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Von vielen noch immer als ,,Sozialklimbim* abgetan, erweist sich das Betriebsklima
gerade in dynamischen Wandlungsprozessen als mit entscheidend fiir den Unterneh-
menserfolg. Im Betriebsklima kommt zum Ausdruck, wie Beschiftigte ihre Arbeit,
Vorgesetzte, Kolleglnnen und das Unternehmen insgesamt wahrnehmen. Es spiegelt
Erfahrungen mit der betrieblichen Realitdt und beeinflusst seinerseits die Zusammen-
arbeit im Alltag.

Die Beitrdge dieses Handbuchs plddieren fiir eine stirkere Beachtung der Eigendy-
namik sozialer Beziechungen im betrieblichen Geschehen. Die Autorinnen und Auto-
ren aus Wissenschaft und Beratung behandeln verschiedene Aspekte von Personal-
management und Arbeitsbeziehungen, von Flihrung und betrieblicher Demokratie,
von Interessenvertretung und Konfliktlosung. Aus verschiedenen Blickwinkeln ana-
lysieren sie die Bedeutung des Betriebsklimas.

Das Handbuch gibt Anregungen und Hinweise zur Gestaltung eines produktiven Be-
triebsklimas und Hilfestellungen zur Durchfiihrung einer entsprechenden Weiterbil-
dung. Es richtet sich vorwiegend an Personalverantwortliche, Vorgesetzte und Be-
triebsréte, aber auch an BeraterInnen und WissenschaftlerInnen.
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Vorwort

Die Beitrdge dieses Handbuchs sind entstanden aus einem Projekt, das sich mit der
Problematik des Betriebsklimas in Unternehmen mit hoher Wachstumsdynamik aus-
einander gesetzt hat. Anlass und Ausgangspunkt der Projektarbeiten bildete die Ent-
wicklung der Call Center in Dortmund.

Vom Expansionskurs der Call Center konnte die Stadt Dortmund in den zuriicklie-
genden Jahren {iberdurchschnittlich profitieren. Rund 3.000 Beschiftigte arbeiten
derzeit in ca. 30 Call Centern. Bei den Standortkriterien fiir Call Center sind Perso-
nalverfiigbarkeit und Mitarbeiterqualifikation entscheidend. Hier zahlt es sich aus,
dass Dortmund schon frithzeitig dem Ausbau der Qualifizierungsinfrastruktur fiir
(potenzielle) Beschiftigte in Call Centern hochste Prioritdt eingerdumt hat.

Call Center stehen fiir neue, personalintensive, durch modernste Technik unter-
stiitzte Dienstleistungen und Wachstumsbranchen. Nach der Aufbruchstimmung der
90er Jahre befinden sich Call Center aktuell in einer Phase der Konsolidierung. Fiir
die Sicherung ihrer Zukunftsfiahigkeit bedarf es der Entwicklung neuer, qualitativ
hochwertiger Produkte und der weiteren Professionalisierung von Dienstleistungen.

Die Wirtschafts- und Beschéftigungsforderung der Stadt Dortmund (WBF-Do) un-
terstiitzt im Rahmen des Projekts KPFM (Kontinuierliche Personalentwicklung, Fach-
kréafteentwicklung und arbeitsorientierte Modernisierung) die Dortmunder Call Center-
Betreiber und Personalverantwortliche, aktuelle Herausforderungen zu gestalten. Die
vom KPFM-Projekt initiierten und begleiteten Projekte zielen auf die Professionalisie-
rung der betrieblichen Personalentwicklung ebenso wie auf die regionale Fachkrifte-
gewinnung und die arbeitsorientierte Modernisierung von Call Centern.

Um die unternehmensnahe Ausrichtung der Modernisierungs- und Qualifizie-
rungsaktivititen zu gewdhrleisten, hat die WBF-Do mit der Mittelstandsinitiative
KPFM eine Expertengruppe des Dienstleistungsfeldes Call Center ins Leben gerufen,
die aktuelle Branchentrends analysiert, Entwicklungsperspektiven fiir Unternehmen
aufzeigt sowie beschiftigungsfordernde und bestandssichernde Aktivititen voran-
treibt. Durch die Zusammenarbeit der WBF-Do mit den Experten ist sichergestellt,
dass die Bedarfe der Unternehmen und deren Beschiftigten ins Zentrum der Arbeit
der WBF-Do riicken und ein Beitrag zur Entwicklung des Dienstleistungsfeldes ge-
leistet wird.

Das vorgestellte Projekt ,,Betriebsklima und Produktivitit in Unternehmen mit ho-
her Wachstumsdynamik am Beispiel Call Center — Entwicklung eines Konzepts fiir
eine WeiterbildungsmaBBnahme* wurde in enger Zusammenarbeit mit KPFM reali-
siert. Es ist Teil der Aktivitdten der WBF-Do, die Entwicklungsperspektiven von Call
Centern und deren Beschiftigten am Standort Dortmund nachhaltig zu verbessern.
Wir begreifen die Ergebnisse als weiteren Baustein der mittelstandsbezogenen Mo-
dernisierungs- und Qualifizierungspolitik der WBF-Do im Dienstleistungsfeld Call
Center.

Projektziel ist es, den Betriebs- und Personalverantwortlichen den wissenschaftlich
erwiesenen Zusammenhang zwischen Unternehmensproduktivitit und sozialen Be-
ziigen innerhalb von Belegschaften zu verdeutlichen. Um betriebliche Verdnderungs-
prozesse wirtschaftlich effektiv und gleichzeitig beschéftigtenfreundlich zu gestalten,
werden den Interessierten Instrumente zur Verbesserung des Betriebsklimas zur
Verfiigung gestellt. Diese Zielsetzung hat insbesondere fiir Call Center und andere
schnell wachsende Unternehmen Relevanz. In Phasen schneller Unternehmensexpan-
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sionen wird oftmals die leistungsfordernde Gestaltung von Arbeitsbeziehungen ver-
nachldssigt. Diese aber bildet die Grundlage eines guten Betriebsklimas und ist damit
ein wesentlicher Faktor fiir die wirtschaftliche Stabilisierung von Unternehmen.

Die hohe Beteiligung von Unternehmen und Beschiftigten und insbesondere die
kontinuierliche Teilnahme von Personalverantwortlichen an dem Schulungsangebot
des Projekts ,,Betriebsklima und Produktivitit® unterstreicht, dass die Projekttriager
Landesinstitut Sozialforschungsstelle Dortmund, akamedia GmbH sowie ver.di ein
erfolgversprechendes Angebot flir die Unternehmen und Beschéftigten des Dienstlei-
stungsfeldes Call Center sowie fiir weitere Unternehmen mit hoher Wachstumsdyna-
mik entwickelt haben. Hierflir mochten wir allen Beteiligten ausdriicklich danken.

Der Dortmunder Region steht mit dem Projektergebnis ein erprobtes Weiterbil-
dungskonzept fiir dynamische Dienstleistungsunternehmen zur Verfiigung, das dem be-
stehenden Bedarf an Instrumenten zur arbeitsorientierten Modernisierung entspricht.
Das Projekt leistet einen Beitrag zur langfristigen Bindung qualifizierter Mitarbeiter
an Unternehmen zukunftstrichtiger Dienstleistungsfelder. Wir wiinschen dem Kon-
zept eine hohe Nachfrage und viel Erfolg bei seiner betrieblichen Umsetzung.

Dortmund, im August 2003

Dr. Utz Ingo Kipper
Geschiftsfithrer der Wirtschafts- und Beschiftigungsforderung Dortmund



Vorwort der HerausgeberInnen

Das Handbuch will Anregungen geben zur Gestaltung eines produktiven Betriebs-
klimas und Hilfestellungen bieten zur Durchfiihrung einer entsprechenden Weiterbil-
dungsveranstaltung. Es hat eine lingere Vorgeschichte, die an dieser Stelle kurz er-
zahlt werden soll. Es begann damit, dass sich im Herbst 1999 einige Aktive der Indu-
striegewerkschaft Medien (heute Teil der Vereinten Dienstleistungsgewerkschaft ver.
di) an die Kooperationsstelle Wissenschaft — Arbeitswelt (eine Abteilung des Landes-
instituts Sozialforschungsstelle Dortmund) wandten, um gemeinsam nach einer an-
gemessenen Form des Erfahrungsaustausches fiir Beschaf‘ugte und Betriebsrite aus
Call Centern zu suchen. Es war dies die Zeit des schnellen Wachstums bestehender
und der Griindung neuer Call Center. Hier entstanden neue, telefonisch abgewickelte
Dienstleistungen quer zu den etablierten Branchen, entweder in den Unternehmen
oder in selbstindigen Dienstleistungsfirmen. Gerade in einer von der Strukturkrise
betroffenen Region kniipften sich grole Hoffnungen an das Beschaftigungswachstum
im Bereich neuer Dienstleistungen.

Insbesondere die selbstindigen Dienstleister unter den Call Centern schienen je-
doch keine stabile Belegschaft aufzubauen, die Fluktuation erwies sich als auBerge-
wohnlich hoch. Die Beschiftigten kamen aus den verschiedensten Berufen, die einen
auf der Suche nach einem voriibergehenden Job, die anderen im Bemiihen um den
Einstieg in den Telekommunikations- oder Informationstechnologie-Bereich — die
wenigsten mit der Absicht, auf Dauer eine Tatigkeit am Telefon auszuiiben. Instabi-
litdt ging aber auch vom Management aus. Nicht nur, dass mit einem hohen Anteil
befristeter Arbeitsvertrage operiert wurde, so manches Call Center versuchte, zu mog-
lichst geringen Lohnen eine moglichst hohe Zahl von Anrufen abzuwickeln. Unter-
nehmen mit qualifizierten und angemessen bezahlten Beschéftigten gerieten unter
Druck durch Billiganbieter irgendwo auf der Welt, wo deutsch gesprochen wird. Das
schnelle Wachstum mancher Betriebe war von hektischen Bemiithungen um den Auf-
bau einer internen Organisation und einer mittleren Fiithrungsebene gekennzeichnet.
In den groBeren Unternehmen wihlten die Beschiftigten Betriebsrite, die den an sie
gestellten hohen Erwartungen nur schwer gerecht werden konnten.

Die Dortmunder IG Medien und die Kooperationsstelle riefen im Friithjahr 2000
den ,,Call Center Talk* ins Leben, einen offenen Arbeitskreis fiir Beschéiftigte und
Betriebsrite, aber auch flir Mitarbeiterinnen von Forschungs-, Beratungs- und Wei-
terbildungseinrichtungen. Auch von der stadtischen Wirtschafts- und Beschéaftigungs-
forderung beteiligte sich eine Branchenbetreuerin. Diese offene Form der Zusam-
menarbeit — teilnehmen konnte jede und jeder, die/der sich mit der Arbeit in Call Cen-
tern befassten — erwies sich als angemessen fiir einen neuen, (noch) nicht in die In-
stitutionen der Mitbestimmung eingebundenen Wirtschaftsbereich. Vereinzelt kamen
Beschiéftigte aus Software- und IT-Unternehmen hinzu, die iiber dhnliche Probleme
berichteten, wie sie aus Call Centern bekannt waren.

Es zeigte sich schnell, dass bereits der Erfahrungsaustausch Verdnderungen bewir-
ken kann. Ein Betriebsrat erfuhr z.B. von einem anderen, wie die gesetzlich vorge-
schriebenen Bildschirmpausen durch- und umgesetzt werden konnen. Ein Bericht
iiber eine beteiligungsorientierte Arbeitsorganisation brachte die Zuhorerlnnen auf
Ideen fiir die Umgestaltung im eigenen Betrieb bzw. fiir die Entwicklung von Bera-
tungskonzepten auf Seiten der BeraterInnen. Es entstand eine Zusammenarbeit zwi-
schen einem Universitits-Projekt und einem Personalrat zur Gesundheitsforderung.
In einem Forschungsprojekt wurden Fragen der Arbeitsbeziehungen und des Ge-
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schlechterverhiltnisses aufgegriffen, Zwischenberichte im Call Center Talk zur Dis-
kussion gestellt. Eine gemeinsam mit Betriebsriten durchgefiihrte Recherche iiber
Gehaltsstrukturen zeigte gro3e Unterschiede in der Bezahlung fiir gleiche Arbeiten.

Aus diesen Diskussionen zwischen Wissenschaft und Praxis, Weiterbildung und Be-
ratung im Call Center Talk entstand die Idee, eine WeiterbildungsmaBBnahme zum The-
ma Betriebsklima zu entwickeln. Nicht zufillig fiel dies in die Zeit, als sich das Be-
schiftigungswachstum in den Call Centern abflachte und vereinzelt bereits ein Perso-
nalabbau zu verzeichnen war. Auch andere Betriebe der so genannten New Economy
gerieten in die Krise. Es ist seither fiir die Beschiftigten nicht mehr so einfach, den
Betrieb zu wechseln, wenn ihnen Gehalt und Arbeitsbedingungen nicht zusagen. Auf
der anderen Seite entwickeln auch die Betriebe Interesse an einer Stabilisierung ihrer
internen Strukturen und Prozesse. Fiir die zunehmend komplexer und anspruchsvoller
werdenden Dienstleistungen ist ein einfaches Anlernen wechselnder Beschiftigter im-
mer weniger moglich. Uber die fachliche Qualifizierung hinaus entsteht insbesondere
auf der unteren und mittleren Fithrungsebene zunehmend Bedarf an der Vermittlung
sozialer Qualifikationen zur Gestaltung der Arbeitsbeziehungen — ein Bedarf, der auch
von Betriebsriten formuliert wird. Investitionen in eine griindlichere Aus- und Weiter-
bildung lohnen sich jedoch nur, wenn die Beschéftigten langer im Unternehmen ver-
bleiben. Die Unternehmen bemiihen sich daher verstarkt, eingearbeitete Arbeitnehme-
rlnnen an den Betrieb zu binden, eine Stammbelegschaft aufzubauen und ihr Fiih-
rungspersonal adiquat auszubilden. Immer haufiger ist von der Notwendigkeit zur
Herstellung eines guten Betriebsklimas die Rede, gewinnt der ,,weiche* Faktor der so-
zialen Beziehungen an Bedeutung im Hinblick auf die Produktivitit.

Wihrend also das Interesse an einer internen Stabilisierung der Unternehmen so-
wohl von Arbeitgeber- wie auch von Arbeitnehmerseite wichst, fehlt es noch in vie-
len Betrieben an Konzepten und Strategien, wie dies erreicht werden kann. Was sich
in Industrieunternehmen z.T. liber Jahrzehnte hinweg eingespielt hat, ist in neu ent-
standenen und schnell gewachsenen Dienstleistungsunternehmen wie Call Centern,
Software- und IT-Betrieben noch weitgehend offen.

In Zusammenarbeit zwischen Sozialforschungsstelle,! dem Weiterbildungstrager
akamedia GmbH? sowie der Vereinten Dienstleistungsgewerkschaft ver.di, entstand
ein Projekt mit dem Ziel, eine WeiterbildungsmaBBnahme zu konzipieren, die geeignet
ist, Chancen eines guten Betriebsklimas und Wege zu seiner Gestaltung aufzuzeigen
und die Verantwortlichen in den Unternehmen darin zu unterstiitzen, den Betrieb und
seine Beschiftigung zu stabilisieren. Dabei sollten von vornherein die spateren Ziel-
gruppen in die Projektarbeit einbezogen werden: Personen, die in der einen oder an-
deren Weise Personalverantwortung tragen, sei es als TeamleiterIn, als Abteilungs-
leiterIn, als MitarbeiterIn der Personal- oder der Qualitdtsabteilung, als Mitglied des
Betriebsrats oder als Vertreterln von Beschiftigten (z.B. Gruppensprecherln).

Nach einer grofleren Auftaktveranstaltung wurden im Rahmen von vier Workshops,
die jeweils zwei halbe Tage umfassten, mit durchschnittlich 20 Teilnehmerlnnen aus

1 Das Landesinstitut Sozialforschungsstelle Dortmund ist mit ca. 100 MitarbeiterInnen eines der
groflen deutschen Institute fiir Arbeitsforschung. Als Landesinstitut ist die sfs dem Ministerium
fiir Schule, Wissenschaft und Forschung Nordrhein-Westfalen zugeordnet. Die sfs leistet zum
einen Grundlagenforschung, z.B. zu den Themen Arbeitsgestaltung, Qualifizierung oder Gender-
Forschung. Daneben hat sie sich in liber 20-jdhriger Praxis eine fundierte Beratungskompetenz
aufgebaut.

2 Die akamedia GmbH ist seit 1997 Kompetenzzentrum fiir die Bereiche Multimedia, Call Center
und E-Business. Mit Seminaren, Inhouse-Schulungen und individuellen ganzheitlichen Beratungs-
konzepten bietet sie ihren Kunden im Rahmen einer integrierten Prozessbegleitung malge-
schneiderte Dienstleistungen. akamedia ist eine Tochtergesellschaft der RAG BILDUNG GmbH.
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Betrieben und Weiterbildungseinrichtungen verschiedene Facetten des Themas Be-
triebsklima behandelt — und zwar so, dass jeweils wissenschaftliche Referate mit den
TeilnehmerInnen diskutiert wurden, anschlieend von BeraterInnen praktische Umset-
zungshinweise gegeben bzw. entsprechende Ubungen durchgefiihrt wurden.

Anfangliche Befiirchtungen der VeranstalterInnen, wissenschaftliche Referate konn-
ten an den praktischen Bediirfnissen der Teilnehmerlnnen vorbei gehen, erwiesen sich
als unbegriindet. Denn zum einen waren die eingeladenen Wissenschaftlerlnnen durch-
weg in der Lage, ihre Forschungsarbeiten praxisnah zu préisentieren. Zum anderen
wussten es die Teilnehmerlnnen zu schitzen, dass thnen die Moglichkeit geboten
wurde, liber den ,,Tellerrand* ihrer eigenen Praxis hinaus zu sehen, ihr Wissen in all-
gemeinere Erkenntnisse einzuordnen, neu zu bewerten und um neue Ideen zu erwei-
tern. Kognitives Lernen sollte in den Workshops aber auch ergidnzt werden um affek-
tives und sozial-integratives Lernen. Dies geschah dadurch, dass der wissenschaftli-
che Teil jeweils durch Ubungen, Gruppendiskussionen, Rollenspiele usw. erginzt
wurde, durchgefiihrt von BeraterInnen und TrainerInnen. Hier ergab sich die Gele-
genheit, selbst etwas zu erarbeiten, aber auch praktische Hinweise zu erhalten. Die
Bemiihungen der Veranstalterlnnen und Dozentlnnen um eine angenehme Atmospha-
re in den Workshops zahlten sich dadurch aus, dass die TeilnehmerInnen recht offen
uiber ihren betrieblichen Alltag berichteten, was bis dahin fiihrte, dass gemeinsam an
realen Problemen aus den Betrieben diskutiert werden konnte.

Die Herausgeberlnnen wollen mit diesem Handbuch einen Beitrag leisten zur stér-
keren Beachtung der Eigendynamik sozialer Beziehungen im betrieblichen Gesche-
hen. Die Verbesserung des Betriebsklimas erfordert gemeinsame Anstrengungen al-
ler: der Vorgesetzten, des Betriebsrats und der Beschéftigten. Die Aufsitze in diesem
Band behandeln verschiedene Aspekte der sozialen Beziehungen, insofern konnen sie
fiir sich stehen. Erst im Zusammenhang geben sie jedoch eine Vorstellung von der
Gestaltung eines guten Betriebsklimas. Der Zweck des Buches wire erfiillt, wenn es
Anregungen und Hinweise geben konnte zur Durchfiihrung von WeiterbildungsmaB-
nahmen, die den betrieblichen Akteuren Moglichkeiten bieten, Zusammenhinge bes-
ser zu erkennen und Verdnderungsmallnahmen zu erarbeiten.

Finanziert wurde das Projekt aus Mitteln der Europédischen Union und des Landes
NRW. Wir danken Elke Hiilsmann und Michael Finke von der Wirtschafts- und Be-
schiftigungsforderung Dortmund, die das Projekt in allen Phasen unterstiitzt und ge-
fordert haben. Der Umschlag dieses Buches wurde im Rahmen einer berufsorientie-
renden Bildungsmafinahme der akamedia mitgestaltet vom Team um Ausbilder Rii-
diger Heierhoff: Robin Bockmann, Nils Boettcher, Max Herrmann, Dennis Heuser,
Raphael Prosowski und Roland Sich; die Textbearbeitung und -gestaltung lag in den
bewidhrten Héanden von Ulla Linke und Dora Tsatoura. Thnen allen sei hiermit herz-
lich gedankt. Ebenso den Referentinnen und Referenten unserer Workshops, die nicht
nur komplizierte Sachverhalte auf anregende und verstindliche Weise dargestellt ha-
ben, sondern auch durch ihre schriftlichen Beitrdge dieses Buch erst ermdglichten.
Besonders bedanken mochten wir uns bei den Teilnehmerinnen und Teilnehmern der
Workshops, die durch ihre engagierte Mitarbeit und durch das Einbringen ihrer Er-
fahrungen bei uns wichtige Lerneffekte erzielt haben, die in die Konzeption dieses
Handbuchs eingeflossen sind.

Dortmund, im August 2003

Uta-Maria Hangebrauck
Klaus Kock

Edelgard Kutzner
Gabriele Muesmann






Klaus Kock, Edelgard Kutzner

Einleitung: Wieso Betriebsklima?

Wer heute mit Managerlnnen oder Betriebsratlnnen spricht, Diskussionsveranstal-
tungen oder Seminare zu betrieblichen Themen besucht, kann leicht den Eindruck
gewinnen, in den Betrieben sei alles in Fluss geraten. ,,Das einzig Bestdndige ist der
Wandel*“ — mit diesem Paradox wird hédufig versucht, die Grundtendenz des Diskur-
ses iiber Reorganisation und Umstrukturierung, Enthierarchisierung und Deregulie-
rung, Prozessorientierung und Reengineering auf den Punkt zu bringen.

Als Referenz dienen dabei relativ junge Unternehmen der sogenannten New Eco-
nomy. Hier scheint Vieles anders abzulaufen als in klassischen (Industrie-)Betrieben.
Unbiirokratische, auf direkter Kommunikation aller Beteiligten beruhende Arbeits-
formen und gemeinsame Verantwortung fiir den Erfolg iiben eine starke Faszination
aus. Ganzheitliche Arbeitsvorgdnge in locker vernetzten Teams verleihen der Arbeit
etwas Spielerisches. Motivation und Leistungsbereitschaft der Beschéftigten scheinen
wesentlich hoher als in herkommlichen Strukturen.

Wer jedoch genauer hinsieht und nachfragt, wird feststellen, dass spitestens dann,
wenn diese ,,Start-Ups* sich am Markt etablieren und aufgrund ihres Erfolges an Gro-
Be zunehmen, auch hier das Problem entsteht, wie die Abldufe auch ohne face-to-face-
Kommunikation zu organisieren wéren, wie Regelungen eingefiihrt und durchgesetzt
werden konnen, die ohne tigliche Aushandlung handlungsleitend im Sinne der Unter-
nehmensziele wirken. Mit anderen Worten: Es stellt sich die Frage der unpersonlichen,
tiberindividuellen Strukturen eines Unternehmens.!

»Schluss mit der Spielwiese, das Klima in der neuen deutschen Wirtschaft ist hér-
ter geworden®, schrieb das Wirtschaftsmagazin brandeins schon im Januar 2001, kurz
nach dem Absturz des Nemax. Wenn nicht mehr so viel zu verteilen ist, wird auch
das Miteinander komplizierter; wenn das Stadium des Start-Ups iiberwunden ist,
muss die Zusammenarbeit organisiert werden. ,,.Die New Economy wollte die Wirt-
schaft revolutionieren: ohne Hierarchien, mit viel Transparenz, Individualitit und
Vertrauen. Das will erst mal gelernt sein.* (Mattauch 2001)

So scheint es, als wiirde die Frage der Strukturierung von beiden Seiten neu auf-
geworfen: von etablierten Unternehmen als Problem der ,,Verfliissigung* des als zu
starr empfundenen Bestehenden, von neu entstandenen Unternehmen als ,,Verfesti-
gung® der als zu umstidndlich empfundenen personlichen Absprachen und Aushand-
lungen.

1 Parallel zu dem hier vorgestellten Betriebsklima-Projekt wurde unter der Leitung von Edelgard
Kutzner an der Sozialforschungsstelle das von der Hans-Bockler-Stiftung geforderte Forschungs-
projekt ,,Arbeitsbeziechungen im Call Center* durchgefiihrt, das sich intensiver mit Fragen der
Strukturierung befasst. Erste Ergebnisse sind verdffentlicht in: Kutzner 2003 und Kutzner/Kock
2003.
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Der weiche Faktor

Nicht zufallig und nicht zu Unrecht wird von Beschiftigten und Betriebsriten pro-
blematisiert, dass die zwischenmenschlichen Beziehungen als ,,weicher Faktor* dabei
nur allzu oft auBlerhalb des Blickfelds von Management und Unternehmensberatun-
gen bleiben. Der Mensch gilt als flexibelster Bestandteil des Unternehmens. Wenn
nur die technischen und organisatorischen Abldufe effizient gestaltet wiirden, konne
die Personalplanung im Nachgang fiir die richtige personelle Ausstattung sorgen. Den
Rest an Folgebereitschaft der Beschéftigten besorge schon der Druck des Markts, den
man durch 6konomische Zielvorgaben in den Betrieb hinein zu ,,verlangern* sucht.

Erwartungen an das Berufsleben
Arheitaplatzsicherheit_ i 21 ]
Gutes Eietriel:uaklima_ . : 3'2 : ﬂ
Gute Verdienstmt’nglichkeiten_ . : 3:‘ : ﬂ
Bezahlung von Ubsarstunden | 3|9 | 8 I]
Arbeits- und Gesundheitsschutz i : | :‘ﬁ : : |3|]
Geregelte Arheitszeit_ i | | 44| | 8 I]
Gute Teamarbeit_ : | 5“| : : | b I]
Anregende, abwechslungsreiche Tétigkeit_ : | a1 : : I| ¥ I]
Familienfreundliche Arbeitszeiten i : : 5|1 : : | |11 I]
Yerantwartungsvalle Tétigkeit_ | | 5|1 | | | ;‘2 |]
haglichkeiten zur Fu:urt-f‘u“u’eiterhildung_ . | | 5||] | | ‘ 13 |]
Gute Aufstiegsmdglichkeiten b : : ‘ml : : ‘ 1'|3 |]
Maglichst wenig Stress bei der Arbeit | | | a0 | | | ‘ 1'|3 |]
Viel Freizet | : 53 [ 17 ﬂ
| | | | | | | | | |
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%  7O0% B0% 90% 100%
W sehr wichtig Owichtig Oweniger wichtig
Cuelle: 15 Metall Zukunftsrepart
Ergebnisse der Reprasentativbefragung

Nicht wenige Unternehmen bezahlen diesen Irrtum mit Kooperations- und Kommu-
nikationsproblemen, hohen Fluktuationsraten, Absentismus, ,,Dienst nach Vorschrift*
und nachlassender Motivation bis hin zur ,,inneren Kiindigung®. Angetreten, eine fle-
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xible, netzwerkformige Organisation mit flacher Hierarchie und ganzheitlichen Ar-
beitsvorgdngen zu schaffen, endet so manches Reorganisationsvorhaben im ,,Auf-
stand des Individuums* (Sprenger 2000) oder in einer Renaissance der alten hierar-
chisch-autoritiren Unternehmensfiihrung. Die genannten dulleren Anzeichen finden
eine Entsprechung in der Einstellung der Beschiftigten zu ihrer Arbeit. In der Klage
iiber sich verschlechterndes Betriebsklima kommt zum Ausdruck, dass wichtige Aspek-
te der betrieblichen Organisation, vor allem die sozialen Beziehungen, von den Be-
schiftigten libereinstimmend negativ beschrieben und bewertet werden.

Mit ,,Betriebsklima* bezeichnet Lutz von Rosenstiel (in diesem Band) ,.... die Qua-
litdt der sozialen Beziehungen innerhalb der Organisation und der diese prigenden
Bedingungen, wie sie von der Belegschaft wahrgenommen und bewertet werden und
deren Verhalten mit prigen.” Betriebsklima entsteht aus dem Spannungsverhéltnis
zwischen den Erwartungen der Arbeitenden und den objektiven Arbeitsbedingungen.
Die kollektiv geteilten Meinungen, Gefiihle und Stimmungen iiber die Arbeit und das
Unternehmen verdichten sich zu einer innerbetrieblichen Atmosphére. Den Einzelnen
tritt das Betriebsklima dann wie ein scheinbar selbstindiges Moment der betriebli-
chen Verhéltnisse gegeniiber, es wirkt zurlick auf die subjektiven und objektiven Mo-
mente, aus denen es entstanden ist (von Friedeburg 1963, 19). Das Betriebsklima
spielt eine vermittelnde Rolle im Arbeitsalltag. Ein gutes Klima kann iiber Schwie-
rigkeiten hinweghelfen, ebenso kann ein schlechtes Klima Probleme verschirfen. ,,In
welchem Licht die objektiven betrieblichen Verhéltnisse erscheinen, ob Misstrauen die
Erwartungen feindselig schirft oder Vertrauensbereitschaft sie verséhnlich stimmt,
hingt nicht unwesentlich vom ,Betriebsklima’ ab.” (ebd., 51 f.)

Gerade dann, wenn betriebliche Um- oder Neustrukturierungen groeren Umfangs
Irritationen, Briiche und Unsicherheiten hervorrufen, kommt dem Betriebsklima er-
hohte Bedeutung zu. Ein gutes Klima kann motivieren, Schwierigkeiten gemeinsam
zu meistern im Vertrauen darauf, dass die eigenen Interessen Beriicksichtigung fin-
den werden. Ein schlechtes Klima kann zu Blockadehaltungen und Auseinanderset-
zungen flhren in der Befiirchtung, eigene Interessen aufgeben zu miissen.

Angesichts flacher Hierarchien, Teamarbeit und netzwerkformiger Zusammenhén-
ge spielt im betrieblichen Alltag das Kooperationshandeln der Beschéiftigten eine
groflere Rolle als friiher. Die ,,Befreiung® des Arbeitshandelns aus hierarchischen Struk-
turen von Anweisung und Ausfithrung hat zur Folge, dass viele Aspekte quasi in die
Arbeitsbeziehungen hinein verlagert werden, deren ,,Funktionieren® zum entscheiden-
den Erfolgsfaktor wird. Heiner Minssen (in diesem Band) spricht von einem Uber-
gang von der biirokratischen zur diskursiven Koordinierung der Arbeit. Wahrend sich
das althergebrachte Modell einer biirokratischen Koordinierung auszeichnet durch die
Trennung von Anweisung und Ausfiihrung, durch Prozesskontrolle, Hierarchie und
letztlich durch Misstrauen, geht es im Modell der diskursiven Koordinierung stirker
um Verhandlung und Abstimmung, um eine Ergebniskontrolle, in der die Verhéltnisse
egalitirer sind und auf Vertrauen beruhen. Die damit verbundene Selbstverantwor-
tung der Beschéftigten erfordert ihre engagierte Mitwirkung (Commitment). Die vor
allem in der Managementliteratur angepriesenen Rezepte zur Herstellung von Mit-
wirkungsbereitschaft durch Beeinflussung von Werten, Normen und Einstellungen
der Beschiftigten — die so genannte Unternehmenskultur — kénnen dies jedoch kaum
gewihrleisten, so lange sie lediglich versuchen, dullere Reglementierungen durch in-
nere Beeinflussung der Individuen zu ersetzen, also nur die Mittel der Fremdsteuerung
zu verandern (Neuberger/Kompa 1987).
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Wissenschaft und Praxis

Gemeinsamer Ausgangspunkt der Beitrdge in diesem Buch ist die Einsicht, dass das
Soziale in seiner Eigendynamik und die Beschiftigten als selbstdndige Individuen
ernst zu nehmen sind, was nur auf dem Wege einer bewussten und organisierten Be-
teiligung an der Strukturierung betrieblicher Prozesse geschehen kann. Ein gutes Be-
triebsklima — so die These — entsteht am ehesten dort, wo die Beschéftigten sich ernst
genommen fiihlen, wo sie die Mdéglichkeit haben, ihre Interessen zu formulieren und
einzubringen, wo nicht nur Rahmenbedingungen sondern auch Inhalte und Strukturen
der Arbeit von ihnen mit beeinflusst werden konnen.

Daraus folgt weiterhin, dass schon der Weg zu einem guten Betriebsklima gemein-
sam erarbeitet werden muss. Es reicht nicht aus, nur die Verhaltensweisen der Vorge-
setzten zu verdandern oder im Sinne der Human-Relations-Bewegung allein auf die
Verbesserung der zwischenmenschlichen Beziehungen abzuzielen (Ulich 1992, 33
ff.). Zur Verbesserung des Betriebsklimas sind beteiligungsorientierte Vorgehenswei-
sen zu entwickeln, um herauszufinden, wo die zentralen Ansatzpunkte fiir Verdande-
rungen liegen, und um die geeigneten Mallnahmen festzulegen und umzusetzen.

In diesem Sinne wollen die in diesem Band versammelten Beitrdge keine Rezepte
liefern, sondern vielmehr dazu auffordern, die jeweilige betriebliche Realitdt genau
zu studieren und in die Analyse moglichst viele Sichtweisen einzubeziehen. Wissen-
schaft kann dazu beitragen, Zusammenhinge zu erkennen zwischen objektiven Be-
dingungen und subjektiven Meinungen, zwischen Strukturen und Handlungen, zwi-
schen Produktivitit und Betriebsklima. Sie kann betriebliche Akteure sensibilisieren
fiir solche Zusammenhénge, auf Probleme aufmerksam machen und die Richtung
aufzeigen, in der nach Losungen gesucht werden sollte. Die Erarbeitung solcher Lo-
sungen und ihre konkrete Umsetzung ist jedoch Sache der betrieblichen Expertlnnen
aus Management, Betriebsrat und Belegschaft. Nur sie verfiigen iiber die entspre-
chenden Erfahrungen, um betriebliche Prozesse und Strukturen so zu verandern, dass
die erwiinschten Wirkungen eintreten. Nur sie konnen die dabei tangierten Interessen
verhandeln und zum Ausgleich bringen.

Der Begriff des Betriebsklimas — das zeigten auch die von den Herausgeberlnnen
durchgefiihrten Workshops — eignet sich in besonderer Weise, wissenschaftliches
Wissen mit dem betrieblichen Erfahrungswissen zu vermitteln. Denn ,,Betriebsklima“
ist sowohl Bestandteil der Alltagssprache als auch ein wissenschaftlich eingefiihrter
Begriff (Gebert/von Rosenstiel 2002, 364 ff.). Wissenschaftliche Analysen kénnen
ankniipfen an praktische Erfahrungen, konnen das, was von betrieblichen Akteuren
eher empfunden als gewusst wird, verstehbar machen und als gestaltbar aufzeigen.
Umgekehrt lésst sich erst durch Berichte aus der Praxis das Phdnomen des Betriebs-
klimas in seinen vielfiltigen Ursache- und Wirkungszusammenhingen adédquat be-
greifen. Verdnderungsmoglichkeiten lassen sich nur aufgrund praktischer Erfahrun-
gen realistisch einschétzen.

Dimensionen des Betriebsklimas

Die Herausgeberlnnen sind bei den Themen der Workshops, die sich in den Ab-
schnitten dieses Buches widerspiegeln, dem Ratschlag von Rosenstiels u.a. (1983,
109) gefolgt, die inhaltlichen Dimensionen des Betriebsklimas nicht abstrakt-allge-
mein herzuleiten, sondern nach dem Grad ihrer Aktualitit auszuwihlen, da sie selbst
dem historischen Wandel unterliegen. Aus der Fachliteratur, mehr noch aufgrund



Einleitung: Wieso Betriebsklima? 17

zahlreicher Gespriache mit Fachleuten aus Wissenschaft und Praxis wurden folgende

vier Dimensionen als vorrangig herausgearbeitet:

e cine dialog- und verstindigungsorientierte Personalarbeit, welche die Eigendyna-
mik der sozialen Beziehungen systematisch beriicksichtigt und integriert;

e das Verhiltnis von Vorgesetzten und Untergebenen sowie die Umgangsweisen der
Beschiftigten miteinander;

e die Entwicklungsmoglichkeiten der Beschiftigten im Betrieb, Anerkennung und
Bewertung ihrer Leistungen;

e der Umgang mit Interessenunterschieden und Konflikten.

In den folgenden Beitragen werden zundchst Begriff und Bedeutung des Betriebskli-
mas aus wissenschaftlicher und praktischer Sicht sowie aus der Perspektive einer
Unternehmensberaterin herausgearbeitet. Dies entspricht im GroB3en und Ganzen der
Auftaktveranstaltung des zugrunde liegenden Projekts. Schon hier wird deutlich, dass
weder Wissenschaft noch Beratung einfache Losungen anzubieten haben etwa in dem
Sinne, dass ein freundliches Miteinander die Leistung fordert. Auch eine kooperative
Unternehmensfiihrung, die im praktischen Beispiel vorgestellt wird, ist keineswegs
widerspruchsfrei, beinhaltet sie doch sowohl mehr Verantwortung fiir die Beschaf-
tigten wie auch neue Unsicherheiten und Risiken auf beiden Seiten.

Die darauf folgenden Abschnitte umfassen die in vier Workshops behandelten
Schwerpunktthemen. Fiir die Workshops wurden als Referentlnnen Fachleute aus der
Wissenschaft eingeladen, die Teilnehmenden wurden explizit aufgefordert, ihr Erfah-
rungswissen in die Diskussionen einzubringen. Jedes Thema wurde zusétzlich noch
von einem/einer Unternehmensberaterln aufgegriffen und in verschiedenen Formen
(Diskussion in Arbeitsgruppen, Rollenspiele, Besprechung von Fallbeispielen usw.)
vertieft. Den Beraterlnnen kam dabei die Funktion zu, ihre Erfahrungen mit der
praktischen Umsetzung wissenschaftlicher Erkenntnisse einzubringen. Beratungswis-
sen ist eine Art intermedidres Wissen insofern als es auf den Prozess der Umsetzung
von Erkenntnissen bezogen ist. Vom wissenschaftlichen Wissen unterscheidet es sich
durch seine Pragmatik — Zweifel und Wlderspruch sind nicht (mehr) angebracht, wenn
Handlungshinweise gegeben werden miissen. Vom praktischen Erfahrungswissen,
das an den jeweiligen Handlungskontext gebunden ist, unterscheidet es sich durch
seine Ubertragbarkeit auf jeweils verschiedene betriebliche Zusammenhinge, eben
weil es Wissen um Prozesse ist.

Der erste Workshop und entsprechend auch der erste Themenblock des vorliegen-
den Buches ist iiberschrieben ,, Systematische Personalarbeit — ein Erfolgsfaktor*.
Hier wird ein zentraler Widerspruch thematisiert, dessen Nichtbeachtung haufig zu
schlechtem Betriebsklima flihrt: Zwar wird in modernen Management-Konzepten der
Mensch als produktive Kraft angesehen, sein aktives Mitwirken als unabdingbar fiir
den Unternehmenserfolg betrachtet. Andererseits bleibt Arbeit fiir jedes Unternehmen
ein Kostenfaktor, der moglichst klein gehalten werden soll. In diesem Spannungsfeld
von Humanisierung und Rationalisierung miissen Manager und Vorgesetzte, Be-
triebsrite und Beschiftigte einen Ausgleich finden. Eine systematische Beriicksichti-
gung sozialer Eigengesetzlichkeiten ist daher unabdingbar. Besondere Schwierigkei-
ten ergeben sich fiir die Personalarbeit in Phasen rasanten Wachstums oder tief grei-
fender Umstrukturierungen des Unternehmens. Aufgrund der harten Marktanforde-
rungen wird die planvolle Gestaltung der ,,weichen* Faktoren des Personalmanage-
ments hédufig zuriickgestellt. Die Schaffung eines positiven Umfelds, in dem sich Be-
schiftigte entfalten und weiterentwickeln konnen, wird zu einer der gro3en Heraus-
forderungen erfolgreicher Personalarbeit.
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Der zweite Block, der in einem weiteren Workshop bearbeitet wurde, behandelt
das Thema ,, Demokratie und Hierarchie . Das Betriebsklima wird wesentlich beein-
flusst von den Beziehungen zwischen Vorgesetzten und Untergebenen. Die Art und
Weise der Personalfiihrung kann entscheidenden Einfluss haben auf Zusammenarbeit
und Produktivitdt. Zwar hat sich die Ansicht, dass eine partizipative Form der Perso-
nalfithrung produktiver ist als eine autoritire, inzwischen allgemein durchgesetzt.
Damit sind Interessenunterschiede und —gegenséitze jedoch nicht beseitigt; wenn kei-
ne Form des Ausgleichs gefunden wird, kann sich das Betriebsklima bei partizipati-
ver Fithrung sogar verschlechtern. Aber nicht nur das Verhiltnis von Vorgesetzten
und Untergebenen, sondern auch die Verhaltensweisen der Beschiftigten untereinan-
der sind ein entscheidender Aspekt des Betriebsklimas. Kooperation erfordert einen
gleichberechtigten Umgang miteinander. Er trdgt nicht nur bei zur Verminderung von
Konflikten und zum Abbau von Diskriminierungen. Auch Teamarbeit und die ge-
meinsame Erarbeitung von Problemldsungsstrategien werden dadurch erst moglich.
Thematisiert wird diese Problematik an der Genderfrage, d.h. der Zusammenarbeit
zwischen Frauen und Méannern.

Der dritte Block ist iiberschrieben ,, Der Mensch im Mittelpunkt“. Personalent-
wicklung ist der Bereich des Managements, der sich mit den qualitativen Aspekten
der Entwicklung menschlicher Ressourcen befasst. Diese Entwicklung kann jedoch
nicht nur am einzelnen Menschen und seiner ,,Beschéftigungsfahigkeit* durch Quali-
fizierungsmaBBnahmen ansetzen. Erforderlich sind vielmehr auch Verdnderungen der
betrieblichen Organisation hin zu einer Lernenden Organisation, die eine Entwick-
lung der Personen im Arbeitsprozess selbst ermdglicht und fordert. Erst in dem dann
entstehenden guten Betriebsklima ist angstfreies Lernen moglich. Eng damit verbun-
den ist die Anerkennung erbrachter Leistungen und Gerechtigkeit bei der Bezahlung.
Wie Unternechmensbefragungen zeigen, nehmen leistungsbezogene Entlohungsfor-
men in den letzten Jahren wieder zu. Insbesondere mit dem Instrument der Zielver-
einbarungen werden Leistungs- und VergilitungsgroBen festgelegt. Ein gutes Betriebs-
klima, das die Leistungsbereitschaft steigert, wird jedoch nur dann zu erreichen sein,
wenn wirkliche Vereinbarungen getroffen werden, die von den Beschiftigten mitbe-
stimmt werden konnen. Eventuell ist hier der Zusammenhang auch anders herum zu
sehen: Zielvereinbarungen setzen ein vertrauensvolles Betriebsklima voraus.

Der vierte Block behandelt den ,, Betrieb als Arena“. Der Betrieb ist Ort von Aus-
einandersetzungen, denn hier kommen Menschen mit verschiedenen Interessen zu-
sammen. Um unproduktive Machtspiele und mikropolitische Kleinkriege zu verhin-
dern, ein produktives Miteinander und ein gutes Betriebsklima zu ermdglichen, miis-
sen diese Interessen miteinander vereinbart bzw. zum Ausgleich gebracht werden.
Hier spielt eine gewihlte Interessenvertretung — der Betriebsrat — eine entscheidende
Rolle. Dort, wo es ihm gelingt, sowohl verschiedene Interessen in der Belegschaft
auszugleichen als auch die gemeinsamen Interessen der Beschiftigten gegeniiber der
Unternehmensleitung zu vertreten, kann er das Betriebsklima entscheidend positiv
gestalten. Wenn kein Interessenausgleich stattfindet, kann es zu handfesten Konflik-
ten bis hin zum Mobbing kommen, wodurch das Betriebsklima vergiftet und die Pro-
duktivitit eines Unternehmens ernsthaft behindert wird. Ein entscheidender Faktor
eines guten Betriebsklimas sind daher auch Verfahren und Formen der Konfliktlo-
sung bzw. des frithzeitigen Aufdeckens von Konfliktpotenzialen.

So verschieden die Gegenstinde und Herangehensweisen der Autorinnen und Au-
toren auch sind, in drei Punkten konvergieren ihre Ausfithrungen:

Erstens ist der Betrieb als ein sozialer Zusammenhang zu begreifen, dessen Eigen-
dynamik beachtet sein will. Das Missverstindnis, ein Betrieb sei wie eine Maschine
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zu konstruieren und zu fiihren, hat heute umso fatalere Auswirkungen, als die Be-
schiftigten qualifizierter und auch selbstbewusster sind als noch zu Zeiten von Taylor
und Ford. Das Personal besteht aus Personen mit je eigenen Interessen und eigenen
Ansichten. Die Verbesserung des Betriebsklimas erfordert daher Bemiithungen um
Transparenz, um Beteiligung und gerechte Problemlésungen.

Zweitens hiangt die Dynamik des Sozialen eng zusammen mit den materiellen Ge-
gebenheiten eines Unternehmens, mit Arbeitsbedingungen, Entgeltzahlungen und Be-
schiftigungsverhéltnissen. Eine freundliche Umgangsweise des Managements mit
den Beschéftigten wird die Zusammenarbeit kaum fordern kénnen, wenn gleichzeitig
Lohnsenkungen und Leistungssteigerungen angeordnet werden. Zwar wird niemand
in Frage stellen, dass 6konomische Zwénge von aullen auf den Betrieb einwirken und
der Gestaltung sozialer Beziehungen Grenzen setzen — ein Unternehmen soll Gewin-
ne erzielen. Die Frage ist vielmehr, wie gegebene Handlungsspielrdume genutzt wer-
den und wie dartiber entschieden wird: durch Anordnung oder durch Verhandlung.
Interessenunterschiede sind nicht zu beseitigen, ein gutes Betriebsklima entsteht am
ehesten dann, wenn Verfahren des Dialogs praktiziert werden, um zu einem fairen
Ausgleich zu kommen.

Hieraus ergibt sich drittens, dass auch die Wissenschaft keine ,richtigen* Lésun-
gen betrieblicher Probleme produzieren kann. Die Gestaltung des Betriebsklimas ist
keine Frage objektiver Erkenntnis, sondern praktischer Zusammenarbeit. Dies aufzu-
zeigen, Moglichkeiten und Erfahrungen aus den Betrieben zu analysieren und zu ver-
allgemeinern sowie Diskussionen darliber anzuregen, ist eine der vornehmsten Auf-
gaben der Sozialwissenschaft (Kock 2003).

In diesem Sinne soll der vorliegende Sammelband dazu beitragen, dass den sozia-
len Beziehungen im Betrieb angemessene Beachtung geschenkt wird. Er soll Anre-
gungen und Hinweise geben fiir eine wissenschaftlich gestiitzte Weiterbildungsmal-
nahme, die darauf abzielt, das Betriebsklima zu verbessern und die Arbeit humaner
zu gestalten.
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Lutz von Rosenstiel

Betriebsklima und Leistung — eine wissenschaftliche
Standortbestimmung

Der Begriff des Betriebsklimas ist unklar und umstritten. Einige verstehen darunter ganz
allgemein die im Betrieb vorherrschende Stimmung, andere das Gleiche wie unter Ar-
beitszufriedenheit, dritte die Qualitit der Beziehung zwischen der Fiihrung und den Mit-
arbeitern; nicht wenige sehen im Betriebsklima eine wesentliche Quelle der Leistung der
Belegschaft, wihrend andere dieses Klima als ,,Sozialklimbim* abtun und befiirchten,
dass es einer dynamischen Zielorientierung und damit der Leistung im Wege steht etc.
Es soll daher im Folgendem versucht werden, den Begriff des Klimas zu prézisieren,
aufzuzeigen wie er im Rahmen eines theoretischen Zusammenhangs zur Leistung steht,
um schlieBlich darzulegen, inwieweit angesichts aktueller Wandlungstendenzen in den
Betrieben das Betriebsklima zum Wohl der Unternehmen und der Belegschaften in der
Praxis gestaltet werden kann.

