden bestimmte Ent-
scheidungen vermutlich nie gefallt werden.

Die Verlockungen fiir eine Fithrungskraft, immer wieder
in die den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen zugestande-
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nen Entscheidungs- und Mitentscheidungskompetenzen
hineinzuregieren, ist also gross. Vermutlich bestimmt das
kurzfristige Zuriicknehmen vorher explizit oder implizit
zugestandener Entscheidungskompetenzen, das Hineinre-
gieren in eigentlich selbstorganisierte Prozesse das Alltags-
geschehen in dynamischen Unternehmen mehr als viele
Manager wahrhaben méchten.

Dieses Geschehen muss von den Mitarbeitern als hochst
widerspriichlich wahrgenommen werden: «Machen wir es
jetzt selbst oder entscheidet der Meister immer noch mit?»
«Ist das jetzt angeordnet oder kénnen wir dariiber noch
diskutieren?» «Bestimmen wir iiber diesen Verinderungs-
prozess mit oder werden wir lediglich an einer bereits ge-
troffenen Entscheidung beteiligt?> Bei den Mitarbeitern
entsteht der Eindruck, dass man selbst entscheiden darf,
aber immer nur unter Vorbehalt. Die eigene Entscheidung
scheint nur so lange in Ordnung zu sein, wie sie der Vor-
stellung der Fiihrung nicht grundsatzlich widerspricht.

Letztlich ist der vorauseilende Gehorsam vieler Mitarbei-
ter, der Versuch die Interessen der Fithrungskraft zu erra-
ten, eine Reaktion auf diese grundsitzliche Problematik.
Die «Loyalititsfalle», der Versuch des Mitarbeiters so zu
entscheiden, wie die Fithrungskraft entscheiden wiirde, ist
eine Reaktion auf das «Entscheide-dich-selbst-aber-nur-
unter-Vorbehalt-Dilemma». Weil die Fithrungskraft sich
immer noch die letztliche Entscheidungsgewalt vorbehilt,
ist es fiir den Mitarbeiter
schwer, iberhaupt selbstbe-
wusst eine eigene Entschei-
dung zu fillen. Er weiss, jn eigentlich
dass die Fiihrungskraft so- .
wohl noch die Informatio- Seletorgan|S|erte
nen als auch die Kompetenz
hat, die Entscheidung des
Mitarbeiters selbst zu fillen.
Deswegen muss dieser stin-

dig Angst davor haben, dass
der Manager die Entschei-

hen mehr, als
viele wahrhaben

dung des Mitarbeiters mit o
der vergleicht, die er selbst mochten.

getroffen hitte. Die natiirli-

che Reaktion des Mitarbeiters ist es, zu erraten, wie sich
die Fithrungskraft an Stelle des Mitarbeiters entscheiden
wiirde. Die Loyalititsfalle, in die er dadurch tappt, ist eine

Falle des Systems.

In der Umstellungsphase von einem Unternehmen mit
hierarchisch-zentralistischen Fithrungsstrukturen auf eines
mit dezentralen Formen der Selbstorganisation droht ei-
ne allgemeine Verunsicherung: Die Mitarbeiter dirfen ein

Das Hineinregieren

Prozesse bestimmt
das Alltagsgesche-




bisschen entscheiden, ein bisschen mitreden, miissen aber
immer damit rechnen, dass die Fithrungskraft immer noch
mehr Einblick hat als sie und dadurch letztlich bessere
Entscheidungen treffen kann. Die Mitarbeiter beginnen in
einem Bereich zu agieren, wo sie sich verstirkt dem Ur-
teil eines immer noch fast allmichtigen und allwissenden
Chefs stellen miissen. Aus
der Sicht des Managers ist

Bei den Mit-

die Situation ihnlich verun-

arbeitern entsteht
der Eindruck,
dass man selbst

sichernd. Seine Mitarbei-
ter fangen langsam an, be-
stimmte Sachen selbst zu
entscheiden, und er verfiigt

. nicht mehr Gber den Zu-
entscheiden darf, gang zu allen Informatio-
aber immer nur nen. Fiir thn wird es zu-
nehmend schwieriger, seine
unter Vorbehalt. Vorstellungen durchzuset-
zen. Gleichzeitig wird er
aber von seinen eigenen Vorgesetzten immer noch so ge-
messen, als wenn er die (guten oder schlechten) Entschei-

dungen seiner Mitarbeiter selbst getroffen hitte.

