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Weswegen lassen sich die Mitarbeiter so schwer ins Boot holen’?

Dilemmata eines Unternehmens im Wandel / Dert schwierige Weg zur Selbstorganisation der Mitarbeiter

STEFAN KUHL

Statt Managementkonzepten
wig Lean Production, Business *
Reengineering oder fraktaler
Fabrk propagieren immer
mehr Berater die ,Fihigkeit
zum Wandel® als das neue
Nonplusultra fiir  Unterneh-
men. Change-Management ist
in aller Munde und wird vieler-
orts als neue Wunderwaffe
verkauft. Aber es wird immer
offensichtlicher, daB Unter-
nehumen ber der Organisation
von Change-Prozessen auof
grundlegende Probleme sto-
Jen. Stefan Kithi, Berzter bei
dem Unternehmen Gittz in
Berfin und Autor des Ruchs
- Wenn die Affen den Zoo re-
zieren. Die Tiicken der flachen
Hierarchien® {Campus Verlag,
4. Auflage 1995), zeigt in die-
- sem Artikel, daB die grundle-
genden Probleme im Change-
Proze nicht auf das Versagen
von Mizarbeitern und Beratern
zuriickzufithren ist, sondern es
grundsitzliche, nicht vermeid-
bare Dilemmata und Paradoxe
bei der Umszellung von hierar-
<hisch orgznisierten Unierneh-
men auf dezentrale, fAexibili-
| titsorientierte Organisations-
formen gibt,

‘prozesse  vorweisen.

" FRANKFURT. Immer - mehr
. -ibcmehmen Manager eines neu-
en Typus das Ruder im Unter-
““nehmen, und den Mitarbeitern
werden bisher nicht gekannte
Handlungs- und Entscheidungs-
{reiheiten eingeriumt. Aber viele
“MaBnehmen, die eigentich den
Mitarbeitern zusitzliche Kompe-
“tenz. EinfluB} und Entscheidungs-
gewalt verschaffen sollen, stoBen
gerade bei diesen auf Widerwil-
len. Renitenz. teilweise sogar auf
Widerstand.

Die Mitarbeiter als vermeintli-
che ,NutznieBer” des Konzeptes
_.Change Management~ stellen
sich vielfach und in vielfdltiger
Weise quer. Weswegen nehmen
vicle Mitarbeiter die ihnen ange-
butenen  Entscheidungs-  und
Gestaltungskompetenzen hiufig
nur so widerwillig wahr?

Jedes Unternehmen kann ver-

mutlich problemlos eine ganze |

Liste abgebrochener, unterbro-
chener oder nur halbherzig zu
Ende gefithrier Verinderungs-
Viele mit
Elan vom Management begonne-
ne MafBnahmen verlaufen m

Sande und werden nach einiger .

Zeit stillschweigend zu den Ak-
ten gelegt. Die Liste der abgebro-
chenen MafBnahmen reicht von
grundlegenden  Umstrukrurie-
rungen wie der EinfGhrung ven
Gruppenarbeit iiber die Einrich-
tung bestimimter
stirzter Planungssysteme und
Wartungspline bis hin zu der
simplen Informationstafel, die

nach einer bestimmten Zeit ein- |
- Tach nicht mehr benutzt wird,

Es bilden sich in Crgzanisatio-
nen Immunsysteme aus. die Ver-
inderungsvorschiige
oder zumindest so entschirfen.
dafl von dem urspringlichen
[ntentionen nicht viel
bieibr. Lange Zeit wurde &

bremsendes Element fir Verin-
derungen in Unternehmen ausge-
macht. Es war angeblich ein zu
erfolgsgewohntes. allzu  triges
Management, das Verbesse-
rungsvorschlige der Mitarbeiter
nicht aufnahm.

Seit die Manager jedoch zu-
nehmend daran gemessen wer-
den, inwiefern sie auch unterneh-
merischen  Wande! erfolgreich

gestalten kdunen, hat sich der

Wind gedreht. Es scheint immer
wenmger das Management zu sein.
das Verdnderungen = biockiert,
sondern die Mitarbeiterschaft, Es
gibt in vielen Unternehmen aus-
gepragte Kulturen des , Abduk-
kens®, wo man einfach abwarter.

bis die Welle der Verinderung.

iber einen hinweggeschwappt ist.
und aus sicherer Position zu-
schaut, bis sich die Welle totge-
laufen hat. Man harrt einfach
aus, bis der ,Sturm vorbei ist,

Es gibt teilweise ausgekligaite !

Methoden. mit denen "Mitarbei-
ter dig¢ Verinderungsvorstellun-
gen des Managements unrterlau-
fen konmnen., Die
vorgeschlagener Verdnderungen
wird mit dem Hinweis auf die
Uberlastung durch das Alltags.
geschift abgewehrt. Oder .die
Vorschidge der Flihrungskraft
werden im grofen und ganzen
begrift, aber dann in der Um-
setzung ins Leere laufen -gelas-
sen. .

computerge- :

absioflen i

Gbrig- |

in
konservatives Management als

Einfiihrung |

“nicht wenigen

Sieht man von den - leider
Unternehmen
ab. die Lean Management, Reen-
ginesring oder Mitarbeiter-Em-
powerment als Konzepte zur
Arbeitspiatzvernichtung miBver-
stehen und in denen der Wider-
stand der Mitarbeiter geger Re-
strukturierungen mehr als ver-
stindlich ist. steht man vor einem
iberraschenden Phinomen.