Zum Begriff des Betriebsklimas

Sinngemdll wurde viel vom Betriebsklima gesprochen, lingst bevor das Wort in die
Wissenschaft und die Diskussion mit der Praxis einzog. Daher soll nachfolgend auf die
Wurzeln des Klimakonstrukts in den Sozialwissenschaften eingegangen werden, eine
Differenzierung anderen Ansétzen gegeniiber erfolgen, um schlieBlich eine — wenn
vielleicht auch vorldufige — Definition vorzuschlagen.

Wurzeln des Konzepts

Feldherren beschworen bereits vor Hunderten von Jahren den ,,Geist der Truppe™ als
wesentliche Voraussetzung fiir deren Erfolg. Dieses Konzept wurde bereits vor einem
halben Jahrtausend in die Betriebe der Wirtschaft {ibertragen. So heif3t es in einem Ver-
trag zwischen den Eigentiimern eines sidchsischen Bergwerkes und den Arbeitern aus der
Zeit Karls des V.. ,,... damit von unseren und iren berghgenossen und Undertanen ent-
porung, todtslege und andere unthat mocht verhuet und also gut fried, recht und ainigkeit
allenthalben gehalden und die bergwergk treulich und vleissig gefurdert werden ... und
so fithrte Rosenstiel 1789 anlédsslich der ,,Einrichtung einer besonderen Versorgungsan-
stalt fiir die Arbeiter der koniglichen Porcellanmanufactur in Preuflen* aus, dass diese als
ein Mittel anzusehen sei zur ,,... genaueren Verbriiderung der Ovries in der Manufactur
zur Einfiihrung des in manchem Anbetracht so niitzlichen Espri de Corps ...

Diese und &hnliche Uberlegung blieben in der Praxis bewusst, wurden aber in der
Wissenschaft — speziell in der deutschen Industriesoziologie — erst in der ersten Hélfte
des vergangenen Jahrhunderts zum Forschungsgegenstand.

»wKlima“ in den Sozialwissenschaften

Zwei Quellen wurden fiir moderne Fassungen des Klimakonzepts in Organisationen be-
deutsam: die Thematisierung des Betriebsklimas durch die deutsche Industriesoziologie
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in den spéten 1930er-Jahren und die Untersuchungen des sozialen Klimas durch den von
Berlin in die USA emigrierten Psychologen Kurt Lewin, der experimentell das soziale
Klima in Abhéngigkeit von unterschiedlichen Fiihrungsstilen untersuchte.

In der Industriesoziologie wurde beginnend mit Arbeiten von Briefs (1934) durch
unterschiedliche Autoren bis hin zu Dahrendorf (1959), von Friedeburg (1963) oder Fiir-
stenberg (1967) das Betriebsklima zum Gegenstand der Forschung. Dort finden sich Be-
griffsumschreibungen wie die folgenden: ,,Mit Betriebsklima wird die Atmosphére, die
Stimmung, der Geist innerhalb eines Betriebes als soziale Einheit bezeichnet. Es sind die
Einstellungen und Gefiihle der Arbeitnehmer zum Betriebsganzen, zu der Form und dem
Stil der Arbeit, vor allem zum Fiihrungsstil, zu Formen der Zusammenarbeit und Kom-
munikation, zu den sozialen Beziehungen. Betriebsklima ist die Qualitit der im Betrieb
vorhandenen sozialen Beziehungen ...“ (Bornemann 1967, 128).

Gotte (1962, 129) schreibt: ,Niederschlag der betrieblichen Gemeinsamkeit ist die Be-
triebsatmosphére, eine liberindividuelle sozialpsychologische AuBlerungsform, die dem
betrieblichen Gemeinschaftsleben ihr Geprige gibt. Aus dieser allgemeinen Pragung re-
sultiert das Betriebsklima als ein Gesamtnenner der Einstellungen und Verhaltensweisen
der Betriebsangehorigen, ein Gesamtnenner, der sich in den herrschenden Kommunikati-
onsweisen ausdriickt und {iber sie seine Wirkmacht bei der informellen Regulation und
Kontrolle der Einstellungen und Verhaltensweisen der Betriebsangehorigen austibt.*

Lewin, Lippitt/White (1939) untersuchten — dabei herausgefordert durch die autoriti-
ren Fiihrungssysteme in Europa, insbesondere in Deutschland — die Wandlungen des so-
zialen Klimas bei autoritdrer im Vergleich zu demokratischer Fithrung. Sie fanden in bis
heute viel zitierten experimentellen Untersuchungen, dass unter autoritirer Fiihrung
zwar die Leistung der Gruppe nicht absinken muss, das Klima aber durch Spannung und
Feindseligkeit gekennzeichnet ist.

Die facettenanalytische Differenzierung

Obwohl der Begriff des Betriebsklimas insbesondere auch in der Praxis eine breite Ak-
zeptanz gefunden hat, ist er dennoch keineswegs trennscharf von verwandten Konzepten
abzuheben. Man denke nur an solche viel diskutierten Begriffe wie Arbeitszufriedenheit,
Arbeitsmoral, Organisationsklima oder Unternehmenskultur. Sie alle beziehen sich auf
den Betrieb bzw. das Unternehmen und thematisieren subjektive Reaktionen der Be-
triebsangehorigen auf materielle oder soziale Bedingungen des Betriebs. Dies ist bereits
eine gewisse Einengung, denn es schlie3t die allgemeine gute Stimmung der Belegschaft
als Folge des Siegs der heimischen FuBlballmannschaft etc. aus. Dennoch sind weitere
Klarungen erforderlich, um das Betriebsklima prignanter erfassen und Operationalisie-
rungsvorschlige entwickeln zu konnen. Einen viel beachteten Versuch dieser Art haben
Payne/Pugh (1976) unternommen. Sie nutzten dazu das in den mathematisch orientierten
Sozialwissenschaften gut eingefiihrte Konzept der Facettenanalyse. Die Facettenanalyse
zerlegt komplexe Begriffe in mdglichst voneinander unabhingige Komponenten und
kann durch deren Kombination Begriffsdifferenzierungen ableiten. Die Autoren gehen
nun bei den Versuchen, die subjektive Repridsentationen der Organisation im Bewusst-
sein der Organisationsmitglieder zu differenzieren, von drei Aspekten aus:

e Analyseeinheit: Individuum oder soziales Aggregat;

e Analyseelemente: Arbeit oder Organisation;

o Art der Erfassung: Beschreibung oder Bewertung.

Daraus ergeben sich 2 x 2 x 2 = 8 Konzepte (Tabelle 1), wobei — {iber Payne/Pugh hin-
aus — das Betriebsklima die Konzepte G und H verbindet.
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An den extrem unterschiedlichen Fassungen A und H, der Arbeitszufriedenheit ei-
nerseits und dem Organisationsklima andererseits, soll das konkretisiert werden. Die
Arbeitszufriedenheit geht von der Untersuchungseinheit des einzelnen Betriebsange-
horigen aus, der sich mit seiner Arbeit auseinandersetzt und diese bewertet. Ein typi-
sches Item in einem Arbeitszufriedenheitsfragebogen konnte entsprechend lauten:
,,Jch bin mit dem Inhalt meiner Arbeit zufrieden® ............. ,,stimme zu ........... stimme
nicht zu*

Das Orgamsatlonskhma geht dagegen von der Belegschaft als einem Aggregat aus,
das die Gesamtorganisation in einer spezifischen Weise beschreibt. Hier konnte das
Item in einem einschldgigen Fragebogen lauten: ,,.Bei uns im Betrieb werden alle re-
levanten Entscheidungen ohne Beteiligung der betroffenen Mitarbeiter getroffen®
........... ,,stimme zu ......... stimme nicht zu“.

Das Betriebsklima geht auch von der Gesamtbelegschaft aus, die sich mit der Or-
ganisation auseinandersetzt. Diese aber wird nun nicht nur inhaltlich beschrieben,
sondern das Wahrgenommene wird zugleich bewertet. Damit wird zugleich gesagt,
dass es nicht — wie bei der Arbeitszufriedenheit — um Inhalt und Kontext der Tatig-
keit geht.

Welche Bestandteile der sehr allgemein genannten ,,Organisation kénnten nun in
Betriebsklimaanalysen beschrieben und bewertet werden? Hier finden sich in der Lite-
ratur ganz unterschiedliche Vorschlige, die allerdings zum Teil iiberlappen. Von Ro-
senstiel/Falkenberg/Hehn/Henschel/Warns (1983) haben die folgenden ausgewihlt:
Betrieb als Ganzes
Kollegen
Vorgesetzte
Aufbau- und Ablauforganisation
Information und Mitsprache
Zusammenarbeit zwischen den Bereichen
Interessenvertretung
Betriebliche Leistungen

Der Vorteil eines derartig inhaltlich differenzierenden Vorgehens ist offensichtlich,
wenn man es mit bloen bilanzierenden Zufriedenheitsabfragen vergleicht. Man er-
fahrt nicht nur, dass eine eher positive oder negative Bewertung vorgenommen wird,
sondern zugleich, womit diese — zumindest im Sinne einer subjektiven Kausalitit —
von den Befragten begriindet wird. Daraus ergeben sich Hinweise fiir Verdnderungs-
maBnahmen, die dann spdter im Sinne von Organisationsentwicklung (Gebert 1995)
genutzt werden konnen.

Die Bedeutung der sozialen Beziehungen im Betrieb

Die frithe arbeits- und industriepsychologische Forschung, die sogenannte ,,Psycho-
technik®, war stark durch das Scientific Management des Ingenieurs Taylor (1911) ge-
pragt. Dieser war davon ausgegangen, dass die Ausfiihrung arbeitsteiliger Handlungen
und deren Kombination durch die Ablauforganisation fiir die betriebliche Leistung ent-
scheidend sei und dabei streng auf eine Trennung von Fithrung und Ausfiihrung — die
beriihmte Differenzierung von Kopf und Hand — zu achten sei. Das FlieBband wurde
dann zum Ausdruck der tayloristischen Uberlegungen. In den 30er-Jahren des vergan-
genen Jahrhunderts — also in der gleichen Zeit, als relativ unabhéngig davon der Be-
griff des Betriebsklimas in Deutschland aufkam — veroffentlichten Roethlisberger/
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Dickson (1939) ihre berithmt gewordenen Studien, die von Mayo initiiert worden wa-
ren, unter dem Titel ,,Management and the Worker*“. Die Forschergruppe hatte Ar-
beitsprozesse und Arbeitsbedingungen in einem Unternehmen der Elektrobranche in
Hawthorne in der Nidhe von Chicago analysiert. Dabei war — ganz im Sinne der taylo-
ristischen Tradition — davon ausgegangen worden, dass es die objektiven Bedingun-
gen wie z.B. die Pausenregelung, die Lichtverhiltnisse, die Raumgestaltung sind, die
fiir die Leistung bestimmend sind. Thren eigenen Hypothesen widersprechend fanden
die Autoren jedoch, dass den sozialen Beziechungen im Betrieb eine ganz entschei-
dende Rolle zukommt und z.B. informelle Prozesse, Strukturen und Normen in den
Arbeitsgruppen, aber auch die Art und Weise, in der Fiihrungskrifte ihre Mitarbeiter
behandeln, fiir die schlieBliche Leistung besonders bedeutend sind. Diese Erkenntnis-
se fiihrten dann zur sogenannten ,,Human-Relations-Bewegung®, die insgesamt die
starkere Beachtung des Betriebsklimas forderte.

Auch wenn die Hawthorne-Studie und ihre Anlage sowie die Simplifizierung der
Befunde im Rahmen der Human-Relations-Bewegung spiter vielfaltige Kritik erfahren
haben (z.B. Neuberger 1977) und auch die praxeologische Konsequenz, dass sich gute
soziale Beziehungen lohnten, aus ethischer Sicht in Frage gestellt wurde (,,Gliickliche
Kiihe geben mehr Milch®), ist es seither unbestritten, dass die zwischenmenschlichen
Beziehungen innerhalb eines Betriebs entscheidend nicht nur fiir das erlebte Klima,
sondern auch fiir das Verhalten und damit die Leistung sind. Entsprechend ist es
ebenfalls weitgehend unumstritten, dass inhaltlich die sozialen Beziehungen, wie sie
von der Belegschaft wahrgenommen werden, der Kern des Betriebsklimas sind, ob-
wohl dieses nicht allein die sozialen Beziehungen thematisiert.

Betriebsklima: eine (vorliufige) Definition

Halten wir fest:

e Das Betriebsklima wird nicht auf individueller Ebene sondern auf jener der Beleg-
schaft fest gemacht.

e Das Betriebsklima bezieht sich nicht auf die materialen Bedingungen des Arbeits-
platzes und auf den Arbeitsinhalt, sondern im Kern auf die sozialen Beziehungen,
d.h. die Art des Umgangs der Kollegen und der Vorgesetzten.

e Das Betriebsklima betrifft nicht die objektiven Bedingungen in der Organisation,
sondern deren Niederschlag im Erleben im Sinne der Wahrnehmung und Bewer-
tung.

Daraus ldsst sich die nachfolgende Definition ableiten: Das Betriebsklima ist die
Qualitét der sozialen Beziehungen innerhalb der Organisation und der diese prigen-
den Bedingungen, wie sie von der Belegschaft wahrgenommen und bewertet werden
und deren Verhalten mit priagen.

Zum Verstandnis der Leistung

Das Interesse am Konzept des Betriebsklimas ist in der Praxis so ausgepragt, weil
zum einen — wie mir scheint mit Recht — das Betriebsklima ein zentrales Argument
des Personalmarketing ist. Hat man vor Augen, dass der ,,war for talents* — der Krieg
um die Talente — angesichts der demographischen Entwicklung in Deutschland kiinf-
tig hirter werden wird, so ist es wichtig, glaubhafte Argumente dafiir zu haben, die
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Besten filir sich zu gewinnen. Da nun vielfdltige Untersuchungen zeigen, dass gute
Sozialbeziehungen im Betrieb oder — ganz explizit — ein gutes Betriebsklima zu jenen
Merkmalen zdhlt, die die Entscheidung fiir einen bestimmten Arbeitgeber determinie-
ren bzw. liber léingere Sicht die Bindung sichern, erscheint es wesentlich, ein positi-
ves Betriebsklima aufzubauen und zu erhalten. Das zweite Argument der Praxis aber
besteht darin, im Betriebsklima eine wesentliche Bedingung einer guten Leistung der
Betriebsangehorigen zu sehen.

Zur Ethik der Zielsetzung

Im Gefolge von ,,1968 war eine negative Bewertung von Leistung in Organisationen
die Regel, weil darin der Ausdruck einer illegitimen Herrschaft, einer Mehrwertpro-
duktion zu Gunsten der Kapitaleigner und damit ein Symbol der Ausbeutung gesehen
wurde. Heute haben sich die Wertorientierungen der Bevolkerung verschoben (Noelle-
Neumann/Petersen 2001). Leistung wird durchaus wieder bejaht. Sie ldsst sich ja nicht
nur vordergriindig damit rechtfertigen, dass sie die Wettbewerbsfahigkeit Deutschlands
innerhalb einer hirter werdenden internationalen Konkurrenz bewahrt und damit Ar-
beitsplétze sichert, sondern sie rechtfertigt sich auch auf der Basis grundsitzlicher
Uberlegungen. Innerhalb der Marktwirtschaft ist ja die erbrachte Leistung nicht
Selbstzweck, sondern sie dient der Befriedigung von Bediirfnissen der Kunden und
damit der Gesellschaft. Leistung wire demnach Bediirfnisbefriedigung durch die Or-
ganisation. Auf der anderen Seite aber sollte man sehen, dass es angesichts der im
Grundgesetz verankerten gesellschaftlichen Werte inakzeptabel wére, den Kunden
dadurch zum ,,Konig* zu machen, dass man den Arbeitnehmer — der ja in seiner Frei-
zeit ebenfalls Kunde ist — zum ,,Sklaven* degradiert. Es geht also darum, die Bediirf-
nisbefriedigung nicht allein durch sondern auch in der Organisation zu sichern. Dies
hiefle u.a. die Arbeitszufriedenheit zu steigern, ein gutes Betriebsklima aufzubauen
und insgesamt die Verhiltnisse so zu gestalten, dass Personlichkeitsforderlichkeit bei
der Arbeit gesichert wird (von Rosenstiel 2000). So betrachtet ist Betriebsklima nicht
nur ein Mittel zum Zweck, sondern durchaus ein ethisch zu rechtfertigender Selbst-
zweck.

Leistung aus psychologischer Sicht

Analysiert man Arbeit in Betrieben, so ist der physikalische Begriff von Arbeit oder

Leistung wenig hilfreich. Aus psychologischer Sicht, d.h. aus jener des menschlichen

Erlebens und Handelns, ist die Leistung das Ergebnis zielorientierten geplanten Han-

delns, der Arbeit eben, wobei die Leistung als Ergebnis nicht allein vom Handeln ab-

hiangt. Hier gilt das, was man fiir alle Ergebnisse menschlichen Tuns sagen muB:

Mehrere Ursachen miissen betrachtet werden. Bei grober Klassifikation sind dies per-

sonale und situationale Bedingungen. Auf Seiten des Mitarbeiters sind dies

e die Motivation und Volition, was sich umgangssprachlich als ,,Wollen* bzw. als
,Leistungsbereitschaft* umschrelben lasst, sowie

e die Fahigkeiten, Fertigkeiten, Wissensbestandteile und Erfahrungen, was sich um-
gangssprachlich als ,,Konnen* oder ,,Leistungsfahigkeit* bezeichnen lasst.
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Auf Seiten der Situation sind flir die Leistung zentral

e die geschriebenen und ungeschriebenen Regelungen und Normen, was sich als
,.So0llen und Diirfen zusammenfassend umschreiben ldsst und z.B. in einer ,,lei-
stungsforderlichen Kultur* eines Unternehmens seinen Ausdruck findet, sowie

e die leistungsfordernden Bedingungen sowie leistungshemmende Barrieren im Sin-
ne harter Fakten, was héufig als ,,Leistungsermoglichung® umschrieben wird.

Soziales Individuelles
Dirfen und Sollen Wollen
Normen und N / Motivation
Regelungen Werte
A / A
Verhalten
v \ v

Situative

Ermoglichung
Hemmende oder
beglinstigende
aulere Umstande

Personliches

> Konnen

Fahigkeiten
und Fertigkeiten

A
y

Abbildung 1: Bedingungen des Verhaltens

All diese EinflussgroBen sind selbstverstdndlich nicht unabhidngig voneinander son-
dern stehen in Interaktion. So wird z.B. der, der das Koénnen zum Erbringen einer be-
stimmten Leistung in sich wahrnimmt, in aller Regel dieses Konnen auch nutzen, also
die Leistung erbringen wollen. Entsprechend heif3t es ja in der Psychologie hiufig,
dass ,,jede Kompetenz ihre eigene Motivation* sei. Aber auch dann, wenn man mit
grofler Entschlossenheit eine bestimmte Leistung erbringen will, wird man das dafiir
notwendige Konnen erwerben und auch die Bedingungen so auswéhlen oder zu ge-
stalten suchen, dass es zur angestrebten Leistung kommt. Aber es ist auch zu beden-
ken, dass man langfristig wohl nur das anstrebt, was man darf und was einem von den
auBeren Umstdnden her moglich ist, was wiederum nicht ohne Einfluss auf die Fer-
tigkeit — das Konnen — bleibt etc.

Fragt man nach der Interaktion zwischen der Leistung und dem Betriebsklima, so
wird man kaum eine direkte Beziehung annehmen diirfen sondern sich auf eine ver-
mittelte beschrinken miissen. Diese Vermittlung erfolgt in erster Linie tiber die Mo-
tivation, das Wollen. Das Betriebsklima als eine mogliche Ursache der Leistung wird
in erster Linie die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter beeinflussen. Denkt man in
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der Kategorie der Kausalitit, der Wenn-Dann-Beziehung, so geht also eine plausible
Hypothese dahin, dass das Betriebsklima die Arbeitsmotivation innerhalb eines Ag-
gregats, einer Arbeitsgruppe, einer Belegschaft, direkt beeinflusst, wihrend Lei-
stungsfahigkeit, Leistungskultur und Leistungsermoglichung bestenfalls indirekt da-
von beriithrt werden.

Probleme der Messung

Um in den empirischen Sozialwissenschaften Hypothesen iiberpriifen zu konnen,
muss gemessen werden, wobei dieser Begriff hier weiter als in den Naturwissen-
schaften verstanden werden soll und qualitative Vorgehensweisen (Flick/von Kar-
dorft/Steinke 2000) mit einschliefit. Der Zugang zu Indikatoren erfolgt in aller Regel
iber das, was Menschen aussagen (etwa in Befragungen), was sie tun (der Fremdbe-
obachtung erschlieBbar) und was sie getan haben (an Objektivation und Artefakten
ablesbar). Das Betriebsklima wird — dhnlich wie die Arbeitszufriedenheit — meist im
Rahmen anonymer Mitarbeiterbefragungen erhoben. Wihrend es zur Messung der
Arbeitszufriedenheit eine Vielzahl geeigneter Verfahren gibt (Neuberger 1974; Neu-
berger/Allerbeck 1978; Six/Kleinbeck 1989; Fischer 1991) und entsprechend viele
empirische Befunde vorliegen, ist die Zahl der publizierten Instrumente zur Erfassung
des Betriebsklimas deutlich geringer. Uber die im deutschsprachigen Raum verfiigba-
ren Vorgehensweisen berichtet Seiffert (1978); ein aktuelles und recht weit verbrei-
tetes Instrument haben von Rosenstiel/Falkenberg/Hehn/Henschel/Warns vorgestellt,
das spéter von von Rosenstiel/Bogel (1992) sowie Bogel/von Rosenstiel (1999) wei-
terentwickelt wurde. Auf das Betriebsklima lédsst sich aber auch aus der Auswertung
von Mitarbeiterbefragungen (Bungard/Jons 1997) schlieBen, die in den Betrieben
immer hdufiger durchgefiihrt werden. Hier allerdings handelt es sich hdufig um nicht
systematisch konzipierte ad hoc entwickelte Verfahren; nur wenige sind hinsichtlich
ithrer Giitekriterien tiberpriift.

Entsprechend liegen auch deutlich mehr Forschungsbefunde zur Arbeitszufrieden-
heit (Six/Kleinbeck 1989; Zapf/Dormann, 2001) als zum Betriebsklima (Conrad/Sy-
dow 1984; von Rosenstiel/Bogel 1992) vor. Da nun aber verschiedene nicht nur in-
haltliche Facetten der Arbeitszufriedenheit — wie z.B. Zufriedenheit mit der Bezah-
lung, mit dem Vorgesetzten, mit der Arbeitsplatzgestaltung, dem Inhalt der Arbeit
etc. — hoch miteinander korrelieren, sondern auch Arbeitszufriedenheit, Organisati-
onsklima und Betriebsklima, erscheint es berechtigt, manche Befunde der Arbeitszu-
friedenheitsforschung zumindest hypothetisch auf Fragen nach den Bedingungen und
Folgen des Betriebsklimas zu generalisieren.

Die Frage nach der Messung der Leistung erscheint auf den ersten Blick leichter
beantwortbar, handelt es sich doch bei Leistungsergebnissen um Objektivationen, die
intersubjektiv libereinstimmend erfasst werden konnen. Blickt man allerdings in die
Forschung, so stellt sich das Bild sehr viel komplexer dar. Leistungen bei der Arbeit
werden in hochst unterschiedlicher Weise erfasst; nicht nur unter dem Aspekt, ob
starker auf Quantitit oder Qualitdt, ob auf Fehlerfreiheit oder das Beschreiten inno-
vativer Wege, auf kurzfristige oder langfristige Effekte etc. geachtet wurde, sondern
auch, was die Wege der Erfassung betrifft. Neben der eher seltenen Registrierung
objektiver Indikatoren stehen Einschitzungen — z.B. durch Vorgesetzte — hoch im
Kurs, wobei wiederum danach zu differenzieren ist, ob auf individuellem Niveau —
also Leistungsbeurteilungen vom einzelnen Mitarbeiter — oder auf aggregiertem Ni-
veau — Leistungen auf der Ebene der Gruppe oder gar des Gesamtbetriebs — erfasst



Betriebsklima und Leistung 31

wurde. All dies macht kritische Sammelreferate und Metaanalysen schwierig, da
letztlich kaum Vergleichbares unter der gleichen Uberschrift, unter der Verwendung
des gleichen Begriffs abgehandelt wurde.

Will man nun von den Leistungsergebnissen auf eine der Ursachen, die Leistungs-
bereitschaft, schlieBen, was in dem hier thematisierten Zusammenhang wichtig ist, so
erhoht sich die Schwierigkeit noch einmal, denn meist wurden ja die anderen Ein-
flussbedingungen auf die Leistung nicht systematisch kontrolliert. Empirische Daten
fiir die nun folgenden Aussagen sind also bestenfalls als Anhaltspunkt, als hypothe-
senleitende Wegweiser zu interpretieren, keineswegs als unanzweifelbare Beweise.
Dies als Vorwarnung und Relativierung mit Blick auf das nun Folgende.

Im Netz von Wenn-Dann-Aussagen: Betriebsklima und Leistung

Aufgabe einer empirischen Wissenschaft ist es, die interessierenden Phidnomene be-
grifflich zu klaren, zu beobachten und in verlasslicher Weise zu messen, sie dann zu
erkliren, d.h. in einen Kausalzusammenhang zu bringen, was letztlich zur Theorien-
bildung fiihrt, die dann die Moglichkeit erdffnet, das Auftreten der Phdnomene oder
ithrer Folgen zu prognostizieren und Intervention, also ein begriindetes Eingreifen in
die Praxis, abzuleiten. Der Erkldrung, der Formulierung von Wenn-Dann-Aussagen
kommt also eine entscheidende Rolle zu.

Da nun aber im Feld, in den konkreten, von Sachzwédngen bestimmten Abldufen
eines Betriebes, kaum Langsschnittstudien und schon gar keine Feldexperimente mog-
lich sind, spielen Studien zur Korrelation gleichzeitig auftretender Phinomene die
zentrale Rolle, die bestenfalls spekulativ Riickschliisse auf die Kausalitdt erlauben.
Dennoch sind auch derartige Studien héufig hilfreich. Man muss sich lediglich ihrer
Begrenztheit bewusst sein.

Zur Frage der Korrelation

Entgegen allgemein verbreiteter Vermutungen sind weder die Arbeitszufriedenheit
noch das Betriebsklima hoch positiv mit der Leistung von Arbeitsgruppen korreliert.
Jedenfalls ist die Korrelation mit indirekten Determinanten der Leistung z.B. der Er-
krankungsrate, der Fehlzeitenrate und der Fluktuation deutlich hoher. Dies iiberrascht
wenig. Das Betriebsklima ist ja Zeichen fiir ein relativ hohes Wir-Gefiihl, fiir die
durchschnittliche Bindung der Einzelnen an die Gruppe und somit der Gruppenkohi-
sion. Ist die Gruppenkohésion hoch, so ist jeder gern in der Gruppe, er wird sie nicht
verlassen wollen, was die Fluktuation senkt. Er hat auch keinen Grund, auller wenn
ernsthafte krankheitsbedingte Griinde vorliegen, ihr zeitweise fern zu bleiben, was
auch die Fehlzeiten reduziert. Hier allerdings ist der beachtenswerte Zusatz erforder-
lich, dass bei einem schlechten Betriebsklima keineswegs nur die Neigung ,,im Zwei-
felsfall zu Hause zu bleiben steigt, sondern die tatsdchliche Erkrankungswahr-
scheinlichkeit deutlich hoher wird. Dies ldsst sich vor dem theoretischen Hintergrund
sozialer Stressoren bzw. sozialer Ressourcen schliissig erklaren. Wie aber steht es um
die Beziehung zur Leistung?

Hier sind die meisten der aufgefunden Korrelationen zwar positiv, aber in der Aus-
pragung gering. Tragt man die Befunde in eine 4-Feldertafel ein, so ergibt sich ein
Bild, wie es Abbildung 2 zeigt.
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Leistung
hoch niedrig
. . gut 1 2
Betriebsklima schlecht 3 1

Abbildung 2: Betriebsklima und Leistung

Alle 4 Felder sind dhnlich haufig besetzt, wobei Feld 1 den gewlinschten Zustand vi-
sualisiert: Ein gutes Betriebsklima verbunden mit hoher Leistung. Die dhnlich haufi-
ge Besetzung der 4 Felder ist nun sicherlich nicht allein iiber Fehlerstreuung oder un-
vergleichbare Messverfahren zu erklaren, sondern daraus, dass vermutlich Moderator-
variablen von Studie zu Studie die Korrelation systematisch beeinflussen. Dies wird
deutlich, wenn man nun — zunéchst spekulativ oder an Einzelfdllen orientiert — die
vier in der Darstellung gezeigten Felder durchspielt.

e Fall 1: Das Betriebsklima ist gut und die Leistung hoch. Dies ldsst sich leicht am
Beispiel durchdenken. Alle Gruppenmitglieder haben vergleichbare Interessen und
zeigen eine hohe Zielbindung, wie es z.B. in einem engagierten Forschungsteam
der Fall sein kann. Die Aufgabe, die intrinsische Freude an der Forschungstitig-
keit, bindet alle an ihr Tun und aneinander. Entsprechend ist das Betriebsklima
hervorragend und die Leistung — sonst giinstige Voraussetzungen mit Blick auf die
Fahigkeiten und die situativen Umstdnde vorausgesetzt — herausragend.

e Fall 2: Das Betriebsklima ist gut und die Leistung schlecht. Man stelle sich Mit-
glieder einer Arbeitsgruppe vor, die sich seit langem kennen, sich gut verstehen
und hervorragend miteinander harmonieren. Wer Geburtstag hat, bringt Sekt und
Torte mit, und auch sonst wird gern einmal ein Tésschen Kaffee miteinander ge-
trunken oder eine Zigarette geraucht. Zeit fiir einen kleinen Plausch {iber personli-
che Dinge ist immer vorhanden. Dies aber ist es; fiir die eigentliche Aufgabe inter-
essiert sich niemand. All dies erinnert an den ironischen Satz des Gruppenpsycho-
logen Sader (2000), der sinngemél formuliert: Kennen sich die Gruppenmitglieder
wenig, so wird viel Zeit und Energie investiert, den eigenen Status in der Gruppe
zu erkampfen. Kennen sich die Gruppenmltgheder besser, haben sich Normen und
Spielregeln zwischen ithnen etabliert, so wird viel Energle frei fiir die eigentliche
Aufgabe. Kennen sich die Gruppenmltgheder gar zu gut, so haben sie sich einen
Kaffee gekocht und finden sich wahnsinnig nett!

e Fall 3: Das Betriebsklima ist schlecht und die Leistung hoch. Es ist fraglich, ob
diese Konstellation langerfristig durchzuhalten ist. Mittelfristig gesehen ist es ein
gar nicht seltener Fall. Die Gruppenmitglieder sind z.B. in hohem Mafle von der
Gruppe abhéngig. Sei es weil der Arbeitsmarkt oder das Lebensalter einen Wech-
sel nicht (mehr) erlauben, sei es weil sie aufgrund ihres Beamtenstatus oder wegen
einer von der Dauer der Betriebszugehorigkeit abhidngigen Primie an die Arbeit-
seinheit gebunden sind oder aus anderen Griinden vor dem Absprung zuriickscheu-
en. Man bleibt in der Gruppe, in der das Betriebsklima schlecht ist und bringt rela-
tiv hohe Leistung wegen der autoritidren Fithrung und scharfen Kontrolle, die der
Vorgesetzte ausiibt, oder weil einen die Angst vor einem drohenden Arbeitsplatz-
verlust dazu zwingt. Hier kann man gut an die Studien von Lewin, Lippitt und
White (1939) erinnern, die zeigten, dass unter autoritdrer Filhrung haufig die Lei-
stung kurzfristig hoch, aber das soziale Klima in den Gruppen ausgesprochen
schlecht ist.
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e Fall 4: Das Betriebsklima ist schlecht und die Leistungen sind niedrig. Dies ldsst
sich vielfach beobachten, wenn ein Betrieb in Auflosung ist und als Geriicht um-
geht, dass er in Kiirze seine Pforten schlieen wird; es gilt aber auch dann, wenn
Fehlorganisation und ungerechte Aufgabenverteilung zu stindigen Konflikten und
Missstimmungen fithren und kaum noch Energie fiir die eigentliche Aufgabe
bleibt; oder auch dann, wenn in einer resignativen Haltung, frustriert durch die
Fiihrung und die zwischenmenschlichen Beziehungen, immer mehr Gruppenmit-
glieder in die innere Kiindigung gehen etc..

Diese Beispiele zeigen, dass es in erster Linie dulere Bedingungen sind, die gestalt-
bar erscheinen aber von den Betroffenen auch wahrgenommen werden miissen, damit
es zum optimalen Fall 1 kommt, in dem sowohl das Betriebsklima als auch die Lei-
stungen positiv ausgepragt sind.

Zur Frage der Kausalitiit

Fiihrt man Ursache-Wirkungs-Analysen durch, so sollte man stets vier denkbare Be-

ziehungen vor Augen haben, die in der hier zu besprechenden Thematik lauten:

e Das Betriebsklima bedingt die Leistung.

e Die Leistung bedingt das Betriebsklima.

e FEine Drittvariable (z.B. die als fair erlebte Aufgabenverteilung) bedingt einerseits
das Betriebsklima und andererseits die Leistung, ohne dass diese beiden Variablen
direkt aufeinander einwirken.

e Zwischen Betriebsklima und Leistung besteht eine wechselseitige Interaktion.

Fiihrt man derartige Uberlegungen weiter, um im Ansatz zu einer Theorie des Be-

triebsklimas zu kommen, die aus einem Netzwerk von Wenn-Dann-Aussagen besteht,

so lasst sich darin das Betriebsklima betrachten als

e abhingige Variable (welche Bedingungen sind die Ursache des Betriebsklimas?),

¢ intervenierende Variable (wie modifiziert das Betriebsklima die Wirkung einer Va-
riablen A auf eine Variable B?),

¢ unabhidngige Variable (welche Wirkungen hat das Betriebsklima?).

Stellt man zunéchst die Frage, wovon das Betriebsklima in erster Linie abhéingt, so
sind dies nahezu definitionsgeméf die sozialen Beziehungen innerhalb des Betriebes
in ithrer Qualitdt und Quantitét. Dies betrifft insbesondere die Beziehungen der Kolle-
gen und Kolleginnen untereinander, die Beziehungen zwischen den Vorgesetzten und
den Mitarbeitern, aber auch die Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen, ihr Um-
gang mit dem Spannungsverhiltnis zwischen Kooperation und Konkurrenz. Aller-
dings sind derartige zwischenmenschlichen Beziehungen nicht allein durch personale
MaBnahmen wie z.B. Kommunikationstrainings gestaltbar, sondern in sehr starkem
Mafe auch durch StrukturmalBnahmen. So weil man, dass das Betriebsklima sich
verschlechtert, wenn Arbeitsgruppen so grofl werden, da die Kommunikation dadurch
deutlich erschwert wird; wenn Personen, die intensiv zusammenarbeiten sollen, raum-
lich entfernt voneinander arbeiten und letztlich fast nur noch liber Medien Kontakt
miteinander aufnehmen kénnen; wenn das Belohnungssystem innerhalb der Organi-
sation so gestaltet wird, dass es einem Nullsummenspiel dhnelt, d.h. der Eine zu
Vorteilen nur dann gelangt, wenn der Andere dadurch Nachteile erleidet; wenn Re-
gelungen und MafBnahmen so gewihlt werden, dass sie der ,,Natur des Menschen®



34 Lutz von Rosenstiel

widersprechen, z.B. bei einer Uberbetonung des Rationalititsprinzips, wodurch der
gemeinsame informelle Plausch am Arbeitsplatz oder die gelegentliche gemeinsame
Tasse Kaffee verboten werden; wenn durch unklare Machtverhéltnisse und gelegent-
lich durch eine nicht sachgeméﬁ eingeflihrte Matrixstruktur personale Konflikte sich
hiufen etc.. Diese exemplarischen Hinweise machen bereits deutlich, dass sowohl
durch personale MaBinahmen, stirker aber noch durch gezielte strukturale Eingriffe
das Betriebsklima sich verbessern lasst.

Wann wirkt das Betriebsklima vermittelnd, d.h. im Sinne einer intervenierenden
Variablen? Auch hier lassen sich leicht Beispiele finden oder vorstellen. Man denke
z.B. daran, dass die Mitarbeiter erfahren, dass ihr Vorgesetzter an einem Fiihrungs-
verhaltenstraining teilnimmt. Besteht ein gutes Betriebsklima, das auch durch wech-
selseitiges Vertrauen gekennzeichnet ist, so wird die genannte Information positiv
aufgenommen und als Signal fiir eine noch bessere Kooperation wahrgenommen
werden. Ist dagegen das Betriebsklima schlecht, sind die wechselseitigen Beziehun-
gen durch Misstrauen gekennzeichnet, so werden moglicherweise die Mitarbeiter das
Training dahingehend deuten, dass der Vorgesetzte bei dieser Gelegenheit manipula-
tive ,,Tricks* (Schonhammer 1985) erlernen wird und sie als Betroffene kiinftig noch
starker auf der Hut sein miissen als bisher. Bekannt ist ja auch das Phdnomen, dass
bei einem schlechten Betriebsklima durch einen Betriebsausflug wechselseitige Kon-
flikte, Unterstellungen und Mobbingphdnomene noch verschirft werden, wihrend bei
einem guten Betriebsklima der gleiche Ausflug durchaus positive Effekte haben kann,
etc.

Was bewirkt nun ein positives Betriebsklima? Hier wurden wichtige Effekte be-
reits genannt. Die Fehlzeiten- und die Fluktuationsrate sowie die Erkrankungswahr-
scheinlichkeit gehen in der Regel zuriick, die Kommunikation untereinander wird in-
tensiver und auch offener, weil Vertrauen sich aufgebaut hat und der Einzelne nicht
befiirchten muss, dass z.B. das offene Ansprechen eines eigenen Fehlers spiter gegen
thn verwendet wird. Meist lassen sich auch positive Effekte auf die Leistung(sbe-
reitschaft) diagnostizieren. Hier allerdings ist bei der Prognose Vorsicht geboten. Ein
gutes Betriebsklima steigert ja die Bindung des Einzelnen an die Gruppe, die Kohési-
on. Kohésion hat nahezu regelméfig zur Folge, dass die Verhaltensweisen der Grup-
penmitglieder auf den fiir die Gruppe wichtigen Feldern homogen werden, dass also
Abweichungen von der Gruppennorm zuriickgehen, da man Sanktionen der Anderen
dann besonders fiirchtet, wenn man diese und mit ihnen die Mitgliedsgruppe beson-
ders schétzt. Besteht also in einer Gruppe eine hohe Kohésion und zugleich — wie das
etwa bei einer Clique der Fall ist — eine negative Einstellung zum Vorgesetzten oder
zum Unternehmen, so wird nach der Parole ,,Gemeinsam sind wir stark® sogenannte
Leistungsrestriktion (von Rosenstiel 1995) die Folge sein, wihrend dann, wenn die ge-
nannten Einstellungen positiv sind, mit geringer Streuung von allen Gruppenmltghe—
dern hohe Leistungen erbracht werden (von Rosenstiel 2001). Da nun aber ein positi-
ves Betriebsklima mehr und anderes ist als nur hohe Gruppenkohésion, da ja definiti-
onsgemdl das positive Betriebsklima auch gute Beziehungen zum Vorgesetzten im-
pliziert, darf im Regelfall bei einem guten Betriebsklima auch eine hohere Leistungs-
bereitschaft der Gruppen bzw. der Betriebsmitglieder erwartet werden.

Aktuelle Prozesse des Wandels in ihrer Bedeutung fiir das Betriebsklima

Fithrung dndert sich. Wéhrend es — orientiert am nostalgischen Bild des Meisters, des
Gesellen und des Lehrbuben — frither die Regel war, dass der Vorgesetzte fachlich
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seinen Mitarbeitern deutlich liberlegen war, was thm die Moglichkeit gab, die Ziele
und die Wege zum Ziel vorzugeben und zu kontrollieren, wird heute immer hiufiger
ein Vorgesetzter Mitarbeiter zu fiihren haben, die auf ihrem Spezialgebiet dem Chef
deutlich tiberlegen sind. Fiihrung wird dadurch zur Koordination der Spezialisten.
Vor diesem Hintergrund gewinnt Fiihrung eine andere Qualitdt. Diese wird deutlich
in der Diskussion um die nachweislich leistungsféordernde Wirkung der sogenannten
transformationalen Fiithrung (Avolio/Bass/Jung 1999; Geyer/Steyrer 1998). Transfor-
mationale Fiihrung unterscheidet sich von der herkdmmlichen transaktionalen grund-
satzlich. Die transaktionale Fiihrung beruht letztlich auf dem Tauschprinzip. Der Mit-
arbeiter ,,gibt“ dem Fiihrenden z.B. mehr Engagement, hohere Loyalitét, steigende Lei-
stung und erhilt von diesem daflir Anerkennung, Férderung und andere thm wichtige
Belohnungen. Transformationale Fiihrung dagegen verdndert den Mitarbeiter durch den
Einfluss des Fiihrenden. Sie setzt sich aus vier unterschiedlichen Bestandteilen zusam-
men:
e Charisma (z.B. ,,Ich bin stolz darauf, mit ihm/ihr zusammenzuarbeiten.*)
e Inspirierende Motivierung (z.B. ,,Er/Sie verwendet Symbole und Bilder, um unsere
Zielvorstellungen zu verdeutlichen.*)
e Inhaltliche Stimulierung (,,Er/Sie hat die Ideen, die mich dazu gebracht haben, ei-
gene Ideen zu iiberdenken, die ich bisher nie in Frage gestellt habe.*)
e Individuelle Wertschitzungen (,,Er/Sie berit, fordert und unterstiitzt mich, falls es
notwendig ist.*)

Fine derartige transformationale Fiihrung gewinnt aus plausiblen Griinden dort be-
sondere Bedeutung, wo der Fiihrende durch fachliche Uberlegenheit mit Hilfe von
Zielsetzungen und Kontrolle kaum noch angemessen anleiten kann und wo sich Vor-
schriften hinsichtlich des zu gehenden Weges zum Ziel ganz verbieten. Transforma-
tionale Filihrung setzt aber positive soziale Beziehungen voraus, weil sonst die skiz-
zierten Verhaltensweisen des Vorgesetzten eher Ablehnung, Reaktanz und Misstrau-
en wecken wiirden.

Gerade die Befunde zur transformationalen Fithrung erinnern an das viel zitierte
Buch von Peters und Waterman (1984) ,,Auf der Suche nach Spitzenleistungen®. Die
beiden Autoren, die zugleich als Unternehmensberater aktiv sind, verglichen unter
wenigen priagnanten Kategorien besonders erfolgreiche mit weniger erfolgreichen
Unternehmen und fanden zur allgemeinen Uberraschung, dass nicht die Qualitdt der
,harten Faktoren® (Strategien, Strukturen und Systeme) im besonderen Malle diffe-
renzieren, sondern dass es ,,weiche Faktoren* sind, die den Erfolg besonders bedin-
gen wie z.B. die sozialen Qualifikationen der Fiihrungskrifte, die Kriterien der Stel-
lenbesetzung und Beforderung sowie der Fiihrungsstil aber auch das Betriebsklima.
Offensichtlich gehort also das Betriebsklima zu den erfolgskritischen Faktoren eines
Unternehmens.

SchlieBlich sei dies noch aus einer anderen Perspektive exemplarisch beleuchtet.
Am Institut fiir Organisations- und Wirtschaftspsychologie der Universitdt Miinchen
fiihrten wir in den 90er-Jahren eine Léangsschnittstudie an tiber 2000 Hochschulab-
solventen durch. Es handelte sich um ehemalige Studierende der Wirtschafts-, Inge-
nieurs- und Naturwissenschaften minnlichen und weiblichen Geschlechts aus den
alten und den neuen Bundesldndern. Alle Teilnehmer der Studie wurden fiinf Mal
intensiv befragt. Unter anderem wurde auch darauf geachtet, wer warum kiindigte
(von Rosenstiel 2003). Dabei zeigte sich, dass es fiir die Kiindigungsdynamik u.a. be-
sonders wichtig ist, dass die Einzelnen das Gefiihl gewinnen, ihre personlichen be-
ruflichen Ziele im Unternehmen realisieren zu konnen. Fiir das Verbleiben erwies es
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sich dariiber hinaus als wichtig, dass die Bewerber bei der Einstellung eine realisti-
sche Tatigkeitsvorschau erhalten, Handlungsspielraum fiir eigene Ideen bekommen
sowie — und dies weist auf das Betriebsklima hin — ein Netzwerk guter sozialer Be-
ziehungen besteht, durch das im Menschlichen und Fachlichen Unterstiitzung gebo-
ten wird. Nach einer eventuellen Kiindigung danach gefragt, was denn die Ursachen
dafiir gewesen seien, wurde an erster Stelle der enttduschte Wunsch nach beruflicher
Entwicklung genannt. Bereits an zweiter Stelle lag — ein Bestandteil des Betriebskli-
mas — das Vorgesetztenverhalten, und auch das soziale Klima insgesamt wurde nahe-
zu ebenso hdufig erwdhnt wie eine unangemessene finanzielle Entlohnung. Hat man
vor Augen, wie intensiv der Wettbewerb zwischen den Unternehmen um die ,,besten
Kopfe*“ geworden ist, so erweist sich auch aus dieser Sicht das Betriebsklima als ei-
ner der Garanten zukiinftiger guter Ergebnisse.

Ein Blick in die Praxis: Was tun?