Das Beispiel der Ruderfregatte macht das «Ent-
scheide-Dich-selbst-aber-nur-unter-Vorbebalt-Di-
lemma» noch eindriicklicher: Der Kapitin éffnet die
Luken, holt Mitarbeiter fiir kurze Zeit anf die Briik-
ke, macht die Seekarten wenigstens teilweise zuging-
lich, verbessert die Arbeitsbedingungen der Ruderer
und gibt ihnen Instrumente an die Hand, nm mit-
zustenern. Gleichzeitig bleibt er aber auf der Briik-
ke stehen, beobachtet von seiner gehobenen Position
die Selbststeuerung durch seine Ruderer. Wenn er
meint, dass der Kurs daneben gebt, greift er kurzer-
hand ein und #bernimmt wieder selbst das Steuern.
Die Gefahr drobt, dass der Kapitin das Gefiibl be-
kommit, das Schiff nicht mebr selbst steuern zu kon-
nen, aber er immer noch alleine fiir den Kurs ver-
antwortlich gemacht wird. Auf der anderen Seite
miissen die Ruderer immer noch damit rechnen,
dass der Kapitin wrplotzlich in ihren Kurs hinein-
steuert und sie wvielleicht aunch noch anschnauzt.
Deswegen stenern sie nur vecht unmotiviert mit und
wenn sie schon selbst eine Entscheidung treffen miis-
sen, dann versuchen sie zu erraten, wie der Kapitin
sich entschieden hitte.
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Die ganze Selbstorganisationsrhetorik, mit der seit einigen

Jahren die Unternehmen tiberzogen werden, geht von ei-
ner Grundannahme aus: Selbstorganisation wird als etwas
propagiert, was neu in ein Unternehmen eingefiihrt wer-
den muss. Es ist etwas, von dem die Mitarbeiter bisher
nicht profitieren konnten. Die Mitarbeiter werden aus dem
Reich der Fremdbestimmung, der weitgehenden Machtlo-
sigkeit, in das Reich der Selbstbestimmung und Selbstver-
antwortung — je nach Unternehmen — gelassen, eingeladen,
begleitet, gefithrt oder gezwungen. Bisher, so die Rhetorik,
seien die Mitarbeiter bevormundet, ihr Potential nicht ge-
nutzt worden, und ihre Fihigkeit, Prozesse selbst zu ge-
stalten, missachtet worden. Selbstorganisation sei die Mdg-
lichkeit, diese Potentiale stirker zu nutzen.

Sicherlich ist es richtig, dass lange Zeit die Mitarbeiter in
vielen Unternehmen bevormundet, ihre Potentiale nicht
genutzt und ihre Fihigkeiten, Prozesse selbst zu gestalten,
unterschiatzt wurden, aber
kann man daraus schliessen,
dass das Prinzip Selbstorga-
nisation fiir Mitarbeiter et-

wird als etwas

was Neues ist?

propagiert, was
Es wird leider allzu hiufig neu in ein Unter-
iibersehen, dass jedes auch
noch so klassisch-hierarchi-
fche Unﬁerrllehmen schon werden muss.
uber unzahlige Selbstorga-
nisationsprozesse der Mit-
arbeiter verfiigt. Bloss diese Selbstorganisationsprozesse
waren nicht offiziell zugestanden, haben in der Regel aus-
serhalb des Sichtfeldes des Management stattgefunden, wa-
ren nicht schriftlich fixiert, nicht messbar, nicht offen dis-
kutierbar und wurden vor allem nicht positiv sanktioniert.
Schauen wir uns ein Unternehmen an, in dem die Produk-
tion im Detail vorgeplant ist, die Entscheidungswege klar
definiert sind, jedes Materialteil durch ein Materialerfas-
sungswesen registriert wird und eine offizielle Unterneh-
menskultur in Form von Unternehmensleitlinien festgelegt
worden ist. Obwohl dieses Unternehmen auf den ersten
Blick gesehen genau nach diesen Mechanismen funktio-