Fihrung und
Kompetenzen ahgeben

Drie klassischen. hierarchisch-zen-
tralistischen Flhrungsstrukturen
und Flhrungsprakiiken werden
immer weniger von den Mana-
germ aufrechterhalten, sondermn
von den Mitarbeitern von Lun-
ten” eingelordert.
Flhrungskrifte in der Zwischen-

zett mehr und mehr bereit sind. -

Kompetenzen abzugeben, klagen
viele Mitarbeiter die zlte Rolle der
Fihrungskraft ein. Der Vorge-
setzte wird an der
gezogen™,
zu f(dllen, die ja eigentlich die
Mitarberter und \/Iitarbeuennnen
selbst fillen soilten.

Man kann es sich lerchtmachen.
wenn man die Widerstindigkeit
von Mitarbeltern gegen Verinde-
rungsprozesse erkiiren will, die
diesen eigentlich zugute kommen

LR rawatte

“sollen. Die Literatur ist voll von

Erklirungs- und Ldsungsvor-
schlégen, die dabei helfen soilen,
die Widerstinde der Mitarbeiter
und Mitarbeierinnen bei Verin-
derungen zu dberwinden.

Eine auf den ersten Blick

einlenchtende Moglichkeit ist es.
die Widerstdnde auf die Formung
der Mitarbeiter und Mitarbaite-
rinnen durch die alten hierarchi-
schen und in Funktionsbereiche
abgetetiten Unternehmen zurick-
zufilhren. Mitarbeiter seien ge-
prigt durch die Art und Weise,

wie Unternehmen in der Vergan-
genheit organisiert waren.
Gerade in Situationen, in desen
das Unternehmen nicht mit dem
Ricken zur Wand steht. wilrden
diese nur schwer einsehen, weswe-
gen sie ihre Art zu arbeiten

~ dndern sollten. Diese Erklirung

liegt nahe, weil viele Manager. die
einen langidhrigen und durch
viele Managementseminare be-
gleiteten UmdenkungsprozeB
durchgemacht haben, Verstind-
nis dafiir aufbringen, dafB die
Umstellung auch bei ihren Mitar-

beitern eine gewisse Zeit dauern
mub,

Wihrend die :

um die Entscheidung !

* Eine weitere Erklirung ist. daflb |
der Verinderungsproze8 nach -
ninnen”
marktet wurde: Der Wandel im
Unternehmen werde nicht gut ¢
verkauft.

fehlt. um die Mitarbeiter bei dem
Verdnderungsproze ,mit ins
Boot zu holen®.

MNoch beliebter — und besonders
fiir Berater lukrativer — ist es, den
Widerstand auf eine mangelhafte
Planung des Wandlungsprozesses
zurtickzufithren: Das Schettern
von Verinderungsprozessen wird
daber auf eine zu diffuse Zielser-

" zung, auf unginstg Zusammenge-

stellie Projektteams. auf ungenii-
gende Unterstiitzung durch die
Unternehmensleitung, auf eine
mangelnde Einbindung der Mir-
arbeiter oder auf eine zu ambitio-
nierte Zeitplanung zuriickgefiihi.
All diesen Erklarungsansitzen
fir problematische Verdnde-
rungsprozesse ist gemeinsam. dal
die Ldsungen [ir die Probleme
auf der Hand liegen. Die L&-
sungsansitze werden - ganz in der
Tradition der klassischen Be-
triebswirtschaftslehre — bet den
Problemerklirungen mehr oder
minder explizit gleich mitgeliefert:
Erstens k&nne das Verharren
der Mitarbeiter in alten Denk-
und Handlungsstrukturen durch
Seminare und Schulungen ,aufge-
brochen® werden.- Durch das
Vorleben des Managements scll-
ten die Mitarbeiter fur die ,.neus
Denke" begeistert werden.
-Zweitens wird postuliert, ‘dag
der Wandlungsprezel eine eigene
Marketingpolitik brauche. Durc:
Aushinge am schwarzen Brew
ansprechenden Artikeln in dex
Unternehmenszeitungen und de

Drenen von Videos sollen ¢i=
Mitarbeiter mit der ,,neuen Denz-
welse identifiziert™ werden.. Mi-
arbeiter werden im Rahmen vez
~Top-Programmen™ in Grpi-
Sporthallen zZusammengerufen.
um fiir den Wandel begelstert =
werden. Bei manchen Verdncs-
rungsprogrammen hat man dabs
den Eindruck, daB die Vermarr-
wng des Wandels mehr Plaz
einnimmt als der Wandel selbst.
Drittens wird auf die Fiz
materieller und personeller Helfzr
verwiesen, die vor den Fallgruber
des Change-Managements in Uz
ternehmen schiitzen sollen. BE-

cher dber Change-Managemez:

fillen in der Zwischenzeit ganr=
Regale.

nicht ausreichend wver-

Den Mitarbeitern set |
nicht klargeworden, was die Un- °
ternehmensspitze eigentlich errel- |
chen will. Es habe an der entspre- |

. chenden Informationspolitik ge- :

~
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Serminare zu Verinde-
rungumanagement und Werkstii.
~2n des "Wandeis haben grofen
Erfolg, Immer mehr Untemeh-
mensberater spezialisieren - sich
auf die ProzeBbegleitung von
Unternehmen, die sich verindern
woilen, und der Change-Manager
verdringt auf der Hitparade der
propagierten Managertypen seing
zunehmend verstaubenden Kon-
kurrenten.