Ganz offensichtlich, es ist aus vielerlei Griinden wichtig, ein gutes Betriebsklima im
Unternehmen zu pflegen oder — falls es nicht befriedigend ist — dieses zu gestalten
und zu optimieren. Da nun allerdings betriebliche Situationen vielfach unvergleichbar
sind, konnen dafiir nicht einfach Rezepte formuliert werden. Man muss von der je-
weiligen Situation ausgehen. Dennoch seien einige Hinweise gegeben:

e Wichtig ist es, dass die Entscheider ein angemessenes Bild vom Menschen (Wei-
nert 1995) und auch von der Organisation (Morgan 1997) haben. Solche impliziten
Bilder werden héufig als Metaphern bezeichnet. Fiihrungskréfte, die ja in Deutsch-
land mehrheitlich Ingenieure oder Naturwissenschaftler sind, haben hier nicht sel-
ten sehr einseitige Bilder. Sie sehen den Menschen als einen ,,Homo oeconomi-

us®, der nur des materiellen Vorteils wegen arbeitet, und sie sehen die Organisati-
on als eine Maschine, innerhalb derer die Mitarbeiter nichts anderes als ,,Rddchen
im Getriebe* sind. Gibt es Stérungen, dann ist eines dieser Rddchen auszutau-
schen. Erscheint ,,die Maschine® insgesamt veraltet, so wird ,,business reengi-
neering* (ein verréterischer Ausdruck!) erforderlich. Derartige Bilder werden der
sozialen Natur des Menschen nicht gerecht. Es gilt also Entscheidungstrager aus-
zuwidhlen bzw. zu schulen, die der psychischen und sozialen Eigenheit des Men-
schen und der Organisation gerecht werden. Ein einfaches Beispiel soll auf die hier
bestehenden Probleme hinweisen. Heute werden hdufig innerhalb weniger Monate
sozial relevante Umstrukturierungen vorgenommen, so dass sich zwischen Perso-
nen, die zusammen arbeiten sollen, wegen der hdufigen Umstrukturierung der Ar-
beltsgruppen kaum eine tragfahige Soziale Beziehung aufbauen kann. Die einfache
Uberlegung, dass das Fachwissen des Mitarbeiters A mit dem Fachwissen der Mit-
arbeiter B, C und D fiir die Erledigung einer Aufgabe optimal kombiniert werden
soll, reicht nicht aus. Auch auf der Beziehungsebene muss es zwischen diesen
Menschen ,,stimmen*; dies aber setzt eine bestimmte Dauer fiir die Teambildung
voraus, damit iiber dle Phasen des ,,forming*, ,,stormmg und ,,norming* es zur ei-
genthchen Aufgabenerfiillung, dem ,,performing*, kommen kann (Tuckman 1965).

e Da betriebliche Situationen jeweils unterschiedlich sind, muss — wie bei der arztli-
chen Behandlung — vor die Therapie die Diagnose treten. Dabei ist es ratsam — im
Sinne der Organisationsentwicklung (Gebert 1995) —, zuniachst mit geeigneten Me-
thoden, z.B. mit Hilfe einer anonymen Befragung der Belegschaft mit einem ge-
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eigneten Instrument zur Erfassung des Betriebsklimas, Stiarken und Schwéchen des
Klimas zu diagnostizieren, die Ergebnisse an die Betroffenen zuriickzumelden und
thnen in moderierten Teambesprechungen die Mdglichkeit zu er6ffnen, selbst Vor-
schldage zur Stabilisierung der Stirken und zum Abbau der Schwichen zu entwik-
keln und diese Vorschldge sodann zu implementieren, um in Folgesitzungen zu
prifen, ob die erhofften Ziele erreicht worden sind.

e _Der Fisch stinkt vom Kopf*. Wer in der Hierarchie oben, an der Spitze steht, hat
das Ansehen, wird in wortwortlichem Sinne von den Anderen mehr angesehen und
wirkt damit in starkem Mal3e als Vorbild. Nur wenn von den Fiihrenden, den ,,Macht-
promotoren, ein Verhalten vorgelebt wird, das dem fiir den Betrieb kennzeich-
nenden Verhaltensstil eines guten Betriebsklimas entspricht, kann man hoffen,
dass sich ein derartiges Betriebsklima aufbauen und stabilisieren ldsst.

e Das Betriebsklima ist zentral gepridgt durch Einstellungen und Verhaltensweisen
der Menschen. Diese aber hdngen nicht allein vom Wollen, z.B. den guten Vorsit-
zen, und dem Konnen, z.B. den notwendigen Fahigkeiten und Fertigkeiten, ab,
sondern eben auch von der Kultur des Gesamtunternehmens, von den unausge-
sprochenen Selbstverstindlichkeiten und Spielregeln sowie von den strukturellen
Rahmenbedingungen, z.B. dem Belohnungssystem, den Ressourcen, der
Raumaufteilung, dem Organigramm etc. Die Gestaltung des Betriebsklimas sollte
also systemisch erfolgen. Es fiithrt nicht weit, nur an einer wichtigen Komponente
anzusetzen und die anderen zu vernachlédssigen. Ein ganzheitliches Vorgehen, das
der Vernetzung der einzelnen Elemente gerecht wird, ist entsprechend zu fordern.
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Jiirgen Dolle

Erfolg durch kooperative Unternehmensfithrung — ein Bericht aus der
Praxis

Die SMA Regelsysteme GmbH in Niestetal bei Kassel wurde 1981 gegriindet und hat
heute mehr als 600 Mitarbeiter. Das Unternehmen ist in den drei Geschéftsfeldern In-
dustriecomputer, Bahntechnik und Solartechnik erfolgreich titig. Der Umsatz lag im
Jahr 2002 bei ca. 65 Millionen Euro. Das Unternehmen ist geprdgt durch einen hohen
Anteil wissensbasierter Téatigkeiten (ca. 150 Ingenieure und Techniker in den Ent-
wicklungsbereichen), durch Projektarbeit und kundenspezifische Tatigkeiten sowie
durch ein hohes Innovationstempo.

Warum kooperative Unternehmensfiihrung?

Wachsende Komplexitdt, Dynamik und Unvorhersehbarkeit bestimmen im Rahmen
der Globalisierung das Umfeld der Unternehmen. Produkte, Technologien, Markt-
und Wettbewerbssituation dndern sich wesentlich schneller und sind immer schwerer
vorhersehbar. Anspruchsvollere Kunden verlangen mehr Qualitit und innovative Pro-
dukte. Entwicklungen verlaufen nicht linear, sondern abrupt und sprunghaft.

Kontinuierliche Innovation ist die einzig mogliche Antwort auf solche Herausfor-
derungen. Nur Unternehmen, die dazu fahig sind, werden bestehen. Dabei sind drei
wesentliche Faktoren zu beachten:

Wissen als Wettbewerbsvorteil

Gewiss ist nur der Wandel: Mirkte verdndern sich, Technologien und Produkte wer-
den von heute auf morgen iiberfliissig, neue tauchen auf. Unternehmen miissen konti-
nuierlich neues Wissen hervorbringen und daraus neue Produkte schopfen. Damit
steckt das wichtigste Kapital eines Unternehmens nicht mehr in Maschinen und An-
lagen, sondern in den Kopfen der Mitarbeiter. IThre Kenntnisse, ihre Erfahrungen und
thre Kreativitdt bilden die Wissensbasis des Unternechmens. Kooperative Unterneh-
mensfithrung ist die notwendige Voraussetzung, um dieses Wissen freizusetzen und
fruchtbar werden zu lassen.

Komplexitiit im Unternehmen

Wer in komplexen Mirkten bestehen will, muss auch im Unternehmen eine hohe
Komplexitdt bewiltigen konnen. Traditioneller Ansatz wiren komplizierte Hierarchi-
en, komplexe Vorschriften und Verfahrensweisen, kurz: ein ausgefeiltes Regelwerk,
um das Verhalten der Mitarbeiter immer feiner zu reglementieren und zu bestimmen.
Das Ergebnis wire die Herrschaft biirokratischer Strukturen. Es gibt aber Komplexi-
tatsschwellen, ab denen es nur noch hilft, auf Einfachheit umzuschalten. Die Losung
liegt dann nicht in zentral vorgegebenen formalen Verfahren, sondern darin, auf die
menschliche Kreativitit zu setzen. Die Mitarbeiter brauchen den Freiraum, mit threm
Einfallsreichtum die Probleme selbstindig und gemeinsam zu 16sen und die jeweils
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geeigneten Wege dafiir selbst zu finden. Dabei orientieren sie sich nicht an Verhal-
tensvorschriften, sondern an der Zielsetzung: dem zufriedenen Kunden. Kooperative
Unternehmensfiihrung schafft dafiir Raum.

Gemeinsame strategische Planung

Traditionell erfolgt die strategische Planung zentral, in Stiben an der Spitze des Un-
ternehmens. Ziel der gesamten Organisation ist die moglichst genaue Umsetzung die-
ser Planung. Diese Vorgehensweise birgt erhebliche Risiken in sich bei Markten, die
sich schnell verdndern. Dass nidmlich die gesamte Planung falsch sein konnte, be-
merkt man erst, wenn sie umgesetzt wurde und die Produkte auf dem Markt nicht be-
stehen konnen. Dann ist es zu spit. Deswegen muss die strategische Planung von An-
fang an begleitend kontrolliert werden. Dies darf nicht wieder zentral erfolgen. Alle
Ebenen im Unternehmen miissen in diese Kontrolle eingebunden sein, damit Wissen,
Wachsamkeit und Innovationspotential der Mitarbeiter vor Ort genutzt werden, um
Risiken der strategischen Planung zu minimieren. Friihwarnung und Umsteuern wer-
den erleichtert. Kooperative Unternehmensfiihrung bezieht die Mitarbeiter in alle In-
formations- und Entscheidungsprozesse ein und macht sie zu Beteiligten im Prozess
der strategischen Planung.

Wie sieht kooperative Unternehmensfithrung bei SMA aus?

Das selbstverantwortliche und eigenstindige Handeln der Mitarbeiter steht im Mittel-
punkt. Eigenverantwortliches Handeln ist die zentrale Anforderung an unsere Mitar-
beiter. Um dieses zu ermoglichen, zu fordern und ihm Raum zu schaffen, setzen wir
auf die folgenden grundlegenden Werte:

Offenheit

Wir bemiihen uns um intensive Kommunikation. Probleme und offene Fragen werden
nicht direktiv, sondern im gemeinsamen Gespriach geldst. Dies gilt auch fiir die Zu-
sammenarbeit mit dem Betriebsrat. Wir informieren offen liber alle Angelegenheiten
im Unternehmen, auch iiber betriebswirtschaftliche Kennzahlen. Ein wichtiges In-
strument dafiir ist die monatlich erscheinende Mitarbeiterzeitung. Griindliche Infor-
mationen tiiber die Situation des Unternehmens, die derzeitigen Marktbedingungen
etc. sind die Basis fiir eigenverantwortliches Handeln der Mitarbeiter. Wir gehen of-
fen und vertrauensvoll miteinander um. Ein Beispiel: Es gibt kein Zeiterfassungssy-
stem, alle Mitarbeiter erfassen ihre Arbeitszeit selbst. Wir haben klare Ziele, die allen
Mitarbeitern bekannt sind. Wir praktizieren das System der offenen Tiiren. Dies gilt
auch fiir die Geschiftsleitung. Jeder Mitarbeiter kann mit seinem Anliegen Gehor
finden ohne Vorzimmer, Terminvergabe oder sonstige Barrieren.

Beteiligung

Alle Mitarbeiter werden in die Planungen und Entscheidungen einbezogen, die sie
selbst betreffen. Es gibt gemeinsame Ziel- und Strategiedefinitionen. Die Unterneh-
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mensziele werden in einem gemeinsamen Prozess erarbeitet. Die Mitarbeiter werden
am Gewinn beteiligt. 20% des Unternehmensgewinnes werden an sie ausgeschiittet.
Wir praktizieren eine moglichst geringe Arbeitsteilung, damit die Mitarbeiter ihren
Beitrag zum Unternehmen auch erkennen konnen. Wir verzichten auf alle Privilegien
wie zum Beispiel reservierte Parkplitze fir die Geschiftsleitung.

7544

Bei SMA steht das selbstverantwortliche
und eigensténdige Handeln der
Mitarbeiter im Mittelpunkt

Offenheit Beteiligung

Selbstverantwortung

Freiraum Flexibilitat

Wissen

Aspekte der Unternehmenskultur

Abbildung 1

Flexibilitit

Unser Ziel ist flexibles situationsgerechtes Handeln. Fithrung erfolgt durch Werteori-
entierung (z.B. Kundenzufriedenheit) statt durch Verhaltensregulierung, durch Un-
ternehmenskultur statt durch starre Struktur. Kritik ist ausdriicklich erwiinscht als
Grundlage fiir Verbesserungen. Hohe Beweglichkeit, die permanente Erneuerung von
Produkten, Prozessen und Organisation sind kennzeichnend fiir SMA. Wir bejahen
Verdanderungen als Zeichen fiir Fortschritt und Weiterentwicklung.

Wissen

Wir fordern Lernprozesse durch offene Kommunikation unabhingig von Hierar-
chieebenen und Abteilungsgrenzen. ,,Vernunft statt Macht* heif3t unsere Devise. Das
bessere Argument soll sich durchsetzen, nicht das des ,,Machtigsten*. Wir bieten um-
fassende Moglichkeiten zur beruflichen und personlichen Weiterentwicklung. Jeder
Mitarbeiter soll mindestens 5 Tage jahrlich fiir Weiterbildung aufwenden. Ein umfas-
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sendes internes Schulungsangebot und die Teilnahmemdglichkeit an externen Veran-
staltungen schaffen dazu die Voraussetzungen. Eine griindliche, regelméfige und zu-
kunftsorientierte Erhebung des Qualifikationsbedarfs ist die Basis fiir unser Weiter-
bildungskonzept.

Freiraum

Kennzeichnend fiir SMA ist die eigenverantwortliche Arbeitsorganisation fiir die ein-
zelnen Mitarbeiter bzw. fiir die Arbeitsgruppen. Sie gestalten nicht nur ihre Arbeits-
ablaufe selbst, sondern auch ihre Arbeitszeiten. Als feste Vorgaben gibt es lediglich
die Betriebsoffnungszeiten von 6 Uhr bis 20 Uhr. Jahresarbeitszeitkonten geben den
Mitarbeitern zusitzliche Moglichkeiten, ihre Zeiten sowohl an die Kundenwiinsche
als auch an ihre personlichen Bediirfnisse anzupassen. Wir dezentralisieren die Ver-
antwortung und geben ein hohes Mal3 an Entscheidungsfreiheit fiir alle. Die Arbeits-
gruppen regeln ithre Angelegenheiten vor Ort selbst. Fehler werden nicht bestraft. Nur
so kann mutiges und eigenverantwortliches Handeln ermdglicht werden. Fehler kon-
nen auf diese Weise offen besprochen und zur Grundlage fiir Verbesserungsansétze
gemacht werden.
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Welche Rahmenbedingungen braucht kooperative Unternehmensfiihrung?

Sie muss gewollt und ernst gemeint werden. Das geht nicht ohne den Abbau von
Macht und Privilegien. Sie muss gelebt werden. Leitsdtze auf Hochglanzpapier helfen
nicht. Sie fordert als Erfolgsvoraussetzung die gerechte Verteilung der Friichte ge-
meinsamer Arbeit. Damit wird die Gewinnbeteiligung zu einer Notwendigkeit im In-
teresse des Unternehmenserfolges, nicht zu einer sozialpolitischen Maflnahme. Un-
ternehmenskultur und Kooperation sind die Basis fiir die Wettbewerbsfahigkeit der
Unternehmen in der Zukunft. Kooperative Unternehmensfiihrung macht allen Betei-
ligten mehr Spaf3!

Welche Erfolge hat SMA durch kooperative Unternehmensfithrung?

Seit der Griindung 1981 ist SMA mit durchschnittlich 28% jadhrlich gewachsen. Wir
freuen uns tlber eine aullerordentliche Kundenzufriedenheit. Unsere Kunden bleiben
uns treu. Unsere Mitarbeiter identifizieren sich in ungewohnlicher Weise mit ihrem
Unternehmen und tragen zu dem guten Ruf bei, den wir als Arbeitgeber in unserer
Region haben. Wir haben eine niedrige Mitarbeiterfluktuation. Wer bei SMA arbeitet,
bleibt gerne da. Unsere Krankenstdnde liegen mit maximal 2-3% extrem niedrig.

SMA-Entwicklungen wurden mit mehreren Innovationspreisen ausgezeichnet.

SMA-Entwicklungen haben Pionierfunktionen iibernommen.

SMA ist Technologiefiihrer (Systemtechnik fiir Photovoltaikanlagen).

SMA ist Trendsetter: Als erste konnten wir fiir die Deutsche Bahn AG einen 24-
Stunden-Service realisieren. Wir haben das erste Embedded-DOS-Betriebssystem
entwickelt und umgesetzt.

SMA ist Testsieger: Unsere Photovoltaik-Wechselrichter haben beim Vergleich
der Stiftung Warentest die Pldtze 1 und 2 eingenommen.
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Der Mensch im Mittelpunkt? Anmerkungen einer Unternehmensberaterin

Das menschliche Potenzial ist der starkste Erfolgsfaktor der Wirtschaft. So lautet ein
in den vergangenen Jahren oft gehorter Anspruch der Unternehmen. In Firmenbro-
schiiren heiflt es hiufig: ,,Der Mensch steht bei uns im Mittelpunkt®. Die Menschen
in den Unternehmen berichten jedoch eher von gegensédtzlichen Erfahrungen im Be-
rufsalltag. Diese sollen im Folgenden nédher betrachtet werden.

Dort, wo der Anspruch zwar propagiert, aber nicht gelebt wird, kann es zu Stagna-
tion, Demotivation und Produktivitdtsverlusten kommen. Wo jedoch ernsthaft ver-
sucht wird, den Menschen in den Mittelpunkt zu stellen, bestehen gute Chancen, die
Innovationsfahigkeit langfristig zu verbessern. Die Vision der ,,Lernenden Organisa-
tion“ setzt ganz bewusst auf das kreative Potenzial der Mitarbeiter und beinhaltet da-
her auch eine bewusste Gestaltung des Betriebsklimas.

Waten in Zement oder : die Kultur der Stagnation

In vielen Betrieben vermitteln schon Sprache und Kommunikationskultur, wie es tat-
sachlich um das Klima des Miteinanders bestellt ist. Da muss man sich ,,warm anzie-
hen*, um nicht im allgemeinen ,,Hauen, Stechen, Schlagen* und ,,Tarnen, Tauschen und
Verpissen* unterzugehen. Manchmal herrscht auch ,,eisiges Schweigen®, wenn statt der
»Kriegsmentalitdt™ die ,,Drei-Affen-Strategie* gefragt ist: ,,Nichts sagen, nichts ho-
ren, nichts sehen.*

Menschen, die unangenehme Fragen stellen, werden mit einem Schlag unter die
Giirtellinie zum Schweigen gebracht. Unbequeme Mitarbeiter und Fiihrungskrifte
werden auf Nebengleise abgeschoben und ,,Uberfliissige* zum Gehen bewegt. Hiufig
missen Erwartungen nicht mehr ausgesprochen werden, da die Menschen ein Signal-
system gelernt haben, das nach dem Motto ,,Was wird oben gern gesehen® funktio-
niert.

In Besprechungen herrscht oftmals eine Monolog- statt Dialogkultur vor. Folien-
schlachten werden gefiihrt. Trotz vieler Teilnehmer kommt bei solchen Meetings
meist wenig heraus. Die Ursachen der kargen Ergebnisse sind in vielen Féllen auf die
Kultur der ,,geheimen Spielregeln® zuriickzufiihren. Da beispielsweise Entscheidun-
gen eher unter vier Augen mit dem Chef fallen, werden in den Sitzungen hauptsich-
lich nur die ,,Fahrradstander-Diskussionen also Diskussionen um Unwichtiges und
Nebensédchliches, gefiihrt.

Statt Entscheidungen zu treffen oder Konflikte offen anzugehen, werden Arbeits-
gruppen mit unklarem Auftrag gebildet. Getreu nach dem alten Motto ,,Wenn Du
nicht mehr weiter weillt, bilde einen Arbeitskreis® werden Probleme nicht gelost,
sondern in einen Verschiebebahnhof mandvriert. Dauerhafte Konflikte werden perso-
nifiziert. AnschlieBend werden diese ,,Konflikte* entlassen, oder falls dies nicht mog-
lich ist, versetzt, selten oder nie aber konstruktiv bearbeitet und zum Lernen oder zur
Weiterentwicklung genutzt.

Misstrauen und Spannungen priagen das Klima, und die Suche nach Siindenbdcken
fihrt zu dauerhaften Schuldzuweisungen an die ,,Anderen®. Bei dem aggressiven
Spiel ,,Hab ich dich, du Schweinehund* werden Schuldige gesucht und fiir Dinge
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verantwortlich gemacht, die vorher diffus formuliert wurden. Auf keinen Fall aber
werden Spielregeln deutlich und tiberpriifbar geregelt.

In dieser Dynamik wird auch oft Verantwortung ohne die damit verbundenen Kon-
sequenzen iibertragen. Das provoziert die Uberschneidung von Aufgaben und Kom-
petenzfeldern, wodurch Konflikte zwischen den Mitarbeitern entstehen. Viele fiihlen
sich zustdndig, aber wenige verantwortlich. Im Unternehmensalltag werden solche
Konflikte als ,,Schnittstellenprobleme® bezeichnet, um zu vermeiden, dass die Kom-
petenzfelder eindeutig Personen zugeordnet werden.

An einer klaren Regelung von Zustdndigkeiten und Verantwortung besteht kein
wirkliches Interesse. Ebenso wenig an der Transparenz von Entscheidungen und de-
ren Konsequenzen. Denn damit wiirde ein groBBer Teil der Spielchen um Schuldzu-
weisungen zerstort. Stattdessen tauchen immer wieder die gleichen Probleme und
Konflikte auf, auch wenn ,,Schuldige* aus ihrer Verantwortung entlassen werden. Die-
se Kultur fiihrt zu Stagnation, die Beteiligten waten schwerfillig wie in Zement.

Fehler anderer anzuprangern wird zum Adrenalinkick, der die Intensitdt der Aus-
einandersetzung vorgaukelt. Schlielich gewohnt sich die Belegschaft an dieses
Spiel: Menschen reagieren mit Riickzug und innerer Kiindigung, Krankmeldungen
héufen sich. Job nach Vorschrift wird zum allgemeinen Leistungslevel, und nur lei-
denschaftliche Einzelkdmpfer drehen ihre Profilierungsrunden.

Diese Entwicklung wird noch verstérkt durch eine offizielle ,,sachliche® Sprache.
Beziehungen, Zusammenarbeit und Personliches bleiben auf dem Korridor oder wer-
den in den Kantinenzeiten gepflegt. In der Kantine finden sich auch die ,,Griippchen®,
die sich gut verstehen oder dort Lobbyarbeit betreiben. Die offiziellen Diskussionen
um ,,Sachzwiénge® dienen eher der Rechtfertigung dessen, was nicht geht. Und Men-
schen, die andere unterstiitzen, werden tendenziell als unterbeschéftigt angesehen. So
entstehen rituelle Verhaltensweisen, die kaum jemand hinterfragt.

Zukunfts- und Strategiediskussionen bleiben oft vage und sind hdufig losgelost
vom Betriebsalltag oder der Umsetzung von VerdnderungsmafBnahmen. ,,Blof3 keine
Experimente oder Risiken®, lautet die Devise, oder ,,Aufgeschoben ist nicht aufgeho-
ben*. Wichtiges und Grundsitzliches wird zur Nebensache. In solchen Unterneh-
menskulturen scheint oft eine Beamtenmentalitit zu gedeihen, obwohl profitables
Wachstum als Ziel formuliert ist.

Menschen sind abends erschopft, weil sie das Gefiihl beschleicht, dass sie der All-
tag auffrisst und sie von der Zukunft oder dem Markt tiberholt werden. Ein typisches
Symptom dafiir ist der Spruch ,,Betriebsame Hektik ersetzt geistige Windstille®. Fiir
Management und Mitarbeiter erscheinen Ziele und Plidne oftmals als Alibitibung, da
dann die Kategorie ,,dringend* und ,,eilt* doch wieder den strukturierten Plan um-
wirft. Sollte auch noch dazukommen, dass das gehetzte Management dies nicht mehr
bewusst wahrnimmt, fiihlen sich die Mitarbeiter nicht mehr ernst genommen.

Die Folge ist ein kollektives Jammern mit dem Tenor: ,,Wenn die im Management
nicht wéren, konnten wir als Unternehmen erfolgreich sein.* Die Kluft wéchst, und
bald werden kaum noch Losungen gesucht. Ein Klima diffus geduBlerter Unzufrie-
denheit legt sich wie Mehltau auf die Belegschaft, die Angst vorm Versagen nimmt
dramatisch zu.

Die Depression erfasst irgendwann die Mitarbeiter auf sémtlichen Ebenen. Themen
wie Flihrungsgrundsdtze und Leitbild werden fiir Sonntagsreden gehalten und allge-
mein nicht mehr ernst genommen. Man gibt sich freundlich, auch wenn Frustration
und Arger iiberwiegen. Die oben erwihnten Werbeslogans in den Firmenbroschiiren
wie ,,Bei uns steht der Mensch im Mittelpunkt* werden ironisch bis zynisch bela-
chelt, oder die nichste Runde ,,Wenn die nicht wiren* wird eingeladutet.



Der Mensch im Mittelpunkt? 47

Navigieren in unruhigen Gewissern oder: die Kultur der Verinderung

Nun wollen wir aber auch das sichtbare positive Prinzip herausstellen. Denn es gibt
auch konstruktive Ansdtze in Unternechmen, die wirklich den Menschen in den Mit-
telpunkt stellen, und in denen er als Gestalter und entscheidender Faktor fiir Erfolg
und Unternehmensgesundheit gesehen wird. Solche Unternehmen praktizieren andere
Spielregeln und Prinzipien vor dem Hintergrund eines anderen Menschenbildes. Hier
werden gute menschliche Beziehungen und eine angstfreie Kommunikation als Grund-
lage des gemeinsamen Erfolges gesehen. Spannungen, Konflikte, Machtkdmpfe und
Gerlichte werden direkt angesprochen. Das Sammeln von ,,Rabattmarken* der Vor-
wurfskultur ist verboten, stattdessen miissen Konflikte zeitnah angesprochen und an-
schlieBend geklart werden.

Wer dies nicht tut, kann die Rabattmarke nicht spiter einlosen — sie gilt als ,,ver-
jahrt*. So werden Spielchen mit Vorwlirfen und Halbwahrheiten verhindert und eher
bestraft als belohnt. Grundsitze und Leitbilder sind kein totes Papier, sondern dienen
als Basis fiir Standortbestimmungen, sind vielen bekannt, die Einhaltung wird aktiv
eingefordert. Informationen werden rechtzeitig, eindeutig und nachpriifbar iibermit-
telt. Geriichte werden reduziert und viele Mitarbeiter in die Umsetzung von gemein-
samen Zielen einbezogen.

Starken- und Schwéchenanalysen dienen nicht verdeckt dem Vorfiihren einzelner
Menschen oder Teams. Sie sind vielmehr natiirlich akzeptiertes Werkzeug einer lang-
fristigen Entwicklung. Jeder darf offen und transparent personliche und betriebliche
Entwicklungsziele aufeinander abstimmen. Zudem wird der Informationsaustausch
weit liber die Grenzen des Teams und der Abteilung hinaus gepflegt und durch unter-
schiedliche Angebote wie bereichsiibergreifende Projekte oder Job Rotation gefor-
dert. Diese Unternehmenskultur fordert bei den Mitarbeitern die Haltung, die Konse-
quenzen ihrer Entscheidungen und ihres Handelns fiir andere zu beriicksichtigen.
Ziele sind klar formuliert, und auch die Verfolgung kurzfristiger Ziele wird im Kon-
text von lidngerfristigen Planungen akzeptiert.

In dieser Kultur werden regelméfige Navigationssitzungen ausgerichtet, in denen
Kurskorrekturen vorgenommen werden. Fristen, in denen die Einhaltung von Spiel-
regeln tiberpriift wird, sind unmissverstindlich festgelegt. Dabei bleibt ausreichend
Zeit fiir die Regelung von Konfliktfdllen. Zusammenarbeitsprobleme und Rivalititen
werden ausgesprochen und geklirt. Abgestimmte Aufgaben und Kompetenzen er-
moglichen hier das Delegieren von Arbeiten sowie eigenverantwortliches Handeln
und Entscheiden. Jeder nimmt seine Kompetenzen ernst, nutzt Freirdume und beach-
tet seine Pflichten und Grenzen.

Es gibt eine weitere Mdglichkeit herauszufinden, ob eine Unternehmenskultur tat-
sdchlich den Menschen und sein Potenzial in den Mittelpunkt stellt: Das ist der Ver-
gleich unterschiedlicher Fiihrungsstile, Steuerungsgroflen, Managementansdtze und
Ziele. Der Fiihrungsstil, die Unternehmenssteuerung sowie die Methoden zum Errei-
chen der Ziele geben immer Aufschluss iiber die Art des Denkens und der Glaubens-
sdtze, was gut und richtig ist, um erfolgreich zu sein.

Das mentale Modell bestimmt das Handeln. Oder anders ausgedriickt: Letztlich be-
stimmt das Bewusstsein das Ergebnis. Zahlen im Sinne von Umsatz und Erfolg sind
also immer Indikatoren fiir die Art des Denkens, das dem Handeln vorgeschaltet ist.
Zahlen heilen deswegen Zahlen, weil sie uns ,,er-zdhlen“, wie das Denken, Glauben
und Fiihlen hinter dem Handeln war oder ist. Deswegen hilft es auch wenig, wenn
mechanisch versucht wird, schlechte Umsétze und Ergebnisse zu verdndern. Ist ein
schlechtes Betriebsergebnis zuriickzufiihren auf die Art des Denkens und Fiihlens, so
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muss die Fithrung die Verantwortung fiir die Verdnderung des Bewusstseins {iber-
nehmen. Eine strategische Krise ist somit immer ein Anzeichen fiir eine notwendige
Bewusstseinsverdnderung.

Wird diese Herausforderung nicht angenommen und stattdessen mit dem gleichen
Bewusstsein weiter agiert, wichst die strategische Krise zu einer existenziellen Krise.
Diesen Zusammenhang verdeutlicht der Vergleich zwischen einem Unternehmen und
einem Menschen. Fiihrt eine bestimmte Haltung zu Krankheitssymptomen, konnen
diese behandelt werden. Lasst die Therapie jedoch die Ursachen unberiicksichtigt,
werden diese Symptome wieder auftauchen oder neue entstehen. Wer nicht die Zei-
chen, dass Korper, Geist und Seele auller Balance geraten sind, aufgreift und gegen-
steuert, wird stidrkere Signale bekommen. Héufig ist zur Gesundung eine Verédnde-
rung der Haltung notwendig, um alte Gewohnheiten aufzugeben und neue Verhal-
tensweisen zu entwickeln.

Mogliche neue mentale Modelle und Glaubenssédtze in der Fiihrung von Unter-
nehmen, in denen der Mensch im Mittelpunkt steht, konnten wie folgt aussehen:

e _Wir konnen lernen, fiir Uberraschungen und die Zukunft offen zu sein.*

e _Wir konnen einen personlichen Lebenszweck entdecken und danach handeln.*

e . Wir konnen im Prinzip gegenseitiger Attraktivitdt statt gegenseitiger Abhingig-
keit zusammenarbeiten.*

e _Wir konnen beide gewinnen, und ich mdchte, dass wir elegant und iliberzeugend

gewinnen.

,, Wir konnen starke Visionen schaffen und danach handeln.

,»Wir konnen lernen, eingefahrene Gleise zu verlassen.*

,»Wir miissen uns darauf konzentrieren, mehr mit weniger zu tun.*

,»Wir konnen glauben, dass Kontrolle gut, aber Vertrauen oft viel starker wirkt.*

»Wir konnen lernen, Verantwortung fiir das Ganze zu spiiren und auch Verant-

wortung fiir das Ganze im Handeln zu zeigen.*

e _Wir konnen Verdnderungen selbst einleiten, anstatt von der Verdnderung geleitet
zu werden.*

e . Wir kdnnen das Téter-Opfer-Spiel aufgeben und ein neues Spiel kreieren.*

e _Wir konnen lernen, dass Tools nur so gut sind wie der Zusammenhang, in dem sie
stehen.*

Vision einer konstant ,,Lernenden Organisation*

Oben dargestellte mentale Modelle oder Glaubenssdtze konnten beispielhaft sein fiir
das Bewusstsein einer Flihrung, die sich entschieden hat, eine konstant lernende Or-
ganisation zu sein.

Im Gegensatz zur Misstrauenskultur wird hier im Selbstverstdndnis auf entwick-
lungsfahige Menschen gesetzt, die wirklich mit ihrem kreativen Potenzial im Mittel-
punkt des Unternehmens stehen. Dieses Potenzial der Menschen ist der Kern, die Ur-
kraft des Unternehmenserfolges. In einem solchen Unternehmen macht Personalent-
wicklung Sinn, weil sie ein malgeblicher Erfolgsfaktor ist und als solcher auch ge-
schétzt und belohnt wird. Denn hierdurch entsteht die Innovationsfihigkeit und damit
die Chance, dauerhaft am Markt erfolgreich zu sein.

Personalentwicklung ist von herausragender Bedeutung bei der Umsetzung der
Unternehmensstrategie. Die Personalabteilung ist jedoch hdufig abgeschnitten oder
abgeteilt von der Unternechmensstrategie. Noch zu oft ist sie der Organisator oder
Vermittler der ,,Schulungen® oder ,,WeiterbildungsmafB3nahmen®, die nicht sonderlich
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wichtig oder ernst genommen werden. Sehr hiufig war der Wechsel im Selbstver-
standnis der Personalchefs vom Personalverwalter zum Personalentwickler schon
schwierig genug. Heute fehlt oft die Kraft, auch das Verdndern von Bewusstsein und
geheimen Spielregeln zu fordern.

Weiterhin miissten die Personalmanager einen Machtanspruch im Sinne der Ge-
staltung des Unternehmenserfolges einklagen, denn in den meisten Unternehmen gilt
das Personalwesen als nachgeordneter und wenig wichtiger Bereich. Bestenfalls wird
thm eine Servicefunktion fiir die Umsetzung der wirklich wichtigen Themen zuge-
sprochen. Fiir die Qualitit einer Lernenden Organisation reicht dies aber nicht aus.
Deswegen miissen die oberste Fiihrungsebene und die Personalchefs an einer verin-
derten Zusammenarbeit und an einem neuen Macht- und Rangverstindnis arbeiten.
Die Personalleiter miissen Macht im Sinne von Verantwortung und Kompetenz fiir die
Verianderungsziele einklagen, und die Fithrung muss dies zulassen und unterstiitzen.

Die Personalabteilung hat die herausfordernde Aufgabe zur Verdnderung der be-
stehenden Machtmechanismen, die sich in den geheimen Spielregeln zeigen. Sie ist
dafiir verantwortlich, die tabuisierten Mechanismen von Lohn und Strafe aufzudek-
ken und ein neues System von Lohn und Sanktionen einzufiihren. Ein heikles und ge-
fahrliches Unterfangen, das nur von Menschen gesteuert werden kann, die selbst ein
geklartes Verhiltnis zur Macht haben. Auf keinen Fall kann dieser Anspruch aufge-
hen, wenn die Personalverantwortlichen und die Personalentwickler sich selbst als
0hnmacht1g und fremdbestimmt empfinden. Eine selbstbewuflte Haltung, eine unge-
triibte Wahrnehmung und klare Ziele sind die Grundlage zur Uberwindung der emo-
tionalen Hiirden, die auf diesem Verdnderungsweg stehen. Immer wieder den Ist-
Zustand zu artikulieren, braucht viel Mut und Kraft, denn beim Verdandern des beste-
henden Systems von Anerkennung und Belohnung haben viele Menschen personliche
Vorteile zu verlieren und werden mit Widerstand und verdeckter Aggression reagieren.

Wer diesen Prozess gestalten will, muss darauf gefasst sein, dass er mit vielen na-
tirlichen Anfeindungen konfrontiert werden wird. Und muss auch leidenschaftlich
mit dem Blick aufs Ziel unabhingig von aktuellen Bewertungen und Drohungen vor-
gehen — Drohungen, die von Liebesentzug iiber Ausgrenzung bis Degradierung reichen
konnen. Zusammengefasst: Dieser Personalentwickler muss alle Fahigkeiten haben,
die eine gute Fiihrungskraft auszeichnen.

Die wichtigste Fahigkeit dabei ist immer, sich nicht als fremdbestimmten Knecht,
sondern als selbstbestimmten und durch die eigenen Werte geleiteten Gestalter der
gemeinsamen Zukunft aller Betroffenen zu empfinden; sich zuerst immer selbst
durch Krisen und Zweifel zu fithren und die Macht im Sinne von Kraft in sich selbst
zuzulassen. Diese Haltungen charakterisieren das Bewusstsein einer ,,Lernenden Or-
ganisation®.

Diese Lernende Organisation liberpriift deswegen auch immer ihre geltenden Fiih-
rungsparadigmen und Glaubenssidtze und gleicht sie notwendigenfalls verdnderten
Umstdnden an. Aus Fehlern will man lernen und wachsen. Dagegen Schuldige zu su-
chen und zu benutzen, ist nach dem Selbstverstindnis der Lernenden Organisation
langweilig und destruktiv. Die Schuldfrage wird immer mehr reduziert zu einer un-
interessanten Kategorie und abgeldst durch die Maxime: ,,Aus Fehlern lernen und
diese in neues Wachstum umsetzen.” Sogar Konflikte werden hier als konstante
Lernchancen gesehen.

Je stirker sich diese Haltungen im Unternehmensalltag durchsetzen, desto effizi-
enter konnen alle schon vorhandenen Ansitze der Personalentwicklung genutzt wer-
den. Teamentwicklung macht nun wirklich Sinn, da auch echte Belohnungen fiir
Teamverhalten und Teamlernen auf der Agenda stehen. Nicht mehr die Einzelkdamp-
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fer, die sich am besten profilieren, werden belohnt. Stattdessen diejenigen, die tat-
sichlich in den Teams lernen und zur Entwicklung beitragen, indem sie ithr Wissen
immer wieder einbringen. Denn so konnen Qualitidtsspriinge erzielt werden.

Alle anderen Tools wie Mitarbeiter- und Zielvereinbarungsgesprache, wie 360°
Feedbacks, Coaching, Potenzialentwicklungsplédne und viele andere konnen nun ihre
Potenziale entwickeln. Dieser Weg der Verdnderung von Unternehmenskultur und
Betriebsklima ist rational wie emotional anstrengend. Aber das Ergebnis sind Quan-
tenspriinge in der Entwicklung, vorausgesetzt, die Beteiligten kehren nicht auf hal-
bem Weg um. Dies liegt an der wunderbaren Tatsache, dass Potenzial und Losungen
schon da sind, nur oftmals vorher nicht sichtbar waren.

Konnen sich die Mitarbeiter darauf verlassen, dass der Einsatz ihres Potenzials
nicht bestraft, sondern belohnt wird, sprudeln oftmals Féahigkeiten und Ideen, die sie
normalerweise nur nach Feierabend gelebt haben. In einer vertrauensvollen berufli-
chen Umgebung gedeihen Kreativitit und Produktivitdt. Der Job fiihrt zu einer neuen
Lebensqualitét, weil das Kreative nicht auf das Privatleben beschrénkt bleibt.

So fithlen sich die Menschen herausgefordert, da sie ihre Fahigkeiten entwickeln
konnen und dafiir geachtet werden. Der Mensch ist ausgeglichener, und das Unter-
nehmen erwirtschaftet ein gesundes Wachstum, was allen Beteiligten die Existenz
und die kreative Spielwiese gleichzeitig erhilt.
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Heiner Minssen

Arbeitsmanagement zwischen Humanisierung und Rationalisierung

Am Titel, der auf einen Vorschlag der Veranstalter zuriickgeht, ist zweierlei auffillig:
Erstens wird ein Widerspruch zwischen Humanisierung und Rationalisierung unter-
stellt, eine Annahme, die im Weiteren zu iiberpriifen ist. Und es geht zweitens um
»Arbeitsmanagement®, ebenfalls keineswegs selbstverstandlich, wird damit doch ge-
sagt, dass das Managen von Arbeit nicht nur notwendig, sondern vor allem auch
machbar ist. Entsprechende Vorannahmen finden sich wieder im Oberthema dieses
Workshops: ,,Systematische Personalarbeit — ein Erfolgsfaktor — ohne Fragezeichen,
eher mit einem Ausrufungszeichen. Auch hier also eine Behauptung, und zwar die,
dass der Mensch wichtig ist fiir den Produktivitdtserfolg. Dies ist eine durchaus ,,star-
ke* Behauptung, widerspricht sie doch den Leitlinien, unter denen Arbeit in wesentli-
chen Teilen des letzten Jahrhunderts gestaltet wurde. Da ging es, Frederic Winslow
Taylor folgend, eher darum, durch eine rigide Arbeitsteilung und detaillierte Vor-
schriften die Arbeitsprozesse von menschlicher Unberechenbarkeit moglichst unab-
hingig zu machen. ,,Du bist hier zum Arbeiten, nicht zum Denken* — das war die De-
vise, wie Vorgesetzte mit ihren Mitarbeitern umgingen.

Dies hatte eine Reihe von unbeabsichtigten Folgen, insbesondere fiir die Motivati-
on und das Engagement der Mitarbeiter. Damit will ich anfangen. Ich werde zweitens
einen kurzen Blick auf moderne Managementkonzepte werfen, die auch eine Form
des Arbeitsmanagements darstellen, vor allem aber neue Anforderungen stellen, ins-
besondere Anforderungen an Kommunikationsfahigkeit. Daraus ergeben sich Aufga-
ben fiir systematische Personalarbeit. Allerdings sind die Aufgaben das eine, die Um-
setzung das andere, denn ein Unternehmen stellt ein komplexes soziales System dar,
in dem Entscheidungen oftmals auf verschlungenen Wegen zustande kommen. Dar-
auf werde ich in einem dritten Teil eingehen, und zum Schluss werde ich einige
Riickschliisse darauf ziehen, was ,,systematische Personalarbeit* unter diesen Bedin-
gungen heilen kann.

Arbeits(un)zufriedenheit und ihre Ursachen

Wegen der negativen Folgen rigider Arbeitsgestaltung wurden in den 70er-Jahren ei-
ne Reihe von staatlichen Programmen aufgelegt, in Deutschland unter dem Namen
,Humanisierung des Arbeitslebens®, in den USA als ,,Quality of Working Life*,

Schweden als ,,Industrielle Demokratie®. Dabei ging es u.a. darum, durch Veranderte
Formen der Arbeitsorganisation negative Motivationseffekte zu reduzieren. Experi-
mentiert wurde mit einer Erweiterung des Tétigkeits- und Entscheidungsspielraums,
der Integration von Service- und Stabstdtigkeiten, einer Verlingerung von Zyklus-
zeiten, einer Schaffung von Puffern, der Mitbestimmung am Arbeitsplatz, einer
rdumlichen Anordnung, die soziale Kontakte erlaubt, und vieles mehr. Trotz einer
Reihe von Erfolgen waren die dabei gemachten Erfahrungen durchaus erniichternd;
denn oftmals wurden die betrieblichen MaBBnahmen nach Ablauf der staatlichen For-
derung wieder riickgidngig gemacht, und zwar vor allem deswegen, weil Humanisie-
rung und Rationalisierung insbesondere von betrieblichen Praktikern fiir einen Ge-
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gensatz gehalten wurden; Humanisierung galt als Schonwetterprojekt, das wenig
Produktivititsgewinn versprach.

Vielleicht auch deswegen ldsst sich nach wie vor eine relativ weit verbreitete inne-
re Kiindigung unter den Beschiftigten im sekundiaren Sektor ebenso wie unter den
Beschiéftigen im tertidren Sektor beobachten. Wenn man sie danach fragt, wie zufrie-
den sie mit ithrer Arbeit insgesamt sind, dann antworten zunédchst — wie viele unserer
Untersuchungen belegen — zwei Drittel bis drei Viertel darauf, sie seien mit ihrer Ar-
beit zufrieden. Zugleich aber wiirden rund vier von fiinf Beschéftigten ihren Kindern
ihren Beruf auf keinen Fall empfehlen — ein auf den ersten Blick hochst widerspriich-
liches Antwortverhalten. Arbeitszufriedenheit kann offenbar nicht einfach abgefragt
werden, sondern ist ein sehr voraussetzungsvolles Konstrukt, in dem generalisierte
Einschitzungen der Arbeitssituation zum Ausdruck gebracht werden. Hinter geéu-
Berter Zufriedenheit kann sich durchaus auch Unzufriedenheit verbergen, wie sich am
Beispiel des 6ffentlichen Personennahverkehrs (OPNV) belegen lésst.!

[ Arbeitszufriedenheitstypen }

(am Beispiel des OPNV)
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Abbildung 1

Wie Abbildung 1 zeigt, sind 40% der befragten Fahrerinnen und Fahrer stabil?2 bzw.
progressiv zufrieden; 31% sind in der einen oder anderen Art mit ihrer Arbeit unzu-

1 Ausfiihrlich dazu Knauth u.a. 1999. Ich greife auf den OPNV zuriick, weil diese Branche in der
wissenschaftlichen Diskussion nur wenig beachtet wird; wir haben gleiche Befunde aber auch
aus Untersuchungen in anderen Branchen.

2 Die Differenzierung von Arbeitszufriedenheitstypen geht zuriick auf Bruggemann u.a. (1975).
Dabei wird differenziert in:
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frieden, wihrend — und das ist hier der Punkt — fast der gleiche Anteil sich als resi-
gnativ zufrieden erweist. Sie dullern Zufriedenheit, aber diese Zufriedenheit basiert
auf Resignation angesichts mangelnder Alternativen.

Wir haben also einen Anteil unter den Beschéftigten, der sich dezidiert unzufrieden
duflert, und einen relativ hohen Anteil, der sich trotz geduBlerter Zufriedenheit mehr
oder minder weit innerlich verabschiedet hat. Nun muss dies nicht unbedingt etwas
mit Leistung zu tun haben. Denn entgegen landlaufiger Meinung ist ein Zusammen-
hang zwischen Arbeitszufriedenheit und Produktivitit wissenschaftlich nicht nach-
gewiesen. Denkbar sind ja zumindest drei Moglichkeiten:

1. Zufriedenheit fiihrt zu Leistung; in diesem Fall wére Zufriedenheit die unabhéngi-
ge Variable.

2. Leistung fiihrt zu Zufriedenheit; in diesem Fall wére Zufriedenheit umgekehrt die
abhédngige Variable.

3. Zufriedenheit und Leistung hidngen von dritten, weiteren Faktoren ab.

Fiir alle diese Hypothesen gibt es zum Teil auch empirische Belege, ohne dass diese
jedoch jeweils stark genug wiren, dass eine dieser drei Hypothesen als bestétigt an-
genommen werden kann. Und dies bedeutet dann entgegen allen landldaufigen Vor-
stellungen eben auch, dass ein gutes Betriebsklima — wobei der Einfachheit halber
Arbeitszufriedenheit hier mit gutem Betriebsklima gleichgesetzt wird — keineswegs
ein Garant hoher Leistung und Produktivitét ist, es kann auch zur Bequemlichkeit
fiihren.3

Doch soll dies nicht heiflen, dass Arbeitszufriedenheit keine Rolle spielte; relativ
gut belegt immerhin ist der negative Zusammenhang zwischen Zufriedenheit und Ab-
sentismus/Fluktuation. Und relativ viel wissen wir auch iiber die Griinde der Arbeits-
zufriedenheit. Dies geht zuriick auf den amerikanischen Psychologen Herzberg
(1968), der sich eine einfache, in ihrer Einfachheit aber geniale Frage stellte: Was ist
das Gegenteil von Zufriedenheit? Und er beantwortete diese Frage damit, dass dieses
nicht Unzufriedenheit, sondern nur die Abwesenheit von Zufriedenheit ist. Und eben-
so ist auch das Gegenteil von Arbeitszufriedenheit nicht Arbeitsunzufriedenheit. Auf
dieser Basis unterschied er sogenannte Hygienefaktoren, die Unzufriedenheit erzeu-
gen konnen, und Motivatoren, die Zufriedenheit erzeugen konnen. Ein Resultat seiner
Untersuchungen war, dass Hygienefaktoren wie beispielsweise die Entlohnung zwar
Unzufriedenheit vermeiden, nicht aber Zufriedenheit erzeugen konnen, wihrend es

e Progressive Arbeitszufriedenheit: ,,Die Stelle hat meine Wiinsche bisher erfiillt, und ich kann
mich in Zukunft noch verbessern®;

e stabile Arbeitszufriedenheit: ,,Die Stelle entspricht meinen Wiinschen und ich mdchte, dass
alles so bleibt wie bisher*;

e resignative Arbeitszufriedenheit: ,,Die Stelle entspricht zwar nicht meinen Wiinschen, aber es
konnte viel schlimmer sein‘;

e progressive Arbeitsunzufriedenheit: ,,Die Stelle entspricht nicht meinen Wiinschen. Ich versu-
che aber, durch eigene Anstrengungen und mit Hilfe der Kollegen und Kolleginnen daran et-
was zu verbessern®;

e resignative Arbeitsunzufriedenheit: ,,Die Arbeit entspricht zwar nicht meinen Wiinschen. Es
gibt aber keine Moglichkeit, etwas dagegen zu tun und meine Lage zu verbessern®;

» verfestigte Arbeitsunzufriedenheit: ,,Die Arbeit entspricht nicht meinen Wiinschen. Wenn sich
nicht bald etwas dndert, suche ich mir eine andere Arbeit aus®.