Selbstorganisation

nehmen eingeflihrt
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sehen, dass jedes

niert, sieht das Innenleben anders aus: Da werden Maschi-
nen in der Produktion unauffillig manipuliert und be-
stimmte vorgeschriebene Dienstwege regelmissig nicht
eingehalten. Zwischen Facharbeitern, die formal gleichge-
stellt sind und nur auf den Meister héren sollten, gibt es
eine interne Hackordnung, eine Art informelle Hierarchie.
Einem noch so perfekten Materialerfassungswesen zum
Trotz zirkulieren Materialteile und Werkzeuge, die auf
keiner Liste erscheinen. Mitarbeiter bilden eigene kollekti-
ve Identititen aufgrund ihrer Aufgabe, ihren persénlichen
Beziehungen und ihrer lo-
- kaler Herkunft aus. Diese
Es wird liber- Identititen werden durch
Wimpel, durch Markierung
von Riumen und durch ein
bestimmtes Verhalten fiir al-

klassisch-hier-

archische Unter_ le sichtbar gemacht.

nehmen schon Wenn all das nicht Selbstor-

tiber unzihlige ganisation ist, was ist Selbst-

organisation dann? Wenn

Selbstorganisa- das Management auf Folien,
- in Videos und Broschiiren
tionsprozesse die Einfihrung von Selbst-
der Mitarbeiter organisation im Unterneh-
ve rfug t men verkiindet, sollte es sich

bewusst sein, dass es damit
die bereits existierenden, in-
formellen Selbstorganisationsprozesse. in Unternehmen
nicht ausreichend ernst nimmt, es sogar schwieriger macht,
diese informellen Formen der Selbstorganisation als solche
zu erkennen. All dies ist noch kein grundlegendes Dilem-
ma, sondern vorrangig eine Frage der Sprache und der Be-
obachtung: Das Management kénnte von «neuen Formen
der Selbstorganisation» sprechen und wiirde damit, wenig-
sten verbal, die bereits existierenden Formen der Selbstor-

ganisation als solche anerkennen.

Das grundsitzliche Dilemma entsteht dadurch, dass viele
vom Management geforderten Massnahmen zur Selbstor-
ganisation gerade die bereits lange existierenden Formen
der Selbstorganisation im Unternehmen bedrohen, ja sogar
grundsitzlich in Frage stellen. Die neue organisatorische
Ausrichtung an Prozessen oder Produkten, die bestimmte
Formen der Selbstorganisation ermdglichen soll, stellt die
interne Hackordnung, die in Selbstorganisation geschaffe-
nen informellen Arbeitsbeziehungen in Frage. Die Einglie-
derung von Arbeitszuteilern in verschiedene Prozesslinien
schafft deren in miithsamer Eigenregie geschaffenen For-
men der internen Kooperation ab. Die Einfihrung eines
Kanban-Systems, das den Mitarbeitern mehr Freiheiten
beim Materialzugang verschaffen soll, stellt das von den
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" Mitarbeitern selbst geschaffene System der grauen, nir-

gends registrierten Teile in Frage. Die von oben angeregte
Identitit eines an Kundenbediirfnissen orientierten Seg-
ments, das die Arbeit in weitestgehender Selbstorganisa-
tion erledigt, bedroht alle tiber lange Zeit in Eigenregie
geschaffenen Identititen. Sie gefihrdet die ausgeprigte
Identitit von Teilfertigern in der Produktion, nimmt den
«Kiinstlern» in der Sonderfertigung von ihrer besonderen
Rolle im Unternehmen.

Da diese Massnahmen, die vom Management als neue For-
men der Selbstorganisation propagiert werden, in die vie-
len bereits in Eigenregie geschaffenen Prozesse eindringen,
muss das Verhalten des Managements von Mitarbeitern
fast unumganglich als wider-
spriichlich wahrgenommen
vferden: Jetzt redit die Fih- Er wird aufge-
rungskraft, dass der Mitar-
beiter den Prozess selbstge- L.
stalten soll, und stellt gera- ~ ZU OFganisieren,
de die von den Mitarbeitern
bisher in Figenregie geschaf-
fenen Prozesse in Frage. wie er es bisher
Letztlich wird er vom .Ma— gemacht hat.
nagement, das sich bisher

nicht besonders fiir seine Or-
ganisationsfihigkeiten interessiert hat, aufgefordert, sich
selbst zu organisieren, aber bitte nicht so, wie er es bisher
gemacht hat. Letztlich lauft die Nachricht, die bei den Mit-

arbeitern ankommt, auf ein «Organisier-Dich-selbst-aber-
bitte-nicht-so» heraus.