Um nicht mifverstanden zu
werden: Die Prigung vieler Mit-
arbeiter und Manager durch die
klassisch-hierarchische Unterneh-
menskultur darf nicht unter-
schitzt werden. Eine deudiche
Darstellung der Ziele der Unter-
nehmensleitung im Hinblick auf
den Verinderungsproze8 ist uner-
liBlich, und mangelhaft gestaltete
Wandlungsprozesse kénnen auch
die-besten Intentionen ins Lesre
laufen lassen.

Aber diese dret Punkte diirien
nicht von den systematischen Pro-
blemen ber Umstrukturierungs-
prozessen in der Wirtschaft ablen-
ken. Meine These ist, dafl es bei
der Umstellung von klassischen
Unternehmensstrukturen auf {le-
xibilititsorientierte  Formen der
Selbstorganisation  grundlezende
Probleme gibt. die sich durch ein
Mehr an Schulungen. durch emn
professionelleres Change-Marke-
ung oder durch eine bessere
Planung des Wandlungsprozesses
nicht beheben lagsen. .

Ich behaupte. daB die vielzitier-

te - Diskrepanz zwischen Sagen |

und Tun der Unternehmenslei-
tung bet Dezentralisierungs- und
Enthierarchisierungsprozessen un-
vermeidbar ist. In der Zeir der
Umstellung mufl der vom Ma-
nagement geforderte Verdnde-
rungsprozel unumstdBlich von
den Mitarbeitern als widerspriich-
lich wahrgenommen werden -
nicht weil die Flihrungskrifie
aufgrund von Unfahigkeiten wi-
derspriichlich handeln. sondern
weil die Umstellung von Hierar-
chie auf Selbstorganisation. von
»abgeteilten” Unternehmen aul
segmentierte, an Prozessen und
Produkten orieatierten Unterneh-

men wegen drei Ursachen grund-

sitzlich  widerspriichlich  sen
mub.
Das |, Sei-selbstdndig - Dilermma:

Die zentrafistische Einfithrung de-
centraler Strukturen

In einem Unternehmen fZlit der

EntschiuB. flache Hierarchien
einzuflihren. Entscheidungskom-
petenzen zu  dezentralisieren.

kurzum eine flexible, lernfZhige
Organisation zu schaffen. Wenn
man sich anschaut, wer da im
Unternehmen einen  Entschluf
fdllt, dann ist das in der Regel der
Unternehmer, die Fiithrungsspitze
oder die Geschiftsieitung =ines
bestimmren Alifgabenbersiches.
Es ist jedenfalls refativ selten,
daB eine Mitarbeiterin aus der

Produktion oder dem Vertred

eine Folle auf den Overhead-
Projekzor legr. auf der sie verkin-
det. daB ‘ab jetzr eme flachere
Hierarchie und eine dezentrzlere
Qreganisationsform eingefihrt
werden sollte. In der Regel ist es
jedenfalls nicht die Mitarbeiter-
schaft, die eine Change-Beratenn
ins Unternehmen holt, die in

einem  Kick-Off-Workshop eine
Dezentralisierung und  Verfla-
chung der Hierarchien initiiert
oder mit Hilfe eines Steuerkreises
ein Change-Projekt durchzuset-
zen versucht.

Dal das Management und
nicht die Mitarbeiterschaft die
treibende Kraft des Change-Pro-
zesses ist. wire nicht weiter
problematisch. wenn es sich ledig-
lich um die Einfithrung einer
neuen Maschine, die Installation
einter neuen Software oder die
Einfiihrung eines neuen Produk-
tes handeln wiirde.

Der Manager kdnnte die ange-
strebte Verdnderung in dem Un-
ternehmen nach ,,unten” weiter-
geben und die Verinderung vor-
nehmen lassen. Die Mitarbeiter

wiirden die von oben initierte '

[nnovation in  Projekigruppen
operationaiisieren und nach Ab-
summung mit der Flhrungskrart
in der von ihr gewiinschien Form
durchsetzen. ‘

Problemartisch wird es aber.
wenn es um mehr geht als nur um
die Einfihrung eines newen Solt-
wareprdgrammes. einer neucn
Maschine oder eines neuen Pro-
duktes, Auch beim Wechsel zu
nevartigen flexiblen, lernfihigen
Crganisationsstrukturen, zu di-
rekten. offenen Informations{lis-
sen. stehen nur die herkdmmii-
chen Instrumente zur Durchset-
zung dieser neuen Organisations-
“strukturen zur Verfiigung.

Die flexibiiitdts- und innova-
tionsorentiertenn Strukturen, die
auf dezentrale Selbststeuerung
hinzuslaufen sollen, miissen also
durch die bisherigen zentralisti-
sche Art und Weise durchgesetzt
werden. Die Tendenz in vielen
Unternehmen, den Ubergang von
der hierarchisch-zentralistischen
Unternehmung  zur  flexiblen,
lernféhigen Organisation derail-
liert zu ,planen®, ist Ausdruck
dieser Situatiomn.