3 Wie uns immer wieder von Profis aus der Fuflballbundesliga und ihren Trainern vor Augen ge-
fiihrt wird, wenn sie auf die Notwendigkeit eines ,,Reizklimas* verweisen, das erst Hochstlei-
stungen moglich macht.
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vor allem inhaltliche Ausgestaltungen der Arbeit sind, die fiir Zufriedenheit ,,verant-
wortlich® sind. Herzberg hat diese Uberlegungen in einer Reihe von empirischen
Untersuchungen iiberpriift. An denen ist viel Kritik geiibt worden, doch insgesamt
geht man inzwischen davon aus, dass es vor allem die Arbeit inklusive der Gestaltung
der sozialen Beziehungen ist, die zu Zufriedenheit fihrt. Ich komme auf diese Uber-
legungen zuriick.

Diskursive Koordinierung

Im letzten Jahrzehnt hat sich Einiges gedndert — wenigstens auf der Ebene von Kon-
zepten, die Unternehmensberater empfehlen. Um nur einige dieser Konzepte zu nen-
nen: Organisationen sollen zu lernenden werden, die Organisationsstrukturen sollen
dezentralisiert werden, was man Lean Management oder Lean Production nannte, mit
dem Herzstiick der Gruppenarbeit. Das Total Quality Management wurde ebenso
empfohlen wie Business Reengineering, und neuerdings scheinen Zielvereinbarungen
auf der Prioritdtenskala ganz oben zu stehen. Bei allen Unterschieden im Detail glei-
chen diese Konzepte sich zumindest in einem: Es geht um eine Riickkehr des Men-
schen in die Fabrik, nicht im Sinne einer Schaffung von Arbeitspldtzen, sondern im
Sinne der ,,Entdeckung®, dass die Arbeitenden die besten Experten ihrer Arbeit sind,
die tunlichst einzubeziehen, zu beteiligen sind, da sie ein Erfahrungswissen besitzen,
das es zu nutzen gilt. Letztlich geht es um die Gestaltung der sozialen Beziehungen
im Unternehmen, von denen man sich produktivititssteigernde Wirkung erhofft.

Diese ,,Erkenntnis® ist keineswegs neu. Bereits seit den 30er-Jahren des letzten
Jahrhunderts weil man um die Bedeutung der sozialen Beziehungen im Unterneh-
men. Damals wurden in dem Hawthorne Werk der Western Electric Company (vgl.
Roethlisberger/Dickson 1939) in den USA Untersuchungen durchgefiihrt, deren Re-
sultat u.a. war, dass in jedem Unternehmen fernab der formalen Organisationsgestal-
tung ein Geflecht sozialer Beziehungen existiert, das wesentlichen Einfluss auf die
Produktivitdt hat: Es gibt ,,informelle Gruppen®, in denen dariiber entschieden wird,
was eine ,,gerechte Leistung® ist. Ein zweites wichtiges Ergebnis dieser Untersu-
chung war, dass Aufmerksamkeit gegeniiber den Mitarbeitern von wesentlich gréf3e-
rer Bedeutung fiir Leistung ist als — wie anfangs angenommen — die Gestaltung der
Arbeitsbedingungen. Die Folge war die sogenannte Human-Relations-Bewegung, die
sich aber letztlich darin erschopfte, dass die Vorgesetzten freundlicher zu ihren Mit-
arbeitern waren. Ansonsten ist diese Erkenntnis im Zuge einer tayloristischen Ar-
beitsgestaltung mehr oder minder untergegangen, in der in erster Linie darauf gesetzt
wurde, durch eine moglichst tiefgreifende Arbeitsteilung und ein an die Leistung ge-
koppeltes Entgelt hohe Leistungen zu erzielen.

Die ,,Riickkehr des Menschen®, die nun neuerdings empfohlen wird, soll u.a. da-
durch bewerkstelligt werden, dass die Beschéftigten in Entscheidungsprozesse starker
einbezogen werden (,,aus Betroffenen Beteiligte machen®). Beschiftigte sollen nicht
nur bei Reorganisationsprozessen stirker einbezogen werden, sie sind zudem verant-
wortlich fiir eine kontinuierliche Verbesserung ihrer Arbeitsabldufe und sollen insge-
samt nicht mehr nur Ausfiihrende sein, die Anweisungen befolgen. Letztlich geht es
also um Elemente einer stirkeren Selbstorganisation und Selbstverantwortung. Das
zielt auf etwas, was liblicherweise mit einem Anglizismus belegt wird: auf Commit-
ment. Dafiir gibt es kein deutsches Wort; gemeint damit ist so etwas wie innere Bin-
dung, innere Verpflichtung gegeniiber dem Betrieb. Und mir scheint dieses Commit-
ment ein erheblich hoherer Erfolgsfaktor zu sein als ein gutes Betriebsklima.
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Die Uberlegung, Commitment dadurch zu erreichen, dass verstirkt Moglichkeiten
der Selbstorganisation eingerdumt werden, ist sicherlich ein Schritt in die richtige
Richtung, doch dies ist nicht einfach umzusetzen. Denn erhohte Selbstorganisation
erfordert auch eine neue Form der internen Koordinierung.

( Modelle der Koordinierung W
v v
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Abbildung 2

Idealtypisch lassen sich zwei Modelle der Koordinierung unterscheiden: auf der einen
Seite das althergebrachte, tayloristischen Maximen folgende Modell einer biirokrati-
schen Koordinierung, die sich durch die Trennung von Anweisung und Ausfiihrung,
durch Prozesskontrolle, durch Hierarchie und letztlich durch Misstrauen auszeichnet.
Dagegen lasst sich das Modell einer diskursiven Koordinierung (Minssen 1999) ab-
grenzen, in der es stirker um Verhandlung und Abstimmung geht, um eine Ergebnis-
kontrolle, in der die Verhéltnisse egalitdrer sind und auf Vertrauen beruhen.

Nun haben solche Modelle immer den Nachteil, dass sie in der Realitit nicht rein
anzutreffen sind. Und insofern wird man nicht sagen konnen: hier biirokratische Ko-
ordinierung, dort diskursive Koordinierung, sondern in der Realitdt werden sich im-
mer Elemente von beiden Modellen finden lassen. Doch andererseits ist ein Trend in
Richtung diskursive Koordinierung gar nicht zu iibersehen. Bei allen organisatori-
schen Innovationen auch in der ,,alten* Industrie, seien es nun Dezentralisierung,
Gruppenarbeit oder sonst irgendetwas, greifen die alten Modelle biirokratischer Ko-
ordinierung nicht mehr wie zuvor. Das heilit nicht, dass diese Form der Koordinie-
rung verschwindet, aber sie beginnt sich aufzuweichen und ergéinzt zu werden durch
eine stiarker auf Diskurs beruhende Koordinierung. Dabei ist mit Diskurs nicht ge-
meint, dass alle mitreden diirfen oder gar, dass alle gleichberechtigt mitreden diirfen;
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schlieBlich miissen immer noch Entscheidungen getroffen werden. Mit Diskurs ist
aber gemeint, dass Abstimmung, Verhandlung und Vereinbarung ein groBeres Ge-
wicht erhalten als zuvor. Dies aber wiederum bedeutet, dass Kommunikation in Un-
ternehmen erheblich bedeutsamer wird als es bisher der Fall war. Wihrend friither
Gespriche tunlichst auf die Pausenzeiten beschrinkt bleiben sollten, ist mittlerweile
die Bedeutung von Information und Kommunikation erkannt, und zwar nicht nur von
horizontaler Kommunikation, also zwischen Gleichgestellten, sondern auch von ver-
tikaler Kommunikation; man denke nur an die Versuche, liber Ziele zu fiithren oder
Mitarbeitergespriache durchzufiihren. Dies erfordert freilich ein gegeniiber fritheren
Zeiten vollig neuartiges Fithrungsverstiandnis.

Wenn ich die Beobachtungen der ersten beiden Abschnitte resiimiere, drangen sich
zwei Schlussfolgerungen auf. Erstens gibt es eine Vielzahl von Beschiftigten, die
gewissermallen zuriickgeholt werden miissen; zweitens spielt Kommunikation in Zu-
kunft eine erheblich groBere Rolle, zu der befdhigt werden muss. Es geht also mit an-
deren Worten — und das ist dann auch die Zielsetzung systematischer Personalarbeit —
um die Ausgestaltung sozialer Beziehungen im Betrieb, die Motivation ermdoglicht,
und um eine Qualifizierung in Richtung neuartiger Anforderungen, insbesondere in
Richtung kommunikativer Kompetenzen.

Betrieb als soziales System

Dies ist nun freilich erheblich leichter gesagt als getan; jede Organisation — und damit
auch jedes Unternehmen — ist ein dulerst komplexes soziales Gebilde. Dafiir gibt es
in der modernen Organisationswissenschaft eine Vielzahl von Belegen, von denen ich
nur drei herausgreifen mochte.

Erstens erschopft ein Unternehmen sich nicht in Stellenbeschreibungen, sondern
besteht aus einer Vielzahl von mikropolitischen Arenen. In diesen Arenen tummeln
sich Akteure, die strategisch ihre eigenen Ziele verfolgen und dafiir die ithnen zur
Verfiigung stehenden Machtressourcen nutzen. Die Macht eines Akteurs entsteht da-
durch, dass er {iber Ressourcen verfiigt, an denen einer oder mehrere andere Akteure
Interesse haben (vgl. Crozier/Friedberg 1979). Solche Ressourcen kdonnen ganz unter-
schiedliche Inhalte haben; es kann sich um Qualifikationen handeln, die fiir den Un-
ternehmenserfolg bedeutsam sind und iiber die nur einzelne Spezialisten verfiigen; es
kann sich um die Kontrolle von Informationskanéilen handeln, die exklusiv von eini-
gen wenigen ausgeiibt wird, und dergleichen mehr.

Diese Akteure treiben nun Spiele, wobei mit ,,Spiele* keineswegs angedeutet sein
soll, dass es sich dabei um etwas Harmloses handelt, im Gegenteil: Es sind strategi-
sche Spiele, die viel mehr mit Schach als mit Skat zu tun haben. Es geht um den Ge-
winn oder die Sicherung von Macht. In diesem Kontext unterscheidet Mintzberg
(1983) vier besonders bedeutsame Spiele:

o Autoritdtsspiele: Wie widersetzt man sich Autoritidt und wie wird dieser Wider-
stand gebrochen?

e Machtaufbauspiele: Wie kann man in Organisationen Macht erringen und — vor
allem — behalten?

e Rivalititsspiele: Wie bekdmpft man Rivalen um die Macht erfolgreich?

e Veridnderungsspiele: Wie initiiert man organisatorische und personelle Verdnde-
rungen, um Macht zu erringen?



Arbeitsmanagement 59

Dies bedeutet, dass hinsichtlich der politischen Aushandlungsprozesse in einem
Unternehmen keineswegs ausschlieBlich die Geschiftsfiihrung und die Interessen-
vertretung der Mitarbeiter von Bedeutung sind; ganz im Gegenteil muss man davon
ausgehen, dass jeder Mitarbeiter — gleich auf welcher Hierarchieebene er sich befin-
det — ein mikropolitischer Akteur ist, der seine ganz individuellen Strategien verfolgt.
Und dies bedeutet, dass eben nicht nur der in der Hierarchie Hochstehende iiber
Macht verfiigt, sondern — zumindest in bestimmten Situationen — auch derjenige, der
am unteren Ende der Hierarchieleiter steht. Der Machtbetroffene ist keineswegs
ohnmaéchtig; auch er kann, zumindest in manchen Situationen, Machtressourcen nut-
zen. Die augenfilligste Machtressource von Machtbetroffenen ist die Arbeitsnieder-
legung, also der Streik, und wie wir alle wissen, kann bereits die Streikandrohung er-
hebliche Wirkungen erzielen.

Doch Streiks sind der Ausnahmefall. Zum Alltag aber gehoren ,,sanfte® Wider-
stindigkeiten. Die Umstellung auf die oben erwéhnte diskursive Koordinierung stellt
dafiir ein gutes Beispiel dar. Eine Form dieser diskursiven Koordinierung ist die
Gruppenarbeit und die oftmals damit einhergehende Abflachung von Hierarchien und
Delegation von Kompetenzen. Wir haben immer wieder erlebt, dass die Vorgesetzten
dies weniger als Entlastung, sondern mehr als Bedrohung ihrer eigenen Machtpositi-
on und ihres Status angesehen haben. Das Resultat war, dass selbst wenn die Ge-
schiftsfiihrung die Einfiihrung von Gruppenarbeit und die Dezentralisierung voran-
treiben wollte, ein solches Vorhaben auf der unteren und mittleren Fiihrungsebene
wenn nicht verhindert, so doch erheblich verzogert worden ist, indem die Vorgesetz-
ten auf der mittleren Managementebene die ihnen zur Verfiigung stehenden Mach-
tressourcen genutzt haben.

Unternehmen stellen also Arenen fiir mikropolitische Prozesse dar; jeder kennt die
Intrigen, die gesponnen werden, die Koalitionen, die geschmiedet werden, und die
heimlichen Absprachen, die getroffen werden. In Organisationen tobt das Leben, wie
es der Organisationswissenschaftler Gilinther Ortmann einmal treffend ausgedriickt
hat.

Zweitens hat dies natiirlich Einfluss auf die Rationalitit von Entscheidungsprozes-
sen. Seit den S50er-Jahren des letzten Jahrhunderts weill man, dass Akteure aufgrund
ithrer beschrinkten Moglichkeiten, sdmtliche Entscheidungsalternativen und deren Fol-
gen zu {ibersehen, allenfalls zu einer ,,begrenzten Rationalitdt” in der Lage sind und des-
wegen eher zu befriedigenden als zu optimalen Losungen gelangen (March/Simon
1958). In den 1970er-Jahren ist dieses Modell noch einmal radikalisiert worden: In
dem ,,garbage can model*“ (Miilleimer-Modell) der ,,organisierten Anarchie* (Cohen
u.a. 1972) wird davon ausgegangen, dass Entscheidungsteilnehmer, Entscheidungs-
gelegenheiten, Probleme und Losungen in Organisationen frei floaten und Entschei-
dungen mehr oder minder zufillig zustande kommen, je nachdem, ob sich Entschei-
dungsgelegenheiten ergeben. Dabei kann es durchaus passieren, dass Losungen ge-
funden werden fiir Probleme, die erst noch definiert werden miissen, dass Losungen
die Probleme, auf die sie eine Antwort darstellen, erst noch suchen miissen.

Dieses ,,garbage can model* der Entscheidungsfindung ist vielleicht nicht ganz zu-
fallig entstanden nach der Untersuchung und der Computersimulation von Entschei-
dungsprozessen in Hochschulen. Doch wenn iiberhaupt, sind Entscheidungsprozesse
in Universitdten vielleicht im Ausmal, jedoch nicht in der Struktur zufélliger als die
in jeder anderen Organisation auch. Entscheidungen haben, wie der Soziologe Niklas
Luhmann (1988; 2000) immer wieder betonte, ihre Qualitit allein darin, dass sie an
zuvor getroffene Entscheidungen anschlussfahig sind, nicht aber an den Inhalt von
Entscheidungen. Und der schwedische Organisationsforscher Nils Brunsson wird
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nicht miide zu betonen, dass Entscheidungen in Unternehmen sich oftmals mehr an
einer Handlungsrationalitdt denn an einer Sachrationalitit ausrichten (Brunsson 1982).

Derartige Behauptungen widersprechen diametral der Selbstbeschreibung von Or-
ganisationen und natiirlich auch der Selbsteinschitzung von Managern; Entscheidun-
gen sollen schlieBlich rational sein, und es ist ja geradezu ein Merkmal der Legitimi-
tat von modernen Unternehmen, dass die in ihnen getroffenen Entscheidungen ratio-
nal sind. Dies aber wird mittlerweile in der modernen Organisationswissenschaft be-
stritten — womit ﬁbrigens keineswegs gesagt sein soll, dass die Entscheidungen in
Unternehmen irrational wiren; sie haben nur ihre je spemﬁsche Rationalitét. Dies er-
gibt sich aus den zuvor angestellten Uberlegungen Wenn Unternehmen tatsidchlich
eine mikropolitische Arena darstellen, in der jeder seine ganz spezifischen Ziele ver-
folgt, dann ist auch klar, dass Untemehmensentscheldungen auf allen Ebenen im
Verlaufe mikropolitischer Aushandlungsprozesse zustande kommen.

Dafiir gibt es eine Vielzahl empirischer Belege; ich will es hier nur an einem Sach-
verhalt verdeutlichen. Ich habe oben von der diskursiven Koordinierung gesprochen
und ihrem organisatorischen Niederschlag in Form von Gruppenarbeit. Dieses ist nun
keineswegs ein neues Konzept; bereits 1922 experimentierte Mercedes in Sindelfin-
gen damit. In den 70er- und 80er-Jahren des letzten Jahrhunderts wurde im Rahmen
des erwdhnten staatlichen Programms ,,Humanisierung des Arbeitslebens* in einer
Vielzahl von Betrieben damit experimentiert, doch richtig interessiert hat sich dafiir
niemand. Ganz im Gegenteil wurden derartige Formen der Arbeitsorganisation von
den Betriebsleitungen eher argwohnisch bedugt, da sie darin in erster Linie Humani-
tatseffekte, nicht aber Effizienzeffekte vermuteten.

Dies dnderte sich schlagartig zu Beginn der 90er-Jahre, als die MIT-Studie (Wo-
mack u.a. 1991) mit ihrem Schlagwort der Lean Production auf den Markt kam, de-
ren ,,Herzstiick® die Gruppenarbeit war; sie vor allem schien die erheblich hohere
Produktivitdt japanischer Autofabriken im Vergleich zu nordamerikanischen und
westeuropdischen zu erkliren. Seit diesem Zeitpunkt war Gruppenarbeit urplotzlich
bei den gleichen Managern, die dieses kurz zuvor noch sehr kritisch bedugt hatten,
ein Garant fiir Effektivitat und ein Ausweis von Modernitdt, dem man sich schwer
entziehen konnte (Minssen 2001). Mittlerweile gibt es kaum noch ein Unternehmen,
das nicht zumindest angibt, in der Produktion auch in Gruppen zu fertigen; dass die-
ses, wenn man genauer hinschaut, sich dann doch manchmal etwas anders darstellt,
steht auf einem anderen Blatt und soll hier nicht weiter erdrtert werden.

Was damit gesagt werden soll: Auf einmal wurde auf ein Konzept vertraut, das
kurz zuvor noch als untauglich abgelehnt wurde. Offenbar hatten sich in den Betrie-
ben Akteure gefunden, die michtig genug waren, ihre Vorstellungen durchzusetzen,
und die an Gruppenarbeit ,,glaubten* — denn mehr als Glaube war es nicht, da man
sich weitgehend darauf verlieB, was in der MIT-Studie aus Japan berichtet wurde,
obwohl diesbeziiglich manches, wie man auch vor zehn Jahren schon hitte wissen
konnen, zumindest etwas schrig dargestellt wurde. Auf jeden Fall schienen plotzlich
Humanisierung und Rationalisierung zumindest im Hinblick auf Gruppenarbeit kein
Widerspruch mehr zu sein.

Drittens riickt neuerdings die Bedeutung von Emotionen im ,,Organisationsleben®
ins Blickfeld. Lange Zeit wurden Organisationen begriffen als soziale Gebilde, in de-
nen Emotionen nichts zu suchen haben, um eine moglichst gro3e Rationalitdt zu ge-
wihrleisten (Putnam/Mumby 1993; Rastetter 1999). Mittlerweile weill man, dass dies
eine voreilige Annahme war. Freude und Enthusiasmus, aber auch Angst und Ver-
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zweiflung, Wut und Hass und nicht zuletzt Sexualitit* spielen in Organisationen eine
erhebliche Rolle, die aber bisher erst in Ansitzen erforscht ist. Doch wenn man sich
neuartige Formen der Arbeitsgestaltung wie etwa Gruppenarbeit vor Augen fiihrt, fiir
deren Erfolg stirker als im tayloristischen Arbeitssystem Sympathie bzw. Antipathie
eine Rolle spielen (Minssen 2000), dann ist klar, dass Emotionen in Zukunft in der
Arbeitswelt noch mehr an Bedeutung erlangen werden als sie es bisher ohnehin schon
hatten (Nippa 2001).

Systematische Personalarbeit

Was heilit unter diesen Bedingungen ,,systematische Personalarbeit“? Dazu zum
Schluss noch einige kurze Anmerkungen. Personalarbeit zielt, folgt man den ein-
schldgigen Lehrbiichern und Ratgebern, auf Erhohung der Wettbewerbsfahigkeit und
Erh6hung der Flexibilitdt, auf Erhéhung der Motivation und Integration, auf Siche-
rung eines qualifizierten Mitarbeiterstammes und auf die Berticksichtigung individu-
eller und bildungspolitischer Anspriiche. Ublicherweise wird unterschieden in die
drei Felder Rekrutierung, Weiterbildung und Karriereplanung. Bei der Rekrutierung
geht es um die Auswahl des passenden Personals. Die Weiterbildung soll der Sicher-
stellung der erforderlichen Qualifikationen dienen, wobei es sich um fachliche Quali-
fikationen ebenso handelt wie um soziale. Weiterbildung ist im Idealfall das Ergebnis
eines Aushandlungsprozesses zwischen dem Adressaten (als Ergebnis seiner indivi-
duellen Karriereplanung) und der Organisation, in der er tétig ist (als Ergebnis deren
Zielplanung). Doch dieser Idealfall diirfte eher der Ausnahmefall sein. Gleichwohl
kann festgehalten werden, dass ein wesentliches Lehr- und Lernziel angesichts der
neuen Anforderungen die Vermittlung verbesserter Kommunikationsfahigkeiten ist,
und zwar nicht nur auf der Ebene horizontaler, sondern auch und insbesondere auf
der Ebene vertikaler Kommunikation. Wenn es denn stimmt, dass Koordinierung qua
Hierarchie zunehmend ergédnzt, wenn nicht sogar abgeldst wird durch Koordinierung
qua Diskurs, dann stellt dies erhebliche Anforderungen an die jetzigen und die zu-
kiinftigen Fiihrungskrifte. Diskursive Koordinierung ist in erster Linie ein Fiihrungs-
problem. Systematische Personalarbeit bedeutet also in diesem Fall insbesondere die
Vermittlung von Fahigkeiten zu einer Fiihrung mittels Zielvereinbarungen und auch
zur Durchfiihrung von Mitarbeitergesprachen. Diskursive Koordinierung ist aber
eben nur in erster Linie ein Flihrungsproblem; auch an die ,,Gefiihrten werden neue
Anforderungen gestellt. Beteiligung muss gelernt werden und auch hier sind kommu-
nikative Kompetenzen erforderlich.

Ein dritter wichtiger Faktor systematischer Personalarbeit ist Karriereplanung. Sie
soll der wahrgenommenen Perspektivlosigkeit des individuellen Werdegangs (Staehle
1999) begegnen. Karriereplanung bedeutet die gedankliche Vorwegnahme einer Stel-
lenfolge sowohl aus der Sicht der Organisation als auch aus der des Mitarbeiters.
Zentral bei der Karriereplanung ist die Er6ffnung von Perspektiven im weiteren be-
ruflichen Aufstieg fiir die einzelnen Mitarbeiter.

Hinter dieser Vorstellung von Personalarbeit steht bei aller Berechtigung der ein-
zelnen Mallnahmen die Vorstellung, soziale Prozesse planen zu koénnen. Nach den
Ausfiihrungen zum Betrieb als sozialem System ist aber zumindest in Frage zu zie-
hen, in welchem Ausmal} betriebliche Prozesse, auch Prozesse der Personalarbeit

4 und zwar keineswegs nur in Form sexueller Beléstigung.
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tiberhaupt planbar sind; trotz bester Bemiihung kommt manchmal eben doch anderes
heraus als beabsichtigt. Dies bedeutet auch, dass systematische Personalarbeit nicht
verstanden werden kann im Sinne von stringent geplanter und durchgefiihrter Perso-
nalarbeit; sondern das ,,systematisch* muss sich wohl eher auf die Felder der Perso-
nalarbeit beziehen.

So wichtig Rekrutierung, Weiterbildung und Karriereplanung trotz ihrer begrenz-
ten Planbarkeit fiir Personalarbeit sind, darf doch nicht iibersehen werden, dass ohne
eine forderliche Arbeitsgestaltung Maflnahmen der Personalarbeit gewissermallen in
der Luft hingen. In gewisser Weise ist dieses sogar die zentrale Basis jeglicher Art
von Personalarbeit, da die Gestaltung von Arbeit, wie oben erwéhnt, ein wesentlicher
Faktor fiir die Erzeugung von Arbeitszufriedenheit ist. Die Art der Arbeit, die Auto-
nomie in der Arbeit, die Moglichkeit, auch Verantwortung zu iibernehmen — all die-
ses ist fiir die Erzeugung von Commitment entscheidend. Stark reglementierte Ar-
beitsablaufe werden nie eine innere Verbundenheit, eine innere Verpflichtung erzeu-
gen konnen wie eine Arbeit, die so gestaltet ist, dass die Arbeitenden sich in ihrem
Expertentum ernst genommen fiihlen konnen. Sicherlich spielt fiir Commitment auch
das Fiihrungsverhalten eine Rolle, es ist aber nicht in gleichem Mal3e ausschlaggebend.

Wenn man dann also davon ausgeht, dass systematische Personalarbeit ein Er-
folgsfaktor ist, dann muss sie auf die Erzeugung von Commitment gerichtet sein. Und
da helfen alle Sonntagsreden und die besten Vorsitze nichts, wenn die Arbeit keine
Handlungsspielraume zulésst. Erfolgreiche Personalarbeit ist deswegen immer eine,
die vor allem auf die Schaffung von Arbeitsstrukturen zielt, die Commitment verstar-
ken. Und hier nun zeigt sich auch, dass Humanisierung und Rationalisierung nicht
notwendigerweise einen Widerspruch darstellen miissen. Denn eine Arbeitsgestal-
tung, die Commitment zu verstiarken oder gar zu erzeugen in der Lage ist und deswe-
gen Produktivititsvorteile verspricht, ist eine Arbeitsgestaltung, die sich in wesentli-
chem an den Konzepten orientieren kann, die im Rahmen des Programms ,,Humani-
sierung des Arbeitslebens® entwickelt worden sind. Damit soll nicht gesagt sein, dass
Humanisierung und Rationalisierung in eins fallen; doch offensichtlich sind die Be-
reiche, in denen Humanisierung und Rationalisierung sich iiberlappen, grofler als
oftmals angenommen. Eine personlichkeitsforderliche Arbeitsgestaltung ist nicht nur
ein zentraler Bereich systematischer Personalarbeit, sondern auch ein Erfolgsfaktor.
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Iris Surburg

Change the Game — zur Bedeutung der geheimen Spielregeln
fiir das Betriebsklima

Die atmosphérische Stimmung in Gruppen ist ein herausragender Faktor fiir Kreati-
vitdt, Produktivitidt und Erfolg von Unternehmen. Wir alle kennen Situationen, in de-
nen ,.eisiges Schweigen* herrscht, kalte, formale Kommunikation praktiziert wird
oder sonnige Gemiiter in warmer Atmosphire Gemeinsamkeit pflegen. Ein soziales
,Klima* ist also immer dort spiirbar, wo Menschen in gegenseitigen Erwartungen
und Abhédngigkeiten zusammentreffen. Ob private Party oder Betriebsfest, Team-
meeting oder Vorstandssitzung — es entsteht immer ein spezifisches Klima.

Die positiven Auswirkungen eines guten Betriebsklimas auf die Produktivitit eines
Unternehmens sind ein allgemein anerkanntes Kriterium. Konsens besteht auch weit-
gehend dariiber, dass ein konstruktives Miteinander die Motivation zur Erreichung
gemeinsamer Ziele und Erfolge erhoht. Bei genauerem Hinsehen sind die Vorstellun-
gen von einem guten Betriebsklima und dessen Voraussetzungen jedoch so unter-
schiedlich wie die individuellen Empfindungen der Temperatur in einem Raum.
Manchen ist es zu warm, anderen zu kalt. Alleine die Diskussion, ob ein Fenster ge-
offnet wird oder geschlossen bleibt, kann die Stimmung einer Gruppe verdandern.

Vergleichbar mit der Raumtemperatur ist in Unternehmen die Diskussion, in wel-
chem Verhiltnis von Miteinander und Wettbewerb hohe Leistung und Erfolg erreicht
werden konnen. Ahnliche Auseinandersetzungen gibt es auch hdufig im professio-
nellen Mannschaftssport wie beispielsweise im Ful3ball. Neben der Teamqualitit un-
terliegen auch hier Leistung und Ergebnis einem hohen wirtschaftlichen Druck. Da
Wahrnehmung immer subjektiv ist, kann nur an gehduften Klimasymptomen eine
Einschitzung des Zusammenhanges von Klima und Produktivitit vorgenommen
werden.

Aus diesem Grund werden in Unternehmen auch Instrumente wie Mitarbeiterbe-
fragungen und Klimaanalysen eingesetzt. Diese beschreiben dann den aktuellen
Stand — einer Untersuchung beim Arzt vergleichbar. Die Diagnose erfordert dann je-
doch die Entscheidung, ob die Symptome behandelt und/oder die Ursachen eines eher
negativen Betriebsklimas verdndert werden. Fiir die Verbesserung des Betriebsklimas
sind natiirlich alle Menschen im Unternehmen verantwortlich. Besonders gefordert
sind jedoch die Flihrungskrifte in ihrer Vorbildfunktion sowie die Personalentwickler
in der Umsetzung von VerdnderungsmalBBnahmen. Systematische Personalarbeit mit
dem Ziel, die Unternehmenskultur auf kontinuierlichen Wandel einzustellen, ist ein
entscheidender Erfolgsfaktor.

Das Spiel, die Spieler und die Spielregeln

Eine der wichtigsten Ursachen fiir das Entstehen unterschiedlicher Formen des Be-
triebsklimas ist das bestehende System der ,,geheimen Spielregeln®. Sollte ein Unter-
nehmen tatsdchlich ernsthaft an einer Verbesserung des Betriebsklimas im Hinblick
auf verbesserte Produktivitit interessiert sein, muss es die geheimen Spielregeln
analysieren und sie verdndern. ,,Change the game* ist also nicht nur im Fuf3ball ange-
sagt, wenn man die Spielklasse wechseln will. In vielen Féllen wird aber genau dieses
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Vorgehen eher gescheut. Das fithrt zu der Vermutung, dass letztlich doch kein echtes
Interesse oder der Glaube daran bestehen, den Zusammenhang zwischen einem moti-
vierenden Betriebsklima und der Produktivitdt des Unternehmens als Erfolgsfaktor
anzuerkennen. Beim FuB3ball hieBe das, den Aufstieg in die nichste Liga mehr oder
weniger bewusst auszuschlieBen. Fiir Unternehmen wiirde dies bedeuteten, eine Er-
gebnissteigerung nicht oder nur marginal anzustreben. Eine weitere Hemmung zur
Verdanderung ist hdufig der fehlende Glaube, das Ergebnis mit den vorhandenen
Spielern respektive Fiihrungskriaften und der Belegschaft verdndern zu konnen.

Wo Menschen kommunizieren und lédngerfristige Beziehungen eingehen, gibt es
auch immer ,,offizielle” und ,,geheime* Spielregeln im zwischenmenschlichen Um-
gang. Wer aus der Stadt auf das Land zieht oder umgekehrt vom Land in die Stadt,
spurt ein neues Werte-, Normen- und Verhaltenssystem. Die Spielregeln entstehen
immer vor dem Hmtergrund der jeweiligen Historie und dem Bediirfnis nach Sicher-
heit und geregelter Struktur. Die Angst, sich tdglich auf neues Verhalten der Anderen
einstellen zu miissen, weckt in Gemeinschaften den Bedarf nach iibersichtlichen, all-
gemein giiltigen Regeln.

Die bestehenden Werte und Normen einer Familie, Unternchmenskultur oder re-
gionalen Kultur implizieren unausgesprochene Vorgaben an das Verhalten von Men-
schen, die diesen sozialen Systemen beitreten. Anekdoten von Touristen in einer
fremden Kultur vermitteln hdufig die Missverstandnisse des unterschiedlich interpre-
tierten Verhaltens. Kennt jemand den Kommunikationscode nicht oder hilt er die ge-
heimen Spielregeln nicht ein, wird er auffillig und gilt als andersartiger Fremder.
Schlimmstenfalls wird er dauerhaft ausgegrenzt. Bestenfalls gelingt ihm die Anpas-
sung an das bestehende System und damit die Akzeptanz.

In Unternehmen ist der Umgang mit produktiver Kritik und Verbesserungsvor-
schlagen haufig ein Indikator fiir das Kommunikationsklima. Ein neuer Mitarbeiter
spiirt intuitiv eine Art Erwartungshaltung der Kollegen und Vorgesetzten, welche die
Einordnung an das bestehende Regelsystem ausdriickt. Der Einsatz seiner fachlichen
und sozialen Kompetenz wird liber das System von Lohn und Strafe der geheimen
Spielregeln bestimmt. Die Entfaltung seines Potenzials ist davon abhédngig, ob sein
Einsatz in dem unmittelbaren Umfeld erlaubt oder verboten ist. Nicht das, was ein
Mensch kann, ist entscheidend fiir den Erfolg, sondern seine Anpassungsleistung im
Werte- und Spielregelsystem. Wir sehen das Entstehen eines Betriebsklimas, das eine
oberflachliche und starre Kommunikation zur Folge hat, da nur wenige oder niemand
mehr auf Missstdnde hinweist.
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Botschaften aus dem Hintergrund

Was Unternehmen als Leitlinie formulieren
- und was Mitarbeiter daraus machen

Fiithrungsleitlinie

*Unsere Mitarbeiter
miissen vielseitig sein

*Der Vorgesetzte
soll seine Mitarbeiter
fordern

Ungeschriebene Regeln

*Betreibe extensives

*Mache deinen
Boss gliicklich

*Sorge dafiir, dass du dich
von der Masse abhebst

*Vermeide es, mit Fehlern in
Zusammenhang gebracht

Problem

*Teamarbeit hat
wenig Ansehen

*Jeder denkt nur an
kurzfristige Erfolge

*Keine Kooperation
in der Firma

sManager sind fiir Gewinn zu werden

und Verlust verantwortlich T s e B

*Stiindiges Schaulaufen

*Achte auf deine der Aufstiegswilligen

Vierteljahreszahlen .
*Risikoscheu

Abbildung 1

Diese Unternehmenskultur fiihrt in manchen Unternehmen dazu, dass selbst offen-
sichtlich zu erwartende Produktionseinbulen und Krisen unausgesprochen bleiben.
Ein intelligenter Mitarbeiter wird Verbesserungsvorschldge und Innovationspoten-
ziale kaum artikulieren, wenn sein Vorgesetzter sich dadurch in Frage gestellt fiihlt.
Strategien und Entscheidungen des Vorstands werden nicht hinterfragt, da niemand
zur ,,Persona non grata“ degradiert werden mochte. Motivierte und engagierte Mitar-
beiter mit der Féhigkeit zur kreativen Kritik werden ausgegrenzt, weil sie die Spielre-
geln des Wegschauens nicht eingehalten haben. Nicht unternehmerisches Denken
wird belohnt, sondern das Ignorieren von Fehlern und Misstinden. Die Mutigen und
Kreativen gehen. Die Ja-Sager bleiben. Die negativen Auswirkungen fiir Produktivi-
tit, Arbeitsbeziehungen und Betriebsklima sind enorm.

Die Verweigerung der Beschéftigung mit den ,,geheimen Spielregeln® ist auf meh-
rere Griinde zuriickzufiihren. Ein Grund ist dem Begriff immanent. Geheime Spielre-
geln sind ,,geheim®. Sie werden nicht offen formuliert, sondern tabuisiert. Uber diese
Spielregeln spricht man nicht. Also kann man sie vermeintlich auch nicht thematisie-
ren und somit auch nicht verdndern. Das extremste Organisationsbeispiel ist die Ma-
fia. Alle Mitglieder kennen die Regeln. Wer dagegen verstof3t, wird ausgestof3en oder
getotet. Dariiber hinaus stehen hinter den geheimen Spielregeln Werte und Normen,
die bei genauerer Betrachtung oftmals das Gegenteil der offiziell formulierten Werte
im Umgang mit Kunden und Mitarbeitern sind. Offiziell werden Bekenntnisse for-
muliert wie ,,Der Mitarbeiter ist unser hochstes Gut* oder ,,Der Kunde ist Konig* und
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,Lunser Auftrag ist Kundennutzen stiften®. In der Praxis aber werden Kunden, Mana-
gement und Mitarbeiter hdufig zu Beute, Feinden oder Opfern.

Die Analyse der Sprache verdeutlicht diesen kontaproduktiven, oft nicht wahrge-
nommenen Geist. Markte werden ,,penetriert” und ,,erobert”. Auf Kunden wird ge-
zielt (Z1elgruppen) und um Kunden wird aggressiv gekdmpft. Mitarbeiter werden
,eingefangen®, mal ,eingebunden, mal ,,abgewickelt”. Inhalte werden mit ,,schla-
genden Argumenten“ und ,,StoBkraft“ kommuniziert. Mehr noch: Marketing und Zu-
kunftsgestaltung bedienen sich militarischer Strategien. Der oft beschworene ,,Krieg
am Markt“ findet seine Entsprechung im Unternehmen. Die Beteiligten identifizieren
sich mit einer Kédmpferrolle, die sie auf unterschiedlichen Ebenen von Soldat/Be-
fehlsempfanger bis zu Feldherr/Befehlsgeber spielen. Hieran wird deutlich, dass fiir
eine Verbesserung des Klimas und der Produktivitdt nicht nur das Spiel und die
Spielregeln verdandert werden miissen, sondern auch die Einstellung und das Selbst-
verstdndnis zum ,,Spiel*.

Die Kategorien geheimer Spielregeln

Die geheimen Spielregeln lassen sich in drei Kategorien einteilen:

1. Personliche Ziele: Was motiviert mich und was kann ich hier bekommen oder er-
reichen, Was demotiviert mich?

2. Macht: Wer ist wichtig und kann mir weiterhelfen, bzw. wer ist wichtig und kann
mir schaden?

3. Verhalten: Was muss ich tun, um die machtvollen Menschen
e positiv auf mich aufmerksam zu machen,
e ihren Anspriichen gerecht zu werden,
e sie zu begeistern,
e sie zu besdnftigen, wenn von Thnen Bestrafung oder Abwendung drohen konnte?

Fiir die Innovationskraft und das gesunde Wachstum eines Unternechmens sinnvolle
Verhaltensweisen werden nicht entfaltet, weil sie fiir das Individuum zu bedrohlichen
Strafen wie Aufmerksamkeitsentzug, Abstieg oder Ausgrenzung fiihren konnen. So
entsteht ein ganzes Sammelsurium von Verhaltensweisen — manchmal von geradezu
kabarettistischer Qualitdt, denn es erscheint wie das Gegenteil des formulierten An-
spruchs.
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Die Zugkrafte

. motivierende Kréafte
> Wofiir stehen die Leute morgens auf?
> Was ist fiir sie eine Belohnung?
> Was wollen sie vermeiden?
> Was fiirchten sie als Bestrafung?

. machtausiibende Krifte
> Es zihlt nicht nur, was den Leuten wichtig ist,
sondern auch, wer wichtig ist.

. handlungsauslosende Krifte
> Welche Konsequenzen (negativ/positiv) sind
zu erwarten durch das Wie des Herangehens?

Abbildung 2 (Quelle: Liirssen 2001)

Neben diesen moglichen geheimen Spielregeln gibt es natiirlich noch viele andere,
die je nach Unternehmens- und Fithrungskultur variieren. Jeder kann sich die negati-
ven Auswirkungen der beispielhaft genannten Spielregeln auf die Kommunikations-
und Handlungskultur ausmalen. Das so entstehende schlechte Betriebsklima kann nur
verdndert werden, wenn ein anderes Verhalten belohnt beziehungsweise nicht bestraft
wird.

Diese und viele andere notwendige Spielregeln miissen von vielen Menschen im
Unternehmen selbststindig formuliert und gefordert werden, nachdem ihnen erlaubt
wurde, die blockierenden ,,geheimen Spielregeln zu benennen. Nur so konnen die
notwendige Verantwortung und der Wille entstehen, die Spielregeln auch umzusetzen
und einzuhalten.



Heimliche Spielregeln

hinter den motivierenden Kraften

* Das Profil ehrgeiziger und tiichtiger Geschéiftsorientierung zeigen

+ Uber 50 wird fast keiner

* Anfang 40 den Abgang planen, wenn man noch Chancen auf dem Arbeitsmarkt hat
* Jede Beforderung moglichst in einen anderen Bereich

* Nicht zu lange in einem Job kleben bleiben

e Immer nach dem nédchsten Job Ausschau halten

* Die Kollegen auf eigene Leistungen aufmerksam machen

e Das externe Profil spielt keine besonders grofe Rolle

* Nicht dieselbe Art von Arbeit zweimal machen

e Zum richtigen Zeitpunkt zur Stelle sein

e Alles fiir eine Erthohung der eigenen Primien tun

* Um Dinge, die nicht beurteilt werden, muss man sich nicht weiter kimmern

hinter den machtausibenden Kréaften

* Bei allen wichtigen Machtinstanzen Kredit anhdufen

e Auf Nummer Sicher gehen

* Das eigene Land nicht verlassen

* Ehrgeiz artikulieren

e Fiir Teamorientierung eintreten

* Niemals gegeniiber der Familie Ghee etwas ,,Alkoholisches” befiirworten
* Vor Ressortleitern nicht zu loyal gegeniiber Linienchefs erscheinen
* An den Lieblingsprojekten der Familie Ghee teilnehmen

e Sich iiber Prdsentationen und Berichte profilieren

* Der Familie Ghee unerbetene Gefédlligkeiten erweisen

* Nicht egoistisch erscheinen

e Immer hilfsbereit zu Kollegen sein

» Sich als Experte zeigen

* Das eigene Revier schiitzen

* Auf die eigenen Quartalsergebnisse achten

* Der eigenen Gruppe jetzt Vertrdge sichern

hinter den handlungsausléosenden Kriften

* Man darf sich niemals bei Fehlschligen ertappen lassen

e Sich immer gut mit der Familie Ghee stellen

* Nie die Ressortleiter verstimmen

* Alles tun, um zu den Insidern zu gehdren

* Nichts ist wichtiger als das Wohlwollen der Familie Ghee

* Die Mitgliedschaft im ,,Club“ muss man sich durch Loyalitdt verdienen

* Gemeinsame Aktivititen mit Kollegen aulerhalb der Arbeitszeit sind wichtig
e Stindig auf Tuchfiihlung mit dem eigenen Funktionsbereich bleiben

* Den Linienchef und seinen Vorgesetzten zufrieden stellen

¢« Sich von den Anderen abheben, aber nicht zu sehr

Abbildung 3 (Quelle: Liirssen 2001)



Change the Game 71

Einstellungen hinter den Spielregeln und ihre Auswirkungen auf die
Arbeitsbeziehungen

Zur Etablierung einer offenen Kommunikationskultur miissen ferner die den gehei-
men Spielregeln zu Grunde liegenden Einstellungen bewusst gemacht werden. Wie
schon beschrieben, herrscht in vielen Unternehmen oft entweder eine Art Kriegs-
oder auch Beamtenmentalitdt. Sehr hdufig sind Kontrolle, Misstrauen und Intrige die
dahinter verborgenen ,,Geister. Die Einstellung ,,Vertrauen ist gut, aber Kontrolle ist
besser ist in privaten Beziehungen wenig produktiv. In Unternehmen ist sie jedoch
die strategische Reaktion auf eine Kampf- oder Kriegssituation. Wer unterneh-
mensinterne Kdmpfe gegen andere Abteilungen oder Kollegen fiihrt, muss auf der
Hut sein, sich absichern und gegebenenfalls iiberraschende Angriffe starten. Die Fol-
gen sind Dauerstress und konstantes gegenseitiges Misstrauen. Jeder kimpft gegen
jeden. Die Arbeitsbeziehungen sind oft von einer oberfldchlichen Freundlichkeit mit
darunter liegender Aggression gekennzeichnet. Das Spiel ist ein konstanter Kampf, in
dem es nur darauf ankommt, den Gegner zu schlagen. Diese Spiel-Mentalitdt, die nur
Gewinner und Verlierer kennt, kann bestenfalls dem Erreichen von Wettbewerbs-
vorteilen am Markt dienen. Hiufig werden jedoch alle Kréfte schon im unterneh-
mensinternen Gewinner-Verlierer-Kampf aufgebraucht, sodass keine Energie mehr
bleibt fiir die Positionierung am Markt.

Durch den konstanten internen Kampf um imagindre Triumphe entstehen in Ar-
beitsbeziehungen Téter- und Opferrollen. Der Gewinner freut sich, der Verlierer fiihlt
sich als Opfer. Entweder zieht er sich auf eine passive Opferrolle zuriick, oder ver-
sucht, sich bei der ndchsten Gelegenheit verdeckt zu rdchen. Ein wechselhaftes Tater-
Opfer-Spiel nimmt seinen Lauf. So produziert ein Unternehmen langfristig viele
Verlierer. In den ,,Tater-Opfer-Spielchen* wird viel kreative Energie gebunden, die
dem Unternehmen nicht mehr fiir Innovation und Kreativitit zur Verfiigung steht. Ein
Unternehmen von Verlierern erkennt man daran, dass kein Blick mehr fiir Zukunfts-
und Marktentwicklung frei ist. Der Gedanke, Win-Win-Losungen schaffen zu kon-
nen, scheint absolut unrealistisch, und alle verharren in dem Glauben, dass sowieso
nichts veranderbar sei.

Diese Entwicklung wiederum erklart das Festhalten an den immer gleichen Spie-
len, die Anderen bei Fehlern zu erwischen, und die eigenen zu vertuschen. Oder aber
in ein tiefes Jammmertal zu fallen: Schuld sind immer die Anderen. Diese hoch emo-
tionalen Spiele bestimmen den Arbeitstag. Das konstruktive Arbeiten fiir Wachstum
und Zielerreichung bleibt auf der Strecke. Das Unternehmen wird immer schwicher,
aber alle gewohnen sich an die Situation und bemerken die Gefahr fiir ihre personli-
che Gesundheit und die des Unternehmens bestenfalls am Rande. Das Betriebsklima
ist geprdgt durch eine Art dauerhafter Erschopfung, Produktivitit und Lebendigkeit
nehmen konstant ab. Die Folgen sind Phdnomene wie zunehmender Krankenstand,
hohe Fluktuation, Reibungsverluste und Doppelarbeiten in konkurrierenden Abtei-
lungen.

Die Verbesserung des Betriebsklimas setzt die Einbeziehung sdmtlicher Unter-
nehmensebenen voraus. Erst wenn genligend Menschen involviert werden, um selber
zu fiihlen und zu fordern, dass sie ihre Einstellungen und die daraus resultierenden
Spielregeln dndern wollen, ist die Saat fiir eine Verdnderung gelegt. Im Anschluss
missen der Einstellungswandel erfolgen und neue Spielregeln definiert werden. Dann
sind die Grundlagen — Bereitschaft und Eigenverantwortung — fiir die Entwicklung
eines neuen Klimas gelegt. Daraus folgt, dass sich mit der Einstellung auch das
Selbstverstindnis, das Ziel und die Vision dndern miissen. Krieg und das Gewinnen
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des Krieges konnen nicht mehr die Vision sein. Die Identitdt der Soldaten und Feld-
herren muss verdndert werden. Wird als Ziel beispielsweise das Entdecken neuer
Mairkte vorgegeben, konnte eine Art ,,Christoph-Columbus-Entdecker-Mentalitdt” die
Folge sein. Das Selbstverstindnis der Mitarbeiter wire nicht mehr das von fremdbe-
stimmten Soldaten in einem Militdrapparat, sondern wiirde sich verdndern zu einem
Versténdnis als eigenverantwortliche Mitglieder einer Schiffsbesatzung, die mit ge-
meinsamen Kriften und gemeinsamen Risiken auch in stiirmischem Gewésser den
Kurs hilt. Gemeinsames Navigieren und Positionen bestimmen ist fiir das Uberleben
und den Erfolg aller unerlésslich.