i G4k

fordert, sich selbst

aber bitte nicht so,




Dieses «Organisier-Dich-selbst-aber-nicht-so-Dilemma»
erhilt zusitzliche Brisanz durch den wachsenden Verin-
derungsdruck in Unternehmen. Gerade in Zeiten, wo den
Mitarbeitern viele Sicherheiten im Unternehmen genom-
men werden, sind selbstgeschaffene Identititen, Regeln und

Beziehungen eine wichtige Stiitze. Wenn der — hier organi-

satorisch verstandene — «Arbeitsplatz», der lange Zeit die

Basis fir selbstgeschaffene Identititen, Regeln und Bezie-
hungen gewesen ist, einer Titigkeit in der Prozesslinie ge-
opfert wird, gehen diese selbstgeschaffenen Sicherheiten
verloren. Einfach ausgedrickt: Je turbulenter die Zeiten,
desto wichtiger sind selbstgeschaffene Sicherheiten, und je
turbulenter die Zeiten, desto grosser ist die Notwendigkeit
fiir das Management in die selbstgeschaffenen Sicherheiten
der Mitarbeiter einzugreifen.

Ubertragen auf die vom Kapitin zu modernisieren-
de Ruderfregatte wird das « Organisier-Dich-selbst-
aber-bitte-nicht-so-Dilemma» noch klarer. Der Ka-
pitdn verkiindet, dass die Ruderer jetzt den Kurs
und die Art und Weise des Antriebes des Bootes
starker beeinflussen sollen. Um dies aber iiberbaupt
machen zu kénnen, so seine unbewusste, versteckte
Nachricht, sollten die Ruderer bitte erstmal die Frei-
rdume anfgeben, die sie sich selbst in der klassisch
organisierten Fregatte geschaffen hatten. Die klei-
nen selbst erkimpften Verschnaufpansen, die Mani-
pulationen am Ruder, um diese besser greifen zu
erkennen, die interne Koordination zwischen den
Ruderern, all dies soll fiir die noch sebr weit in der
Ferne scheinende «offizielle Selbstorganisation» ge-
opfert werden.

Die grosse Gefahr fiir Unternehmen, die sich auf dezen-
trale Strukturen umstellen ist, dass sie an diesen drei dar-
gestellten Dilemmata des Wandels verzweifeln. Es droht
die Gefahr, dass im Unternehmen eine Atmosphire ent-
steht, in dem grundlegendere Verinderungsprozesse im-

2 Weil der Hauptfokus dieses Artikels die Dilemmata bei der Umstellung von
zentralistischen anf dezentrale Strukturen ist, kinnen im folgenden Ansitze
zum Umgang mit Dilemmata nur angedeutet werden. Sie miissen notge-
drungen fiir Leser und Leserinnen unbefriedigend bleiben.
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mer wieder abgebrochen werden, ohne sich tber die tie-
fersitzenden Griinde fiirr dieses Abbrechen zu verstindi-
gen. Es kann eine Atmosphire entstehen, in dem das Ma-
nagement an der Widerstindigkeit der Mitarbeiter zu ver-
zweifeln droht und die Mitarbeiter das Verhalten des Ma-
nagement im Wandlungsprozess als permanent wider-
spriichlich wahrnehmen.

Die oben aufgezeigten drei grundsitzlichen Probleme sol-
len bewusst in einem Kontrast zum allgemeinen Trend in
der Managementliteratur stehen, in der fiir Change Mana-
gement hiufig keine Dilemmata sondern Erklirungen und
Losungen erarbeitet werden. Dabei ist die frustrierende
Erfahrung im Change Prozess, dass sich die drei Dilem-
mata nicht vermeiden lassen. Ein hohes Mass an interner
Kommunikation, ein gewisses Mass an Rahmensicherheit
tir die Mitarbeiter in Form von zeitlich begrenzten Be-
schiftigungsgarantien und eine hohe personliche Integritit
der Fithrungskraft kénnen die Dilemmata zwar abfedern,
sie kdnnen sie aber niemals vollstindig aufldsen. Auch die
Instrumente der Organisationsentwicklung konnen helfen,
Konflikte und Widerspriiche diskutierbar zu machen, sie
koénnen sie jedoch nicht aufheben.