{Uberspitzt ausgedriickt, . muB
die Anweisung ,Sei selbstdndig®
unter diesen Bedingungen darauf
hinauslaufen, eine neue fexibili-
titsorientierte und selbstbestimm-
te Unternehmenskultur von oben
zu verordnen. Diese Art der
Durchserzung von Verinderungs-
prozessen kamn man nicht ohne
weiteres auf ein Fehlverhalten des
Managements zuriickfGhren, son-
dern sie ist die logische Konse-
quenz aus dem geplanten Verdn-
derungsprozel.

Diz Site™, dan Veranaerungs-
prozed von oben™ zu initdleren.
zu pianen und durchzudricken.
st keine | Unsitte”, sondern aus
ier Funktonsweise von hierar-
chisch gefihrien Unternehmen
verstindlich: Die Fihrungskraflt
in einem eher klassisch-hierar-
chisch aufgebauten Unternehmen
kann noch nicht auf die Selbst-

steuerungsfihigkeiten dezentraki-
sierter (rganisationen zurlick-
greifen.

Grundsitzlich steht dem Ma-
nagement wihrend der Umstel-
lung von einer Organisationsform

auf eine andere zur Durchsetzung .

dieser Umstellung imumer nur das
Repertoire der
form zur Verfilgung, in der es sich
gerade befindet. Im TFalle der
hierarchisch-zentralistischen Or-
‘ganisation ist das die von oben
initiierte und koordinierte Pla-
nung, die iber Anweisungen nach
unien weitergegeben wird.

Das groBe Problem ist. daf}
die {Selbst-)Steverungsinstrumen-
tz. die zukiinftig angewandt wer-
den sollen. zur Einfilhrung dersel-
bigen noch nicht zur Vertligung
stehen. Von den Mitarbeitern
wird ein solcher Prozefl verstind-
licherwetse als  widersprichlich
wahrgenommen. Der von oben
inititerte und angeordnete VYerin-
derungsprozel unter dem Motto
WSei selbstindie® wird von den
Mitarbeitern  als  doppeldeutig
walrgenommen,

Auf der einen Seite ist der
Inhalt der Nachricht, daB die
Mitarbeiter kilnftig - wesentlich

Organisations- |

mehr EinfuB. Macht und Kom- |

petenzen haben soilen. auf der
anderen Seite wird die Nachricht
{iber den herk&mmlichen, von den
Mitarbettern micht zu becinflus-
senden Anordnungsweg verkiin-
det. Wer kdnnte da die Mitarbet-
ter nicht verstehen. wenn sie eine

neue Masche des Managements -

vermuten. auf die klassische Art

und Weise mehr Leistung aus

thnen herauszuholen.

Die - Patentldsung, die ange-
sichts eines solchen -Dilemmias
von Beratern sofort vorgeschla-
gen wird, ist die frihe und
intensive Einbeziehung der Mitar-
beiter in den Verdnderungspro-
zeB. Eine solche Einbeziehung
vermindere den Widerstand gegen
die Yerinderung, filhre zu praxis-
gerechten [.5sungen. erzeuge Mo-
tivation und erhdhe die Identifi-
katicn mit dem Unternehmen.

Sicherlich. es fithri kein Weg an
der in der Zwischenzelf zum
Allgemeinplatz gewordenen Be:
teiligung der Mitarbeiter an der
Gestaltung  des  Dezentralisie-
tungs- und Enthierarchisierungs-
prozesses vorbei. Man darf aber
dariiber hinaus nicht iibersehen,
daB dies ein grundsitziich proble-
matischer, ja sogar widerspriichli-
cher Prozef ist. Das ,Ich bet.eilige
euch an dem von mir initilerien

ProzeB™ st letztlich nur edme
abgeschwichie Varante des ,Set
seibstindig”. Die  Bereriigung

von jemand an erwas™ hat chen
immer noch den Charakter einer
bestimmten, von oben angeordne-
ten MaBnahme. an der man sich
zu beteiligen hat.

Das . ,Sei-selbstindig-Dilem-
ma* erhalt seine Brisanz dadurch,
dall die Mitarbeiter noch nicht die
Perspektive des Managements
cingenommen haben kénnen.
Deshalb kénnen sie die Ursachen
und Grinde [Gr den Wandlungs-

. prozeB gar nicht umfassend be-

gretien, und  deshalb st der
Widerstand gegen Verinderung
auch erstmal verstindlich.

lmmer wieder berichten Mana-
ger, daB die Anregung fir Verin-
derungen im Unternehimen von
ihnen kommen missen. dafl die
Mitarbeiter gar nicht erkenmen
wiirden, daB sich das Segrment. die
Abtellung oder das Unternehmen
bewegen miBte. um am Markt zu
bestehen. Zwar ist diese Klage der
Manager nachvollziehbar, aber
letztlich Gberhaupt aicht Gberra-
schend.

Das klassische Unternehmen
ist eben gerade so aufgebaut. dafd
die Preduktion — der produktive
Kern des Unternehmens - gegen
cine zu starke Beunruhigung

durch turbulente Markiverinde- +

rungen oder Probleme im Zuile-
ferbereich geschiitzt ist. In letzter
Konsegquenz besteht die einzige
Existenzberechugung von Mana-
gern in klassischen Unternehmen
eben gerade darin. daB sie die
Turbuienzen des Marktes fir die
Produktion moglichst geschickt
abfedemn und Verdnderungen nur
in verarbeitbaren Dosen in den
produktiven Kem eindnngen las-
sen. Die Mitarbeiter bekommen
die richrigen Turbulenzen emt
dann mit. wenn ihr Arbeitspiarz
abgebaut werden muf.