Hier sehen wir die grofite Kraft fiir die Verbesserung von Unternehmenskultur und
-klima: eine echt gefiihlte Vision, ein wirklich neues Ziel und damit ein neues Selbst-
verstindnis der gesamten Mannschaft. Andern sich Vision und Identitit/Selbstver-
standnis, so wandeln sich auch die gelebten Einstellungen und Werte. Ist dies er-
reicht, konnen die Spielregeln leicht neu formuliert und den jeweiligen Zielen ange-
passt werden. Neue Spielregeln zu definieren, ohne das Ziel des Spiels und das
Selbstverstindnis der Mitspieler zu verdndern, ist jedoch nicht moglich. Wird jedoch
ernsthaft ein neues, fiir alle Beteiligten attraktives Ziel unternechmerischen Handelns
formuliert, dann vollzieht sich beispielsweise auch ein Identititswechsel vom Beam-
ten zum Unternehmer. Ein Unternehmer lebt andere Einstellungen als ein Beamter.

Deswegen sind immer unterschiedliche Ebenen fiir die Verdnderung von Spielre-
geln wichtig:

Vision / Ziel

Identitét / Selbstverstdndnis
Einstellungen / Werte
Fahigkeiten / Lernen
Verhalten / Spielregeln
Rahmenbedingungen

Diese Ebenen sind emotional hierarchisch geordnet. Die grofite Motivationskraft ist
die Visions- und Zielebene, von der sich die Kraft entfaltet fiir die Verdnderung von
Selbstverstandnis und Einstellung. Manchmal miissen noch Féahigkeiten hinzu gelernt
werden, aber dies ist immer moglich, wenn ,,die Einstellung stimmt®. Dann ist es re-
lativ einfach, das Verhalten und die Spielregeln zu édndern. ,,Change the Game* ist ein
Ziel aller, um gemeinsam zu gewinnen.



Ubung 1: Geheime Spielregeln in Kommunikation, Entscheidungen, Information und
Kooperation:

In einem ersten Schritt werden Beispiele fiir geheime Spielregeln gesammelt. Diese konn-
ten so aussehen:

,,Nur verbal offen sein fiir alles*
Erst einmal zu allem ,ja* sagen, dann ,ja aber” und dabei gleichzeitig unterwandern;
immer innovativ geben, aber nie handeln.

,Nie nach langfristigen Zielen fragen*
Diskussionen um langfristige Auswirkungen werden abgewlirgt; Fragen nach Auswir-
kungen von kurzfristigen Entscheidungen werden als Angriff gewertet.

,JKonstante Verfiigbarkeit signalisieren und kommunizieren*
Fiir die Hobbys des Vorgesetzten interessieren, dafiir Freizeit einsetzen; immer lange
im Biiro bleiben, Urlaub unterbrechen, am Wochenende kommen.

,»,Keine Zeit* vorgeben, um der ,Wichtigkeit® der eigenen Person Ausdruck zu verleihen*
,Keine Zeit* ist das ,,Killerargument®, um unliebsame Aufgaben abzuwiegeln; wer ef-
fektiv arbeitet und delegiert, wird als nicht engagiert angesehen.

,,Um sich selbst aufzuwerten, muss man andere abwerten*
Aktiv Fehler von anderen suchen und aufdecken; keine Kritik zulassen; unangenehme
und zeitaufwéndige Aufgaben anderen zuweisen, immer die Arbeit der anderen Abtei-
lungen als wenig wichtig oder ineffizient bezeichnen.

,,Nie Entscheidungen treffen, ohne vorher eine sichere Lobby zu haben*
Immer vorher die Meinung des Vorgesetzen herausfinden und Mehrheiten im Unter-
nehmen suchen und bilden; mdoglichst keine Entscheidungen treffen, um Fehler zu
vermeiden; passiv verhalten, wenn man negative Konsequenzen durch die Entschei-
dungen des Vorgesetzten sieht.

,»,Spiele mit Informationen und Halbwahrheiten*

Personliche Atmosphére aufbauen, um Informationen zu erhalten und diese spiter aus-
zunutzen; Ideen anderer als die eigenen ausgeben; iiber ,,vertrauliche* Informationen
reden, um herauszufinden, wer diese Information an wen weiterleitet und wer darauf
wie reagiert; gezielt falsche Informationen verbreiten; Kollegen mit Informationen
iberfluten, aber die wichtigste Information fiir deren Erfolg ,,vergessen®; bei Mei-
nungsmachern und ,,alten Hasen* Informationen iiber ,,Leichen im Keller* sammeln;
wichtiges Wissen immer fiir sich behalten und zur Eigenprofilierung nutzen.

,Keine abteilungsiibergreifende Kooperation, um Bereichsvorteile zu sichern*
Moglichst wenig in den anderen Abteilungen gesehen werden und passiv bleiben, wenn
Hilfe moglich wire.

,Nur iiber Teamarbeit reden, aber als Einzelkdmpfer handeln und den eigenen Vorteil si-
chern*
Moglichst keine Kontrolle von Zwischenergebnissen zulassen, falsche Tatsachen vor-
tauschen und keinen offenen Informationsaustausch erfragen.
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Ubung 2: Neue Spielregeln

Im zweiten Schritt stellen wir uns vor, dass im Unternehmen nun neue Spielregeln einge-
fiihrt werden. Diese konnten folgendermallen aussehen.

,Ziele werden konsequent verfolgt und offen besprochen*
Fragen und Probleme werden transparent gemacht, offen besprochen und gemeinsam
gelost.

,,Konstruktive Kritik ist moglich und wird gewiinscht*
RegelmiBige Feedbacks, Wertschiatzungen aber auch Kritikrunden und Gespréche sind
Elemente einer konstruktiven Kritik.

,Erfolgserlebnisse werden geteilt und werden auch transparent belohnt*
Einzel- und Teamleistungen werden belohnt und das Zusammenwirken von Einzel-
und Teamleistung ist entscheidend fiir Beforderung.

,,Jnformation ist keine Einbahnstraf3e*
Informationen werden an alle weitergegeben, die ein Prozess betreffen konnte.

,Erfahrungen in anderen Bereichen sammeln, um gesamtheitliche Zielerreichung zu ge-
wihrleisten®
Gemeinsames Kennenlernen und Lernen in unterschiedlichen Gremien und Projekten
ist gewiinscht und wird gefordert.

Von der Personalverwaltung iiber die Personalentwicklung zur Lernenden
Organisation

Der Erfolgsfaktor systematischer Personalarbeit hingt davon ab, inwieweit deren In-
strumente mit den geheimen Spielregeln harmonieren oder kollidieren. Vor nicht all-
zu langer Zeit war Personalarbeit hauptsédchlich auf die Verwaltung von Personal be-
schriankt. AuBler der Verrichtung klassischer Verwaltungsaufgaben wirkte die Perso-
nalabteilung als autoritire Instanz, die iiber Belohnung bei Wohlverhalten und Strafe
bei auffilligem Verhalten entschied. Mehr und mehr hielt jedoch das Thema Perso-
nalentwicklung Einzug in die Betriebe. Der Mitarbeiter und die Fiihrungskraft sollten
nicht mehr nur verwaltet, sondern auch ,,entwickelt” werden, um sowohl die Produk-
tivitit als auch das Betriebsklima zu verbessern. Die Optimierung des Kostenfaktors
Mensch durch Investition in seine Fortbildung lautete die Devise.

Zu Beginn dieser Entwicklung wurde noch hauptsichlich in die Fachkompetenz
investiert: Das Wort ,,Schulungen macht den Geist deutlich. Mit dem Niirnberger
Trichter wurde Know How in die Menschen gegossen, um ihre Leistung im Sinne der
Unternehmensproduktivitit zu erhhen. Diese Methode steigerte jedoch nur begrenzt
den Erfolg. Zwar wurde das Wissen der Menschen vermehrt, aber es erhohte nicht di-
rekt und nachvollziehbar die Produktivitit. Bestenfalls teilten der Mitarbeiter oder die
Fiihrungskraft dieses neue Wissen oder setzten es in ihren Arbeitsbereich ein.
Schlimmstenfalls stellten sie ihre personliche Wertsteigerung in den Dienst eines
Wettbewerbers. Neue Methoden waren gefragt. Speziell Fiihrungskréifte und beson-
ders wichtige Know-how-Tréger sollten an das Unternehmen gebunden werden. Die
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alte Erkenntnis ,,Wissen ist Macht* verdeutlichte, dass Steigerung von Produktivitit
nicht mechanisch funktioniert, sondern auch abhingig ist von bestehenden Denk- und
Verhaltensstrukturen im Kontext von Machtverhéltnissen.

Und hier sind wir wieder bei den geheimen Spielregeln wie beispielsweise ,,Mache
deinen Boss gliicklich* und ,,Kritisiere nie®“. Wiirde durch den Einsatz des neu erwor-
benen Wissens deutlich, dass der Vorgesetzte falsche Entscheidungen getroffen hat
oder sein Wissen veraltet ist, hitte der Wissenstrager in der Regel mit erheblichen
Nachteilen zu rechnen. Also behélt er sein Wissen fiir sich. Die Investition in das
Lernen zeitigt nicht den gewlinschten Erfolg, und der Output ist abhéngig vom Mut
und der kommunikativen Geschicklichkeit des Wissenstragers.

In dieser Phase setzten auch Diskussionen um den Erfolgsfaktor Unternehmenskul-
tur ein. Neben den Vorziigen eines guten Betriebsklimas und einer offenen Kultur fiir
die Steigerung der Motivation und Identifizierung der Menschen mit ihrer Arbeit und
dem Unternehmen riickte die Serviceorientierung verstirkt ins Zentrum der Aufmerk-
samkeit. Durch die Ubertragung der innerhalb des Unternehmens gesteigerten Kom-
munikationsqualitat auf die Kundenbeziehungen sollte der Profit erhoht werden.

Flachendeckend wurden nun auch Kommunikationsschulungen eingesetzt. Auch
hier sollte mittels des Niirnberger Trichters mechanisch das Ergebnis gesteigert wer-
den. Wieder wurde festgestellt, dass diese Methode zu einseitig ausgerichtet war und
bisweilen den gewiinschten Verbesserungen zuwider lief. So dullerten Schulungsteil-
nehmer Unmut {iber die Kommunikationskultur ihrer Fiihrungskrifte.

Darauf bestimmten Softskills oder weiche Faktoren die Diskussion um Profit und
Erfolg. Nun wurden aus Schulungen Trainings und Seminare. Eine ganze Welle von
Trainings zu Themen wie Kreativitit, Motivation, Kommunikation und soziale Kom-
petenz erfasste die Unternehmenslandschaft. Die Vorreiter dieser Entwicklung waren
die Konzerne, bald sprang aber auch der Mittelstand auf den Trainingszug auf. Der
Hohepunkt dieser Entwicklung war das aus Amerika stammende Konzept der ,,Ler-
nenden Organisation®. Sie zeichnet sich durch ein ganz bestimmtes Klima des Mit-
einanders aus: ein prima Klima, in dem Menschen sich vertrauensvoll informieren,
wertschdtzend kommunizieren und in transparenten Strukturen fiir produktives Den-
ken und Handeln belohnt werden. Hier kann jeder Mensch lernen zu wachsen sowie
gesund und effizient zu arbeiten. Es entsteht das Gefiihl von Zugehorigkeit, Motivati-
on und Identifikation mit dem Team und Unternehmen.

Das Vertrauen der Menschen in ihre eigene Kraft und das Unternehmen entfaltet
die notwendige Energie, um das Unternehmensschiff in eine neue Richtung zu steu-
ern. Endlich ist die Energie nicht mehr ausschlieBlich in internen Konflikten gebun-
den, sondern kann auch in eine produktive Markt- und Kundenbeziehungsgestaltung
gelenkt werden. Erst wenn sich diese Motivation, Beteiligung und das Vertrauen in
eine positive Verdnderung einstellen, werden auch die Instrumente der Personalent-
wicklung nutzbringend eingesetzt. So wie Klimaanalyse einer konstanten Positions-
bestimmung dient, ist Teamentwicklung unerlédsslich, um die Fahigkeiten aller zu
nutzen. Weiterbildung und Lernformen anderer Art werden mit Freude aufgenom-
men, genutzt und wieder geteilt.

Von der Angst zur Vertrauenskultur

Steht das Management vor der Entscheidung, eine offene Auseinandersetzung iiber
die Sinnhaftigkeit oder Verdnderung der geheimen Spielregeln zu fiihren, entstehen
oft Angste und Widerstinde. Da die besten Spieler der geheimen Spielregeln oft Fiih-
rungskrifte sind, haben sie hdufig aus Angst vor Verlust personlicher Vorteile kein
Interesse an einer Anderung des Spiels. AuBBerdem herrscht die Befiirchtung, dass die
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Analyse des Verhaltenssystems von Lohn und Strafe die Stimmung und Produktivitét
eher verschlechtern konnte. Die Diskrepanz zwischen gelebten und formulierten
Werten wie Kundennutzen, Potenzialentwicklung, Innovation und Managementkraft
konnte eine Glaubwiirdigkeitskrise innerhalb der Mitarbeiterschaft auslosen. Die ge-
steigerte Form dieser Angst driickt sich in der Befiirchtung aus, dass diese Inhalte
nach auflen kommuniziert wiirden und somit das Kaufinteresse schwinde. In diesen
Féllen wird hédufig Problemverdringung praktiziert: Es ist doch alles nicht so
schlecht. Geld und Zeit fehlen fiir eine konstruktive Auseinandersetzung, dafiir wer-
den Motivationstrainer und Berater angeheuert oder andere Formen der Vermeidung
gesucht. So bleibt der Produktivitdtstaktor Betriebsklima ungenutzt, der berithmt be-
richtigte Reformstau wird genédhrt. Angst essen nicht nur Seele auf, Angst verhindert
so auch die Zukunftsgestaltung.

Wird jedoch von Management und Mitarbeitern ein offener Dialog liber die Ver-
anderung der Spielregeln gefiihrt, entstehen Motivation und Verantwortung. Die dif-
fusen Formen von Meckern und Jammern ohne Losungsvorschldge und die vielfilti-
gen Formen innerer Kiindigung werden durch die Offenlegung der Konfliktstrukturen
verdndert. Da alle Menschen die Spielregeln im Unternehmen kennen, aber je nach
personlicher Einstellung auch unterschiedlich gern mitspielen, bringt die offene Dis-
kussion viele Spieler auf den Plan, die sich zuvor eher demotiviert die Ersatzbank ge-
sucht haben. Unternehmen, die sich auf diese offene Auseinandersetzung einlassen,
haben die Moglichkeit, Wettbewerbsvorteile in hohem AusmaB zu generieren. Durch
die Mobilisierung des ,,Mannschaftsgeistes* werden viele Dinge moglich, die vorher
unmdoglich erschienen. Diese Unternehmen bestechen durch Einzigartigkeit, die nicht
mehr nur durch ihre Produkte und Dienstleistungen definiert ist, sondern durch eine
hohe Attraktivitit in Kommunikation und der Magie der Marke. Nicht nur das Pro-
dukt fasziniert, sondern auch die gelebte Wertewelt sowie die Kongruenz von An-
spruch und Wirklichkeit. Die Unternehmenskultur wird zum Imagefaktor, wenn die
Veranderung sichtbar wird. Die Attraktion der Glaubwiirdigkeit der Firmen- und
Produktphilosophie schafft Vertrauen nach innen und auflen. Durch dieses Vertrauen
entsteht eine hohe Mitarbeiter- und Kundenbindung, die zu langfristigem Erfolg am
Markt fiihrt.

Menschen mit umfangreicher Fach- und Sozial-Kompetenz zeigen in den meisten
Féllen ein gesundes Selbstbewusstsein. Sie lassen sich aber ungern als Kostenfaktor
verwalten und bestimmen. Sie haben ein natiirliches Bediirfnis mitzugestalten, ihre
Ideen einzubringen und Bestehendes zu verbessern. Die natiirliche Konsequenz sy-
stematischer Personalentwicklung ist also eine neue Kultur von Kritik und Verédnde-
rung. Es entsteht der Bedarf, von einer verwaltenden und hierarchisch strukturierten
Kultur in eine kooperative Fiihrung und Vertrauenskultur zu wechseln. Ist dieser Be-
darf als Ziel erklart, muss sich das Selbstverstindnis der personalverantwortlichen
,Entwickler” nochmals &ndern. Der Lernbeauftragte wird zum Kulturbeauftragten,
vom Vermittler der Lerninhalte zum Umsetzer der Kulturverdnderung. Wer diese
Konsequenz nicht eingehen mochte, sollte beim alten Personalverwaltungsmodell mit
ein paar Schulungen als Sahnehdubchen bleiben. Jedoch wird die absurde Hoffnung,
Menschen zu fordern, aber die Mentalitdt des Befehlsempfangers aufrechterhalten zu
konnen, immer wieder gepflegt.

Literatur
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Fiihrung verbessern — Dynamik beherrschen. Herausforderungen
an Personalmanagement und Unternehmensorganisation

Auf dem Weg in die Dienstleistungs- und Wissensgesellschaft wird neben vielen an-
deren Verdnderungen auch die Frage des Wertes von Unternehmen neu gestellt. Der
Wert, das Kapital und insbesondere das Potenzial vieler Unternehmen, die heute und
in Zukunft wachsen wollen, stecken weniger in Gebduden und Anlagen als vielmehr
in den Kdpfen ihrer MitarbeiterInnen. Neben Kapitalkosten, Kapitalrendite, investier-
tem Kapital und Kapitalinvestitionspldnen gewinnen Mitarbeiterkosten, die Wert-
schopfung pro Mitarbeiter, die Anzahl und Qualifikation der Beschiftigten sowie
Mitarbeiter-Entwicklungsplédne an Bedeutung (vgl. BCG 2000). Um wettbewerbsfa-
hig zu bleiben, wird es daher zur wichtigen Aufgabe von Unternehmensfiihrungen,
der neuen Bedeutung des Faktors Humankapital gerecht zu werden.

Trotz dieser aktuell sehr ausgeprigten Konzentration auf die ,,humanen* Aspekte
der Unternehmung darf nicht vergessen werden, dass sich jede Form von professio-
nellen Zielen und Werten, von Personalmanangement und Fiihrung innerhalb von
Strukturen und Prozessen entfaltet. Die Organisation von Strukturen und Prozessen
muss dabei idealerweise so gestaltet sein bzw. immer wieder gestaltet werden, dass
Wachstum und Wandlungstfihigkeit unterstiitzt werden konnen. Eine besondere Her-
ausforderung liegt dabei darin, sich vom mentalen Bild der Organisation als starre
Struktur zu losen und sich ein dynamisches Organisationsverstindnis, das Verdnde-
rung fordert und fordert, zu eigen zu machen.

Erst beides zusammen, ndmlich eine Gestaltung von Strukturen und Prozessen so-
wie ein Management der Humanressourcen, die gleichermallen auf die Férderung von
Wandlungs- und Handlungsfahigkeit sowie Verdnderung orientiert sind, ohne dabei
das ndtige MaB3 an Stabilitit und Verldsslichkeit aus den Augen zu verlieren, werden
die Arbeitsbedingungen schaffen, die Unternehmen brauchen, um heute durch die In-
novativitit, Qualitit und Produktivitdt ihrer Leistungen im Wettbewerb bestehen zu
konnen.

Das Management von Humanressourcen, die Gestaltung von Strukturen und Pro-
zessen bilden wichtige, ja unverzichtbare Voraussetzungen und kontinuierliche Be-
gleitung fiir die erfolgreiche Unternehmensentwicklung. Dies gilt fiir Unternehmen
aller Art, insbesondere aber fiir Situationen, die fiir ein Unternehmen und seine Be-
schiftigten durch besondere Belastungen gekennzeichnet sind, wie zum Beispiel
(schnelle) Wachstumsschiibe. Sucht man nach Lésungen, um Herausforderungen der
Personal- und Organisationsentwicklung zu meistern, ist jedoch festzustellen, dass
Bedarfe an Gestaltungsoptionen und gute Wege der Personal- und Organisationsent-
wicklung noch nicht ausreichend erforscht sind. Vor diesem Hintergrund wurden in
dem vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung geférderten Verbundprojekt
»Arbeit und Beschiftigung in schnell wachsenden Unternehmen* zentrale Fragestel-
lungen der Personal- und Organisationsentwicklung thematisiert. Erste qualitative
Ergebnisse der Forschungs- und Entwicklungsarbeit wurden in der Studie ,,.Das Ma-
nagement von Wachstum und Erfolg*“ zusammengefasst. In einer Breitenerhebung,
deren erste Analysen in der Publikation ,,Personal- und Organisationsentwicklung*
veroffentlicht sind, wurden diese Spuren weiter verfolgt (Ganz 2001, Ganz 2002).
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Ein knapper Uberblick iiber ausgewihlte Ergebnisse des Gesamtvorhabens wird in
diesem Beitrag geliefert.

»Schnell wachsende Unternehmen schaffen Arbeitsplitze, beschleunigen den tech-
nologischen Fortschritt, fordern den unternehmerischen Geist und sorgen fiir die
Steuereinnahmen der Zukunft“ — so Roland Berger in einer Studie aus dem Jahre
2000. Auch wenn dem Hype des Neuen Marktes und dem damit zumindest mental
verbundenen Boom an Unternchmensgriindungen mit teilweise ungebremstem
Wachstum in kiirzester Zeit inzwischen weitgehende Erniichterung gefolgt ist, gilt es
doch festzustellen, dass es Wachstum, auch erfolgreiches Wachstum, nach wie vor
gibt. Oft spielt sich dieses allerdings nicht in der ersten Reihe der groen Mergers &
Aquisitions oder der (vermeintlichen) Stars an den Borsen dieser Welt ab. Ganz im
Gegenteil sind es hdufig die ,,hidden champions®, kleinere und mittelstindische Un-
ternehmen, in denen sich robustes Wachstum beobachten und erfolgreich gestalten
lasst. Dies fiihrt zu den Fragen: Unterscheiden sich wachsende Unternehmen von an-
deren? Worin liegen diese Unterschiede? Und was fordert eine Bilanz wichtiger
Aspekte der Personal- und Organisationsentwicklung in deutschen Unternehmen zu
Tage? Erste Antworten werden in diesem Beitrag skizziert. Im Mittelpunkt stehen
dabei — auf Grundlage der oben angedeuteten Bedeutung der Humanfaktoren sowie
der Strukturen, in denen diese sich in der Arbeit bewegen und damit der unverzicht-
baren Integration von Personalarbeit und Organisationsarbeit — die Aspekte der Ge-
staltung von Personalbeziehungen iiber Ziele und Werte, die Entwicklung dynami-
scher Strukturen und Prozesse sowie die Steigerung der Fiihrungsperformanz.

Wachstum unterstiitzen durch Integrierte Personal- und Organisationsentwicklung

Strategie Ziele und Werte Kundenorientierung Standardisierung
Innovativiat Kooperation Fiihrungsperformanz Organisationswandel
Stabilitat
"b Oy
——
Flexibilitat
SARIES WFiexibilitit Organisationsarbeit

* * “ diirfen - erméglichen

Organisatorische Kompetenz
Stabilitit

Integrierte Personal- und
Organisationsentwicklung

diirfen - kénnen - erméglichen - beféhigen

Individuelle und kollektive Kompetenz

konnen-beféahigen

Fraunhofer _ .
— i Institut
el Behati Personalarbeit Arbeitswirtschaft und

gl Reils 20042002 Organisation

Abbildung 1



Fiihrung verbessern — Dynamik beherrschen 79

Das Gewicht emotionaler Faktoren — Personalbeziehungen iiber Ziele und Werte
gestalten

Die aktuellen Neuorientierungen in Wirtschaft und Gesellschaft wie Globalisierung
und technologische Entwicklung, Flexibilisierung und Individualisierung, Wertewan-
del und demographische Entwicklung haben auch auf das Personalmanagement von
Unternehmen erheblichen Einfluss (vgl. hier und im Folgenden ausfiihrlich Wunde-
rer/Dick 2001). In der personalwirtschaftlichen Literatur und der Unternehmenspraxis
ist dabei eine Gleichzeitigkeit von zwei gegenldufigen Stromungen festzustellen. Auf
der einen Seite wird die Tendenz zu einer Aufwertung des Humankapitals und einer
damit einhergehenden Verdnderung der Personalarbeit von der Personalverwaltung
zur proaktiven Gestaltung von Personalbeziehungen propagiert und — zumindest teil-
weise — verwirklicht. Auf der anderen Seite wird eine Verstirkung der hiufig noch
oder bereits bestehenden Instrumentalisierung von Human Ressourcen prognostiziert,
bei der der Mensch als Mittel zum Zweck betrachtet wird und Personalmanagement
sich an Bedingungen der Kostensenkung und Rationalisierung zu orientieren hat (vgl.
u.a. Wunderer/Dick 2001). Trotz dieser Gegensétze scheint unstrittig, dass neben al-
len Okonom1s1erungsstrateglen auch die Wahrnehmung des Unternehmens als ,,Hu-
man System* stirker in den Vordergrund tritt und damit die Suche nach Strategien,
die eine optimale Wertschopfung befordern.

Wiinschenswert und teilweise auch bereits beobachtbar ist in diesem Zusammen-
hang ein Wandel der Personalarbeit von einer meist noch dominierenden, administra-
tiv-orientierten Verwaltungstitigkeit zur proaktiven Gestaltung von Personalbezie-

Gestaltung von Personalbeziehungen uber Ziele und Werte

» Unsere Antwort auf die Hochtechnologie um uns herum war die Entwicklung eines hohen
personlichen Werisystems, um gegen die unpersaniiche Natur der Technologie anzugehen,
sie zu kompensierens« (John Maishitt)
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hungen. Auch die Steuerung von Arbeitszusammenhingen iiber Ziele und Werte erhalt
in diesem Kontext Aufschwung. Damit einher geht auch eine Neuverteilung der Perso-
nalarbeit. Unternehmensleitung und Fiithrungskrifte werden vermehrt Personalmana-
gementaufgaben {ibernehmen. Gleichzeitig erfolgt eine zunehmende Integration von
Unternehmens- und Personalstrategie. Insbesondere unternehmensiibergreifende und
komplexe Aufgabenfelder wie beispielsweise die Pflege und Gestaltung einer Unter-
nehmenskultur sowie deren Nutzung zur Organisation des Arbeitshandelns werden
verstirkt als Chefsache und wichtige Aufgabe von Fiihrungskriften eingeschétzt.

Untersuchungen zeigen, dass Unternehmen, deren Beschiftigte sich mit der Missi-
on des Unternehmens identifizieren, {iberdurchschnittlich erfolgreich sind und dass
die Ubereinstimmung mit Werten und Kultur des Unternehmens zu den entscheiden-
den Erwartungen hochqualifizierter Fachkrifte an (kiinftige) Arbeitgeber gehort (vgl.
Buckingham/Coffman 1999). Eine Studie der KPMG mit dem Lehrstuhl fiir Unter-
nehmensfiihrung der Universitdt Erlangen-Niirnberg von 1999 stellt jedoch nach wie
vor fest, ,,... dass zwar immer mehr Unternehmen Leitbilder entwickeln, ihre Umset-
zung und Kontrolle aber doch zu wiinschen iibrig ldsst.“ (KPMG 1999) Schlagworte
wie Ziele, Werte, Unternehmenskultur erlangen eine neue Bedeutung, die iiber mar-
ketingorientierte Lippenbekenntnisse hinaus zum erfolgskritischen Faktor von Unter-
nehmensfithrung werden. Vor diesem Hintergrund haben wir Aussagen zu Relevanz,
Funktion und Umsetzungsgrad von Leitbildern gesammelt und analysiert.

Geleitet wurden die Aspekte zur Relevanz von Leitbildern in unserer Studie durch
eine 1996 von Hannan, Burton und Baron vorgelegte Einteilung von Unterneh-
menstypen beziiglich ihrer Gestaltung von Personal- und Organisationsentwicklung.
Die Forscher von der Graduate School of Business an der Stanford University haben
Mitte der 1990er Jahre eine Typologie erfolgreicher Unternehmen entwickelt.
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Grundlage fiir die Typenbildung war eine Befragung von 100 jungen Unternehmen
(nicht alter als 10 Jahre und mehr als 10 Beschiftigte) in Silicon Valley (vgl. Hannan
et al. 1996, 510). Dabei wurden die Griinder u.a. gefragt, wie sie ihr erstes Team zu-
sammengestellt haben, was die Kernkompetenzen der Firma sind, nach welchen Kri-
terien MitarbeiterInnen ausgewidhlt wurden, wie sich die Struktur bzw. Organisation
des Unternehmens entwickelt hat und von welchem Unternehmensmodell die Griin-
der ausgehen (vgl. Hannan et al. 1996, 247). Die Befragung ergab, dass die Mehrzahl
der Griinder iiber mehr oder weniger ausgeprigte Vorstellungen zur Personalent-
wicklung und der Gestaltung von Personalbeziehungen verfiigte, so dass von einem
,2Human Resource Blueprint“ gesprochen werden kann (vgl. Hannan et al. 1996,
249).

In Weiterentwicklung des genannten Modells ergaben sich aus den Projektergeb-
nissen unserer Arbeit folgende Hinweise. Zwei Drittel aller befragten Unternehmen
halten eine Festlegung von handlungsleitenden Zielen und Werten, die fiir alle Be-
schiftigten gelten, fiir betriebswirtschaftlich relevant. Angenommen werden kdnnte
also, dass impliziten oder expliziten Leitbildern als Instrument zur Definition und
Kommunikation unternehmensiibergreifender Ziele und Werte eine wichtige Funkti-
on bei der Steuerung des Arbeitshandelns zukommt. Die empirischen Ergebnisse se-
hen allerdings anders aus. Fragt man ndmlich, ob die Funktionen von Leitbildern von
den Fithrungskriften im Unternehmen gekannt und genutzt werden, findet sich nur
noch bei einem knappen Drittel volle oder teilweise Zustimmung. Dabei féllt bei den
Unternehmen mit 50 und mehr Beschéftigten die Zustimmung noch deutlich geringer
aus als bei Klein- und Kleinstunternehmen. Aus diesen ersten Ergebnissen ldsst sich
die Vermutung ableiten, dass sich das durchaus vorhandene Bewusstsein fiir die Re-
levanz von Zielen und Werten zur Erreichung positiver Geschiftsergebnisse noch
nicht in gleichem Male in einer konkreten Nutzung und Umsetzung von Leitbildern
in der Arbeitspraxis niederschldgt. Gestiitzt wird diese Vermutung zudem dadurch,
dass nur 46% der befragten Unternehmen angeben, liber ein Leitbild zu verfiigen, das
alle Mitarbeiter kennen und das MaBstab fiir deren professionelles Handeln ist.

Interessant sind im Zusammenhang damit die Aussagen zu Fragen des Identifikati-
onsgrades und der Steuerung des konkreten Arbeitshandelns in verschiedenen Ar-
beitsbereichen. Wiederum geben mehr als zwei Drittel der Befragten an, dass sich die
Beschiftigten stark mit ihrem jeweiligen Arbeitsbereich identifizieren und stimmen
der Frage, ob die Beschiftigten wissen, was in ithrer konkreten Arbeitssituation von
thnen erwartet wird, mit noch héheren Werten zu. Auf die Frage jedoch, ob diese
Identifikation und Orientierung iiber bereichsspezifisch giiltige Ziele und Werte ge-
steuert wird, liegt die Zustimmung nur noch bei 43%. Diese Ergebnisse lassen die
Hypothese zu, dass es auf Arbeitsebene zusidtzlich zu expliziten Definitionen von
Zielen und Werten — die auch der Geschéftsfithrung bekannt sind — andere Mecha-
nismen zu geben scheint, die geeignet sind, hohe Identifikation und gute Orientierung
zu erzeugen. Diese neuen quantitativen Ergebnisse stiitzen Erfahrungen aus der qua-
litativen Arbeit im Gesamtvorhaben. In explorativen Einzeluntersuchungen wurden
arbeitsbereichsspezifische Rahmen an Zielen und Normen gefunden, die in diesen
Bereichen das gemeinsame und individuelle Arbeitshandeln erfolgreich steuern. Die-
se ,,Blaupausen zur Gestaltung von Personalbeziehungen und Organisation werden
von uns mit dem Begriff ,,Performanz-Leitbilder* belegt (vgl. Ganz/Tombeil 2001).
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Beobachtet werden konnte bislang, dass diese Performanzleitbilder gerade in turbu-
lenten Umfeldern mit hohem Innovationsdruck mafBigeblich zur Identifikation, Moti-
vation sowie zur Organisation der konkreten Arbeitsleistung von Beschéftigten bei-
tragen. In Abgrenzung und Erginzung zur bislang dominierenden StoBrichtung des
Leitbilds als Instrument der strategischen Unternehmensfiihrung fokussiert das Kon-
zept des Performanz-Leitbildes die Ebene des konkreten Arbeitshandelns. Ange-
nommen wird, dass eine erfolgreiche Steuerung der Arbeitsleistungen im Unterneh-
men dann befordert wird, wenn es gelingt, die libergreifenden Ziele der strategischen
Unternehmensfiihrung mit den handlungsleitenden kognitiven Einsichten in den ver-
schiedenen Arbeitsbereichen des Unternehmens abzustimmen, in arbeitsorientierten
Performanz-Leitbildern zu integrieren und damit transparent und kommunizierbar zu
machen.

Zusitzlich zur Relevanz von Zielen und Werten sowie zur Funktion und Umset-
zung von Leitbildern wurden Einschitzungen zu den prioritdren Rekrutierungs- und
Bindungselementen abgefragt.
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Die Aussagen verdichten sich zu folgendem Bild: Insgesamt erweist sich die Passge-
nauigkeit zu vorherrschenden Werten und Normen mit 66% Zustimmung und deutli-
chem Abstand vor hohem intellektuellem Potenzial und definierter Qualifikation als
prioritdrer Aspekt bei der Rekrutierung neuer Mitarbeiter. Als wichtigstes Bindungs-
element nennen ebenfalls zwei Drittel der Befragten die ,,weichen Faktoren emotio-
nale Verbundenheit und Zugehorigkeitsgefiihl. Die zweithochste Bindungskraft wird
in attraktiven Aufgabenstellungen gesehen, wéhrend monetdre Anreize nur von je-
dem fiinften Unternehmen als prioritires Bindungsinstrument genannt werden. Unter
Wachstumsaspekten verdndern sich die Ergebnisse. Die am schnellsten wachsenden
Unternehmen weisen bei der Rekrutierung und Bindung andere Prioritdten auf.
Wichtigster Rekrutierungsaspekt wird in dieser Gruppe mit einer Zustimmung von
rund drei Vierteln (Durchschnitt aller Betriebe 50%) hohes intellektuelles Potenzial.
Wichtigstes Bindungselement sind fiir vier von fiinf Unternehmen (Durchschnitt
50%) interessante und herausfordernde Aufgabenstellungen.

Ein Blick auf den Zusammenhang zwischen Aussagen zu Zielen, Werten und Leit-
bildern mit Unternehmenswachstum zeigt zwei interessante Ergebnisse: Erstens gibt
es Hinweise darauf, dass kein direkter linearer Zusammenhang besteht zwischen ei-
ner hohen Zustimmung zur Relevanz von Zielen, Werten und Leitbildern und Unter-
nehmenswachstum. Zweitens wird jedoch auch deutlich, dass bei den schnell wach-
senden Unternehmen die Zustimmung in allen Dimensionen der Befragung zu Rele-
vanz, Funktion und Umsetzung von Zielen, Werten und Leitbildern iiberproportional
deutlich ausfillt. Gezeigt werden kann also, dass die Funktionalititen gelebter Leit-
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bilder alleine sicher nicht ausreichen, um einen positiven Effekt auf die Geschéftser-
gebnisse zu erzielen und Wachstum zu ermoglichen, offenbar jedoch eine wichtige
stiitzende Komponente darstellen.

Schnell wachsende Unternehmen legen mehr Wert auf
»weiche« Faktoren

Alle befragten Schnell wachsende
Untemehmen Untemehmen
Handlungsleitende
Ziele und Werte 67% 73%
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Arbeitsbereich
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Abbildung 6

Insgesamt betrachtet lassen sich zur Bedeutung von Zielen, Werten und Leitbildern

aus den ersten Analysen folgende Quintessenzen formulieren.

1. Ziele und Werte werden als wichtiges Element unternehmensstrategischen Han-
delns wahrgenommen.

2. Es gelingt nur teilweise, Ziele und Werte iiber Leitbilder zur Steuerung des kon-
kreten Arbeitshandelns einzusetzen.

3. In schnell wachsenden Unternehmen spielen ,,weiche* Faktoren bei der Rekrutie-
rung und Bindung eine prioritire Rolle.

Eine Herausforderung wird also darin liegen, Unternehmen dabei zu unterstiitzen, ein
Klima zu schaffen, das alle Beschéftigten dazu ermutigt, entsprechend den Erforder-
nissen in individuellen und kollektiven Arbeitszusammenhédngen ihre Handlungs-
kompetenz und Leistungsfdahigkeit zu entfalten. Ein Ansatz dazu kann sein, die Leit-
bild-Debatte vom Kopf auf die Fiile zu stellen. Es gilt, Instrumente zu schaffen, die
es ermdglichen, unternehmensiibergreifende Ziele, Werte und Normen mit hand-
lungsleitenden Einsichten der Beschiftigten abzustimmen und somit zu praxisnahen
Leitbildern zu gelangen, die zur Steuerung des Arbeitshandelns im Unternehmen ge-
nutzt werden konnen.
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Zwischen Chaos und Ordnung — dynamische Organisationsstrukturen etablieren

Wie oben bereits erwéhnt, darf bei der aktuell sehr ausgeprigten Konzentration auf
die ,,humanen* Aspekte der Unternehmung nicht vergessen werden, dass sich jede
Form von Personalmanagement und Fiihrung innerhalb von Strukturen und Prozessen
entfaltet. Die Organisation von Strukturen und Prozessen muss dabei idealerweise so
gestaltet sein bzw. immer wieder gestaltet werden, dass Wachstum und Wandlungs-
fahigkeit unterstiitzt werden konnen. In unserer Arbeit haben wir immer wieder fest-
gestellt, dass eine besondere Herausforderung dabei darin liegt, sich vom mentalen
Bild der Organisation als starre Struktur zu 16sen und sich ein dynamisches Organisa-
tionsverstindnis, das Verdnderung fordert und fordert, zu eigen zu machen. Unter den
heutigen, turbulenten Umfeldbedingungen ist es nicht einfach und auch kaum richtig,
die eine, richtige Form einer Organisation definitiv festzulegen. Littmann/Jansen (2000)
betonen in einer Studie vielmehr die Notwendigkeit einer ,,permanenten Neuerfin-
dung der Organisation®. Die konkrete Ausgestaltung von Strukturen und Prozessen
wird dabei dann gegliickt sein, wenn sie zwischen sich diametral gegeniiberstehenden
Moglichkeiten schwingen kann.

Entwicklung von Strukturen und Prozessen

»Gerade sich wandeinde Strukturen versprechen Gewinne « (Dieter H. Vogel)

... eine Neuausrichtung betrieblicher
Organisation nicht starr, COrganisationsformen unumganglich ist..
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Abbildung 7

Die Erkenntnisse aus den bislang durchgefiihrten qualitativen Studien haben gezeigt,
dass gerade wachsende Unternehmen aus Griinden der Effizienzsteigerung den Uber-
gang vom informellen Agieren zu stirker formalisierten Strukturen und Prozessen fiir
erforderlich halten. Festgestellt werden konnte auch, dass sich in jungen Unterneh-
men neu entwickelte Organisationsstrukturen héaufig stark an den klassischen Model-
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len der Unternehmensorganisation orientieren. SchlieBlich wurde deutlich, dass die
Auseinandersetzung mit der Schaffung von Strukturen und Prozessen héufig auf Be-
denken stoft und Angste auslost, da mit diesen Begriffen in erster Linie Stillstand
und grofles Beharrungsvermogen assoziiert wird. Die Wahrnehmung von Strukturen
und Prozessen als etwas Einstweiliges, das entsprechend der Bedarfe des Unterneh-
mens verdndert werden kann und auch verdndert wird, hat sich dagegen noch kaum
durchgesetzt. Vor diesem Hintergrund wurden in der Breitenerhebung — deren erste
Ergebnisse hier zusammengefasst sind — verschiedene Aspekte der Organisationsge-
staltung und -entwicklung erfragt.

Um herauszufinden, welche Aspekte von Organisationsgestaltung in Unternehmen
welche Rolle spielen, wurden einige der zentralen traditionellen sowie eine Auswahl
innovativerer Gestaltungselemente abgefragt. Die ersten Analysen der Antworten er-
geben folgendes Bild:

Schnell wachsende Unternehmen zeigen mehr Dynamik in der
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Abbildung 8

Nahezu drei Viertel der Unternehmen geben an, dass ein wichtiges Merkmal der Or-
ganisation in ihrem Unternehmen die Definition von Verantwortlichen fiir bestimmte
Kunden (Key-Account-Management) darstellt. Dabei zeigt sich eine durchaus er-
wartbare lineare Zunahme der Zustimmung mit steigender GroB3e der Unternehmen.
Der auffallendste Einzelwert weist aus, dass nur 3% der Unternechmen mit mehr als
500 Mitarbeitern angeben, kein Key-Account-Management etabliert zu haben und
damit 17% unter dem Durchschnitt aller Antworten liegen.

Weitere Hinweise auf eine nach wie vor hohe Bedeutung der klassischen Organi-
sationsmodelle liefern die Antworten zur Frage nach der Bedeutung funktionaler
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bzw. objektorientierter Gliederung. Zwei Drittel der befragten Unternehmen geben
an, dass ihre Organisation funktionsorientiert — also z.B. nach Produktion, Vertrieb,
Forschung & Entwicklung — aufgestellt ist. Dabei liegen die groen Unternehmen mit
einer Zustimmung zu funktionaler Gliederung von 79% deutlich iiber dem Durch-
schnitt (64%) wihrend die Kleinstunternehmen mit 50% eine wesentlich niedrigere
Zustimmung zu dieser Organisationsform aufweisen. Die objektbezogene Gliederung
z.B. in Sparten wie PKW, LKW, Bus weist bei insgesamt niedrigeren Werten den
gleichen Trend auf. Insgesamt nennen 39% der Unternehmen die Gliederung nach
Objekten als dominante Organisationsform. Dabei liegt in Unternehmen mit 500 und
mehr Mitarbeitern diese Ausdifferenzierung deutlich haufiger vor (60%) als in Klein-
und Kleinstunternehmen (33%).

Wihrend die genannten Auspragungen zur klassischen Organisationsgestaltung als
Basismodelle der Aufbauorganisation kaum verwundern, ist es interessant zu sehen,
ob und inwieweit diese durch innovative Elemente erginzt werden. Die Auswertun-
gen zeigen, dass die Unternehmen, die sich eine funktionale Gliederung zuschreiben,
zusdtzlich auch iiber innovativere Organisationselemente wie die Verlagerung von
Gesamtprozessverantwortung auf organisatorische Einheiten tiber die Projektorgani-
sation bis hin zur Ubertragung von Kompetenzen und Befugnissen auf Mitarbeiter
verfligen. So geben zwei Drittel der Befragten an, dass die Ubertragung von Kompe-
tenzen und Befugnissen auf Mitarbeiter ein Gestaltungselement ist. An zweiter Stelle
folgt die Ausstattung von organisatorischen Einheiten mit Gesamtprozessverantwor-
tung, die etwas mehr als die Hélfte der Unternehmen bei sich verwirklicht sehen.
Vergleichsweise geringer fillt die Zustimmung zum Element der Projektorganisation
aus. Ein starkes Drittel der befragten Unternehmen stimmt hier zu. Fiir alle genannten
Elemente gilt, dass ihr Einsatz als zusétzliches Organisationselement zu funktionaler
bzw. objektorientierter Gliederung bei Betrieben mit mehr als 500 Beschéftigten
deutlich hoher liegt als in allen anderen Grof3enklassen.

Die Aussagen zu Fragen nach einigen qualitativen Elementen der Aufbau- und
Ablauforganisation zeigen, dass fast drei Viertel der Unternehmen tber eine klare
Hierarchie der Uber- und Unterordnung verfiigen, in jedem zweiten Unternehmen die
Tatigkeiten und Téatigkeitsbereiche klar abgegrenzt sind und die Zusammenarbeit in-
nerhalb der Abteilungen gut funktioniert. Als eher problematisch erweist sich die Zu-
sammenarbeit zwischen Abteilungen. Nur knapp jedes zehnte Unternehmen gibt an,
dass die abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit hervorragend funktioniert. Am be-
sten schneiden dabei die Unternehmen mit bis zu 50 Beschiftigten ab. Mit zuneh-
mender Gréfle wird die libergreifende Zusammenarbeit zunehmend schlechter einge-
schitzt.

Nach zentralen Problembereichen der Organisation wie unklaren Regelungen von
Verantwortlichkeiten und Aufgaben, unklarer Gestaltung von Zusammenarbeit und
Schnittstellen oder Defiziten im Kommunikationsfluss befragt, lassen die Antworten
darauf schlielen, dass die Unternehmen kaum mit organisationalen Schwierigkeiten
dieser Art zu kimpfen haben. Als potenzielle Problembereiche sind allenfalls die Ge-
staltung von Zusammenarbeit und Schnittstellen sowie der Kommunikationsfluss
zwischen Ebenen und Bereichen zu nennen. Allerdings erreichen auch hier die Nen-
nungen im Durchschnitt nur rund 25%. Erste Analysen weisen jedoch darauf hin,
dass die genannten Problembereiche insbesondere in schnell wachsenden und in gro-
Beren Unternehmen zunehmende Relevanz entfalten.

Die Frage danach, welche Ziele den Unternehmen bei der Organisation von
Strukturen und Prozessen wichtig sind, ergibt eine wenig liberraschende Hierarchie.
Auf den ersten drei Rangplétzen finden sich die ZielgroBen: Qualitit (85%) steigern,
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Kosten senken (81%) und mehr Flexibilitit erreichen (69%). Festzustellen ist dabei
weder eine markante Differenzierung nach Unternehmensgréfle noch nach Wachs-
tumsklassen, siecht man einmal davon ab, dass die am stirksten schrumpfenden Un-
ternehmen das grof3te Interesse an einer Kostensenkung zeigen.

Betrachtet man die Selbsteinschdtzung von schnell wachsenden Unternehmen im
Hinblick auf ihre organisatorische Aufstellung, verweisen die ersten Analysen auf ei-
nige graduelle und einige markante Unterschiede gegeniiber den restlichen befragten
Unternehmen. Insgesamt zeichnen sich die schnell wachsenden Unternehmen durch
entschiedenere Antworten aus, die darauf hinweisen, dass in dieser Gruppe die Inte-
gration von Elementen neuer Organisationskonzepte, die Standardisierung von Pro-
zessen und die Bereitschaft zum Wandel hoher ist als beim Rest der befragten Unter-
nehmen.

Im Einzelnen zeigt sich beispielsweise, dass die Delegation von Kompetenzen und
Befugnissen auf die Mitarbeiter bei den schnell wachsenden Unternehmen auf deut-
lich mehr Zustimmung stoBt als bei allen anderen. Auch die Zusammenarbeit in den
Abteilungen wird von den schnell wachsenden Unternehmen deutlich besser einge-
schitzt. Signifikante Unterschiede zeichnen sich zudem im Hinblick auf die Standar-
disierung von Prozessen ab. So sagen die schnell wachsenden Unternehmen deutlich
ofter, dass der Weg der Aufgabenerfiillung sowie getroffene Entscheidungen schrift-
lich bzw. elektronisch festgehalten werden. Entsprechend erfolgt auch die Koordina-
tion und Kontrolle bei den schnell wachsenden Unternehmen héufiger durch formal
festgelegte Regelungen und Prozeduren. SchlieBlich weisen die Antworten der
schnell wachsenden Unternehmen darauf hin, dass hier verstiarkt dafiir gesorgt wird,
durch organisationale Verdnderungen dem Unternehmen eine den jeweiligen Um-
standen angemessene Struktur zu geben. Ein Trend zu hoherer Dynamik der Organi-
sation zeigt sich auch darin, dass diese Unternehmen deutlich hiufiger aussagen, or-
ganisatorische Anderungen laufend umzusetzen.

