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Motivation

Zu enge Vorgaben für die Beschäftigten schränken die Flexibilität ein

STEFAN KÜHL

BERLENT. Viele Manager fahren
schweres Geschütz auf, wenn sie

versuchen, grundlegende Organi-

sationsveränderungen durchzuset"

zen: Umfassende Veränderungs-

konzepte werden auf Hochglanz-
papier gedruckt und mit Bildern
iüustriert. Ziele des. Wandels wer-

den in Versform gegossen oder mit
eingängigen Abkürzungen wie
Wm oder Super iiiustriert Mitar-
beiter werden in Großkonferenzen
zusammengeholt, um ein Gemein-

schaftsgefühl für .den Verände-
rungsprozeß herzustellen. Eine

•starke „Ideologie des Wandels
scheint notwendig zu sein, um den
nötigen langen Atem zu bekom-
men und die vielen Widerstände
und Probleme im Verändemngs-
prozeß. zu überwinden. Eine

solche „Ideologie des Wandels

kann aber nur darin wirken, wenn
sie auf allzu offensichtliche Platitü-
den verzichtet. Ein gewisses Maß
an Managementpfosa. ä 'la „Wir

wollen Weltfclasseprodukte für ei-
nen. Weltmarkt herstellen" mag

zwar in Unternehmen verkraftbar
sein, beschränkt sich die propa-
gierte „Ideologie des Wandels auf
Aügemeinplätze, dann verpufft die
Wirkung weitgehend..

Die Ideologie wird nur dann
stark, wenn'sie konkret wird, wenn

also Ziele genau vorgegeben wer-

den, Strukturveränderungen defi-
niert werden, realistische Zahlen
genannt werden und klare, einhalt-

bare Prinzipien aufgezeigt werden.
Je präziser diese Ideologie be-
schreibt, was durch den Wand-

lungspr^zeß erreicht werden sollte,
desto, größer ist die Wahrschein-
lichkeit, daß sich die Mitarbeiter
damit identifizieren können. Je

präziser die Konzqition des Wan-
dels, desto genauer die Vorstellun-
gen im Unternehmen, was mit dem
Wandlungsprozeß erreicht werden
soll. :

Das grundlegende. Problem be-
steht jedoch darin, daß eine eüg
definierte Ideologie des Wandels
den Spielraum für die Verähderun-

gen begrenzt .(vergleiche. Brunsson
1982). Die Mitarbeiter können nur
für das, was in die eng definierte
Ideologie paßt, ^motiviert und
begeistert werden. In bestimmten
Situationen mag der durch eine
eng begrenzte Ideologie definierte
Rahmen für Veränderungen aus-

reichen. Organisationen stehen je-
doch häufig vor der Herausforde-
rung, mit schnellem und radikalem
Wandel auf wechselnde Umwelt-
bedmgimgen zu reagieren. Eine
enge Ideologie schränkt -die Mög-
lichkeiten, mit denen auf die rasch

sich ändernden Umweltbedingun-
gen reagiert werden kann, so -stark
ein, daß viele gangbare Lösungen
gar.nicht erst erwogen. \vürden.

Das Ideologiedilemma besteht
darin, daß gnmdtegqider. Organi-
sationswandel wid^-sprüchliche
Anforderungen an ^:>äls Unter-
stützung gedachte j^WandIungs-
Ideologie erfordert; ^Einerseits be-
nötigt man eine ausreichend enge
.Ideologie, um die Mitarbeiter für
ein bestimmtes Prc^kt,, motivieren
zu können, andererseits-Schränkt

. diese Ideologie die ^E|iglichkeiten,
den Spielraum m diesem Wand-
lungsprozeß, massiv.iem.
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