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Wenn Innovationen die Motivation bremsen

Beschiftigte diirfen sich nicht zu sehr mit Produkten identifizieren

STEFAN KUHL

BERLIN. Immer mehr Unterneh-
men gehen dazu {iber, thre Mitar-
beiter nicht mehr ausschlieBlich
iiber finanzielle Anreize, Druck
oder bestimmte Fithrungstechni-
ken zu motivieren.

. Statt dessen werden die Mitar-
beiter angeregt, sich verstirkt mit
Jihrem* Unternehmen und mit
ihren” Produkten zu identifizie-
ren. Durch Ganzheitlichkeit der
Arbeitsaufgaben, durch die Erho-
hung der Anforderungsvielfalt
und . Autonomie und .durch die
Schaffung von Lernméglichkeiten
und Marktnahe soflen die Mitar-
beiter notiviert werden, sich mit
den Zwecken der Organisation zu
identifizieren, und dadurch’ soll
Innovationsfahigkeit gestirkt wer-
den. . ‘

Sélbstorganisation
solt Spafl machen

Mitarbeiter sollen begreifen, daB
es Spa® machen kann, in Selbstor-
ganisation Qualifatswaagen her-
zustellen oder  Fertigbackmi-
schungen zu verkaufen.

Wiihrend in fritheren Zeiten von
den Mitarbeitern lediglich einge-
fordert wurde, daB sie mehr oder
minder unbeteiligt ihre Arbeit
verrichten, geben Unternehmen
jetzt viel Geld daflr aus, dal die

Mitarbeiter ~ die  Sinnhaftigkeit
von Produkten und Prozessen
erkennen.

In Betricbszeitungen werden
neue Produkie gepriesen, Erfolge
gefeiert und neue revolutionire
Produktionsverfahren  présen-
tiert. Unter einprigsamen Namer
wie Top, KKK oder Unterneh-
‘men 2000 wird versucht, Mitar-
beiter fur-Wandlungsprozesse zu
‘ begeisiern. Auf Videos prasentiert
"die Unternehmensleitung neue
Unternehmensstrategien, hof-
fend, daB ihre Offenheit einen
motivierenden Charakter auf die
Mitarbeiterinnen und Mitatbeiter
haben wird. -

Die Schattenseite der verschie-
denen MaBnahmen ist, daff das
Unternebmen  Wandlungsfahig-
keit — Organisationselastizitdt —
einbiift, wenn sich die Mitarbei-
ter mit einem Produkt oder einem
ProzeB zu sehr identifizieren (ver-
gleiche Luhmann 1964).

Ein Mitarbeiter, der seine Mo-
tivation mabBgeblich daraus zieht,
ein bestimmtes Produki an den
Kunden zu bringen, wird nur
schwerlich dafiir zu begeistern
sein, - ein anderes Produkt zu
verkaufen. Ein Vertriebsmitarbei-
ter, der stolz darauf ist, daB sein
Unternehmen ein besonders mo-
dernes Abrechnungssystem hat,
wiirde einen Motivationseinbruch
etleiden, wenn-die Unternchmens-
leitung dieses Abrechnungssystem
wieder abschaffen witrde,

Hier wird deutlich, daB sich
Unternehmen, dic darauf setzen,
daB sich ihre Mitarbeiter 1mit
einem Produkt oder einem Prozel
identifizieren, . selbst in ihrer
Handlungsfahigkeit  einschrin-
ken. Genau bei den Punkten, mit
denen Mitarbeiter sich identifizie-
ren, wird Wandel besonders
schwierig. )

Bis zu einem bestimmien Grad
ist dieser ProzeB in fast jedem
Unternehmen bekannt: Viele Mit-
arbeiter haben es gelernt, sich mit
ihren Arbeitsplitzen zu identifi-
zieren: Stolz erzihlen sie in der
Kneipe von ihrer Arbeit und

—

reden, chne zu zbgern, ¥on LWITY,
wenn sie von dem Unternchmen
sprechen, fiir das sie. arbeiten.
Diese Identifizierung gebt so weit,
daB die Stellung im Unternehmen
mit der eigenen Identitdt verwech-
selt wird — und genau hier liegt das
Problem: ’
Managementberater berichten
von einem groPen amerikani-
schen Stahlunternebmen, das An-
fang der achtziger Jahre damit
begonnen hatte, Niederlassungen
zu schlieBen. Es bot den Arbeitern
an, eine berufliche Umschulung
zu mnachen. Aber diese Umschu-
lungsmaBnahme hatte keinen Er-
folg, und die Mitarbeiter drifteten

in dic Arbeitslosigkeit ab. Als
Ursachen erkannten Wissen-
schaftler, daB sich die Arbeiter zu
sehr mit ihrem alten Job identifi-
zert hatten, um etwas anderes zu
machen. ,,Wie konnte ich je etwas
anderes tun?* fragten die Arbei-
ter. ,Ich bin nun mal mit Leib und
Seele Dreher,” Man spricht von
dem Lernhemmais ,,Ich bin meine
Position® und schidzt eine Identi-
fizierung der Mitarbeiter mit
umfassenderen  Unternehmens-
prozessen vor.

Den Wandetl
biockiert

Es wird aber nicht erkannt, dafl
jediglich versucht wird, das Lern-
hemmnis ,,Ich bin meine Positi-
on* durch neue Lernhemmnisse -
namlich den Lernhemmnissen
JIch bin der ProzeB™ oder ,Ich
bin_mein Unternehmensbereich®
— zu vertreiben. Eine Identifika-
tion der Mitarbeiter mit einem
Profitcenter, eipem innovativen
ProzeB oder einem umfassende-
ren Produkt ist ndmhch im
Prinzip genauso problematisch
wie die Identifizierung mit einer
Position.

-Sie 16sen die gleichen Blockie-
rungen gegenilber Wande] aus.
Das, was starke Identifikationen
auslist, verwahrt sich gegen Wan-
del. Es ist Stirke und gleichzeitig
die Tragik der Identifizierung,
daB man das, mit dem man sich
identifiziert, nur- unter hohen
Verlusten dndern kann.

Das Dilemma fiir Manager
besteht darin, dab sie in der Regel
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
nicht mehr einzig und allein itber
Geld und Druck motivieren kon-
nen, eine zu starke Identifikation
der Mitarbeiter mit bestirnmiten
Produkten und Prozessen die
Wandlungsfahigkeit beschrinkt.
Die Tragik fir das Management
ist, daB die Motivation {iber
1dentifikation der Mitarbeiter mit
Prozessen und Produkten hiufig
in cinem Gegensatz zur Wand-
lupgsfahigkeit steht, der sich nicht
ohne weiteres aufidsen laBt.
Literatur: Luhmann, N. (1964): Funktio-

nen und Folgen formaler Organisation. |
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