In den qualitativen Studien des Gesamtvorhabens konnte festgestellt werden, dass
nahezu die Hilfte der damaligen Interviewpartner in der Organisationsentwicklung
prioritiren Handlungsbedarf sehen (vgl. Ganz/Tombeil 2001). Die Erfordernisse und
der Nutzen von MaBnahmen zur Organisationsentwicklung wurde dabei {iberwiegend
in den ,klassischen* Feldern der Abgrenzung von Tétigkeitsfeldern, der Regelung
von Verantwortlichkeiten und Befugnissen sowie der Biindelung und Systematisie-
rung von Funktionen gesehen. Demgegeniiber wurde Innovativitit, ein besonderer
Charme und ,,Wohlfiihlfaktor in der liberwiegenden Zahl der Fille (noch) mit in-
formellen Strukturen und Prozessen assoziiert. Als Elemente, die auch bei stiarkerer
formaler Organisation beibehalten werden sollen, werden von allen Befragten eine
,,Politik der offenen Tiir®, ,,schrankenlose, offene Kommunikation* und ,,individuel-
ler Wissensaustausch® genannt. Wie dies bei starkem Wachstum praktisch bewerk-
stelligt werden soll, bleibt dabei allerdings weitgehend unreflektiert. Die nun vorlie-
genden ersten Ergebnisse der quantitativen Befragung verdeutlichen, dass es tatsdch-
lich die schnell wachsenden Unternehmen sind, die bei der Gestaltung von Strukturen
und Prozessen nicht nur prioritiren Handlungsbedarf sehen, sondern auch konse-
quenter aktiv werden. Um diese Schritte auf dem Weg zur besseren Nutzung der Po-
tenziale des Gestaltungsraumes Organisation zu unterstiitzen, befasst sich das Ge-
samtvorhaben mit der Erarbeitung von Losungen zur Gestaltung dynamischer Struk-
turen und Prozesse.
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Patching - ein Konzept zur Gestaltung dynamischer
Organisationsstrukturen

Wert durch Wandel
Patching ist ein strategischer Prozess, der
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ausmachen.
Schnelles Entscheiden und Handeln
Patching bedeutet standiges Erweitern,
Aufspalten, Verlegen, Aufgeben oder P
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Abbildung 9

Eine interessante Strategie zum Aufbau einer wandlungsfihigen Unternehmens-
struktur haben Eisenhardt und Brown (1999) mit dem Konzept des ,,Patching* vorge-
legt. ,,Patching® bedeutet im Kern, dass sich hochspezialisierte, weitestgehend auto-
nom aktionsfahige Geschiftseinheiten immer wieder neu ausrichten kénnen und sich
innerhalb eines Gesamtunternehmens so formieren, dass sowohl die Geschéftsein-
heiten als auch das Unternehmen als ganzes in der Lage sind, sich moglichst genau
auf wechselnde Marktchancen zu konzentrieren und diese gezielt zu nutzen. Die
Grundannahme des ,,Patching® sieht Struktur als etwas Einstweiliges, Bewegliches an
und will deren Verdnderung als selbstverstindlichen Prozess in der Alltagsroutine
von Unternehmen verankern. Die Vorgehensweise liegt darin, durch kontinuierliche,
in der Regel kleinere Verdanderungen wie Erweiterung, Aufspaltung, Verlegung, Ver-
einigung oder auch Aufgabe von Geschéftseinheiten, einem Unternehmen die den
jeweiligen Marktchancen optimal entsprechende Ausrichtung und Gréf3e zu geben.

Voraussetzung flir die erfolgreiche Realisierung einer ,,Patching“-Struktur ist eine
modulare Gestaltung von fokussierten, weitgehend autonomen Geschéftseinheiten,
ein leistungsfihiges Controlling auf Ebene dieser Einheiten, ein unternehmensweit
einheitliches Vergilitungssystem zur Forderung der Beweglichkeit von Beschiftigten
sowie die Auswahl bzw. der Aufbau geeigneter Flihrungskrifte als Treiber kontinu-
ierlicher Verdnderung (vgl. Eisenhardt/Brown 1999).

Auch wenn Konzepte zum Aufbau dynamischer Organisationen auf den ersten
Blick sehr komplex erscheinen modgen, zeigt sich bei ndherem Hinsehen doch, dass
hier versucht wird, systematisch und nachvollziehbar niederzulegen, was in vielen
Unternehmen informell bereits geschieht. Festzuhalten ist auf jeden Fall, dass zeit-
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gemédlie Organisation weniger in Organigrammen fassbar ist, sondern sich vielmehr
in den Strukturen und Prozessen zeigt, die gebildet werden, um Kundenwiinsche ef-
fektiv und effizient zu erfiillen und die Arbeit fiir Beschaftlgte attraktiv zu gestalten.
Zunehmend selbstverantwortliche Einheiten sollten unter optimalen Rahmenbedin-
gungen arbeiten konnen und iiber Schnittstellengestaltung und Leitbilder in Verbin-
dung bleiben.

Es liegt auf der Hand, dass eine an Kunden und Mitarbeitern orientierte Organisa-
tion, deren Ziel es sein muss, Flexibilitdt und Stabilitit gleichermaflen zu ermdgli-
chen, nicht allein durch Organisationsentwicklung entstehen kann. Vielmehr zeigt
sich hier, dass nur eine integrierte Perspektive auf die Ansatzpunkte, Gestaltungsbe-
reiche und Wirkungen von Organisationsarbeit und Personalarbeit eine zeitgeméfe
Strukturbildung in Unternehmen ermdéglichen wird.

High tech needs high touch — Fiithrungsperformanz steigern

Wenn junge, aber auch etablierte Unternechmen wachsen wollen, wird besonders
deutlich, dass leistungsfihige Belegschaften unverzichtbare Voraussetzung fiir die
Realisierung kundenspezifischer Losungen sind. Mit der Aufwertung des Faktors
Mensch gewinnt das Thema Mitarbeiterfiihrung an Bedeutung, denn der Unterneh-
menserfolg héngt nicht zuletzt davon ab, wie gut es in Unternehmen gelingt, geeig-
nete Fithrungskrifte zu finden oder aufzubauen und ihre Kompetenzprofile entspre-
chend den Anforderungen an erfolgreiche Mitarbeiterfiihrung weiter zu entwickeln.
Jiingere Studien (Buckingham/Coffman 2001, Littmann/Jansen 2000) zeigen, dass in
der Arbeitswelt der Zukunft insbesondere die Sozialkompetenz von Fiihrungskriften
gestirkt und entwickelt werden muss, wenn es gelingen soll, hochqualifizierte Be-
schéiftigte zu finden, sinnvoll zu platzieren und an Unternehmen zu binden. Bucking-
ham/Coffman konnten in ihrer Studie nachweisen, dass die besonders erfolgreich
wachsenden Unternehmen sich insbesondere in den drei Faktoren Zielsetzungen, Fiir-
sorge und Lernen von anderen Unternehmen abheben. Das bedeutete, dass gute Mit-
arbeiterfiihrung Wert darauf legen sollte, gemeinsame Zielsetzungen zu formulieren,
ein angenchmes Betriebsklima, das ,,Spall an der Arbeit* ermoglicht, zu schaffen so-
wie schlieBlich die Weiterentwicklung der Kompetenzen und Fihigkeiten ihrer Mit-
arbeiter in der Arbeit zu unterstiitzen.
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Steigerung der FUhrungsperformanz
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Abbildung 10

Um herauszufinden, welche Relevanz dem Thema Professionalisierung von Fiihrung
in einem Querschnitt deutscher Unternehmen zugemessen wird, wurden in der Brei-
tenerhebung verschiedene Fragen zu Aufgaben- und Anforderungsprofilen von Fiih-
rungskriften, zur Fiihrungskréfterekrutierung, zur Fiihrungskréfte-Entwicklung und
zu Fithrungsprinzipien gestellt. Die erzielten Ergebnisse verdeutlichen, dass sich ins-
besondere kleine und mittelstandische Unternehmen mit einer entsprechenden Pro-
fessionalisierung der Wahrnehmung von Fiihrung noch schwer tun.

Geht man von der oben skizzierten Tatsache einer zunehmenden Bedeutung von
Mitarbeiterfiihrung fiir die optimale Steuerung von Humankapital und damit auch fiir
den Unternehmenserfolg aus, erstaunen die Aussagen zu Klarheit von Aufgaben- und
Anforderungsprofilen sowie zu Qualifikationsprofilen von Fiihrungskriften. Im
Durchschnitt dieser Befragung gibt nur etwas mehr als die Hilfte an, dass die Aufga-
ben- und Anforderungsprofile von Fithrungskriften weitgehend klar definiert sind.
Mehr als ein Viertel sagt, dass dies nur teilweise der Fall ist und in jedem sechsten
Unternehmen sind die Aufgaben von und Anforderungen an Fiihrungskrifte kaum
oder gar nicht klar festgelegt.
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Abbildung 11

Betrachtet man auch hier wieder die unterschiedlich groBen Unternehmen, féllt die
Gruppe der Unternechmen mit 100 bis 500 Mitarbeitern besonders auf. Fast jede vierte
Antwort zeigt, dass hier die Aufgaben- und Anforderungsprofile des Fithrungsperso-
nals nicht oder kaum geklart sind, ein Wert, der sowohl bei groBeren Unternehmen
als auch bei kleineren Unternehmen deutlich niedriger ausfillt. Angenommen werden
kann, dass ab einer Grof3e von 100 Beschiftigten eine kritische Grofe deshalb er-
reicht wird, weil hier ein Anforderungswandel der Fiihrungskrifte zu bewéltigen ist.
Wihrend in kleineren Unternehmen die Aufgaben von Fithrungskrdften und damit
auch die Anforderungen an sie noch iiberschaubar sind und deren Definition natur-
wiichsig erfolgt, wichst mit zunehmender Unternehmensgrofie die Komplexitit und
damit auch der Bedarf nach einer systematischen Definition von Aufgaben- und An-
forderungsprofilen. Erfahrungen in Unternehmen zeigen, dass beispielsweise der Be-
reich der Mitarbeiterfiihrung — der in kleinen Unternehmen meist als ,,Nebentdtig-
keit* mitlduft — bei Beschiftigungswachstum als wichtige Fiithrungsfunktion auch
entsprechend definiert und mit Kapazitit und Kompetenz hinterlegt werden muss. Er-
ste Analysen der Daten zeigen zudem, dass die Unternehmen, die in den letzten Jah-
ren gewachsen sind, iiberdurchschnittlich hdufiger angeben, Aufgaben- und Anforde-
rungsprofile der Fithrungskréfte klar definiert zu haben. Deutlich wird also, dass ins-
besondere in der mittelstindischen Wirtschaft der Profilierungsbedarf in der Bedeu-
tung und inhaltlichen Ausgestaltung von Fiihrung besonders dringend ist und hier
Handlungsdruck besteht, wenn ein robustes Bestehen am Markt oder gar Wachstum
erzielt werden sollen.



Fiihrung verbessern — Dynamik beherrschen 93

Betrachtet man zusitzlich die Aussagen zur Ubereinstimmung der Qualifikationen
von Fiihrungskréften mit ihren aktuellen Tatigkeiten, zeigt sich wiederum, dass ins-
besondere in den mittelstaindischen Unternehmen die grofte Unsicherheit herrscht.
Wihrend im Durchschnitt immerhin fast zwei von drei der befragten Unternehmen
eine iiberwiegend gute Ubereinstimmung zwischen den Qualifikationsprofilen ihrer
Fithrungskréfte und ihren tatsdchlichen Titigkeiten in der Praxis bescheinigen, ist
dies nur bei etwa der Halfte der mittelstaindischen Unternehmen (100-500 Beschéf-
tigte) der Fall. Im Zusammenhang mit der unklaren Definition von Aufgaben und An-
forderungen verwundert dieses Ergebnis nicht, da es durchaus plausibel ist, nicht po-
sitiv bewerten zu konnen (ndmlich die Passgenauigkeit zwischen Qualifikation und
Aufgabe), was nicht klar definiert ist (ndmlich die Aufgaben und Anforderungen).
Unter Wachstumsaspekten kann zudem festgestellt werden, dass Unternehmen, die
stark gewachsen sind, die Uberemstlmmung zwischen Fahigkeiten und Tatlgkelten
von Fiihrungskréften fiir weit iiberdurchschnittlich gut halten, wihrend die Unter-
nehmen mit dem ausgeprégtesten Negativ-Wachstum fast doppelt so haufig wie der
Durchschnitt antworten, dass die Uberelnstlmmung zwischen Tatigkeit und Qualifi-
kation ihres Fuhrungspersonals schlecht ist.

Zusitzlich zum oben aufgezeigten Profilierungsbedarf von Aufgaben der Fiih-
rungskrifte scheint es insbesondere fiir mittelstindische Unternehmen auch notwen-
dig, die Fiihrungskrifte besser fiir ihre spezifischen Tétigkeiten zu qualifizieren, die,
um diese leisten zu konnen, ihrerseits erst einmal definiert sein miissen. Gestiitzt wird
dieses hier gefundene Ergebnis auch durch die bereits erwidhnte Prognosestudie aus
der Schweiz. Demnach haben auch ,,schweizerische Manager ... Nachholbedarf in der
Fithrungsqualifikation. Zentrale Fiihrungsaufgaben werden schlecht erfiillt, insbeson-
dere Visionen kommunizieren, Spall an der Arbeit sichern, Vertrauen schaffen, Mit-
arbeiterpotentiale erkennen und fordern® (Dick/Wunderer 2001, 241).

Die im Projekt ,,Arbeit und Beschiftigung in schnell wachsenden Unternehmen*
erzielten qualitativen und quantitativen Ergebnisse verdeutlichen, wie grof3 der
Handlungsbedarf zur Verbesserung der Fiihrungsperformanz in Unternechmen ist.
Thematisiert werden muss dabei zum Einen die Organisation von Fiihrung. Zentrale
organisatorische Elemente sind die klare Profilierung von Aufgaben und Anforderun-
gen sowie die Aufwertung von Fiihrungskrifte-Entwicklung. Neben diesen organisa-
tionsbezogenen Aspekten zeigt sich zum Anderen ein Unterstiitzungsbedarf der Fiih-
rungskrifte bei der Umsetzung der mitarbeiterorientierten Aufgabenstellungen. Die-
ser Aspekt steht im Vordergrund der Entwicklungs- und Umsetzungsarbeit in einem
der betrieblichen Vorhaben des Gesamtprojekts. Mit ,,Lead!* wurde ein Konzept
entwickelt und erprobt, das es gerade kleinen und mittelstindischen Unternehmen mit
relativ wenigen Fiihrungskréften, die zudem stark im operativen Geschéft bean-
sprucht sind, ermdglicht, die Bedeutung von Mitarbeiterfiihrung professioneller
wahrzunehmen und ihre eigene Fithrungsperformanz in Schliisselbereichen zu ver-
bessern.
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FUhrung professionalisieren - Ein Weg zur Verbesserung der

FUhrungsperformanz
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Abbildung 12

Das erarbeitete Konzept sieht ein zweigleisiges Vorgehen vor. Auf der Basis einer An-
forderungsanalyse identifizierte Qualifizierungsbedarfe werden teilweise durch exter-
ne QualifizierungsmafBnahmen (z.B. Methodentraining, Gespriachsfiihrung, Zeitmana-
gement) befriedigt. Dariiber hinaus wird als zweite Schiene ein Prozess des ,,Lernens
in der Arbeit* aufgesetzt, der es den Fiihrungskriften ermdglicht, ihre eigene Fiih-
rungsperformanz arbeitsnah zu reflektieren und zu verbessern. Inhaltliche Basis die-
ses Moduls sind Forschungsergebnisse zu erfolgreicher Fiihrung. Den Kern bilden
vier Schliissel erfolgreicher Fithrung und sechs zentrale Leitfragen (vgl. Buckingham/
Coffman 2001).

Um diese ,,Schliissel* fiir Fiihrungskrifte in der Praxis von kleinen und mittelstin-
dischen Unternechmen handhabbar zu machen, wurden die Kernelemente in ,,Sechs
mal sechs Fragen zur Bewertung erfolgreicher Fiihrung* ausdifferenziert und mit ei-
nem Workshop-Konzept hinterlegt. Dieses Workshop-Konzept stellt die Bedarfe und
realen Arbeitssituationen der Fiihrungskrifte in den Mittelpunkt. Auf diese Weise
wird gewéhrleistet, dass die praktische Arbeit im Workshop das im jeweiligen Unter-
nehmen tatsdchlich Machbare und kiinftig Denkbare nicht aus dem Auge verliert.
Zudem zielt die Vorgehensweise darauf ab, eine Interaktion zwischen verschiedenen
Fiihrungskriften herzustellen. Sie ermoglicht es dadurch, von Kollegen zu lernen und
gemeinsam neue Losungen zu entwickeln.

Die bisherige Erprobung zeigt, dass es mit diesem Konzept gut gelungen ist, bei
den Fiihrungskriften eine Akzeptanz fiir die Notwendigkeit einer Verbesserung von
Fiihrungsperformanz zu erreichen. Deutlich wird zudem, dass das Konzept zentrale
Inhalte erfolgreicher Fithrung transparent machen kann und eine praxistaugliche in-
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strumentelle Unterstiitzung zur nachhaltigen Verbesserung der Mitarbeiterfiihrung dar-
stellt.

Als Reslimee dieses Beitrags sei zusammengefasst, dass zur Gestaltung der Fiih-
rungs- und Organisationskompetenz eine integrierte Sicht auf Personal- und Organi-
sationsentwicklung notwendig ist. Entgegen traditioneller Herangehensweisen mit ei-
ner weitgehend getrennten Betrachtungsweise von Organisationsentwicklung als
meist duBerst persistente ,,top down“-Definition von Strukturen und Prozessen auf
der einen Seite und Personalarbeit als iiberwiegend administratives Verwaltungshan-
deln auf der anderen Seite, gilt es heute, beides in einer integrierten Sichtweise zu-
sammenzubringen. Erkenntnisse und Instrumente der integrierten Personal- und Or-
ganisationsentwicklung konnen Unternehmen dabei unterstiitzen, bewegliche Struk-
turen zu schaffen, in denen sich die Potenziale der Beschiftigten voll entfalten kon-
nen und die individuelle wie organisationale Verdnderungen und Weiterentwicklun-
gen ermoglichen, fordern und fordern.
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Matthew Benson

Gutes Betriebsklima rechnet sich!

Wie wertvoll ist ein/e MitarbeiterIn fiir eine Firma? Wieviel Geld soll ein Unterneh-
men in eine/n MitarbeiterIn z.B. durch Trainings und Incentives investieren, damit er/
sie zufrieden und der Firma ldnger erhalten bleibt? Diese Frage wird einerseits nicht
oft genug gestellt und anderseits oft falsch beantwortet. Viele Firmen sparen — vor
allem in wirtschaftlich schlechten Zeiten — an motivationssteigernden Maflnahmen.
Ein solches unternehmerisches Verhalten wird von Gewerkschaften, Betriebsriaten
und MitarbeiterInnen héufig als ,,unsozial kritisiert. Fiihrungskréfte jedoch, die sich
eher auf die wirtschaftlichen Aspekte konzentrieren, begriinden ihre Haltung mit der
logisch klingenden Aussage: ,,Zur Zeit haben wir fiir solche MaBBnahmen kein Geld*.
Kurz gesagt — es besteht eine Neigung zur Polarisierung. Entweder trifft man eine so-
ziale, ,,mitarbeiterfreundliche* Entscheidung, oder man achtet auf den wirtschaftlichen
Erfolg eines Unternehmens und trifft ,,weniger mitarbeiterfreundliche* Entscheidun-
gen.

Diese Polarisierung ist nicht gerechtfertigt. Investitionen, die zu zufriedenen Mit-
arbeiterInnen und zu einer lingeren durchschnittlichen Firmenzugehorigkeit fiihren,
sind keineswegs kontraproduktiv und machen finanziell durchaus Sinn. Das folgende
Beispiel macht diese Tatsache transparent und leicht verstdandlich.

Beispiel

Wir analysieren die Produktivitit einer Mitarbeiterin/eines Mitarbeiters pro Mo-
nat Firmenzugehorigkeit. Wir gehen davon aus, dass ein/e trainierte/r Mitarbei-
terln bei 100% Produktivitdt 1760 Einheiten im Monat produziert. Dies ent-
spricht einer stiindlichen Produktivitdt von 10 Einheiten. Fiir diese/n Mitarbeite-
rIn hat die Firma einen Personalkostenaufwand von 3.000 Euro im Monat. Das
ergibt Lohnkosten pro Stunde von 17 Euro. Die Kosten pro Einheit belaufen
sich auf 1,70 Euro. Die/der MitarbeiterIn kann in den ersten 5 Monaten bei der
Firma nicht eine 100%ige Produktivitit erreichen, weil sie/er eingearbeitet wer-
den muss. Die Produktivitidt in den ersten 5 Monaten liegt beispielweise bei
10%, beziehungsweise 20%, 40%, 60% und 80%.

Zusammenfassung der Ausgangssituation:

100% Mitarbeiterproduktivitdt im Monat (176 Std.) = 1.760
Einheiten pro Stunde = 10
Personalkosten pro MA pro Monat = 3.000 €
Stundensatz = 17€
Kosten pro Einheit = 1,70 €

Mitarbeiterproduktivitidt in Monat 1 bis 5 10, 20, 40, 60, 80 %

In der grafischen Darstellung (Abbildung 1) erkennt man, dass die kumulierten
Kosten pro produzierter Einheit von Monat zu Monat geringer werden. Die/der
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MitarbeiterIn kann im dritten Monat Einheiten zu Kosten in Hohe von 7,31 Euro
produzieren, im neunten Monat fiir 2,51 Euro.

Der signifikante Kostenunterschied resultiert aus der niedrigen Produktivitét
einer neuen Mitarbeiterin/eines neuen Mitarbeiters im Vergleich zur optimalen
Produktivitit einer Mitarbeiterin/eines Mitarbeiters mit 9 Monaten Firmenzuge-
horigkeit und entsprechender betrieblicher Praxiserfahrung.

Die folgende Tabelle zeigt, dass ein/e neue/r MitarbeiterIn in unserm Beispiel
3,5 Monate bendtigt, um so viele Einheiten zu produzieren, wie ein/e Mitarbeite-
rIn mit 6 Monaten Firmenzugehorigkeit in 1 Monat produzieren kann. Dies ent-
spricht einem Unterschied in unserem Beispiel von 7.500 Euro Personalkosten.

1 2 3 4 5 6
Monat | Monate | Monate | Monate | Monate | Monate

Kosten pro Einheit (Mo- | 17,05 € 8,52 € 4,26 € 2,84 € 2,13 € 1,70 €
natsdurchschnitt

Durchschnitt (kumula- 17,05€| 11,36€| 731€| 524€| 4,006€| 330€
tiv)

% Produktivititsziel er- 10 % 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
reicht

Total Units produziert 176 352 704 1056 1408 1760
im Monat

Total Units produziert 176 528 1232 2288 3696 5456
kumulativ

Es lohnt sich also — wie das Beispiel zeigt — in MitarbeiterInnen zu investieren. Die
Produktivititsberechnung zeigt den finanziellen Spielraum auf, der fiir Motivations-
und Personalerhaltungsprogramme zur Verfligung stehen kann. Zu wenig Motivati-
onsmaflnahmen kénnen zu einer geringen Zufriedenheit, zu hoherer Fluktuation, zu
geringerer Produktivitit und dadurch zu finanziellen Nachteilen fithren.

Die wichtigste Frage, die im Folgenden beantwortet werden soll, ist, wie die be-
trieblichen Mechanismen erzeugt werden, die zu hoher MitarbeiterInnenverfiigbarkeit
und niedriger Fluktuationsrate fiihren.

Ins Visier kommen hier eine hohe MitarbeiterInnen- oder Arbeitszufriedenheit, ei-
ne produktive Stimmung, ein leistungsforderliches Klima. Anhand von Unterneh-
mensbeispielen und innerbetrieblichen Erfahrungen wird im Folgenden dargestellt,
dass die Herstellung guter Arbeitsbedingungen bei Beachtung bestimmter Prinzipien
und Einhaltung von Vorgehensweisen universell moglich ist.
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Abbildung 1: Finanzielle Vorteile durch zufriedene Mitarbeiterlnnen



100 Matthew Benson

Zur Einfithrung in das Thema seien einige Thesen vorangestellt:

Es kommt einzig und allein auf die Fiihrung und Fiihrungskrifte an, dass sich
Stimmung und Klima im Unternehmen positiv entwickeln.

Die personalwirtschaftliche Infrastruktur als solche ist eine tote Landschaft. Sie
auszugestalten und in ihr soziale (Arbeits-)Beziehungen zu pflegen, machen aus ihr
eine stimmungsvolle Arbeitsgemeinschaft, ein leistungsforderliches Unternehmens-
klima.

Stimmung und Klima sind zum ,,Nulltarif* zu haben. Es kommt in erster Linie auf
das innerbetriebliche Verhalten an.

Arbeitszufriedenheit, Stimmung, Klima einerseits und Leistung, Produktivitit, Ef-
fizienz andererseits stehen in einer Wechselwirkung zueinander.

FEine gute Stimmung, ein positives Klima entstehen unabhidngig vom Reifegrad
oder von der Grofle des Unternechmens(teils).

Die unten dargestellte beispielhafte personalwirtschaftliche Infrastruktur eines Tele-
kommunikations-Dienstleisters beinhaltet alle sachlichen, technischen und admini-
strativen Aspekte, die zur Grundversorgung der MitarbeiterInnen geschaffen und ein-
gefiihrt wurden. Sie ist die Basis, auf der durch ideales Fiihrungsverhalten erst eine
positive Stimmung, ein positives Betriebsklima entstanden ist.
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Personalwirtschaftliche Infrastruktur (beispielhaft)

Human Resources-Selbstverstindnis (Mensch, Leistung, Kosten)
Unternehmensgeschichte / Entwicklung / Portrait

Unternehmensziele

Fithrungsphilosophie (Authentizitit)

Organigramm

Operative Prozesse, Process-flow

Jobdescription

Authority Guidelines / Signature Policy

Arbeitsplatzgestaltung / Arbeitssicherheit

Personalmarketing / Darstellung der Beschéftigungskonditionen
Personalfragebogen

Anstellungsvertrag (befristet / unbefristet)

Einarbeitungsprogramm

Betriebliche Ordnung / Verhaltensregeln

Umgang mit personenbezogenen Daten

Verpflichtung auf das Datengeheimnis

Internetrichtlinien

Urlaubsregelung
Arbeitszeitordnung/Arbeitszeitflexibilisierung/Elektronische Zeiterfassung
Regelung bei Krankheit und Entgeltfortzahlung

Entgeltfortzahlung bei voriibergehender Arbeitsverhinderung (social events)
Zuwendungen bei Ereignissen im privaten Bereich

Firmenzuzahlung bei Brillen

Vermogenswirksames Sparen

Richtlinie zum Fahrtkostenersatz

Grundsitze der betrieblichen Altersversorgung/arbeitsvertragliche Ergidnzung
Feedback fiir / von MitarbeiterInnen (Kernstiick der Fithrungskultur), Kommen-
tierung der Beobachtung von 4 Kompetenzfeldern (fachlich, methodisch, sozial,
personlich) und Beurteilung der Einzelkriterien (Profilrad/Kompetenzlexikon)
Mitarbeitertraining (jobrelevant/karrierebezogen/personlich)

Compensation Policy (Gehaltsfindungsmatrix basiert auf Leistungslevel)
Auslandseinsatz

Bonusprogramm fiir Empfehlungen zur Mitarbeitergewinnung
Reisekostenrichtlinie

Am Beispiel von 6 Unternehmen ldsst sich zeigen, dass unabhédngig von der industri-
ellen oder branchenbezogenen Zugehorigkeit jedes Unternehmen aus seinen Anforde-
rungen heraus Konsequenzen abgeleitet hat mit dem Ziel, eine positive Stimulation
auf die MitarbeiterInnen auszuiiben zum Vorteil der MitarbeiterInnen und des Unter-
nehmens selbst.



102 Matthew Benson

Mischkonzern

JIV* = Jede/r ist VerkduferIn Ideenwett- | Mitarbeiterlnnen beteiligen sich am Ver-
bewerbe: 20% des Umsatzes mit Produk- | trieb und bestimmen 1thr Einkommen mit
ten nicht alter als 5 Jahre

Stifwarenhersteller

Semiautonome Arbeitsgruppen in der Pro-|Jeder kann mehr Verantwortung in seiner
duktion Arbeitsumgebung iibernechmen zum eige-
nen und betrieblichen Vorteil

Getrdinkeproduzent

Eignerfamilie pflegt engen Kontakt zu den | Ausgeprégte soziale Fiirsorge durch tiefere
Belegschaftsmitgliedern (Commitment) Verzahnung von Beruf und Privatsphére

Forschungseinrichtung

Kommerzialisierung der wissenschaftli-| Der anwendungsinteressierte Mitarbeiter
chen Erkenntnisse im gemeinniitzigen Un-|kann sich zum Vermarkter seiner For-
ternechmen schungsergebnisse entwickeln

Expresskurier-Dienstleistung

Das Geschift ist in besonderem Malle von
den MitarbeiterInnen abhéngig: Zufrieden-
heit unverzichtbar fiir Qualitit der Leistung,
Wachstum, Unternehmenserfolg

Mitarbeiterlnnenbeteiligung am  Unter-
nehmensgeschehen und an der Weiterent-
wicklung im Rahmen von regelmifligen
Zufriedenheitsanalysen und konsequenten
Verbesserungsmaflinahmen

Telekommunikations-Dienste

vom Call Center zum Customer Care Cen-
ter; vom Cost Center zum Profit Center

Die Kundenbetreuung (Inbound) fordert
taglich den CC-Agenten personlich; durch
personliche Fiihrung wird die Stabilitit
der Mitarbeiterin/des Mitarbeiters und die
Arbeitszufriedenheit gestiitzt

In der Auflistung unten wird detailliert beschrieben, dass es darauf ankommt, jedes
Element der personalwirtschaftlichen Infrastruktur im innerbetrieblichen Geschehen
in der Weise darzustellen, anzuwenden, zu leben, wie das Element in seiner positiven
Wirkung auf die MitarbeiterInnenzufriedenheit und auf die Entwicklung eines positi-
ven Unternehmensklimas hin gedacht ist:
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Personalwirtschaftliche
Infrastruktur

Mitarbeiterorientierung

Fithrungsphilosophie

Bestandteil der Unternehmensphilosophie

Betonung von Bedeutung/Wert der Mitarbeiterin/des
Mitarbeiters

Fiihrungskrifte nehmen Vorbildfunktion ein
Machbarkeit erhoht Glaubwiirdigkeit

Struktur/Organisation

Berufliche Heimat, Zugehorigkeit zum Team
Jeder kennt seine Grenzen, Freirdume, Interfaces
Anforderungs-/Eignungsprofil passen zueinander
Weiterentwicklung in Sicht

Arbeitsplatz

Bemiihung um freundliche, motivierende Umgebung
Ubergebener Arbeitsplatz/Schreibtisch ist sauber
Arbeitssicherheit, ergonomische Aspekte sind erfiillt

Einstellung/Einarbeitung

Vertragsdokumente und schriftliche Informationen recht-
zeitig und vollstdndig iibergeben

Welcome-Stimmung, Empfang ist sehr gut organisiert, 1.Tag
im Unternechmen hat unvergesslichen Erinnerungswert

Systeme, Verfahren

Engagierte Kommunikation aller wichtigen betrieblichen
Ablaufe — arbeitsplatziibergreifend, prozessorientiert, im
unternechmerischen Zusammenhang

Arbeitsordnung, Policies

Verbindlich bekannt gemachte (selbst scharfe) Regeln
werden eingehalten

sorgen fiir Ruhe und Ordnung

ermdglichen die Gleichbehandlung

Arbeitszeitordnung/
Urlaubsregelung

Geeignetes Feld fiir Uberlassung von Freiheitsgraden
die Feinabstimmung bei der Durchfiihrung erfolgt im
Team, Vorgesetzter greift nur im Problemfall ein

Elektronische Zeiterfas-
sung

Kein Kontrollinstrument, sondern Administrationshilfe
elektronische Dokumentation ersetzt ggf. Mitarbeiter-
Gesprich

Freiwillige Sozialleistun-
gen

Ausdruck der betrieblichen sozialen Fiirsorge
Mittel fiir ,,MitarbeiterInnenerhaltungsprogramm®
Alterssicherungsbeitrag schafft hohe Identifikation

Beurteilungsgesprich

Kernstiick der Fiihrungskultur, MitarbeiterInnen-Wert-
schitzung

Austausch von Feedback Vorgesetzter €-> Mitarbeitern
Zielvereinbarung fiir Mitarbeiterentwicklung

Training

Investition in Mitarbeiter/in, der Wert der Mitarbeiterin/
des Mitarbeiters soll sich steigern zu seinem Vorteil
und dem des Unternchmens

Lohn/Gehalt

Korrektheit von Arbeitsplatzwert, Leistungswert, Ver-
giitungsgruppenzuordnung sind wichtiger als der einzel-
ne Euro
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Auf jeder Entwicklungsstufe eines Unternehmens gibt es entsprechend der jeweili-
gen Bediirfniskategorie die geeigneten Motivationsfelder, auf denen die Zufriedenheit,
die Stimmung, das Klima gedeihen. Die beispielhaften Bediirfniskategorien: Grundla-
gen, Integration, Gesamtverstindnis und Zukunftsperspektive zielen ab auf die Be-
diirfnisbefriedigung wie Erwerb von personlichen Kompetenzen, innerbetriebliche
Beteiligung und Weiterentwicklung (Karriere).

Bediirfniskategorie M, eth]?gfﬁu n]feonntéep te, Ergebnis
- Organisationsentwicklung, Lernende Organisation, ler-
Zukunft, Entwicklung Personalentwicklung nende/r MitarbeiterIn
coamnerinae | BOIOT, TmaetP [ J0M e
" MitarbeiterInnenbeteiligung
. Verbesserungsvorschlige -
Integration : . ’ am Unternehmensinhalt, am
Quality Circle, MA-Umfragen Sozialleben
Arbeitsplatznahe Weiterbil- Sozial-, Fach-, Methoden-
Grundlagen dung kompetenz

Die immateriellen Anreize (Soft-Faktoren):
Wiirde des Menschen,
Interesse am Menschen,
Herstellung von Transparenz / Informationsangebot,
Freiheit / Selbstbestimmung,
Inhaltliche Beteiligung an der betrieblichen Entwicklung,
Lernende Organisation,
Stolz auf Bestleistung und
e Erfolgsbeteiligung
sind fiir die erfolgreiche MitarbeiterInnenfithrung ebenso wichtig wie die materiellen
Anreize.
ﬁds Kernstiick der immateriellen Anreize haben sich folgende Benefits herausge-
stellt:
e Investition in MitarbeiterInnen in Form von Training,
e Die Wertschitzung und aufgezeigten Perspektiven im MitarbeiterInnengesprach,
e FEingerdumte Freiheitsgrade im Arbeitsbereich und bei der Aufgabenerfiillung,
e Transparenz und korrekte Zuordnung im Vergilitungsgefiige.

Nur bei einer anspruchsvollen, sichtbar und dauerhaft mitarbeiterInnenorientierten
Vorgehensweise der Unternehmensfiihrung und der einzelnen Vorgesetzten bei der
Anwendung der Unternehmensleitlinien und Fiihrungsgrundsitze entsteht das ange-
strebte Ergebnis — ndmlich eine Unternehmenskultur, die von Arbeitszufriedenheit,
leistungsforderlicher Stimmung und produktivem Betriebsklima gekennzeichnet ist.

Im vorgestellten Betrieb des Telekommunikations-Dienstleisters ist diesen Anfor-
derungen weitgehend entsprochen worden. Nachdem die Einarbeitungs- und Qualifi-
kationsphase abgeschlossen war, ist die Produktivitdt im Call Center um ca. 25% ge-
stiegen. Die monatliche Zunahme der Calls konnte ohne zusétzliches Personal be-
wiltigt werden, weil durch die verschiedenen MalBBnahmen zur Personalerhaltung kei-
ne Kundigungen zu verzeichnen waren und die Qualitdt und damit die Produktivitét
der Mitarbeiterlnnen einen sehr erfreulichen Status aufwiesen. Nach 1 2 Jahren seit
Betr(ilebsbeginn war eine durchschnittliche Betriebszugehorigkeit von 1 Jahr erreicht
worden.
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Thomas Breisig

Personalfiihrung und Partizipation

Es ist inzwischen gédngige Meinung in den Managementetagen, dass das klassische
Verstdndnis von Personalpolitik im Sinne von Personalverwaltung ausgedient hat.
Die Managementstrategien sind im Begriff, sich aufgrund der nachhaltig verdnderten
Rahmenbedingungen entsprechend grundlegend zu wandeln. Man kann das am be-
sten an einem Beispiel zeigen, das aber fiir einen allgemeinen Trend steht, der sich
ebenso in anderen Unternechmen der gleichen oder anderer Branchen beobachten
lasst.

Eine groBBe Geschiftsbank wirbt in ganzseitigen Anzeigen in Tageszeitungen um den
jungen, qualifizierten Fithrungsnachwuchs: ,, Partnerschaftlich die Zukunft gestalten —
Die junge Generation vor neuen Moglichkeiten . In der Anzeige hei3t es weiter:

., Fiihren heifst in der ... Bank: anderen helfen, erfolgreich zu sein. Dieses Fiih-
rungsverstdndnis deckt sich mit unserem Marktverstindnis: ,Die Bank an Ihrer Seite
will ihren Kunden helfen, erfolgreich zu sein.

Wir haben unsere Personalpolitik, unser Ausbildungs- und Trainingskonzept auf ...
dieses Fiihrungsmodell ausgerichtet. Gleichzeitig haben wir damit begonnen, unsere
Organisation den sich verdndernden Gegebenheiten anzupassen.

Unsere Mitarbeiter sollen sich als Mitunternehmer verstehen. Unsere Unterneh-
menskultur baut auf faire Partnerschaft — nach auflen wie nach innen. Wir schdtzen
Qualifikation und Engagement. Wir bemiihen uns um eine Atmosphdre der Offenheit
und Klarheit in der Kommunikation, denn wir betrachten sie als die beste Grundlage
fiir gemeinsame Aktion. ...

Unser Konzept einer fairen Partnerschaft bekommt von unseren Kunden wie von
markt- und ergebnisorientierten Nachwuchskrdften gute Noten.

Praxis im kundenorientierten Banking erwerben sich unsere jungen Mitarbeiter
,by doing ‘. Wir sorgen fiir raschen Einsatz in wachsenden Aufgaben. Und fiir die no-
tigen Freiraume ...

Uberrascht es, wenn die ... Bank als Adresse fiir Top-Talente genannt wird? *

Die in solchen Textausziigen enthaltenen VerheiBungen sind zweifellos beachtlich:
Den Beschiéftigten werden Mitwirkung, Freirdume, solide Qualifizierung, Offenheit,
faire Behandlung usw. in Aussicht gestellt. Dies festzustellen wirft hoch brisante Fra-
gen auf. Gehen die Arbeitnehmer/innen nunmehr goldenen Zeiten entgegen, oder
handelt es sich bei diesen Angeboten nur um heifle Luft und leere Worte mit dem
Ziel, die durch zunehmenden Leistungsdruck gekennzeichnete Arbeitssituation zu be-
schonigen? Wird fortan aus der schon so oft beschworenen Formel vom ,,Menschen
im Mittelpunkt® Wirklichkeit, oder ist es nicht vielmehr so, wie es in einem einprag-
samen Wortspiel zum Ausdruck kommt, mit dem der Psychologe Oswald Neuberger
einen Aufsatz in einer betriebswirtschaftlichen Fachzeitschrift iiberschrieben hat:
,Der Mensch ist Mittelpunkt. Der Mensch ist Mittel. Punkt*“? (Neuberger 1990)
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Personalpolitik als ,,Human Resource Management*

Viele Beobachter sind sich darin einig, dass die derzeitigen Managementstrategien
tatsdchlich gewissen Wandlungen unterliegen. Das Personal wird immer stirker als
aktive Ressource mit einem hohen Potenzial an Energien, Kenntnissen und Fahig-
keiten gesehen und als Erfolgsfaktor des Unternehmens anerkannt. Im Personalwesen
wird diese Perspektive heute oft als ,,Human Resource Management* bezeichnet: Der
arbeitende Mensch als entscheidender Wettbewerbsfaktor miisse angemessen einge-
setzt, motiviert und entwickelt werden, so dass er seine Kenntnisse, Fihigkeiten und
Potenziale zum Nutzen des Unternehmens einbringen kann.

Diese — reale oder behauptete — Wendung in den Managementstrategien bedarf der
ndheren Erkldrung. Sicherlich geht es dem Management im marktwirtschaftlichen
System um Gewinnerzielung. Wie man aber dahin kommt, unterliegt durchaus mehr
oder weniger groflen Spielrdumen, die entsprechend Raum fiir strategische Variatio-
nen belassen.

Die klassische Personalpolitik ist — von Ausnahmen abgesehen — sicher nicht durch
ein intensives Human Resource Management geprigt. In ithr wird der Mensch eher als
Kosten- denn als Leistungstrager gesehen, und es dominiert darin nicht die Entschei-
dungsbeteiligung der Beschiftigten, sondern im Gegentell das Direktionsrecht des
Unternehmers. Die — nennen wir sie ,,urwiichsige* — Strategie des Umgangs mit dem
,Faktor Arbeit* griindet darauf, dass der Arbeitgeber mit Abschluss des Arbeitsver-
trages das Recht erwirbt, gegeniliber den Arbeitnehmern verhaltenslenkende Anord-
nungen zu treffen. Auf dieser Grundlage wird das Verhalten der Beschiftigten z.B.
gesteuert durch:

Zieldefinitionen (Zielfestlegungen, z.B. im Aullendienst),

e Organisationsstrukturen (z.B. Verfahrensrichtlinien),

e Maschinensysteme (z.B. an einem Flie3band),

e Anordnungen der Vorgesetzten im Rahmen der Personalfiihrung.

Durch diese Mechanismen soll gewidhrleistet werden, dass die Arbeitskraft der Be-
schiftigten so in die betrieblichen Prozesse eingebracht wird, dass sie auf die Reali-
sierung der Unternehmensziele ausgerichtet wird. Die Beschiftigten sollen den Vor-
gesetzten gehorchen, den Takt der Maschine befolgen, sich nach Planungen richten
usw.

Der arbeitende Mensch wird in diesem iiberkommenen Konzept, als unvollkom-
mener, hoffentlich bald durch Maschinen ersetzbarer Kostenfaktor gesehen, jeden-
falls soweit er fiir ausfilhrende Funktionen zustidndig ist. Bei der Betrachtung des
Menschen als Kostenfaktor dominiert das hierarchische Denken mit straff-autoritéarer
Fihrung, geringen Handlungs- und Entscheidungsspielrdumen fur die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter, exakter Arbeitsteilung und -zuweisung an die einzelnen Aufga-
bentrdger und entsprechend minutidse Kontrollen. Ferner sticht eine Planungslogik
hervor. Die Organisation wird im Prinzip betrachtet wie eine grole Maschine, bei der
sich Strukturen, Abldufe und Entscheidungen nach dem Rationalitdtsmodell ohne
grofle Reibungsverluste von oben nach unten planen und steuern lassen.

Das Gegenmodell, die Betrachtung des Menschen als Leistungsfaktor, siecht dem-
gegeniiber nicht die Technikoptimierung, sondern das ,,Humankapital* und die intel-
ligente Verbindung von Mensch und Maschine als den zentralen Schliissel zum Er-
folg und zur Wettbewerbsfahigkeit an. Der Mensch wird nicht als Restgrof3e und Ko-
stenverursacher, sondern als Know-how-Triager und als stetige Quelle von Energie,
Kreativitit und Einfallsreichtum angesehen. Entsprechend miissen ihm Handlungs-
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und Entscheidungsspielrdume sowie Beteiligungsmoglichkeiten an Entscheidungen
zugestanden werden.

Vieles spricht dafiir, dass sich in der letzten Zeit und mehr noch in der Zukunft die
Bedingungen fiir erfolgreiches Wirtschaften derart drastisch verdndert haben bzw.
weiter verdndern, dass die ,,alte* Philosophie nicht mehr ohne gréfere Einschrankun-
gen im Sinne des unternehmerischen Gewinnzieles tragfahig ist. Fiir Unternehmen,
die sich durch hochgradige Arbeitsteilung, strikte Trennung von ausfiihrender und
planend-leitender Arbeit, aufgebldhte Hierarchien und zentralistische Strukturen aus-
zeichnen, wird es schwieriger, den gednderten Anforderungen gerecht zu werden. Ih-
nen fehlt es an Flexibilitdt und Schnelligkeit, um den vorwiegend marktbedingten,
aber auch gesellschaftlichen Turbulenzen gerecht zu werden. Gefragt sind ein stei-
gendes Mal} an Flexibilitdt, Innovationsbereitschaft sowie eine konsequente Quali-
tiats- und Kundenorientierung. Traditionelle Strukturen sind — so der Tenor — durch
innovative, am Leitbild des Menschen als Leistungstriger orientierte Strukturen zu
ersetzen, die sich durch Dezentralitdt, Vertrauen, Kompetenzen vor Ort, Systemori-
entierung und die Fahigkeit zur kontinuierlichen Verbesserung auszeichnen.

In diesem Zusammenhang ist — neben anderen Handlungsfeldern wie der Arbeits-
gestaltung oder der Personalentwicklung — auch die Personalfiihrung und insbesonde-
re das Moment einer stiarkeren Beteiligung (Partizipation) der Menschen an den sie
unmittelbar betreffenden Entscheidungen verstidrkt in den Mittelpunkt des Interesses
geriickt. In der ,,richtigen* Personalfiihrung wird ein Schliissel zur Einbeziehung und
zur betrieblichen Ausschopfung der ,,Humanressourcen® gesehen, die gleichermaf3en
eine erhohte Produktivitit wie auch eine im besonderen Interesse der Mitarbeiter/in-
nen liegende Verbesserung des Betriebsklimas nach sich zieht.

Personalfithrung

Rund um den Begriff der ,,Fiihrung* besteht eine babylonische Verwirrung. Er wird
in der Betriebswirtschaftslehre geradezu universell verwendet. Es bestehen vielfaltige
Uberschneidungen mit anderen personalwirtschaftlichen bzw. allgemeineren 6kono-
mischen Begrifflichkeiten wie Organisation, Motivation oder Management. Aber
nicht nur die Betriebswirtschaftslehre, sondern nahezu alle sozialwissenschaftlichen
Disziplinen befassen sich mit Problemen der Fiihrung (z.B. die Psychologie, die So-
ziologie, die Verwaltungswissenschaft). Zur begrifflichen Uneindeutigkeit tragt fer-
ner bei, dass Fithrung gleichermallen ein Prozess, das Resultat eines Prozesses sowie
eine Beze1chnung fiir eine Gruppe an der Spitze einer Organisation sein kann. Aul3er-
dem ist der Fiihrungsbegriff alles andere als wertneutral, sondern hochgradig norma-
tiv geladen und kulturgebunden. Um sich nicht in diesem Bedeutungsgeflecht zu ver-
heddern, soll der Fiihrungsbegriff hier recht eng verstanden werden — eben im enge-
ren Slnne von ,,Personal“-Fiihrung.