Auch wenn viele Unternehmen
durch die Ausrchrung auf be-
stimmte Produktgruppen. durch
Segmentierung und ProzeBlinien-
organisation und durch Gruppen-
arbeit den scharfen Wind des
Marktes runehmend auch in die
‘Produitionshallen dringen lassen,
so_ bleibt der produktive Kem
dach noch weitgehend gegen die
gebailte Marktmacht geschiitzt.

Jedes Unternehmen, das noch
micht in radikaler Form auf
dezentrale und enrhierarchisierte
Crganisationsformen  umgesteilt
hat. verfligt immer moch dber
diesen im Prinzip geschiitzzen
produktiven Kemn, Jedss Unter-
nehmen. das noch Manager und
Meister hat. beruht wenigsiens
zum Teil immer noch aquiam
Prinzip. bestimmie Produktons-
bereiche gegeniiper einem  zu
starken AuBendruck zbzuschor-
ten.




T23Cht nichr. daf immar
10CT ¥RITENgle das Management
den Audendruck des Marke
wabrmunmt. Deswegen mufl die
Einsicht in Yerinderungsnotwen-
digkeiten vorrangig von: Manage-
ment xommen. Die Mitarbeiter.
die in ihrem geschiitzten produk-
uven Kem arbeiten, kdnnen auf-
grund ihrer  Stellung® gar nicht
crikennen. daB eine Umstellung
auf flexibilitdts- und innovations-
reundhichere Sirukturen nétig ist.
Natdrlich [assen sie sich punktuell
in Verdnderungsprozesse embin-
den, gerade wenn die Anwelsung
vom Chel kommt. Aber es ist
aufgrund inres geschiitzten Status
nicht verwunderlich, dal sie in
diesem VerinderungsprozeB das
~ bremsende Element sind.

Das | Enischeide selbsr, aber nur

wnter  Voroehall“-Dilemma: Das
Vanagement ldfit entscheiden

Der Traum cines jeden modemen
“lanagers ist. dafl er irgendwann
nur noch dafiir da ist, den ProzeB
Jer Selbstorganisaton und Ent-
scherdungslindung der Mitarbeiter
im Unternehmen zu begletnien. Er
bleibt im Hintergrund. modenert
Prozesse, berit bei schwiergen
Problemen und hilft bet der
Absummung zwischen verschiede-
nen seibstorganisierten Prozessen.

Der idezte Change-Manager ist
nicht mehr der Vorgesetzte kiassi-
schen  Zuschmitts, sondem  der
Prozefibegieiter. Er wird in letzier
Konsequenz nur noch daran

.zemessen. wie erfolgreich er einen

Verdnderu ngsprozeS begleitet
hat. wie gut es seine Mitarbeiter
schaffen. in Selbstorganisations-
prozessen produktiver und inno-
vativer zu arbeiten.

Dieser Traum kann aber fiir
Manager leicht zum persdnlichen
Albtraum werden. Ein Manager,
dem es erfolgreich gelingt, Selbst-
organisation in seinem Aufgaben-
bereich einzuflihren, macht sich -
nach traditionellem Denken -
seibst  scheinbar  dberfldssig.
Wenn ein Manager mit dem An-
spruch. komplette Selbstorganisa-
tion und komplette Seibstverant-
wortung der Mitarbeiter zu er-
méglichen. wirklich ,total quali-
ty* liefem wiirde; wire er als

Manager nicht mehr zu gebrau-
chen.

Aber — vlucklrcherwezse fir den -

Manager neuen Zuschnitrs ~ sind
wir noch lange nicht soweit. und
vermutlich wird es auch nie so
weit kommen. Bisher kiagen die
Manager, die sich in umfassende-
ren Verinderungsprozessen befin-
den. jedenfalls in der Regel nicht
Gber em Zuwenig an  Arbeit,
sondern sher iiber ein Zuviel, Das
Spezifische des (Jberganges von
hierarchisch-zentralistischen auf
dezentrale, selbstorganisierte
Strukturen ist, daf der Manager
sowohi {ir die ProzeBbegleitung
als auch die Expertenentscheidun-
gen zustindig ist. Der Manager ist
in dieser Ubergangszeit lewtlich
ein Zwitter: Er fordert die Ent-
scheidungsiahigkeit seiner Mitar-
beiter. und er entscheidet selbst.

Diese Zwitterpositon wire er-
tragbar. wenn kiar definiert wire,
welche Entscheidungen nach wie

vor von der Flihrungskraft getrof- -

{en werden und welche von den
Mitarbeitern seibst: Wer entschet-
det. ob eine bestimmte Restrukiu-
rierunig stattfinden soil?

Der Manager nach Abstim-
mung mit den Mitarbeitern oder
alle zusammen? Wer entscheidet.
cb ein bestimmier Auftrag abge-
wickelt wird? Die Gruppe alleine
oder die Gruppe zusammen mit
dem Meister? Wer entscheider
iber die' Investitionen eines Un-
ternehmenssegmentes? Das Seg-
ment zusammen. der Segmentle:-
ter oder die {ibergeordnete Ge-
schéftsleitung?