Unternehmen haben in der heutigen Zeit keine andere Wahl
als ihre Hierarchien zu verflachen, flexible und lernfihige
Organisationsstrukturen zu schaffen und Selbstverantwor-
tung als Prinzip einzufithren. Aber man sollte sich den un-
aufldsbaren organisatorischen Schwierigkeiten im Prozess
der Umstellung auf solche Strukturen bewusst sein. Es hilft
schon viel, wenn man Schwierigkeiten im Verianderungs-
prozess nicht auf engstirnige, widerstindige Mitarbeiter,
eine widerspruchliche Person der Fithrungskraft oder einen
schlecht gestalteten Change
Prozes.s zurtickfiihrt, sorf— Dilemmata sind
dern die grundlegenden Di-
lemmata des Wandels als sol- nicht vermeidbar,
che benennt.

Nachdem ein erster Ver- alieine schon da-
such des Augsburger Psy-

chologen Oswald Neuber- durch, dass sich

ger (1990), Paradoxa und Di- Organisationen
lemmata unter Organisati- "
onsentwicklern in die Dis- verandern.

kussion zu bringen, wenig

Resonanz gefunden hat, bilden sich auch in der Organisa-
tionsberatung in den letzten beiden Jahren vielverspre-
chende Ansitze aus, die versuchen, die Bedeutung von Di-
lemmata, Widerspriichen und Paradoxien fur den Prozess
des Organisierens herauszuarbeiten. Ein aus der Betriebs-
wirtschaft kommender Ansatz geht davon aus, dass der

sondern existieren
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«laufende Wandel» eine der entscheidenden Quellen von
Dilemma ist. (vgl. Fontin 1997: 203) Dilemma bekommen
dadurch einen neuen Charakter. Sie sind nicht vermeidbar,
sondern existieren alleine schon dadurch, dass sich Orga-
nisationen verindern. Weil man sie nicht vermeiden kann,
braucht man folglich ein Management von unternehmeri-
schen Dilemmata (vgl. Miiller-Stewens/Fontin 1997). Ein
anderer Ansatz geht davon aus, dass das Management in
Organisationen nur existiert, weil es Dilemmata in Unter-
nehmen gibt. Wie Neuberger (1995: 537) iberzeugend her-
ausgearbeitet hat, besteht
. . Fihrung — und man mag er-
Dilemmata in ginzen auch Organisations-
Organisationen beratung — nur deswegen,
. . weil es die Widerspriiche,
sind glelchzeltlg Dilemmata und Paradoxa in
Organisationen gibt. Es ist
die Aufgabe des Manage-

ments und von Beratern, die

eine entschei-
dende Quelle

von Wandel. Spannungen zwithen Be-
wahrung und Verinderung,
zwischen Kooperation und
Konkurrenz, zwischen Aktivierung und Zurickhaltung,
zwischen Selbstorientierung und Gruppenorientierung (vgl.
Neuberger 1990: 91) auszuhalten, zu formulieren oder zu
nutzen. Der Stress des Management, des Beraters und der
Beraterin ist der Stress des Lebens und Arbeitens mit Wi-
derspriichlichkeiten.

Diese beiden interessanten Ansitze — Wandel bewirkt un-
vermeidlich Dilemmata und Management existiert auf-
grund von Dilemmata — kénnen jedoch aus einer system-
theoretischen Sicht noch radikalisiert werden. Nicht nur
der organisatorische Wandel bewirkt Dilemmata und Pa-
radoxa, sondern der organisatorische Wandel ist erst durch
Dilemmata und Paradoxa méglich. Nicht nur die Fihrung
und das Management in einer Organisation existiert auf-
grund von Dilemmata, sondern das Phinomen «Organisa-
tion» lisst sich erst aufgrund der Existenz von Wider-
spruchlichkeiten und Dilemmata erkliren. Wir haben es
mit einem grundlegenden Paradox zu tun: Dilemmata in
Organisationen entstehen in Organisationen durch Wan-
del und sind gleichzeitig eine entscheidende Quelle von
Wandel; Dilemmata in Organisationen sind ein zentraler
Grund dafiir, dass es iberhaupt Organisationen gibt.