Etymologisch ist ,,Fiihren* das Bewirkungszeitwort zu ,,fahren®, also ,,fahren ma-
chen® 1.S. von fortbewegen. In der Fiihrung folgt der Gefiihrte auf ein von der/dem
Fiihrenden gewiesenes Ziel. Fiihrung ist nicht nur Aktionsverursachung, sondern im-
mer auch Bewegungssteuerung. Konstitutiv fiir Fiihrung nach ihrer etymologischen
Bedeutung sind daher von der/dem Fiihrenden gesetzte Bahnen, ein Richtung-Geben,
ein Hinsteuern auf Ziele, die sie/er in eigener Initiative oder im Auftrag dritter In-
stanzen setzt.

Dieser urspriinglichen Bedeutung folgend kann man mit Schreyogg (1977, 24) von
Personalfiihrung sprechen, wenn folgende Merkmale auftreten:
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1. ,,Der Beeinflussende verfiigt iiber ein gewisses Sanktionspotential und Informati-
onsmonopol, d.h. es liegt eine asymmetrische Verteilung der Einflusschancen (in
einem bestimmten Bereich) vor.

2. Der Einflussversuch wird zur Erreichung von Zwecken unternommen, die fiir das
(betrachtete) soziale System von Bedeutung sind.

3. Der Einflussversuch wird in einer direkten sozialen Beziehung unternommen ...*

Demnach 14uft Personalfiihrung auf zielgerichtetes Einflusshandeln der Vorgesetzten
gegeniiber ihren unmittelbar unterstellten Mitarbeiter/innen in einer direkten sozialen
Beziehung hinaus.

Zu den zentralen Fiihrungsaktivitdten gehoren etwa das Erteilen von Anweisungen,
aber auch das Konsultieren der Mitarbeiter/innen vor einer anstehenden Entschei-
dung, ferner das Informieren iiber wichtige Sachverhalte, die die/der Beschiftigte zur
Bewiltigung der Arbeitsaufgabe bendtigt, das Motivieren, das Koordinieren sowie
das Kontrollieren (vgl. Schanz 1993, 550 ff.).

Fithrung kann sich in einer dyadischen Beziehung (zwischen Mitarbeiter/in und
Fiihrungskraft), aber auch zwischen Fiihrungskraft und einer Gruppe von Unterstell-
ten vollziehen. Festzumachen ist ein so verstandener Beeinflussungsprozess an den
folgenden vier Grundvariablen (vgl. Steinmann/Schreyogg 1993, 548):

e der Personlichkeit des Beeinflussenden (Bediirfnisse, Fiahigkeiten, Einstellungen
usw.),

e der Personlichkeit des Beeinflussten,

e der Struktur- (und Kultur-) Eigenschaften des sozialen Systems, in dem der Beein-
flussungsversuch ablduft (z.B. flache Hierarchien, organisatorische Einheiten mit
hoher Teilautonomie),

e der unmittelbaren Situation (z.B. Art der Aufgabe, Qualifikation der Mitarbeite-
rin/des Mitarbeiters, wirtschaftliche Situation des Unternehmens usw.).

Die/der Fiihrende kann sich auf folgende Machtquellen stiitzen:

1. Positionsmacht, basierend auf Weisungs- und Sanktionsbefugnissen in enger Ver-
bindung mit ,,coercive power* (Macht durch Sanktionierung) und ,,reward power
(Macht durch Belohnung)

2. Fachautoritit (,,expert power*), basierend auf Kenntnissen und Féhigkeiten

3. Personlichkeitsautoritit (,,referent power®), basierend auf Ausstrahlung, Einfiih-
lungsvermdgen usw.

Begriff und Arten von Fiihrungsstilen

In Bezug auf die Praxis der Personalfiihrung im Unternehmen wird hiufig die Frage
nach dem Fiihrungsstil gestellt. Der Stilbegriff stellt darauf ab, dass das Personalfiih-
rungshandeln in einer bestimmten Art und Weise geprégt sein soll. Von den Fiih-
rungskraften wird erwartet, dass sie gegeniiber ithren Mitarbeiter/innen einen bestimm-
ten Fiihrungsstil praktizieren, von dem die Unternehmensleitung erwartet, dass die
Ziele am ehesten erreicht werden. Wiederum mit Schreyogg (1977, 27) kann man
unter einem Fiihrungsstil eine ,relativ stabile, generelle und interindividuell ver-
gleichbare Konfiguration von (Personal-) Fiihrungsakten verstehen.

In der Fachliteratur wie in der Unternehmenspraxis finden sich zahlreiche Be-
zeichnungen oder Umschreibungen fiir bestimmte Auspriagungsformen von Fiih-
rungsstilen. Am haufigsten ist sicherlich die Unterscheidung zwischen einem autori-
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taren (oder autokratischen) und einem kooperativen (oder demokratischen) Fiihrungs-
stil vorzufinden. Die folgende Ubersicht soll die wesentlichen Unterschiede zwischen
autoritirer und kooperativer Fiihrung anhand verschiedener Dimensionen verdeutli-

chen:

Autoritdrer Fiihrungsstil

Kooperativer Fiihrungsstil

Rollenverstindnis der
Fihrungskraft

,Chef*, Vorgesetzter

Partner der Mitarbeiter/innen

Menschenbild

Mensch gilt als antriebslos
und anleitungsbediirftig

Mensch gilt als kreativ und
kompetent

Vorrangig in Anspruch
genommene Macht-

Position in der Hierarchie

Sachautoritit, Expertentum,
Qualifikation

beim Vorgesetzten, formale
Kommunikation entlang der
Dienstwege

grundlage
Technik der Zielfestle- |Zielvorgabe Zielvereinbarung
gung
Aufgabenzuweisung durch Anordnung durch gemeinsame Bespre-
chung
Entscheidung allein durch den Vorgesetz- |nach intensiver Konsultation
ten
Kontrolle engmaschige, misstrauens- | Ergebniskontrolle zu fest-
orientierte Uberwachung stehenden Zeitpunkten, an-
sonsten Selbstkontrolle
Information grofler Wissensvorsprung kein Wissensmonopol der

Fiihrungskraft, reger Infor-
mationsfluss in alle Rich-
tungen

Klima, Sozialverhalten

grofle Distanz zwischen
Fiihrungskraft und Gefiihr-
ten, emotionale Kiihle

geringe Distanz zwischen
Fiihrungskraft und Gefiihr-
ten, Vertrauen und Achtung

Tabelle 1: Unterscheidungsmerkmale autoritirer und kooperativer Fiihrungsstile

Wichtige Kennzeichen des autoritdren Fiihrungsstils sind demnach die alleinige Ent-
scheidungskompetenz der/des Vorgesetzten, haufige und umfassende Kontrollen,
Leistungssicherung durch Sanktionsandrohung und Kommunikation hauptsichlich in
Form von Anordnungen und Vollzugsmeldungen entlang der Dienstwege. Demge-
geniiber lauft der kooperative Stil auf ein Zuriickschrauben (aber nicht Einebnen!) der
Positionsautoritit der Fithrungskraft hinaus. Die Einflussnahme beschriankt sich auf
Formen, die im Prinzip den Gefiihrten auch zur Verfiigung stehen. Im Idealfall soll
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nicht die Position in der Hierarchie, sondern das bessere Argument ausschlaggebend
sein.

In Literatur und Praxis wird nunmehr seit mindestens 20 Jahren die Forderung
nach einer Abkehr vom autokratischen Fiihrungsstil erhoben. Dabei gilt die koopera-
tive Variante nicht nur als die ,humanere* sondern auch als die effizientere. Der
Vorteil der kooperativen Fithrung wird vor allem in den folgenden Aspekten gesehen:
e Erhohung der Leistungsbereitschaft oder Motivation der Mitarbeiter/innen,

e Anregung von Mitverantwortung, Mitdenken und Kreativitit der Beschiftigten,

e Erhohung der Qualitdt von Entscheidungen wegen der breiteren Wissensbasis, die
in sie einflief3t,

e Erhohung der Akzeptanz von Entscheidungen aufgrund der Beteiligung der Mitar-
beiter/innen,

e hohere Identifikation der Mitarbeiter/innen mit dem Unternehmen und seinen Zie-
len,

e Verminderung von Unzufriedenheit und internen Reibungen,

e Verminderung von Fluktuation und Abwesenheitszeiten,

e Neutralisierung oder zumindest Reduzierung von Leistungshemmnissen der hier-
archischen Struktur.

Dem stehen als Nachteile gegeniiber:

e kooperative Fiihrung und die damit einhergehenden Beteiligungsprozesse erfordern
ggf. ein hohes Zeitbudget,

e Voraussetzung ist eine entsprechende Bereitschaft der Mitarbeiter/innen, sich ein-
zubringen,

e gof. sind qualifikatorische Voraussetzungen seitens der Mitarbeiter/innen zu schaf-
fen (Personalentwicklung), was mit Kosten verbunden ist und

e cine gewisse Tendenz zur ,,Unterminierung des hierarchischen Prinzips und der
Position der Vorgesetzten.

Fiihrung und Fiihrungsstile in der Praxis

So weit, so gut. In der Theorie ist die 6konomische wie auch moralische Uberlegenheit
des kooperativen Stils schnell hergeleitet und einsichtig. Aber wie sieht die Praxis aus?
Aufgrund des klassischen Aufbaus der Unternehmen als hierarchisch-biirokratische
Gebilde (im GroBbetrieb) und/oder der Tendenz der Unternehmensleitungen in kleine-
ren und mittleren Familienbetrieben, die ,,Geschicke® in den untergeordneten Berei-
chen nicht aus der Hand geben zu wollen, ist die iiberkommene und géngige Fiih-
rungspraxis nicht gerade von dem Geist der kooperativen Fiihrung beseelt.

Auch wenn spitestens seit den 70er Jahren die negativen Folgewirkungen (auch
okonomischer Art) einer Personalfiihrung ,,nach Gutsherrenart® bekannt sind und die
Forderung nach einem Ubergang zu kooperativer Fiihrung erhoben wird, diirfte nach
wie vor in der iiberwiegenden Zahl der Unternehmen die autoritdre Fiihrung vorherr-
schend sein — wenn auch selten durchgéngig in allen Bereichen und bei allen Fiih-
rungskriften. In solchen Organisationen mit ausgeprégter ,,Misstrauenskultur* beruht
die Fithrung neben dem schon erwéihnten Muster von Befehl und Gehorsam auf aus-
gefeilten Kontrollen und kaum Spielrdume zulassenden Vorgaben. Das typische deut-
sche Management wird entsprechend in der kritischen praxisorientierten Literatur als
autokratisch und seine Privilegien und Pfriinde zdh verteidigend beschrieben. Der
Unternehmer Tikart (1994, 694) kritisiert, dass viele Industrielle auf der politischen
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Ebene stets eine stiarkere Deregulierung einfordern, bei ihrem eigenen Unternehmen
jedoch diesen womdglich viel dringlicheren Deregulierungsbedarf gerne iibersehen.

Sicherlich ist teilweise ein Problembewusstsein vorhanden, und es mangelt auch
nicht an Versuchen dieser Unternehmensleitungen, autoritdre Fiihrungsstrukturen zu-
rickzudringen. Aber dies erweist sich hiufig als viel leichter proklamiert als umge-
setzt. Das Problem ist sehr vielschichtig. Loyalitdten der Mitarbeiter/innen richten
sich eher auf die Vorgesetzten als auf die Organisation. ,,Stallgeruch und die Absol-
vierung einer ,,Ochsentour* scheinen bei Beforderungen immer noch weit wichtiger
zu sein als Sach- und besonders Fiihrungs- und Sozialkompetenzen. Kritik ,,von un-
ten* ist hochstens in papiernen Fiihrungsgrundsidtzen erwiinscht. Dies fiihrt in der
Konsequenz dazu, dass gerade die hoherrangigen Fiihrungskrifte ,,von lauter Spie-
geln umgeben® sind und oft so auch den Kontakt zur Realitdt verlieren (Schnitzler
1995). Viele Fiihrungskrifte machen zudem aktiv gegen Aufweichungsversuche der
bestehenden Strukturen mobil, da sie — aus ihrer Sicht durchaus zu Recht — Privilegi-
en- und Statusverluste befiirchten. Das Spektrum der Gegenmafinahmen reicht von
subtilen Machtdemonstrationen bis hin zur offenen Opposition gegeniiber den ,,Mo-
dernisierern®. Informationen werden aufgesogen und auch denen vorenthalten, die sie
eigentlich fiir ihre Arbeit bendtigen.

Die Asymmetrie zwischen ,,Flihrern® und ,,Gefiihrten* ist verbunden mit Misstrau-
en, emotionaler Distanz, mangelndem Zutrauen in die Fihigkeiten der ,,Untergebe-
nen* und oft genug auch mit einem Klima der Einschiichterung und Angst. Jede Re-
gung von unten ist problembehaftet. Anregungen und erst recht konkrete Verbesse-
rungsvorschldge der Beschiftigten interpretieren die Vorgesetzten vielfach als Kritik
an ihrer Arbeit, als Angriff auf ihre Person und als Aushohlung der Hierarchie. Mit-
denken und das sich Einbringen von Mitarbeiter/innen wird bereits im Keim erstickt.
Schon aufgrund der Angst, den Unmut von Vorgesetzten zu spiiren zu bekommen,
verzichten die Mitarbeiter/innen lieber auf Anregungen und Verbesserungsvorschlige
und ziehen sich in die viel beschriebene ,,innere Kiindigung* zuriick (vgl. dazu Kry-
stek u.a. 1995).

Warum scheitert die kooperative Fiihrung oft?

»Ein guter Arbeiter tut, was man ithm sagt — und widerspricht nicht seinen Vorge-
setzten!“ Diese beriihmte Erklarung Taylors (1912), dem konzeptionellen Wegberei-
ter der typisch industriellen Produktion von Giitern und Dienstleistungen, hat ihren
Niederschlag in einer deutlichen Tendenz zu autoritidren Fiihrungsformen und -stilen
in den klassischen Managementkonzepten gefunden. Die vom Management ,,opti-
mierten* Abldufe und das hierarchische System, mittels dessen in einheitlicher Lei-
tung der an der Spitze der Organisation gebildete Wille umgesetzt werden soll, ziehen
folgerichtig eine stark asymmetrisch geprédgte, im Prinzip auf den Mechanismen von
Befehl und Gehorsam beruhende Personalfiihrung nach sich.

Die Finstellungen nicht weniger Fiihrungskréfte sind durch ein Menschenbild von
thren ,,Untergebenen‘ gepriagt, welches weitgehend der von McGregor so genannten
Theorie X entspricht. Danach arbeitet der Durchschnittsmensch prinzipiell nur un-
gern, muss deshalb zur Leistung gezwungen werden und ist stindig zu kontrollieren.
Das typische deutsche Management wird entsprechend in der kritischen praxisorien-
tierten Literatur als autokratisch und seine Privilegien und Pfriinde zdh verteidigend
beschrieben. Die gingige Position vieler Angehoriger der ,,Kaste Management® wird
von Groothuis (1993) ironisch wie folgt umrissen: ,,Wir sitzen alle in einem Boot. Sie
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verstehen darunter: ,Ich kommandiere, Du ruderst!‘*“ Bei vielen Unternehmenslei-
tungen, insbesondere bei nicht wenigen mittelstindischen ,,Firmenpatriarchen®, fehlt
es schon an der Problemeinsicht. Sie klammern sich an das vermeintlich Bewéhrte
und sehen gar keinen Grund, sich von streng hierarchischen und zentralistischen
Strukturen abzuwenden. Bei anderen ist durchaus ein Problembewusstsein vorhan-
den, und es mangelt auch nicht an Versuchen dieser Unternehmensleitungen, autori-
tare Fiihrungsstrukturen zuriickzudrangen. Aber dies ist viel leichter proklamiert als
auch umgesetzt.

Haufig erweist sich, so jedenfalls viele Berichte von Betriebsriten, auch die Hoff-
nung auf den Fiihrungsnachwuchs als triigerisch. Bei deren Rekrutierung wird wohl
seit Jahren verstiarkter Wert auf akademische Kriterien gelegt mit der Konsequenz
mangelnden Praxisbezugs in deren Qualifikationsprofilen. Da der Umgang mit Mitar-
beiter/innen nicht erlernt wurde, neigen die ,,akademischen Seiteneinsteiger dazu, sich
zu isolieren, sich insbesondere gegeniiber der Facharbeit abzuschotten und die Poten-
ziale der Mitarbeiter/innen zu verkennen. Es kommt auch bei ithnen — wenn auch auf
anderem Wege — zur Herausbildung der ,,Festung Management®: ,,.Der einzelne Mitar-
beiter spiirt keine Einbeziehung, er spiirt jedoch mangelnde Fihrung. Entscheidungen
fallen nicht nach Giite und Erfolgsdenken, sondern sie werden einsam an der Spitze der
Hierarchie gefillt. ... Die Folge dieser Isolierung besteht darin, dass die Facharbeit ab-
gehéangt wird. Praktiker in allen Fachbereichen sind nicht mehr gefragt. Das erhebliche
fachliche und kreative Potential der Mitarbeiter bleibt ungenutzt, da die Fiihrungskrifte
die notwendigen Entscheidungen aus ihrem Koordinatensystem allein heraus féllen.
Personliche Fahigkeiten liegen deshalb brach und werden fiir das Unternehmen nicht
genutzt. Die Mitarbeiter miissen sie in der Freizeit abreagieren. Dieser abgehobene
Entscheidungsprozess fiihrt dazu, dass die Fachkréfte sich weder mit diesen Entschei-
dungen noch mit den Zielen identifizieren. Hiufig wird dann ohne Uberzeugung und
ohne Motivation ,Dienst nach Vorschrift® gemacht; es kommt sogar vor, dass gegen
diese Entscheidungen gesteuert wird ...“ (Pitz/Pohl 1994).

In deutschen Unternehmen und Verwaltungen ist also das Denken und Handeln in
hierarchischen Kategorien nach wie vor weit verbreitet, obwohl wir seit langem um
die Effizienzbeeintrachtigungen wissen. Im Folgenden sollen — in gegebener Kiirze —
einige der gdngigsten personalpolitischen Instrumente vorgestellt werden, mit denen
die Forderung nach kooperativer Fiihrung gestiitzt und untermauert werden soll. Ein
besonders aktuelles Beispiel, die Zielvereinbarungen, wird im anschlieBenden Ab-
schnitt ausfiihrlicher behandelt.

Seit langer Zeit schon werden in den Unternehmen schriftlich fixierte Fiihrungs-
grundsdtze oder dhnlich benannte Dokumente entwickelt und intern publiziert. Darin
versucht die Unternehmensleitung, ihre Erwartungen an das Fithrungsverhalten der
Vorgesetzten — zumeist im Geiste des Konzeptes kooperativer Fiihrung — darzulegen
in der Hoffnung, dass sich die Fiihrungskrifte in ithrem Verhalten danach richten.
Demnach sollen die Beschiftigten intensiv beteiligt, gute Leistungen ausdriicklich
anerkannt, Handlungs- und Entscheidungsspielrdume fiir die Mitarbeiter/innen ge-
wahrt werden usw. Die Praxiserfahrungen mit Fiihrungsgrundsitzen sind aber oft er-
niichternd. Immer wieder muss man in der Praxis feststellen, dass sich mit Hoch-
glanzbroschiiren und schonen Worten die realen Fiihrungsstrukturen und -beziehun-
gen kaum verdndern lassen.

Ein mindestens ebenso alter Ansatz sind spezielle Mallnahmen der Personalent-
wicklung fiir Fiithrungskréfte, mit denen man ihnen das ,,richtige* Fiithrungsverhalten
beibringen will. Diese Art von Mallnahmen wird oft unter dem Begrift ,, Fiihrungs-
krdfteentwicklung “ zusammengefasst. Die Teilnehmer/innen sollen in Trainings sen-
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sibler gemacht werden fiir gruppendynamische Probleme (z.B. diverse Fiihrungssi-
tuationen, Konflikte in der Gruppe) und/oder bestimmte erwiinschte Verhaltenswei-
sen kennen lernen und eintliben. Im Vordergrund steht die Herausbildung oder Forde-
rung von Sozialkompetenzen. Die wichtigste Schwierigkeit bei diesen Mallnahmen
ist das sogenannte Transferproblem: Die in den Trainings erfahrenen und eingeiibten
Erkenntnisse bzw. Verhaltensweisen stof3en in der ,,back-home-Situation* wieder auf
das altbekannte Umfeld — oft mit dem Effekt, dass sie schon nach wenigen Wochen
wirkungslos verpuffen.

Ein weiterer interessanter Ansatz sind spezielle Beurteilungen von Vorgesetzten
durch die unterstellten Mitarbeiter/innen (in der Regel in anonymer Form), die heute
zumeist ,, Fiihrungsfeedbacks “ genannt werden. Die erste Generation dieses Instru-
ments wurde bereits in den spaten 70er/frithen 80er Jahren praktiziert (z.B. bei Esso),
ist aber wegen einiger seiner damaligen Merkmale (Freiwilligkeit, Auswertung durch
die Fiihrungskraft selbst, fehlende Ableitung konkreter Malnahmen) insgesamt wohl
nicht sehr erfolgreich gewesen. Bei den neueren Anwendungen in der Wirtschaft hat
man aus diesen Fehlern gelernt. Die meisten Verfahren verstehen sich heute als obli-
gatorisches Feedback von unten nach oben, das auch — oft mit Hilfe von Berater/in-
nen bzw. Moderator/innen — in konkrete Maflnahmen fiir die Fiihrungskraft (z.B.
Entwicklungsmafinahmen) einmiindet, die in verbindlichen Aktionspldnen dokumen-
tiert werden. Wenn dieses Instrument konsequent und nachhaltig betrieben wird,
konnen davon wichtige Impulse fiir die Verdnderung der Fiithrungskultur ausgehen.

Zielvereinbarungen mit Soll/Ist-Vergleich

Die Idee der Steuerung durch Ziele hat in der letzten Zeit erheblich an Stellenwert

und Verbreitung gewonnen. Zielorientierte Steuerungskonzepte, die hiufig auch mit

einem variablen Entlohnungsanteil verkniipft sind, sind fiir den Bereich hoherrangi-
ger Fihrungskrifte bereits seit lingerem bekannt, z.B. bis zur Ebene Hauptabteilungs-
leiter/in oder Abteilungsleiter/in. Jiingeren Datums ist nunmehr ein starker Trend, in-
dividuelle und/oder teambezogene Ziele im Rahmen eines umfassenderen Zielsy-
stems auch fiir die Beschiftigten auf mittleren und unteren Ebenen einzufiihren, sie
also zu einem alle Ebenen und Bereiche umfassenden, flichendeckenden Fiihrungs-
und Steuerungsverfahren zu machen. Ein wichtiges Bindeglied zwischen den Ebenen,
das fiir die Zielumsetzung, aber auch fiir die partizipative Einbeziehung der unterge-
ordneten Bereiche in die Zielkonkretisierung und Zielumsetzung sorgen soll, ist die
sogenannte Zielvereinbarung.

»Zielvereinbarung® ist ein sehr schillernder Begriff. Darunter firmieren in der Pra-

xis die verschiedensten Dinge wie z.B.:

e Zielvereinbarung als Fiihrungsinstrument ohne Bezug zum Entgelt (im Rahmen
von Mitarbeitergesprachen werden gemeinsam Ziele fiir den Arbeitsbereich des
Mitarbeiters festgelegt)

e Zielvereinbarung als Basis einer Leistungszulage im Zeitlohnbereich (aus einem
Soll/Ist-Vergleich leitet sich Leistungszulage ab)

e Zielvereinbarung als Basis eines Quasi-Leistungslohnes (mess- oder zihlbare Gro-
Ben werden zwischen Fithrungskraft und Mitarbeiter/in vereinbart und fungieren
als Grundlage fiir eine Leistungsentlohnung)

Zielvereinbarungen konnen demnach als Fiihrungs- und/oder Entlohnungsinstrument
eingesetzt werden.
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Die Zielvereinbarung ist eine spezifische Form der Festlegung von Zielen als
Steuerungsgrofen der Leistung und des Verhaltens der Mitarbeiter/innen, die sich
malgeblich von einer Zielvorgabe im Rahmen hierarchischer Beziehungen unter-
scheidet (zumindest unterscheiden sollte): ,,Das zentrale Merkmal der Zielvereinba-
rung liegt in der gemeinsamen Festlegung von Zielen zwischen Vorgesetzten und
untergeordneten Mitarbeitern. Es werden konkrete Verantwortungsbereiche fiir be-
stimmte Ergebnisse vereinbart, auf deren Basis die Arbeit gefiihrt und die Leistungs-
beitrdge des Einzelnen bewertet werden. Im Rahmen von Zielvereinbarungen findet
so eine Verteilung von Kompetenzen zwischen Vorgesetzten und Untergebenen statt.
Wichtig ist, dass trotz der Vergabe von Kompetenzen keine Umstrukturierung der
Leitung im organisatorischen Sinne stattfindet, der hierarchische Aufbau also unbe-
riihrt bleibt.” (Schau 1998, 57)

Der Einsatz von Zielvereinbarungen als Fiithrungs- und/oder Entlohnungsinstru-
ment ist keine Erfindung unserer Zeit. Er ist auf die Anwendung des Fiihrungskon-
zepts ,,Management by objectives” (MBO) zuriickzufiihren, das im Deutschen zu-
meist mit ,,Fiihren durch Ziele* o.4. iibersetzt wird. Das MBO wurde in den 50er und
Anfang der 60er Jahre in den USA von einer Vielzahl von Autoren entwickelt. Es
stellt moglichst quantifizierte, also in Zahlen ausgedriickte Ziele als zentralen Steue-
rungsmechanismus der Unternehmensaktivititen bzw. der Aktivitdten seiner Mitglie-
der heraus. Ziele sind offenbar fiir solche Steuerungsfunktionen gut geeignet. Als
Vorziige werden genannt (Slusher/Sims 1977, 86):

1. Auf der Basis klar definierter Ziele kann der Aufgabentriger seine Verantwortung
und die Schwerpunkte seiner Téatigkeiten erkennen. Klar formulierte Ziele helfen
die Frage beantworten, was von dem einzelnen Aufgabentrdger erwartet wird.

2. Ziele losen konstruktive feed back-Informationen, insbesondere von Vorgesetzten
aus.

3. Quantifizierbare Ziele zeigen dem Aufgabentriger die Effektivitit seiner Arbeit

auf.

. Ziele erhohen die Verpflichtung des Aufgabentragers, gesetzte Ziele zu erreichen.

. Ziele fordern die aktive Partizipation des Aufgabentrdgers an der eigenen Kar-

riereplanung.

[V NN

Ein Unternehmen, das nach MBO fiihrt, kennt neben einer Aufgaben- und Personen-
hierarchie auch eine Zielhierarchie. Ausgehend von der Unternehmensfiihrung, die
Rahmenziele und strategische Pline festlegt, werden die Ziele kaskadenférmig auf
die untergeordneten Organisationseinheiten (Sparten, Hauptabteilungen, Gruppen,
einzelne Stellen) ,,heruntergebrochen®. Die auf diesem Wege festgelegten Ziele neh-
men nach unten hin an Detaillierung, Prizision und Operationalisierung zu. Sie sollen
gegeniiber den Zielen der Vorperiode eine Herausforderung enthalten, d.h. sie sollen
in threm Anspruch iiber den bisher erreichten Stand hinausgehen.

In Bezug auf die Frage der Beteiligung der Mitarbeiter/innen an der Festlegung ih-
rer Stellenziele lassen sich im MBO zwei verschiedene Ansitze ausmachen. Bei der
Zielvorgabe legt die/der Vorgesetzte in alleiniger Kompetenz die ZielgroBen fiir die
unterstellten Mitarbeiter/innen fest und gibt sie per Anordnung als verbindliche
Richtschnur vor. Dies ist die Lesart, die dem klassischen Geist der autoritaren Perso-
nalfiihrung entspringt. Bei der Zielvereinbarung soll demgegeniiber die Festlegung in
einem kooperativen Prozess zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter/in erfolgen.
Dieser Partizipation der Beschiftigten an der Zielfestlegung wird im MBO eine stark
motivierende Wirkung zugeschrieben. Sie soll eine stirkere Realitdtsnéhe, aber auch
eine hohere Identifikation der Beschéftigten mit den Zielen auslosen. Die Mitarbeiter/
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innen sollen sich selbst ,,in die Pflicht genommen* fiithlen und gegeniiber der fremd-
bestimmten Variante der Zielvorgabe ein stirkeres Verantwortungsbewusstsein fiir
die Realisation der Ziele entwickeln.

Die Zielvereinbarung findet in der Regel statt in einem jéhrlichen Gesprach zwi-
schen Fiihrungskraft und Mitarbeiter/in. Die dabei festgelegten Ziele gelten fiir eine
feststehende Dauer (hdufig ein Jahr) und werden zumeist in einem einfachen Formu-
lar festgehalten. Zugleich wird geklart, wie man die im Soll/Ist-Vergleich festgestell-
ten Zielerreichungsgrade bewertet (z.B. anhand einer fiinfstufigen Skala: Ziel weit ver-
fehlt — annidhernd erreicht — erreicht — iibertroffen — weit iibertroffen). Auch konnen
eventuell unterschiedliche Gewichtungen vorgenommen werden.

Die Personalbeurteilung ldsst sich im MBO-Konzept rein an der Zielerreichung
ausrichten. Die Mitarbeiter/innen werden nach Ablauf einer entsprechenden Periode
(z.B. ein Jahr) anhand eines ,,Soll/Ist-Vergleiches* bewertet. In einem Beurteilungs-
gesprach wird der Grad der Zielerreichung festzustellen und zu diskutieren versucht.
Dabei soll auch, da in der Zwischenzeit aufgrund nicht vorhersehbarer Einfliisse das
Zielniveau beeintrachtigt werden kann, eine Abweichungsanalyse vorgenommen wer-
den. SchlieBlich sollen FolgemaBnahmen (z.B. Personalentwicklung) aufgrund der
Beurteilungsergebnisse besprochen und die neuen Ziele fiir die kommende Periode
festgelegt werden, so dass in der Regel dann der Soll/Ist-Vergleich fiir die zurticklie-
gende Periode im gleichen Gespriach durchgefiihrt wird wie die Zielvereinbarung fiir
den kommenden Zeitraum.

Damit dieser Ansatz einigermallen funktioniert, werden in Literatur und Praxis
vielfiltige Anforderungen an die festzulegenden bzw. zu vereinbarenden Ziele for-
muliert. Als am besten geeignet werden selbstredend quantitative Ziele erachtet. Die-
se seien hinlanglich klar und nach Ablauf der Periode tiberpriifbar. Da dies aber nicht
immer moglich ist, werden auch andere, ,,weichere* Forderungen erhoben. So sollen
die Ziele klar und verstindlich, auf einen eingegrenzten und ebenso klaren Zeitraum
bezogen und von den betreffenden Individuen auch beeinflussbar sein. Zudem sollen
sich die Beteiligten (Vorgesetzte/r und Mitarbeiter/in) idealeweise auch auf Uberprii-
fungskriterien oder Indikatoren verstidndigen, jedenfalls sofern es sich nicht um quan-
tifizierte und in ithrem Erreichungsgrad klar messbare ZielgroBBen handelt. Bekannt
geworden ist inzwischen die sogenannte SMART-Regel. Danach sollen Ziele im ein-
zelnen sein:

S chriftlich fixiert, prizise und klar,

M essbar, d.h. in Zahlen ausdriickbar, nachvollziehbar und tiberpriifbar,
A nspruchsvoll, d.h. eine Herausforderung darstellend aber dennoch,

R ealistisch und erreichbar,

T erminiert, d.h. auf einen konkreten, festen Zeitraum bezogen.

Ein weiterer bedeutsamer Punkt ist, dass sich die Beteiligten auf eine iiberschaubare
Zahl von Zielen (z.B. drei bis fiinf) verstindigen. Weniger ist mehr, damit die anzu-
strebenden Ziele im Blickfeld bleiben und die ihnen zugedachte Funktion der Auf-
merksamkeitslenkung und Anstrengungsmobilisierung iiberhaupt erfiillt werden
kann.

Mit den oben benannten Merkmalen und Anforderungen weisen Zielvereinbarun-
gen eine gewisse konzeptionelle Ndahe zu Controlling-Ansitzen auf. Beim Control-
ling-Prozess geht es um die Installierung eines unternehmensumfassenden Systems
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der Vorgabe von Zielen und Planwerten und der Uberpriifung ihrer Einhaltung bzw.
Erreichung. Zielvereinbarungen mit Soll/Ist-Vergleich verlangern das Controlling hin
zur Arbeitsplatzebene, indem mit dem iibergeordneten Fiihrungssystem ,,kompatible*
Ziele festgelegt, bewertet und ggf. angepasst werden. Ein derartiger Bezug ist aber
nicht zwingend. Ein Unternehmen kann genauso gut ein isoliertes Zielvereinbarungs-
Konzept ohne jegliche Verbindung zu iibergeordneten Steuerungsmechanismen etwa
im Sinne des Controlling-Ansatzes praktizieren.

Kritische Wiirdigung

Zielvereinbarungssysteme weisen aus Sicht der Unternehmen viele potenzielle Vor-
teile auf, die ihren aktuellen Bedeutungszuwachs verstindlich machen. Zielvereinba-
rungen versprechen eine hohere Planbarkeit und Koordinierung der Unternehmens-
aktivitidten besonders in grolen Unternehmen. Sie ermdglichen eine kontrollierbare
Verteilung der einzelnen Aufgaben auf die diversen Ebenen, Organisationseinheiten,
Teams und ggf. auch Mitarbeiter/innen. Auch zentrale personalpolitische Funktionen
werden von dem Instrument angesprochen. Durch die klare und fiir alle Beteiligten
sichtbare Festlegung von Zielen konnen die Mitarbeiter/innen die an sie gerichteten
Erwartungen erkennen, erhalten konkretes Feedback und kénnen Einfliisse auf die
Festlegung der fiir sie maB3geblichen Steuerungsgroflen ausiiben. Zudem konnen sie
bei festgelegten Zielen mehr Autonomie und Selbstbestimmung bei den Wegen der
Zielerreichung beanspruchen. Durch die Orientierung an Zielen als Steuerungsme-
chanismus und eine Konzentration der Beurteilung auf einen Soll/Ist-Vergleich am
Ende einer feststehenden Periode tut sich das Management oft leichter damit, den Be-
schiftigten ,,zwischendurch® mehr Raum fiir selbstdndiges und selbstverantwortliches
Agieren inklusive einer Selbstkontrolle zuzugestehen. Damit eignen sich Zielverein-
barungen im Prinzip hervorragend fiir die praktische Umsetzung der Anspriiche, die
mit dem Konzept der kooperativen Fiihrung verbunden sind.

Jedoch gibt es auch bei den Zielvereinbarungssystemen eine Reihe von Anwen-
dungsproblemen, die bei der Gestaltung solcher Verfahren zu bedenken sind (vgl.
Breisig 2001, 66 ft.; 2001b). Ein erstes Problem besteht darin, dass es bei vielen Ar-
beitspldtzen Schwierigkeiten bereitet, operationale und klare Ziele statt einer vagen
Umschreibung von Tatigkeitsinhalten festzulegen. Der urspriingliche MBO-Ansatz
ist zwingend mit der Forderung verbunden, moglichst exakte, ja nur rein quantitative
Ziele als ,,messbare und in ihrer Erreichung kontrollierbare Steuerungsgréflen zuzu-
lassen. Wird diese Voraussetzung zwanghaft zu befolgen versucht, ist der Anwen-
dungsbereich in der Tat stark eingeschriankt. Jedwede Form von komplexeren und/
oder unbestimmten Aufgabeninhalten féllt dann heraus oder wird auf gekiinsteltem
Wege iiber irgendwelche Hintertiiren in eine zahlenmafige Ausdrucksform zu pres-
sen versucht. Beispiel: Es werden nach einem sehr groben und methodisch fragwiir-
digen Raster ein paar Kund/innen befragt, und die Ergebnisse dieser Befragung wer-
den herangezogen, um das Ziel ,,Kundenzufriedenheit zu ,,messen.” Gerade die in
der Dienstleistungsgesellschaft fiir Fragen wie Qualitidt und Kundenorientierung aus-
schlaggebenden Verhaltensweisen der Mitarbeiter/innen wie fachkundige und findige
Beratung, ein freundlicher Umgang mit einem unzufriedenen Kunden am Telefon,
das Einbringen von Kenntnissen und Ideen zur Produktinnovation usw. entziehen
sich weitgehend der Messbarkeit. Zwar kann man zwanghaft irgendwelche zahlen-
maifigen GroBen ins Spiel bringen wie z.B. Reklamationsquoten, Ergebnisse von Zu-
friedenheitsbefragungen, Anzahl von Verbesserungsvorschldgen oder dergleichen.
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Diese sind jedoch kein objektives Abbild der dahinterstehenden Leistungen der Mit-
arbeiter/innen.

Ein weiteres Problem besteht darin, dass es zu langfristig folgenschweren Fehl-
steuerungen kommen kann. Je nachdem, welche Ziele genau vereinbart werden, wird
die Aufmerksamkeit oft auf kurzfristige und gut erfassbare Grof3en konzentriert (z.B.
Umsatz). Dies wirkt sich unter Umstidnden zu Lasten der mehr qualitativ-langfristigen
Ziele aus wie Kundenberatung, Stabilisierung der Kundenbindung, Teamféhigkeit,
Kooperationsbereitschaft oder Innovationsverhalten. Es besteht die begriindete Ge-
fahr, dass die nicht quantifizierbaren Bereiche des Leistungsverhaltens (Fithrungs-
und Sozialverhalten, Innovation usw.) auflen vor bleiben.

Eine weitere Schwierigkeit stellt auf die Frage der Beeinflussbarkeit der Ziele
durch die Mitarbeiter/innen ab. Im Prinzip wird unterstellt, dass allein die Mitarbei-
ter/innen mit ithrem Leistungsverhalten fiir das Erreichen oder Nicht-Erreichen der
Ziele verantwortlich sind. In vielen realen Aufgabenzusammenhidngen sind jedoch
diverse Situationsbedingungen aus einem komplexen Geflecht marktlicher, konjunk-
tureller, preislicher, produktbezogener, fithrungsméBiger oder sonstiger Faktoren eben-
so fiir eine gute oder schlechte Leistung verantwortlich. Insofern ist es problematisch,
quantitative Ziele bzw. deren Erreichungsgrad als ,,objektiven* Indikator der Lei-
stung der Mitarbeiter/innen auszugeben. Wird dieser Zusammenhang aber systema-
tisch durch das Verfahren unterstellt, fithlen sich die Beschiftigten im Falle von nicht
von ihnen zu vertretenden Abweichungen ungerecht behandelt, besonders wenn dies
auch Konsequenzen in ithrer Vergiitung nach sich zieht.

Eines der haufig zentralen Defizite der Ziel-,,Vereinbarung* besteht schlieBlich in
einer unzureichenden Beteiligung der Mitarbeiter/innen an der Zielfestlegung. Eine
Zielhierarchie kann im Prinzip nur durch eine Vorgabe der Ziele von oben nach unten
umgesetzt werden. Und genau dies geschieht hdufig: Es findet bestenfalls eine Kom-
munikation iiber vorgegebene Ziele, nicht aber eine wirkliche Partizipation der Mit-
arbeiter/innen statt. Eine authentische Zielvereinbarung verlangt jedoch nach einer
realen Chance der Mitarbeiter/innen, von den fiir sie iiber die Zielhierarchie vorbe-
stimmten Zielen abweichende durchzusetzen, sofern es dafiir gute Griinde gibt. Ent-
scheidend ist an diesem Punkt, dass es ein faires und beide Perspektiven einbeziehen-
des Konfliktlosungsverfahren gibt, sofern sich Vorgesetzte/r und Mitarbeiter/in nicht
einigen konnen (vgl. Breisig 2001, 122 ff.).

Ausblick

Wie gesehen gibt es gute Griinde dafiir, die Mitarbeiter/innen im Rahmen der Perso-
nalfithrung intensiver zu beteiligen, als das in den klassischen Fiihrungs- und Organi-
sationskonzepten vorgesehen ist. Kooperative Fiihrung ist eine anspruchsvolle An-
gelegenheit, die sich sicher nicht liber Nacht einfithren und umsetzen ldsst. Trotzdem
ist es unverzichtbar, sich auf diesen Pfad einzulassen, denn nur die konsequente Ein-
beziehung des schopferischen Potenzials der Mitarbeiter/innen verspricht ein Beste-
hen in dynamischen und/oder globalisierten Markten.

Dieser Aufsatz hat hoffentlich gezeigt, dass es zur Unterstiitzung dieser Verinde-
rungsprozesse genug Ansatzpunkte und Instrumente gibt. Es wurde aber ebenso
deutlich, dass es oft an Nachhaltigkeit und Konsequenz in der praktischen Umsetzung
mangelt. An diesem Problem miisste noch viel intensiver gearbeitet werden.
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Klaus Hel3/Eva Mola

Der Boss als Coach? Vom autoritiren zum demokratischen Fithrungsstil

Im Zentrum dieses Beitrages stehen schnell gewachsene Unternehmungen. Darunter
verstehen wir Call Center, Software-Unternehmen und weitere Betriebe, die eine
Marktliicke erkannt und erfolgreich besetzt haben und die sich nun organisatorisch
konstituieren und dabei ein Fiihrungsmodell realisieren miissen, das es thnen ermog-
licht, weiterhin flexibel und gestaltend auf die Marktanforderungen Zu reagieren.

Ein Fiihrungsstil ist erforderlich, dem es gelingt, sowohl die Féhigkeit als auch die
Bereitschaft zur stindigen Veréinderung zu erhalten bzw. zu entwickeln. Stindige
Verdnderungen sind verbunden mit Risiken und mit Chancen. Die Beschiftigten tra-
gen das Risiko sich verdndernder Arbeitsbedingungen, miissen die Herausforderun-
gen flexibler Arbeitszeit- und Entgeltsysteme bewéltigen und ein lebensbegleitendes
Lernen akzeptieren. Sie erhalten die Chance, ihre Fahigkeiten und Interessen einzu-
bringen und in der Bewiltigung von Herausforderungen eine Selbstbestitigung zu
finden. Dabei entwickeln sie sich und ihre Arbeitsbedingungen in einem kontinuierli-
chen Prozess weiter. Die Besonderheiten schnell gewachsener Unternehmen werden
— ausgehend von zwei Fallbeispielen — nachfolgend dargestellt.

Fallbeispiel 1 ist ein Software-Unternehmen mit 90 Beschéftigten, das von einer
kollektiven Geschéftsfiihrung durch 3 Bereichsgeschéftsfiihrer (Personal, Ent-
wicklung, Vertrieb) geleitet wird. Der Umgang der Bereichsgeschéftsfithrer mit
den Projektmitarbeitern ist partnerschaftlich. Man kennt sich aus gemeinsamen
Anfangen und von der Uni. Mitarbeiter werden durch Erfolgsbeteiligungen und
variable Lohnanteile eingebunden. Die Arbeitsaufgabe besteht in stindig wech-
selnden Projekten in Kundenbetrieben, mit wechselnden Gruppen und Projekt-
leitern. Projektleiter sind auf Mitarbeit angewiesen. Die innerbetrieblichen
Kommunikationsstrukturen sind intransparent und unklar geregelt. In der Krise
kam es zu ,.klammheimlichen* Entlassungen. Darauthin erfolgte eine Betriebs-
ratsgriindung, die erst nach einem Jahr und unter beiderseitiger Androhung
rechtlicher Schritte akzeptiert wurde. Der Betriebsrat wurde anfianglich als vor-
tibergehende Notwendigkeit (,,wdhrend der Entlassungsphase®) bewertet und
steht nun, nach seiner Etablierung, im Rollenkonflikt zwischen den Erwartungen
seiner ,,Kollegen® im Vorstand und seiner ,,Kollegen* unter den MitarbeiterIn-
nen. Unter den Programmierern gibt es unterschiedliche Interessen: Eine Gruppe
(,,nine to five™) will geregelt arbeiten und keine Sonderprojekte oder Akquise-
aufgaben iibernehmen, die ,,Garagenprogrammierer® wollen unbehelligt von
,Regulierungen‘ und Eingriffen ihre Jobs erledigen.
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Fallbeispiel 2: Das Call Center wurde 1995 neu gegriindet, Tarifvertrige und
Stellenbeschreibungen mit Eingruppierungsmerkmalen gab es nicht. Die Agents
handelten individualistisch als Studierende mit hoher Einsatzbereitschaft und
kurzfristiger Arbeitsperspektive. Mittlerweile ist der Wunsch nach Absicherung
und gerechter Bezahlung gestiegen, das Bediirfnis nach Anerkennung wéchst.
Es existieren keine entwickelten Arbeitgeber-Arbeitnehmerbeziehungen, in de-
nen betriebliche Konflikte nach bestimmten Regeln angegangen werden. Die
Teamleiter fithlen sich nicht als Fiihrungskrifte, sondern sehen sich eher auf
Seiten der Agents. Sie arbeiten im operativen Geschift selbst mit und mochten
keine Kontrolltitigkeiten libernehmen. Die Agents erwarten von den Teamlei-
tern, dass sie Fiihrungsaufgaben iibernehmen; das konnen diese aber nicht lei-
sten; sie haben dazu keine Ausbildung, Einarbeitung oder Fortbildung erhalten
(wie iiber 50% aller Call Center Teamleitungen). Die hohen Belastungen und
Beanspruchungen der Agents konnen Ausgangspunkt fiir neue Aufgaben der
Teamleitungen werden, wenn sie sich durch intensives Coaching, beschifti-
gungsbegleitende Schulungen, Teamsitzungen und ,,Events* um die Reduzie-
rung der Belastung bemiihen.

Als Besonderheiten von Fiihrung in schnell gewachsenen Unternehmen wurden von
den Teilnehmer/innen eines Workshops nachfolgende Faktoren ausgemacht.
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Warum braucht man eine neue Fiihrung?

Die Besonderheiten schnell wachsender Unternehmen konnen im Rahmen des alt-
hergebrachten Fiihrungsverstdndnisses nicht bewiéltigt werden. Die prinzipielle Tren-
nung von Durchfiihrungskompetenz und Steuerungsverantwortung ist ebensowenig
denkbar wie die Vorstellung, dass die Leistungsfdhigkeit der Organisation erzwungen
werden konnte. Auch kann die Motivation, standige Verdnderungen mitzutragen bzw.
zu gestalten, kaum durch duflere Anreize allein erreicht werden.

Die Fiithrung muss in der Lage sein, die Arbeitsbedingungen so zu gestalten, dass
die betroffenen Mitarbeiter/innen die Chancen und Risiken entsprechend ihren Be-
diirfnissen nutzen und gestalten konnen.

In der konkreten Fiihrungssituation bestimmen Menschenbilder haufig als ,,sich
selbst erfiillende Prophezeiungen* das Zusammenspiel von Fiihrungskraft und Unter-
gebenen: Eine Fithrungskraft, die davon ausgeht, dass der Mensch verantwortungs-
scheu ist und ein groBes Schutzbediirfnis hat, wird die Mitarbeiter/innen als Unterge-
bene betrachten und Druck und Kontrolle einsetzen, um die Unternechmensziele zu er-
reichen. Und sie wird sich natiirlich immer wieder iiber ihre tragen Untergebenen be-
schweren.

Menschenbilder im Betrieb

Managment:

"Der Mensch ist
verantwortungsscheu”

Kontrolle
erforderlich

Verhalten:

Keine
Verantwortung

Managment:

"Der Mensch ist

engagiert” Verantwortung und

Unterstutzung

Abbildung 2
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Eine Fiihrungskraft dagegen, die sieht, dass Menschen sich engagieren und sich mit
Unternehmenszielen identifizieren konnen, wird fehlende Motivation als eine Folge
schlechter Arbeitsbedingungen erkennen. Sie wird ihre Aufgabe darin sehen, Ar-
beitsbedingungen durch die Ubertragung von Verantwortung und die Unterstiitzung
durch das Management so zu gestalten, dass die Geflihrten ihr Engagement bestmdg-
lich realisieren konnen.