Die genaue Definition der Be-
reiche. in dem die Mitarbeiter
Entscheidungen selbst fhllen sol-
ten, in dem sie bet Entscheidungen
mitwirken dirfen und in dem die
Entscheidungen nach wie vor von
der Flihrungskraft getroffen wer-
den. ist unumgdnglich. Dies ist
jedoch einfacher gesagr als getan.

Eritens indert sich der Ent-
scheidungsrahmen einer dynami-
schen  Organisation  stindig.
Wenn die Holding an die Ge-
schiftsleiterin eines Profit-Cen-
ters die Order ausgibt. einen
bestimmten Auftrag sofort zu
bearbeiten. dann mul} diese kur-
zerhand die Selbstenischeidung
der Mitarbeiter iiber die Reihen-
foige der Aufiragsabwickiung au-
Ber Kraft setzen und-die Bearpe:-
tung dieses bestimmten Aultrags
anordnen.

Wenn der Leiter eines Unter-
nehmenssegmentes an  monatli-
chen Kennziffern gemessen wird.

~ dann ist er verleiter, die Arbeis-

zeitautonomie der Mitarbeiter am
Endes des Monats Autonomie

Csetn zu lassen. und ordnet die

Anwesenheit wieder von oben an.

Zweitens ist der Ubergang zu
emmem durch Selbstorganisation
und Eigenveraniwortlichkeit ge-
prigten Unternehmen ein dvna-
mischer Prozef. Das. was heute
noch Chefsache ist, soll spiter
vieileicht von den Mitarbeitern
und Management gemeinsam ent-
schieden werden.

Das. was heuwe noch eine
gemeinsame - Entscheidung  von
Mitarbeitern und Meister ist. soll
in absehbarer Zeit von der Grupge
selbst entschieden werden. Der
Ubergeng zur Selbstorgznisation
und Eigenverantwortlichkeit ist
ein dynamischer ProzeB, in dem es
schwierig ist. einen genauen Ent-
scheidungsrahmen zu bestimmen.

Drittens kann das Management
allem Gerede iber gemeinschaitli-
che Steuerung eines Unternen-
mensteils zum Trotz bestimmie
Entscheidungen nur allein treffen..
weil eine solche Entscheidung
sonst aufgrund der Konstellation
im Unternehmen nicht getroffen
werdeni wlrde. Dies ist der Fall.
wenn ein bestimmter Schritt zu
mehr  Selbstorganisation und

Seibstverantwortung dam indivi-

dueilen. xurzicsugen  Interesse
siner Vielzahi von Mitarbeitern
entgezeniduft.

Die Aufspaltung der Fachab-

. teilungen und die Zuordnung zu

besummten  Produktionsbere:-
chen bedeutet ersimal einen Sta-
tusveriust und einen Klimawech-
sel. Die Zusammenlegung von
Monteuren mit Tetifertigern in
Gruppen bedroht die spezifische
Identitdr der Teilferuger als hoch-
quelifizierte Facharbeiter, Wenn
solche Entscheidungen grund-
satzlich diskutabel wiren, wiirden
bestimmte Entschetdungen ver-
mutlich nie gefiilt werden.

Die Verlockungen fiir eine
Fithrungskraft, immer wieder in
die den Mitarbeitern und Mitar-
beiterinnen zugestandenen Ent-
scheidungs- und Mitentschei-
dungskompetenzen  hineinzure-

gieren, ist also groB. Vermutlich,

bestimmt das kurzfristige Zurick-
nehmen verher explizit oder im-
plizit zugestandener Entschei-
dungskompetenzen, das Hinein-
regieren in eigendich seibstorga-
nisierie Prozesse des Alltagsge-

schehens. in dynamischen Unrter-
nehmen mehr. als viele Manager
wahrhaben mochten.,

Dieses Geschehen mufl von den
Muarbeitern als hochst wider-
sprichlich wahrgenommen wer-
den: ,Machen wir es jetzt selbst.
oder entscherdet der Meister im-
mer noch mn™ |Ist das jetzt
angeordnetl. oder konnen wir
daruber noch diskutieren™ | Be-
stimmen wir (iber diesen Verdnde-
rungsprozed mit, oder werden wir
lediglich an einer bereits getroffe-
nen Entscheidung beteiligt?” Bet
den Mitarbeitern entsteht der
Eindruck., dad man setbst ent-
scheiden darf. aber immer nur
unter YVorbehait. Die eigene Ent-
scheidung scheint nur so lange in
Ordnung zu sein. wie sie der
Vorstellung der Flhrung nichr
grundsérzlich widerspricht.

Letztlich ist der vorauseilende
Gehorsam vieler Mitarbeiter, der
Versuch die Interessen der Filh-
rungskraft zu erraten. eine Reak-
tion auf diese grundsdtziiche
Problematik. Die . Loyalitdtsfal-

le”, der Versuch des Mitarbeiters.
so zu entscheiden wie die Ftih-
rungskraft entscheiden wirde, ist
eine Reaktion auf das ,Entschei-
de dich selbst. aber nur unter
Vorbehalt™-Dilemma.

Weil die Fihrungskraft sich
immer noch die letzte Entschei-
dungsgewalt vorbehilt. ist es fir
den Mitarbeiter schwer. dber-
haupt seibstbewueft eine eigene
Entscheidung zu fillen. Er wei.
daB die Fihrungskraft sowohl
noch die Information als auch
jederzeit die Kompetenz hat. die
Entscheidungsbefugnis des Mit-

arbeiters wieder an sich zu ziehen.