3 Vermutlich existiert diese vollig erstarrte Organisation gar nicht. Ausnabme ist
vielleicht die Meldebebérde in Berlin-Schinberg, die sich trotz oder vielleicht
dank der Vielzahl von Berliner Verwaltungsreformen in einem nabezu
perfekten Erstarrungszustand zu erbalten scheint. Meine gliicklicherweise
nur punktuellen Lebenserfabrungen mit dieser Einrichtung haben mich fast
davon siberzengt, dass allen Einredungen der systemtheoretisch orientierten
Organisationssoziologie zum Trotz, die triviale, maschinengleiche und
dariiber binans anch noch dysfunktionale Organisation doch zu finden ist.
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Was heisst dies konkret? Erst die Widerspriichlichkeiten
in Organisationen ermoglichen Innovationen und Verin-
derungen in Organisationen. Stellen wir uns vor, dass es
Organisationen gibt, die es schaffen wiirden, nur die eine
Seite von Dilemmata zu betonen: Der Mitarbeiter brauchte
lediglich wie ein Instrument zu funktionieren. Diese Orga-
nisation wiirde sich nicht mehr viel bewegen. Sie wiirde in
ihren eigenen Organisationsformen erstarren, wiirde in letz-
ter Konsequenz zu einer Maschine verkommen. Erst durch
die implizit oder explizit vorhandenen entgegengesetzten
Krifte wie Selbstverwirklichung des einzelnen, des Einge-
hen auf den Einzelnen und das Ausrichten nach aussen er-
hilt die Organisation die notige Dynamik.?

Der Fokus auf das Paradox, dass Dilemmata in Organisatio-
nen durch Wandel entstehen, gleichzeitig Dilemmata eine
entscheidende Quelle fir Wandlungsprozesse sind, hat
Konsequenzen fiir die Art und Weise, wie Organisations-
gestalter, Organisationsberater und Organisationsentwick-
ler mit diesen Widerspriichlichkeiten umgehen sollten. In
der organisatorischen Praxis lassen sich verschiedene Wege
des Umgehens mit Dilemmata beobachten. Man nutzt das
Spannungsverhaltnis von Dilemmata-Situationen, um das
Unternehmen zu «beunruhigen». Man strebt (unmégliche)
Kompromisse zwischen den beiden Seiten eines Dilemmas
an. Man streckt das Dilemma auf der Zeitachse, in dem man
erst die eine Seite eines Dilemmas betont, um bei einem
Klimawechsel die andere Seite zu betonen. Man missachtet

das Dilemmata einfach und prisentiert sich als rational

und logisch handelnd.

Angesichts der Vielzahl von Umgangsformen mit Dilem-
mata in der organisatorischen Praxis, lassen sich gerade in
der betriebswirtschaftlich orientierten Organisationsfor-
schung Tendenzen beobachten, Unternehmen «effektive
Formen» des Umgangs mit Dilemmata vorzuschlagen. Di-
lemmata sollen dabei im dreifachen Sinne des Wortes auf-
gehoben werden — auf ein héheres Niveau verschoben, da-
bei aufgeldst, aber als Grundproblem in einem neu entste-
henden Dilemmata bewahrt werden. Diese Versuche eines
«effektiven» Umganges mit Dilemmata kommen sicherlich
dem Bediirfnis von einigen Organisationsgestaltern ent-
gegen, schnelle Wege aus den Dilemmata im Prozess des
Organisierens zu erhalten. Aus der Sicht der Organisa-
tionstheorie sind jedoch erhebliche Zweifel angebracht, ob
Dilemmata sich auch noch in solche auf Effizienzsteige-
rung fixierten Methoden pressen lassen, wenn man den
Umgang mit Dilemmata-Situationen als ein Grundpro-
blem organisatorischen Handelns begreift.

Mir scheint es vielversprechender zu sein, Selbstorganisa-
tionsprozesse in Unternehmen unter dem Gesichtspunkt




des Umgangs mit Dilemmata zu beobachten. Es gehort zu
den faszinierenden Prozessen in Unternehmen, dass im-
mer, wenn man eine Seite in einer Organisation betont, die
entgegengesetzte Seite mit Kraft an die Oberflache dringt.
Man fithrt Selbststeuerung ein und plétzlich entdecken alle
den Charme der Fremdorganisation. Man lisst grosse, sehr
grosse Freiheiten und die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
suchen nach einem grossen Halt in Form von Traditionen
oder einer starken Leitfigur.