- Fremdbestimmung, der

Degwezen muf disser stdndig

Angst davor haten. 328 der Mana-
zer diz Entscheidung des Mitarbet-
ers mit der vergisicht. die er selbst
getrorfen hitte. Die  natiirliche
Reaktion des Muarbeiters ist es.
erraten zu wollen. wie sich die
Fihrungskraft an Siefle des Mitar-
berters entscheiden wilrde. Die
Loyalitdrsfalle, in die er dadurch
tappt. ist eine Falle des Svsterns.

Ein bichen mitreden,
ein billchen entscheiden

ln der Zeit der Umstellung von
einem Unternehmen mit hierar-
chisch-zentralistischen Filhrungs-
strukturen auf emnes mit dezentra-
len Formen der Selbstorganisati-
on droht eine allgemeine Verunsi-
cherung: Die Mitarbeiter diirfen
ein bifichen entscheiden und ein
bilchen mitreden. Sie miissen
aber immer damit rechnen. daBl
die Fihrungskraft immer noch
mehr Einblick hat als sie und
auferund von |, Herrschaftswis-
sen” letztlich andere Entscheidun-
gen treffen kdnnre.

Die Mitarbeiter beginnen. in ei-
nem Bereich zu agieran. in dem sie
sich verstdrkt dem Urteil eines im-
mer noch {ast allmichtigen und
allwissenden Chefs siellen miis-
sen. Aus der Sichr des. Managers
ist die Situution dnnlich verunsi-
chernd, Seine Mimrteiter fangen
langsam an. besummte Sachen
seibst zu entscheiden. und er
verflgl nicht meflr dber den
Zugang zu ailen I[nformationen.
Fir ihn wird es zunehmend
schwieriger. seine Vorsteliungen
durchzusetzen. Gleichzeitig wird
¢r aber von seinen eigenen Yorge-
serzten LMMET AOCH SO gemessen.
als wenn er dig (guten oder
schlechten) Entscheidungen sei-
ner Mitarbeiter seibst getroffen
hatte.

Das ..Crganisiere dicn selbst, aber
nicat se"-Dilermma: Die von oben
propagierte Selbsrorganisation, die
die bereits existierende Selbstorga-
nisation bedroht

Die ganze Seibstorganisationsrhe-
torik, mit der die Unternehmesn
seit einigen Jahren iiberzogen
werden. geht von einer Grundan-
nahme aus: Selbstorganisation
wird als etwas propagiert, was neu
in ein Unternenmen eingefithr
werden mufl, Es ist etwas. ven
dem die Mitarbeiter bisher nichr
profitieren konnten. Die Mitar-
beiter werden aus dem Reich der
weitge-
henden Machtiosigkeit in das
Reich der Seihstbesummung unc
Seibstverantworiung — € nact
Unternehmen - geiassen. eingela-
den. begleitet. gefdnrt oder ge-
zwungen. Bisher. so sagt die
Rietorik, seien die Mitarberter
bevormundet. ihr Potentiai nich:

genutzt worden. und ihre Flhig-

keit. Prozesse seibst.zu gestalten.
miBachtet worden. Selbstorgani-
saticn sei die Moglichkeit. diese
Potentiale stirker zu nutzen.



_ Siché.dich ist 25 fchtiz. daB die
© Mitarbener in vielen Unternen-
men lange Zzit bevormunder. ihre
Perenuaie nicht genutzt und ihre
Fihigkeiten, Prozesse selbst zu
zestalten. unterschitzt  wurden.
" Aber kann man daraus schliefen,
daB das Prinzip Selbstorganisation
fir Mitarbeiter etwas Neues ist?

Es wird leider allzu hiufig
ubersehen, dall jedes atch noch so
klassisch-hierarchische Unterneh-
men schon {ber unzihlige Selbst-
organisationsprozesse der Mitar-
beiter verfiigt. Blol diese Selbst-
organisationsprozesse waren
nicht offizieil zugestanden, haben
in der Rege! auferhaib des Sicht-
feldes des Managements stattge-
funden. Sie waren nicht schriftlich
fixiert, nicht mefibar, wurden
nicht offen diskutiert und vor
allem nicht positiv sanktioniert.

Schauer wir uns ein Unterneh-
men an. in dem die Produktion im
Detzil vorgeplant ist. die Ent-
scheidungswege  klar  definiert
sind. jedes Materalteil durch ein
Materialerfassungswesen regi-
striert wird und ‘eine offizielle
Unternehmenskultur  in Form
von Untemehmensieitlinien fest-
gelegt worden ist.

Obwohl dieses Unternehmen,
auf den ersten Blick gesehen.
genau nach diesen Mechanismen
lunkticniert. sieht das Innenieben
anders aus: Da werden Maschi-
nen in der Produktion unauffillig
manipufiert und bestimmite vorge-
schricbene Dienstwege regelmi-
Big nicht eingehalten. Zwischen
Facharbeitern, die formal gleich-
gesteflt sind und nur auf den
Meister noren soillen. gibt es eine
interne Hackordnung, eine Art
informelle Hierarchie.

Einem noch so perfekten Mate-
rialerfassungswesen zum  Trotz
zirkulieren  Materialteile  und
Werkzeuge. die zufl keiner Liste
erscheinen. Mitarbeiter bilden ei-
gene kollektive Identitdten auf-

- grund threr Aufgabe. jhrer per-

sonlichen Beziehungen und threr
lokaler Herkunft aus. Diese Iden-
utiten werden durch Wimpel.
durch Markierung von Riumen
und durch ein bestimmtes Verhal-
ten fitr alle sichtbar gemacht,
Wenn all das nicht Selbstorga-
nisation ist. was ist Selbstorgani-
sation dann? Wenn das Manage-
ment auf Folien. in Videos und
Broschiren die Einfiirung von
Selbstorganisation im Unterneh-
men verkiindet, sollte es sich
“bewuflt sein. daB es damit die
bereils existierenden. informellen
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 zrundle-

- gendes Dilemma. sondern vorran-

2ig zine Frage der Sprache und
der Beobachtung: Das Manage-
ment kdnnte von ..neuen Formen
der Seibstorganisation™ sprechen
und wiirde damit. wenigstens
verbal. die bereits existiersnden
Formen der Selbstorganisation
ais solche anerkennen.

Das grundsitzliche Dilemma
entsteht dadurch, dall viele von
dem  Management geforderten

Malnahmen zur Seibstorganisa-

tion gerade die bereits lange
existierenden Formen der Selbs:-
organisation im Unternehmen be-
drohen. ja sogar grundsirziich in
Frage stellen.

Die neue organisatarische Aus-
richtung an Prozessen oder Pro-

dukten. die bestimmiz Formen

der Selbstorganisation ermégli-
chen soll. steilt die interne Hack-
ordnung. die in Selbstorganisati-
on geschaffenen informellen Ar-
beitsbezichungen in Frage. Die
Eingliederung von Arbeitszutei-
lern in verschiedene ProzeBlinien
schaflt deren in miithsamer Eigen-
regie geschaffenen, Formen der
internen Kooperation ab.

Die Einfihrung eines Kznban-
Systems. das den Mitarbeitern
mehr Freiheiten bei dem Material-
zugang verschaffen soll. stellt das
von den Mitarbeitern selbst ge-
schaflene System der grauen, nir-
gends registrierten Teile in Frage.
Die von cben angeregte Identitit
eines un Kundenbediirinissen on-
enuerten Szgments. das die Arbeit
In wettestgehender Selbstorganisa-
tion erledigt. bedroht alle fiber
lange Zeit in Eigenregie geschaffe-
nen Identititen. Sie gefihrder die
ausgepriigre Identitit von Teilfer-
tigern in der Produktion. nimmt
den ,,Kinstlem™ in der Sonderfer-
tigung etwas von ihrer besonderen
Roile im Unternehmen. )

Da diese MaBnahmen. die vom
Management als neue Formen
der Selbstorganisation propagiert
werden. in die vielen bereits in
Eigenregie geschafferen Prozesse
eindringen, muf das Verhalten
des Mahagements von Mitwrbei-
tern fast unumginglich als wider-
'sprichlich wahrgenommen wer-
den: Jetzt redet -die Fihrungs-
kraft. daB der Mitarbeiter den
ProzeB selbst gestaiten soll. und
stellt gerade die von Mitarbeitern
bisher in Eigenregie geschaffenen
Prozesse in Frage,

Letzdich wird er vom Manuge-
ment. das sich bisher nicht beson-
ders fir die Orgznisationsfihig-
keiten imteressiert hat. aufgefor-
dert. sich selbst zu organisieren —
aber birte nicht so. wie er es bisher
gemacht hat, Letzthich lHuft die
Nachrichr. die béi den Mitarbei-
tern ankommt. auf ein ..Organi-
siere dich selbst, aber bite nicht
s0™ heraus. ”

Dieces Dilemma erhiit zusiezii-
che Brisanz durch den wachsen-
den Verinderungsdruck in Unter-
nehmen. Gerade in Zetten. in
denen den Mimarbeitern  vicle
Sicherheiten im: Unternzhmen ge-
nommen werden. sind selbstge-
schaffene Identitdien, Regeln und
Beziehungen eine wichtige Stirze.
Wenn der - hier organisatorisch
verstandene - .Arbeiispiatz”. der
lange Zeit die Basis fiir selbsige-
schaffene Identitidten. Regein und
Beziehungen gewesen ist, einer
Titigkeit in der ProzeBlinie geop-
fert wird. gehen diese selbstge-
schaffenen Sicherheiten verloren.

Einfach ausgedriickt: Je turbu-
tenter die Zeiten. desto wichtiger
sind selbsigeschaffene Sicherhei-
terl. und je turbulenter die Zeiten.
desto groder ist die Notwendig-
ket [Ur das Management. in die
seibstgeschaffenen  Sicherheiten
der Mitarbeiter einzugreifen.

Die grofle Gefahr fiir Unter-
nehmen. die sich auf dezentrale
Strukturen umstellen. ist. daf sie
an diesen drei grundsitzlichen
Dilemmarta des Wandels verzwei-
tein. Es droht die Gefahr. dall im
Unternehmen e¢ine Atmosphire
entstefil. in dem grundlegendere
Verinderungsprozesse immer
wicder abgebrochen werden. ohne
dal sich die Betwelligten iber die
tiefersitzeriden Griinde flir dieses
Abbrechen verstindigen.
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