Die Tatsache, dass das «Gras auf der anderen Seite des Zau-
nes immer griiner ist», scheint nicht nur zu den Grundan-
nahmen von Kiithen und Menschen zu gehéren, sondern
auch einiges iiber die Funktionsweise von Organisationen
auszusagen. Das griinere Gras auf der anderen Seite des
Zaunes ist dabei nicht nur der Ausdruck einer permanen-
ten Unzufriedenheit mit der einen Seite eines Zustandes,

B Ansatz einer organisations-
soziologischen Strukiturenanalyse durch
die Frage nach dem «Nicht»

Bisher gibt es sehr wenige Ansdize, wie ein Bera-
tungsansatz ausseben kann, der die Fragen nach
dem «Nicht» in den Mittelpunkr stellt. Sebr interes-
sant ist emn Versuch der Beratungsgesellschaft Meta-
plan Consulting (1997). In ihrer organisationssozio-
logisch orientierten Strukturenanalyse geht Metaplan
Consulting davon aus, dass man mit Fragen wie
«Warnm wird nicht gebandelt, obwohl doch ent-
schieden wurde?» «Warum treibt man etwas weiter,
obwobl es sich nicht rentiert?», « Warum nimmt man
nicht wabr, weil man nicht «anschliessen» kann»
an die Remanenz, die Bebibigkeit von Organisa-
tionsstrukiuren herankommen kann. Ausgangspunkt
ist die Uberlegung, dass Strukturen die Organisa-
tion anf Dauner stellen und damit den Rabmen bie-
ten, an dem sich die Handelnden orientieren. Die
Tragik ist, dass Strukturen, weil sie dauerbaft sein
miissen, Verinderungsverlangen wiederstehen.

Aus der Perspektive von Dilemmata geseben, kon-
nen Strukturen als ein Versuch gedeuter werden,
Widerspriiche, Ambiguititen, Dilemmata nnd Pa-
radoxa im Rabhmen von Organisationen rubigzn-
stellen. Die Frage nach dem «Nicht> im Rabmen
einer Strukturenanalyse lost die akzeptierten Rich-
tigstellungen der Dilemmata tendenziell auf und
fiibrt — komplexititssteigernd ~ die jeweils ausge-
blendete Seite eines Dilemmata wieder in die Or-
ganisation eimn.

sondern es hilt uns auch alle — Kithe, Menschen und Orga-
nisationen — am Laufen.

Fiir die Organisationsgestalter kdnnte es eine interessante
Strategie sein, mit diesem Phinomen des «griineren Grases
auf der anderen Seite des Zaunes» zu arbeiten. Der Berli-
ner Systemtheoretiker Dirk Baecker (1997: 12f) hat vorge-
schlagen, durch Fragen nach dem «Nicht» die andere Seite
des Zaunes ins Auge zu fassen: Die Frage nach dem «Was
ist nicht vorhanden?» zielt dabei auf mégliche Produkte, die
wegen der notwendigen Ausblendung einer Seite von Di-
lemmata nicht beachtet werden. Die Frage nach dem «Was
wird nicht entschieden?» betont Aspekte der Organisation,
die ausgeblendet werden, weil sie nicht dem Bild der Or-
ganisation von sich selbst entsprechen. Die Frage nach dem
«Wer macht nicht mit?» fasst den Netzwerkaspekt ins Au-
ge, in dem danach gefragt wird, weswegen bestimmte so-
ziale Kooperationsmoglichkeiten nicht genutzt werden.
Die Frage nach dem «Was ist nicht wichtig?» fragt nach
kulturellen Ausblendungen in Systemen.

Mit Fragen nach dem «Nicht» kontakariert man als Orga-
nisationsgestalter die Tendenz in und von Organisationen,
die Beherrschbarkeit dadurch zu sichern, dass man syste-
matisch bestimmte Aspekte von paradoxen, widerspriichli-
chen Anforderungen ausschliesst. Mit den Fragen nach dem
«Nicht» zerrt man die Seiten eines Dilemmas ans Licht, die
bisher von der Organisation ausgeblendet wurden. Es han-
delt sich um den Versuch, die Komplexitit der Organisation
systematisch durch die Nutzung von Dilemmata zu steigern.

Die Herausforderung fir die Organisationsentwicklung be-
steht darin, Dilemmata nicht als Hemmschuh zu begreifen,
dem mit psychologischen und sozialpsychologischen Me-
thoden beizukommen ist, sondern sie als einen méoglichen
Motor von Wandel in Organisationen zu begreifen. Dilem-
mata sind Hinweise auf nicht auflésbare Widerspriiche oder
Widersinnigkeiten, die nichtstandardisierte Kommunika-
tion notwendig machen; Kommunikationen, die fiir die Ent-
wicklung von Organisationen genutzt werden kénnen. B
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