Die gegenseitigen Erwartungen von Fiihrung und Gefiihrten sind ein Ergebnis
stdndiger Aushandlungsprozesse. Darin wird die Féahigkeit sich zu engagieren ebenso
gefordert bzw. behindert wie die Fihigkeit zu unterstiitzen und Verantwortung abzu-
geben. Natiirlich ist das eine idealisierende Betrachtungsweise. Die Effekte der Fiih-
rung sind nicht nur abhéngig von der direkten Beziehung zwischen der Fiihrungskraft
und den Mitarbeiter/innen, sondern auch von den strukturellen Rahmenbedingungen
(wie der Gestaltung der Geschiftsprozesse, der Ausstattung des Arbeitsplatzes und
der Regelung von Arbeitszeit und Entgelt) und auch der konkreten Fiihrungssituation.

Fiihrungssysteme in schnell gewachsenen Unternehmen

Fithrung hat die Aufgaben, den Prozess der Zielsetzung, die Art und Weise der Ent-
scheidungsfindung, die Kommunikationsmoglichkeiten innerhalb und zwischen den
Organisationseinheiten zu gestalten und durch eine Kontrolle der Zielerreichung si-
cher zu stellen, dass der entsprechende Unternehmenserfolg auch erreicht wird. Die
vier Aufgaben sind zugleich die Steuerungshebel der Fiihrung. Bei der Gestaltung ih-
rer Steuerungshebel kann sie aufgabenorientiert vorgehen, dann wird sie ihre Ent-
scheidungen eher zweckrational begriinden. Oder sie wird groBeren Wert auf die Ge-
staltung der zwischenmenschlichen Beziehungen legen und ihre Entscheidungen mit
Beziehungsbediirfnissen begriinden.

Nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick iiber die verschiedenen Fiihrungsstile,
die — entsprechend der konkreten Gestaltung der jeweiligen Fiihrungsaufgabe —
idealtypisch voneinander abgegrenzt sind. Wesentlich fiir die Bestimmung des Fiih-
rungsstils ist die Art und Weise der Entscheidungsfindung. D.h. im Mittelpunkt steht
der Umgang mit der ungleich verteilten Macht. Profitiert die Fithrung von der Macht-
asymmetrie, dann liegt die Entscheidungsfindung bei ihr; allerdings braucht sie dann
auch die Macht, um die Umsetzung ihres Fremdwillens gegeniiber den Untergebenen
sicherzustellen. Gibt die Fiihrung Entscheidungskompetenzen ab, dann wird die
Macht auf die Seite der Gefiihrten verlagert und sie konnen sich im vereinbartem
Rahmen selbst steuern.

Mit der Aufgabe der Mitarbeiter/innen dndert sich die Aufgabe der Fiihrung. Nicht
mehr die Durchsetzung von Fremdwillen mittels Macht, sondern die Motivation zur
eigenverantwortlichen Aufgabenerfiillung ist nun ihr Ziel.



Fiihrungsstile

obrigkeitlich

biirokratisch

kooperativ

demokratisch

Beruht auf einem
Befehls- und Gehor-
samsverhaltnis zwi-
schen den Fiihren-

Versachlichung und
Aufsplitterung der
Fiihrung in speziali-
sierte Kompetenz-

Fiihrende geben ei-
nen Teil ihrer Kom-
petenz an die Unter-
gebenen ab. Die De-

Aktive Beteiligung
der Mitarbeiter/innen
an Entscheidungen.
Gemeinsame Ziel-

den und den Unter- |trdger, im Instan- legation geschieht planung; die Fiih-
gebenen. zenweg in mehrere | nach fachlichen Ge- |rung fiigt sich in die
Fiihrungsebenen sichtspunkten und er- | Gruppe ein. Die Ent-
hierarchisch geglie- |folgt auf der Basis scheidung wird
dert. einer durch die Fiih- |durch die Gruppe
rung vorgegebenen | getroffen.
Strategie.
Entscheidung und | Entscheidungen Die Kontrolle ist Auch die Kontrolle

Kontrolle erfolgen
zentral, die Ziele
werden per Befehl
erteilt.

werden auf dem In-
stanzenweg und
durch die Kompe-
tenztrager getroffen.
Die Ziele werden
nach formalen Re-
geln (Anweisungen)
vorgegeben.

maBig zentralisiert.
Sie erfolgt auf der
Basis von Zielver-
einbarungen und
unter Berticksichti-
gung der Interessen
der Mitarbeiter/in-
nen. Im Mittelpunkt
stehen allerdings die
Unternehmensziele.

der Zielerreichung
ist dezentral, d.h. die
Gruppe kontrolliert
die Erreichung ihrer
Ziele, die sie in
Gruppendiskussio-
nen vereinbart hat,
selbst.

Es ist kein Raum fur
Kommunikation der
Mitarbeiter/innen
mit den Vorgesetz-
ten und auch kaum
Raum fiir die aufga-
benorientierte Kom-
munikation unter
den Mitarbeiter/in-
nen selbst.

Dies erfordert ein
Mindestmal an In-
teraktion, die jedoch
hierarchisch erfolgt.

Entsprechend kann
hier von maBiger
Interaktion gespro-
chen werdcn.

Darum ist die Inter-
aktion und Kommu-
nikation sehr inten-

S1v.

Dieser Fiihrungsstil
kann in Unterneh-
men, die auf das
Wissen und die
Kompetenz der Mit-
arbeiter/innen an-
gewiesen sind, nicht
erfolgreich sein.

Dadurch ist der Fiih-
rungsstil sehr infle-
xibel und kann in
Unternehmen, die
auf das Wissen und
die Kompetenz der
Mitarbeiter/innen
angewiesen sind,
nur einen mafigen
Erfolg bringen.

Zielvereinbarungen
sind eine wichtige
Grundlage, um in
Unternehmen, die
auf das Wissen und
die Kompetenz der
Mitarbeiter/innen
angewiesen sind, er-
folgreich zu arbei-
ten.

Dieser Fiihrungsstil
ist fiir die Errei-
chung eines mittel-
und langfristigen
Unternehmenser-
folgs der beste, weil
keine Ausrichtung
auf die kurzfristige
Gewinnmaximie-
rung erfolgt.

Tabelle 1
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Vom obrigkeitlichen bis hin zum demokratischen Fithrungsstil nimmt die Selbst-
steuerungsfahigkeit der Mitarbeiter/innen zu. Beim demokratischen Fiihrungsstil er-
hélt die Fiihrungskraft einen Auftrag von der Gruppe.

Von den Teilnehmer/innen des Workshops (Fithrungskriafte und Betriebsréte, vor-
nehmlich aus Call Centern, Softwareunternehmen und weiteren schnell gewachsenen
Unternehmen) wurde eine Selbstbewertung der Fiihrungssysteme in den eigenen Un-
ternehmen durchgefiihrt. Dabei ergab sich folgendes Bild (jeder Punkt entspricht ei-
ner Nennung):
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Abbildung 3

Unter den insgesamt 14 Betrieben wird der kooperative Flihrungsstil hdaufiger als die
anderen Fiihrungsstile genannt (bei bis zu 8 Nennungen). Bei einzelnen Elementen
gibt es auch Abweichungen:

e Bei den Entscheidungswegen gibt es gerade bei GroBlbetrieben zentralisierte bis
biirokratische Strukturen; von Fiihrungskridften wurde angemerkt, dass manche
Mitarbeiter/innen auch feste Vorgaben wiinschen.

e Im Kontrollsystem ist die Abweichung vom kooperativen Flihrungsstil am deut-
lichsten: Hier iiberwiegt eine nach Funktionen aufgesplittete zentrale Kontrolle ge-
geniiber der Dezentralisierung. In etwa der Halfte der Betriebe gibt es Zielverein-
barungen, die in einem Fall von dem Team ausgestaltet werden kénnen.

e Die interaktiven Abstimmungs- und Kommunikationsprozesse nehmen eine grofie
Rolle ein, sie werden teilweise in der Intensitdt gesehen, wie dies in demokratisch-
bzw. selbstverwalteten Organisationen auftritt.

e Mehrheitlich wurde der kooperative Fiihrungsstil als positiver Beitrag zum Unter-
nehmenserfolg eingeschitzt.
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Die Stirken kooperativer Fithrung

In der Praxis scheint sich der kooperative Fiihrungsstil in schnell gewachsenen Unter-
nehmen durchzusetzen. Unsere Fallbeispiele zeigen, dass die Implementierung dieses
Fiihrungsstils eine Zunahme an Regulierung bedeutet, die von einigen Betroffenen
eher abgelehnt wird, weil sie mit ithrem Selbstverstindnis und ihren Erwartungen an
die Arbeit nicht in Einklang steht, von anderen Betroffen dagegen stark gefordert
wird, um sich gegen eine willkiirlich erlebte Situation zu schiitzen.

Mit diesen unterschiedlichen Interessen muss in der Phase der organisatorischen
Konstituierung auch innerhalb eines Unternehmens bzw. betriebsorganisatorischer
Einheiten gerechnet werden. Der Ausgleich zwischen den individuellen Bediirfnissen
der Mitarbeiter/innen macht ein Ausmal} an Feinsteuerung erforderlich, das iiber die
Kapazititen einer Fithrungsperson hinausgeht. Denkbar ist eine Losung durch selb-
stindig arbeitende Teams.

Der/Die engagierte Mitarbeiterin

Mildtrauen

Mobbing

X Respekt
Kontrolle %
4

Hierarchie

Makeln

Vertrauen

Sinnvolle Aufgabe

/A

ey

p.
K\s gerechtes Entgelt

Lernmdéglichkeiten

Beteiligung an den Riuckmeldung

Planungen/Entscheidungen

Abbildung 4

Warum ist der kooperative Fithrungsstil ein Modell fiir schnellwachsende Unterneh-
men? Die Schaffung von Motivation ist eine wesentliche Anforderung an Fiihrung
heute. Nur 16% der Arbeitnehmer/innen sind nach einer Studie von Gallup am Ar-
beitsplatz engagiert (Buckingham/Coffman 2001). Der gesamtwirtschaftliche Scha-
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den belduft sich auf 220 Mrd. Euro. Der wichtigste Grund ist schlechtes Manage-
ment. Arbeitnehmer/innen sagen aus, dass:

e sie nicht wissen, was von ihnen erwartet wird,

e ihre Vorgesetzten sich nicht fiir sie interessieren,

¢ sie eine Position ausfiillen, die ithnen nicht liegt,

e ihre Meinungen und Ansichten kaum Gewicht haben.

Als Folge der Missachtung ihrer Interessen treten erhohte Fehlzeiten, eine hohere
Wechselbereitschaft und eine geringere Bereitschaft Produkte weiterzuempfehlen
auf.

Die Fiihrung hat eine zweite wichtige Aufgabe, sie muss die Bereitschaft zur Wis-
sensweitergabe wecken. Generell stellt das Wissen der Beschiftigten eine wichtige
Ressource des Unternehmens dar. Wettbewerbsfaktor Nummer 1 ist es in IT-Betrie-
ben sowie in Betrieben, die — aufgrund ihrer Wachstumsgeschwindigkeit — kaum fe-
ste Organisationsstrukturen implementieren kdnnen. Da Wissen untrennbar an Perso-
nen gebunden ist, ist es zentrale Aufgabe der Flihrungskréfte, die Bereitschaft der Be-
schiftigten zur Wissensteilung zu fordern, um die Verfiigbarkeit unabhingig von der
Person herzustellen und die Organisation vor Verlust des Wissens bei Ausscheiden
des Wissenstrdagers zu schiitzen. Hauptbarrieren bei Einfilhrung des Wissensmana-
gement sind,
¢ mangelnde Bereitschaft, eigenes Wissen zu teilen,

e geringe Akzeptanz eines Wissensmanagementsystems seitens der Mitarbeiter/innen,

e die ungeniigende Einbindung der Mitarbeiter/innen bei der Einflihrung von Wis-
sensmanagementsystemen und

e die Wahl des falschen Anreiz-Systems.

Es ist moglich, beide Anforderungen durch einen kooperativen Fiihrungsstil zu be-
wiltigen. Die Fiihrung tritt einen Teil ihrer Steuerungskompetenz an die Mitarbeiter/
innen ab. Dadurch fiihrt sie die Trennung zwischen Durchfiihrungskompetenz und
Umsetzungsverantwortung teilweise wieder zuriick und delegiert die Steuerung der
Zielerreichung an die Basis.

Dies bereichert die Aufgaben der Mitarbeiter/innen um Selbststeuerungskompe-
tenz. Sie konnen die Erfiillung ihrer Aufgabe im vorgegebenen Rahmen, d.h. auf der
Grundlage von Zielvereinbarungen selbst steuern. Dies wirkt motivierend. Die Ziel-
vereinbarungen vermitteln zwischen den Unternehmenszielen und den Leistungszie-
len der Mitarbeiter/innen und stellen sicher, dass Marktrisiken nicht unmittelbar auf
die betriebliche Ebene durchschlagen. Werden in den Zielvereinbarungen die Bedin-
gungen der Zielerreichung geregelt, dann stellt die Zielvereinbarung auch sicher, dass
die zur Aufgabenerfiillung erforderlichen Arbeitsbedingungen realisiert sind.

Weitere konstituierende Elemente der kooperativen Fiihrung sind das Prinzip der
unterstiitzenden Beziehungen, das Prinzip der iiberlappenden Gruppenmitgliedschaf-
ten und das Prinzip der hohen Leistungsziele. Nachfolgende Graphik zeigt, wie sich
durch die Delegation der Entscheidungskompetenzen die Aufgabe der Fiihrung ver-
andert.
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Fuhrungsfunktionen
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Informationsfilter
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seines/ihres Bereiches

LILLL

Abbildung 5

Aufgabe der Fiihrung ist die befdhigende Begleitung eigenverantwortlichen Grup-
penhandelns: Die Fithrung versteht sich nicht mehr als Boss, der seine Entscheidun-
gen zur Erfiillung des Kundenwunsches per Anweisung durchsetzt, sondern als
Coach, der in Gruppen agierende Mitarbeiter/innen befdhigt, den Kundenauftrag zu
erfiillen. Als Coach und Befihiger schafft die Fithrung die Grundlage prozessorien-
tierten Handelns.

Die Stirken des kooperativen Fiihrungsstil liegen darin, dass er effizient ist nicht
nur im Hinblick auf wirtschaftliche Ziele wie Gewinn, Rentabilitdt und Umsatz son-
dern im Hinblick auch auf die organisatorischen Ziele. D.h. die Entwicklungsbereit-
schaft, die Problemlosekompetenz und die Innovationsfahigkeit der Organisation
kann so entwickelt werden. Positiv sind auch die Effekte auf die organisationspsy-
chologischen Ziele. Die Einstellung der Mitarbeiter/innen zu ithrer Arbeit und der Um-
gang miteinander konnen so positiv beeinflusst werden. Nachfolgende Tabelle gibt
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einen Uberblick iiber den Handlungsbedarf in schnell gewachsenen Unternehmen und
die Moglichkeiten, diese durch den kooperativen Fiihrungsstil zu bewéltigen:

Kooperativer
Fiihrungsstil

Handlungs-
bedarf

Elemente des kooperativen Fiihrungsstils

weitere

Zielverein-
barung

Ganzheitliche
Aufgaben

Unterstlitzen-
de Arbeitsbe-
ziehungen

Uberlappen-
de Gruppen

Wissens-
datenbank

Motivation

. X X
fordern

Wissen wei-
tergeben

Fithrungs-
verstandnis X X X
entwickeln

Orientierung/
Sicherheit X X X
geben

Interne Ent-
wicklung ge- X X X X
stalten

Tabelle 2

Das Prinzip der unterstiitzenden Beziehungen geht davon aus, dass die Mitarbeiter/in-
nen in Gruppen zusammen arbeiten und die Gelegenheit haben, die Aufgabenerfiil-
lung gemeinsam zu planen, umzusetzen und zu kontrollieren. Die Zusammenarbeit in
der Gruppe gibt den Mitarbeiter/innen Freiraum und Sicherheit. Sie konnen sich ent-
sprechend ihren Fahigkeiten und Interessen einbringen. Die Selbststeuerung der Grup-
pe entlastet auch die Fithrung. Erforderlich ist jedoch, dass Gruppe und Fithrungskraft
entsprechend qualifiziert sind.

Das Prinzip der tiberlappenden Gruppenmitgliedschaften geht weiterhin davon aus,
dass die Mitarbeiter/innen in verschiedenen Gruppen vertreten sind und durch diesen
Blick iiber den Tellerrand Kenntnisse iiber die Prozesse des Unternehmens erhalten,
die sie bei der Erfiillung ihrer Aufgabe berticksichtigen konnen. Solche Gruppen sind
Projektgruppen, die interne Entwicklungsanforderungen bearbeiten, sei es als Quali-
tats- oder Gesundheitszirkel oder Geschéftsprozessoptimierungsteams.

Eine wichtige Voraussetzung, eigenverantwortlich handeln zu kénnen, ist, dass die
entscheidungsrelevanten Informationen verfiigbar sind. Dazu ist eine Wissensdaten-
bank erforderlich, die die Gruppe als Grundlage ihrer selbstgesteuerten Aufgabenbe-
wiltigung nutzt und pflegt.
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Fazit

In schnell wachsenden Unternehmen sind vom kooperativen Fithrungsstil nur einige
Elemente realisiert. Vieles spricht dafiir, diesen Fiihrungsstil als Konzept zu imple-
mentieren und seine Stirken gezielt zu nutzen. Die Steuerung mittels kooperativen
Fiihrungsstils sollte auf der Grundlage eines integrierten Zielsystems erfolgen. Dieses
macht deutlich, dass neben den 6konomischen Zielen auch organisatorischer und or-
ganisationspsychologischer Nutzen erzielt werden kann. Sinnvoll ist es, neben dem
wirtschaftlichen Erfolg die Zufriedenheit der Kunden, die Belastbarkeit der Prozesse
und die Zufriedenheit der Mitarbeiter/innen zu messen. Solch ein differenziertes Ziel-
system mit spezifischen Kennzahlen ermdglicht eine genauere Steuerung des Unter-
nehmenserfolgs. Wenn ein integriertes Zielsystem zum Einsatz kommen soll, ist es
notwendig, die Unternehmensaktivititen strategisch auszurichten. Dazu ist es erfor-
derlich, die Kernkompetenzen zu bestimmen und als Vision oder Leitbild zu formu-
lieren.

In der Folge sind Annahmen dariiber notwendig, wie diese strategischen Ziele er-
reicht werden sollen. Dabei sollten nicht nur 6konomische Ziele beschrieben werden.
Denn es ist klar, dass
e die Gewinnziele nur dann erreicht werden, wenn
die Kunden zufrieden sind und dass diese nur dann zufrieden sind, wenn
die Produkte und Prozesse stimmen und dass dies voraussetzt, dass
die Mitarbeiter/innen zufrieden sind.

So gilt es, vier Zielarten auszubalancieren. Dafiir sollten alle Ziele konkretisiert und
durch Kennzahlen messbar gemacht werden. Dieser Prozess der Zielkonkretisierung
sollte in einem Zielfindungsprozess sowohl ,,Top-down* als auch ,,Bottom-up* disku-
tiert werden, weil ein solcher Feedback-Prozess Akzeptanz und Erreichbarkeit der
Ziele sichert.

Gewinnziel
Gewinnziel
(Kennzahl 1-20)
Kunden-
zufriedenheit ” Optimierte
unden- 3
. . Strategisches Produkte
zufriedenheit =
(Kennzahl 1-20) Ziel und Prozesse
.. (Kennzahl 1-20)
Optimierte Produkte
und Prozesse
Mitarbeiter-
zufriedenheit
Mitarbeiter- (Kennzahl 1-20)
zufriedenheit

Abbildung 6
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Dieser Feedbackprozess ist durch eine kooperative Fiihrung gut zu realisieren. Soll
das neue Fiihrungsverstindnis nicht nur verkiindet werden oder nur bei ein paar
Schulungs- oder Coaching-Maflnahmen stehen bleiben, sondern nachhaltige Wirkun-
gen entfalten, so muss es in die Belegschaft riickgespiegelt werden. Es ist zu emp-
fehlen, in einer regelméfBigen Befragung ein Feedback fiir die Fiihrungskréfte einzu-
holen und dabei auch die Auswirkungen abzufragen. Nachfolgende Item-Liste zeigt,
welche Inhalte eine solche Befragung haben konnte.

Item-Liste zur Mitarbeiterbefragung: Fiihrungskrdfte-Coaching

Hat sich dieser Zustand nach dem

Coaching Leitziel . - X
& Fithrungskrafte-Coaching ...

Fragen: . 2 .

- ! L —

_ ) O R = v

Ist das Leitziel erreicht worden? > B 'S o >
= A O 2 <=
. . . .9 n > = L9
Hat sich die Zusammenarbeit ver- = Q = Q | = =
55 |2 5 2 |50
bessert? 22 |3 2 o |29
O »n > a B > o =
. O . . O . D)
el . H o] . )

Bei Fehlern wird nach Ursachen
und Verbesserungsmoglichkeiten
gesucht und nicht in erster Linie
nach Schuldigen.

o
o
o
o
o

Mitarbeiter haben die Moglichkeit,
Kritik sachlich und klar auszuspre- O O O O O
chen.

Fiihrungskréfte greifen Kritik kon-
struktiv auf.

Mitarbeiter erhalten von ihren Fiih-
rungskriften konstruktive und moti-
vierende Riickmeldung iiber die
Qualitat ihrer Arbeit.

Fiihrungskrifte sorgen fiir Arbeits-
zufriedenheit in threm Verantwor- O O O O O
tungsbereich.

Mitarbeiter wirken an der Festle-
gung ihres Aufgabenbereiches mit.

MaBnahmen gegen Uberforderung
am Arbeitsplatz werden ergriffen. Q O Q Q 9

Tabelle 3
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Angelika Blickhduser, Henning von Bargen

Gender-Training als Instrument von Personal- und
Organisationsentwicklung

Das Projekt ,,Betriebsklima und Produktivitit in Unternehmen mit hoher Wachs-
tumsdynamik® will durch die Entwicklung einer Weiterbildungsmafinahme dazu bei-
tragen, sowohl die Zufriedenheit der Beschéftigten als auch die Produktivitit in Un-
ternehmen mit einer hohen Wachstumsdynamik zu steigern. Unter Betriebsklima
wird dabei die Wahrnehmung und das Erleben der sozialen Beziehungen im Unterneh-
men durch die betrieblichen Akteurinnen und Akteure bezeichnet. Wiahrend schlechtes
Betriebsklima z.B. zu Unzufriedenheit, gesundheitlichen Beeintrichtigungen, gerin-
gerer Arbeitsproduktivitdt und schlechter Leistungsqualitét flihrt, zieht ein gutes Be-
triebsklima und das subjektive Wohlbefinden der Beschiftigten z.B. Produktivitits-
steigerungen und Qualitdtsverbesserungen nach sich (Kutzner/Kock 2002).

Das Betriebsklima wird, neben den betrieblichen und arbeitsorganisatorischen Rah-
menbedingungen, wesentlich beeinflusst von den Beziehungen zwischen den Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern und zwischen Vorgesetzten und Untergebenen. Die Art
und Weise der Personalfiihrung hat hier entscheidenden Einfluss auf Zusammenarbeit
und Produktivitit. In den letzten Jahren hat sich zwar allgemein durchgesetzt, dass
eine partizipative Form der Personalfiihrung produktiver ist als eine autoritdre, aller-
dings bleibt dabei in der Regel der Blick auf die Ursachen und Auswirkungen von
Geschlechterdynamiken unberiicksichtigt, Geschlecht (gender) als Analysekategorie
und strukturbildendes Merkmal wird nicht gesehen.

Gender

Wir beziehen uns hier auf Geschlecht als sozial und kulturell hergestellte Kategorie.
In der englisch sprachigen Literatur wird unterschieden in Sex als biologisches Ge-
schlecht und Gender als sozial und kulturell gepriagte Geschlechterrolle bzw. Ge-
schlechterkonstruktion. Gender beschreibt die unterschiedlichen sozialen Zuschrei-
bungen an Ménner und Frauen, die sich oft zu spezifischen Vorstellungen von Ménn-
lichkeit und Weiblichkeit verdichten. Dabei sind diese Geschlechterzuschreibungen
keineswegs an den biologischen Koérper gebunden. Manner kénnen sich ,,weiblich*
verhalten oder iiber ,,weibliche* Eigenschaften verfiigen, Frauen konnen sich ,,minn-
lich* verhalten oder {iber ,,minnliche* Verhaltensweisen verfiigen. Diese Geschlech-
ter-Konstrukte beinhalten Kompetenzzuschreibungen an Frauen und Minner, mit
welchen zugleich eine Zuordnung von Tétigkeitstiumen einher geht. Neben dem
Merkmal Geschlecht existieren in unserer Gesellschaft noch eine Reihe anderer so-
zio-kultureller und korperlicher Unterscheidungsmerkmale zwischen Menschen — et-
wa Alter, ethnische Herkunft, Hautfarbe, Milieu, k6rperliche Behinderungen, Religi-
onszugehorlgkelt Auch diese D1fferen21erungsmerkmale erfahren jeweils eine unter-
schiedliche soziale Bewertung und begriinden ihrerseits spezifische Diskriminierung-
statbestdande, die sich gegenseitig verschrinken und verstdarken, dabei wiederum von
Frauen und Ménnern jeweils unterschiedlich erlebt werden. (vgl. Dége 2002, 13 ff.)
Genderkompetenz umfasst das Wissen um die Entstehung von Geschlechterdiffe-
renzen, die komplexen Strukturen von Geschlechterverhiltnissen in der Gesellschaft
und um die Konstruktion von ,,sozialem Geschlecht* (doing gender). Genderkompe-
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tenz bedeutet die Fahigkeit, dieses Wissen in betrieblichen Zusammenhéngen und der

fachlichen Arbeit anzuwenden. Genderkompetenz beinhaltet

o die Selbstreflexionsfihigkeit bezogen auf die eigene Geschlechterrollenidentitit;

e die Reflexionsfahigkeit bezogen auf Geschlechterrollen-Vielfalt (Gender als soziale
Kategorie);

e die Wahrnehmung von Geschlechterrollen in gesellschaftlichen und betrieblichen
Zusammenhingen (Gender als soziale Kategorie);

e die Fahigkeit zum Perspektivenwechsel;

e das Durchdringen von Fachinhalten unter genderspezifischen Blickwinkeln (Gender
als Analysekategorie);

¢ Gender als Handlungsaufforderung zu verstehen.

Genderkompetenz verkniipft sich mit der Sozialkompetenz in der konstruktiven Ge-
staltung von Geschlechterverhiltnissen und Geschlechterbeziehungen im Betrieb.

Erkenntnisse aus der Geschlechterforschung und Erfahrungen mit Genderorientierung

und genderbezogenen Ansdtzen in Organisationen und Betrieben zeigen jedoch, dass

die Berticksichtigung von Geschlechterperspektiven fiir die Betriebe von groflem

Nutzen ist:

¢ Genderorientierte Personal- und Organisationsentwicklung ist innovativ und fiihrt
zur Verbesserung des Betriebsklimas z.B. durch Verbesserung der Kommunikation
und Interaktion zwischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie Mitarbeitenden
und KundInnen.

e Genderbezogene Konflikte verringern sich bzw. konnen losungsorientierter bear-
beitet werden, dadurch verbessert sich Teamarbeit, Reibungsverluste vermindern
sich.

e Genderorientierung entspricht der 6konomischen Vernunft, da 6konomische und
personelle Ressourcen, d.h. das Potential von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen in-
nerhalb der Organisation besser genutzt wird und durch genderdifferenzierte Ziel-
gruppenanalysen Anspriiche und Erwartungen von Kundinnen und Kunden pass-
genauer erfiillt werden konnen.

¢ Die Personalverantwortlichen erkennen personalpolitische Innovationen rechtzeitig
und vorausschauend. Genderkompetenz auf der personlichen und fachlichen Ebene
stirkt die Fiihrungsqualitdten und verbessert das Fiihrungsverhalten.

¢ Gleichstellung und Gleichbehandlung von Ménnern und Frauen ist gesetzlicher Auf-
trag (Gleichstellungsgebot des Grundgesetzes, Diskriminierungsverbot, EU-Gleich-
stellungs-Richtlinien, etc.). (Gleichstellungs-)MaBlnahmen werden effizienter, da
Gleichstellungsfragen von vornherein einbezogen werden: Privention ist (kosten-)
effizienter als der nachtrigliche Abbau entstandener Nachteile. Diskriminierungen
werden von vornherein vermieden.

Geschlechterdemokratie als Prozess der Organisationsverinderung
und Personal-Entwicklung

Kultur der Zweigeschlechtlichkeit
Organisationen und Betriebe sind gepragt von einer ,,Kultur der Zweigeschlechtlich-

keit*, die stark mit den Geschlechterrollenbildern des weillen, mannlichen, Vollzeit-
Arbeitnehmers und Familienerndhrers sowie der hinzuverdienenden Teilzeit-Arbeit-
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nehmerin und Hausfrau verkniipft ist. Geschlecht (gender) ist dabei tief in die Struk-

tur und Kultur von Organisationen eingeschrieben. Soll Chancengleichheit zwischen

Frauen und Méannern — und damit demokratische Verhéltnisse zwischen den Ge-

schlechtern — in Organisationen und in das Handeln von Organisationen integriert

werden, stellt sich die Frage, worin sich die mit den Geschlechterrollenzuschreibun-
gen einhergehende Geschlechterhierarchie in unserer Gesellschaft und in Organisa-
tionen manifestiert. Geschlechterhierarchie scheint nicht nur in der Diskriminierung
weiblicher Menschen und in einer quantitativen Dominanz von Ménnern in zentralen
gesellschaftlichen Bereichen und Fiihrungsetagen von Unternehmen zum Ausdruck
zu kommen, sondern zugleich in einer durchgingigen Abwertung von als weiblich
bestimmten Lebensmustern, Kompetenzen und Tatigkeiten — insbesondere von Haus-
und Familienarbeit sowie von Vor- und Fiirsorgearbeit. Diese Abwertung bleibt auch
dann erhalten, wenn Ménner entsprechende Tétigkeiten ausiiben (Doge 2002, 13 ff.).

Deutlich gemacht werden kann dies zum Beispiel an der Personalpolitik in tradi-
tionellen Organisationen und den darin vorherrschenden Begriffen von Qualifikation,
von Karrieremustern und gingigen Kommunikationsmustern:

e Qualifikation: Kompetenzen aus Familienphasen werden nicht anerkannt, die Frau
wird als ,,Familienwesen* bestimmt, ,,weibliche* Fihigkeiten werden abgewertet.

e Karrieremuster: ,,Liickenloser* Lebenslauf ist erforderlich, Leistung wird als phy-
sische Anwesenheit definiert, MitarbeiterInnen sollen allzeit verfiigbar sein, Lei-
stungen von Frauen werden geringer eingeschétzt.

e Kommunikation: Entscheidungen iiber Karrieren nach Feierabend, Ménnerbiinde
als Mannerkultur, Ausgrenzung von Frauen und ,,anderen* Méannern.

Ansatzpunkte zur Genderorientierung im Rahmen von Personalentwicklung und Per-
sonalpolitik kdnnten hier z.B. folgende Punkte sein
e Ermittlung des Qualifizierungsbedarfs von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern:
— Welche Berufs- und Karriereplanung haben Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter?
— Welche Berufs- und Karrierewege stehen Méannern und Frauen in der Organisa-
tion offen?
— Welche Rahmenbedingungen herrschen in der Organisation?
— Welche Unterstiitzungsleistungen gibt es?
e Karriereplanung
— Genderkompetenz und genderorientierte Sozialkompetenz als Auswahlkriterium
fiir minnliche und weibliche Fiihrungskrifte;
— Genderorientierte Kriterien/MaBstébe fiir Leistungsbewertungen.
e Ermittlung des Qualifizierungsbedarfs von Fiihrungskréften
— Mit welchen Geschlechterrollenbildern iiben diese ihre Tatigkeiten aus?
— Reflexion von Geschlechterrollenbildern;
— Bedeutung von Gender in Organisationen;
— Bedeutung von Gender in der Arbeit von Teams: Zusammenarbeit der Geschlech-
ter — Konflikte — unterschiedliche Kommunikations- und Arbeitsstile.
e Vereinbarkeit von Familie und Beruf (konkrete MalBinahmen, insbesondere auch fiir
Minner)
— Familienfreundliche Arbeitszeiten fiir Manner und Frauen;
— Teilzeit fiir mannliche und weibliche Fiihrungskrifte;
— Jobsharing zwischen den Geschlechtern;
— Elternzeit fiir Ménner (und Frauen) fordern;
— Alternierende Telearbeit.
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Geschlechterdemokratie als Unternehmensleitbild zielt auf eine Verdanderung der
(traditionellen) Organisationskultur. Allerdings: Eine heterogene, liberwiegend aus
Frauen zusammengesetzte Mitarbeiterlnnenschaft macht noch keine geschlechterde-
mokratische Organisation aus. Entscheidend ist die Grundeinstellung gegentiber der
Heterogenitdt bzw. Vielfalt und die daraus resultierende Anpassung von Ablauf- und
Aufbauorganisation und Organisationskultur. Das Leitbild der geschlechterdemokra-
tischen Organisation ist zundchst einmal ein Ideal. Eine Organisation kann sich die-
sem mehr oder weniger anndhern. Der Prozess der Anndherung muss gewollt sein, ist
gestaltbar und muss auch aktiv gestaltet werden. Denn Organisationen sind als kom-
plexe Systeme von handelnden und sich verdndernden Menschen verschiedensten
Einfliissen ausgesetzt. Sie befinden sich daher stindig in einem dynamischen — mehr
oder weniger zielgerichteten — Verdanderungsprozess.

Eine geschlechterdemokratische Organisation ldisst sich am Beispiel der Heinrich Boll-

Stiftung wie folgt kennzeichnen:

e Es herrscht Pluralismus und es besteht die Bereitschaft, Differenzen auszuhalten
und sich produktiv mit ihnen auseinanderzusetzen.

e Frauen und Minner sind strukturell vollstindig integriert, in allen Positionen und
auf allen Hierarchieebenen gleichméafig repréasentiert.

o Die Wirkungsméchtigkeit informeller Netzwerke ist zuriickgedridngt zugunsten von
Transparenz und Formalisierung; es besteht keine Benachteiligung von Frauen und
Mainnern durch informelle Netzwerke.

e Es gibt weder Vorurteile noch Diskriminierung. Das Verhalten von Frauen und
Minnern ist weder sexistisch, noch rassistisch und nicht auf die heterosexuelle
Norm festgelegt.

o Alle Beschiftigten konnen sich gleichermaflen mit der Organisation identifizieren;
das Ausmal} der Identifikation ist nicht abhidngig von der Geschlechtszugehdrig-
keit.

e Zwischen Frauen und Ménnern gibt es relativ wenige bzw. nur schwach ausge-
priagte Konflikte, die sich auf Geschlechtszugehorigkeit griinden. Sie tragen Kon-
flikte konstruktiv und l6sungsorientiert aus, handeln riicksichtsvoll gegeniiber an-
deren und sind kompromissbereit.

e Die Organisation iibernimmt in ihrer Auflendarstellung/KundInnenbeziehung und
nach innen Verantwortung flir das Ziel Geschlechterdemokratie. Frauen und Mén-
ner sind bereit, offen und offentlich die Vertriaglichkeit der Leitbilder zu priifen
und daraus Konsequenzen zu ziehen.

e Die Organisation iibernimmt in ihrer inhaltlichen bzw. fachlichen Arbeit Verant-
wortung fiir die Umsetzung von Geschlechterdemokratie.

Personal-Entwicklung

Personal-Entwicklung muss, wenn sie gender- und gleichberechtigungsorientiert aus-
gerichtet sein soll, um die aktive Gestaltung dieses Umdenkungs- und Verdnderungs-
prozesses erweitert bzw. erginzt werden. Meistens wird Personal-Entwickung perso-
nalisiert, d.h. gleichgesetzt mit individueller Fort- und Weiterbildung bzw. Qualifizie-
rung und/oder sie wird auf das Technische reduziert. Unser Verstindnis von Perso-
nal-Entwicklung ist umfassender. Unter Personal-Entwicklung verstehen wir die Ver-
danderung ,,des unter Verwertungsabsicht zusammengefassten Arbeitsvermogens®. Mit
dieser etwas abstrakten Definition macht Oswald Neuberger deutlich, dass
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e _es nicht (nur) um den einzelnen Menschen und seine Qualifikationen geht, son-
dern um das Aggregat Personal®, also ein geformtes (soziales) System, das mehr
ist als nur die Summe der einzelnen MitarbeiterInnen,;

e es ,sich nicht um manifeste Arbeits-Leistung, sondern um Arbeits-Vermogen*
handelt, im Sinne von Moglichkeiten haben, etwas vermogen in Hinblick auf Be-
rufsarbeit;

e die ,Zielsetzungen des Unternehmens (v.a. Verwertungsabsicht) und nicht des
Mitarbeiters/der Mitarbeiterin im Vordergrund stehen®, da personliche Zielsetzun-
gen selten deckungsgleich mit Organisationszielen sind;

e Lauch Selbst-Entwicklung des Arbeitsvermdgens beriicksichtigt werden® muss.
Denn neben Entwicklung, die aus personlichem Antrieb der einzelnen Person er-
folgt, entwickelt sich das ,,Aggregat* Personal auch aufgrund der Dynamik sozialer
Beziehungen und komplexer Strukturen (Neuberger 1994, 3).

Der Begriff Arbeitsvermogen ist in diesem Zusammenhang als summarischer Begriff
zu verstehen. ,,Nicht was eine individuelle Person (leisten) kann, interessiert, sondern
was eine Person, die mit anderen Personen nach vorgegebenen Regeln und Zielen zu-
sammenarbeitet, (leisten) kann.” (ebd.) Betont sei an dieser Stelle, dass es sich bei
den ,,individuellen Personen‘ natiirlich jeweils um verschiedene Ménner und/oder
Frauen handelt und somit das Arbeitsvermogen durch die Kategorie Geschlecht (gen-
der) erheblich gepriagt wird.

Menschenbild(er)

Die Art und Weise, wie Personal-Entwicklung betrieben wird bzw. einfach geschieht,
hiangt neben dem Organisationszweck (Profit/Non-Profit) ganz wesentlich von dem
Menschenbild ab, dass die Organisationskultur pragt. Der Mensch ist Mittelpunkt. —
Der Mensch ist Mittel. Punkt. Dieses Wortspiel zeigt deutlich den Spannungsbogen
auf, in dem sich Personal-Entwicklung in Organisationen bewegen kann.

Zwei recht gegensitzliche Modelle verdeutlichen das: Wihrend das traditionelle
Modell davon ausgeht, dass fiir die meisten Menschen nicht Arbeit, sondern der Lohn
im Vordergrund steht, verbindet sich mit dem in jiingerer Zeit diskutierten Human-
Ressourcen-Modell zum einen die Annahme, dass Menschen zu sinnvollen Zielen
beitragen wollen, bei deren Formulierung sie mitgewirkt haben. Weiterhin wird an-
genommen, dass die meisten Menschen viel kreativere und verantwortungsvollere
Aufgaben libernehmen konnten, als die gegenwirtige Arbeit verlangt (vgl. Staehle
1990).

Die unterschiedlichen (Vor-)Annahmen fiihren im Management zu unterschiedli-
chen Empfehlungen hinsichtlich der Gestaltung und Organisation der Arbeitsprozesse
sowie der Erwartungen an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: Im traditionellen
Modell sind Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eng zu iiberwachen und zu kontrollie-
ren, werden Aufgaben daher in einfache, sich wiederholende und einfach zu lernende
Schritte aufgeteilt, detaillierte Arbeitsanweisungen entwickelt und durchgesetzt. Man
erwartet, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Arbeit ertragen, wenn der
Lohn stimmt und die Fiihrungskraft fair ist.

Nach dem Human-Ressourcen-Modell sollten die Fiihrungskrifte die verborgenen
Anlagen und Qualititen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nutzen und eine Atmo-
sphére schaffen, in der sich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter voll entfalten konnen.
Mitbestimmung wird praktiziert und dabei die Fahigkeit zur Selbstbestimmung und
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Selbstkontrolle entwickelt. Erwartet werden dadurch Produktivititssteigerungen und
gestiegene Zufriedenheit bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.

Nicht direkt thematisiert werden in solchen modellhaften Betrachtungen die Aus-
wirkungen, die sich aus unserer hoch strukturwirksamen ,,Kultur der Zweigeschlecht-
lichkeit* ergeben. Die Inszenierungen des Geschlechterverhiltnisses, die unterschiedli-
chen Zugénge und Lebenswirklichkeiten von Frauen und Ménnern wirken permanent
auf die Akteure und Akteurinnen in Organisationen ein, werden reproduziert und fiih-
ren zu einer strukturellen Asymmetrie der (beruflichen) Chancen. Die Orientierung
an dem Leitbild ,,Geschlechterdemokratie oder ,,Gleichberechtigung von Frauen und
Minnern* verdndert das Menschenbild in einer Organisation und pragt damit die Per-
sonal-Entwicklung und ihre Instrumente.

Wirkungsfelder

MaBnahmen und Instrumente der Personal-Entwicklung konnen auf unterschiedli-
chen Ebenen ansetzen. Die Unterscheidung der Wirkungsfelder Individuum — Gruppe
— Organisation bedeutet als Gliederungsperspektive, dass Personal-Entwicklung
,sowohl als Person- (!) wie als Team- und Organisationsentwicklung gesehen wird*
(Neuberger 1994, 12). Personal-Entwicklung verdndert bestehende Gleichgewichte
und erfolgt — je nach Adressat — auf der personalen, interpersonalen oder apersona-
len Ebene mit jeweils angepassten Maflnahmen bzw. Interventionen.

Personal-Entwicklung ist somit ,,die Gesamtheit aller drei Aktivitidten (...) und
nicht auf ,Person-Entwicklung‘ beschrinkt“. Nicht nur die Mitarbeiterin und der Mit-
arbeiter werden ,,entwickelt”, sondern auch die materiellen, sozialen und organisato-
rischen Bedingungen, unter denen sie arbeiten. Denn, ,,was (in Gruppen, in Organi-
sationen) geschieht, ist durch Charakteristika dieser Systeme (mit-)bedingt und um-
gekehrt: Systemische Merkmale sind Ausdruck oder Folgen von Handlungen. Wenn
die Bedingungen der Moglichkeit zu autonomem (oder engagiertem, sparsamem, in-
dividualistischem, konkurrierendem...) Handeln nicht gegeben sind, kann man ent-
sprechende Motive oder Fihigkeiten zwar in der einzelnen Person registrieren oder
erzeugen, sie werden aber nicht verldsslich umgesetzt und nicht sicher handlungs-
wirksam werden.* (ebd.)

Dieser Zusammenhang wird in dem folgenden Schaubild verdeutlicht, das die
Wirkungsfelder bzw. Ebenen von Personal-Entwicklung als Ganzes visualisiert und
weitere Ansatzpunkte auf der jeweiligen Ebene aufschliisselt.
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Folgt man dem oben skizzierten Verstindnis von Organisationsverdnderungsprozes-
sen und Personal-Entwicklung, dann wird deutlich, dass fiir die Realisierung der
Gleichberechtigung von Frauen und Minnern im Betrieb und fiir geschlechterdemo-
kratische Organisationsstrukturen Gender-Kompetenz bei den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern eine wichtige Voraussetzung ist. Hinzukommen miissen allerdings noch
(Rahmen-)Bedingungen und Mallnahmen, die auf der interpersonalen und a-perso-
nalen Ebene genderorientiertes Verhalten unterstiitzen und ermdglichen. Die im Fol-
genden beschriebenen Gender-Trainings, die auf der personalen und interpersonalen
Ebene ansetzen, miissen daher eingebunden sein in ein Gesamtkonzept zur ge-
schlechterdemokratischen Verdnderung der Organisation. Als Einzelmafnahmen
bleiben sie sonst relativ wirkungslos.
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Gender-Kompetenz durch Gender-Training

Die Integration der Genderperspektive in eine Organisation erfordert — wie schon an-
gedeutet — von den Fithrungskriften, Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern einer Organi-
sation ein hohes Mal} an Gender-Kompetenz. Eigenverantwortlich handelnde Akteure
und Akteurinnen miissen sich Wissen iiber die soziale und kulturelle Konstruktion
von Geschlecht aneignen, zur Reflexion der (eigenen) ménnlichen und weiblichen
Geschlechterrollen und Geschlechterrollenbilder fahig sein und mit deren Auswir-
kungen auf Kommunikation, Interaktion und Strukturen in Organisationen umgehen
konnen. Dies bedeutet z.B. fiir Fiihrungskrifte, sich mit den beruflichen Zielen und
Wiinschen méannlicher und weiblicher Mitarbeiter unvoreingenommen auseinander-
zusetzen, unabhingig von eigenen Rollenvorstellungen. Die dafiir erforderliche Gen-
der-Kompetenz kann durch verschiedene Personal-Entwicklungsmafinahmen und
Aktivititen befordert werden. Ein wichtiges Instrument sind dabei ,,Gender-Trai-
nings®. Diese zielen auf die gemeinsame Verantwortung von Ménnern und Frauen:
Kooperationsbeziehungen, Teamarbeit, Kommunikationsbeziehungen zwischen Mén-
nern und Frauen dndern sich, wenn sie um die Genderperspektive erweitert werden,
ebenso wie die Qualitdt der Produkte und Dienstleistungen. Gender-Kompetenz bein-
haltet daher neben einer personlichen Ebene immer auch eine fachliche Ebene.

Gender-Trainings richten sich zuerst gezielt an ménnliche und weibliche Fiih-
rungskrifte, dann an Abteilungen, Teams und Arbeitsgruppen und schlieBlich an alle
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einer Organisation. Mit Gender-Trainings soll die
Gender-Kompetenz der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gezielt gefordert werden.

Gender-Trainings in der Konzeption der Heinrich Boll Stiftung tragen als Fortbil-
dungsmafinahmen zur fachlichen Umsetzung genderspezifischer Aspekte in die be-
rufliche Arbeit der MitarbeiterInnen und die betriebliche Wirklichkeit bei, so dass
Geschlecht — wie es auf europdischer Ebene formuliert wird — zu einem wesentlichen
Kriterium zur Losung wirtschaftlicher, betrieblicher, sozialer und politischer Frage-
stellungen und Probleme werden kann. Durch die Vermittlung von Methoden und In-
strumenten (Genderanalysen von Organisationen, der Fachinhalte oder der genderori-
entierten Projektplanung) wird die fachliche Gender-Kompetenz der Einzelnen, des
Teams und der Organisation gestdrkt und weiterentwickelt. Gender-Trainings dienen
weiterhin dazu, genderbezogene Aspekte im eigenen Fachgebiet zu erarbeiten; sie
helfen, geeignete Planungs- und Abstimmungsverfahren zu entwickeln oder bieten
die Moglichkeit, eigene Checklisten zu erstellen.

Genderanalysen

Genderanalysen sind spezielle Leitfragen, mit denen Organisationen, Arbeitsplétze
und Arbeitsaufgaben unter genderspezifischen Blickwinkel und Zugéngen systema-
tisch untersucht werden. So wird bei der Genderanalyse von Organisationen nach der
institutionellen Geschichte, der Ideologie, der Organisationskultur usw. gefragt. Bei
den Werten einer Organisation heilt es z.B.: Beschreiben Sie Werte und Normen Th-
rer Organisation, ist sie z.B. familien- oder karriereorientiert, welches Erwerbsver-
halten wird zugrundegelegt? Sehen Sie Unterschiede zwischen den Werten und Nor-
men von Frauen und Ménnern? Kénnten Werte und Normen ménnlich oder weiblich
geprigt sein? Was konnten diese Fragen fiir Auswirkungen auf Ihre Organisation ha-
ben?

Projekte werden auf der Grundlage des genderorientierten Programm- und Projekt-
planungsrasters GOPP analysiert:
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Planungselement Inhalt

Mafnahme/Projekt Kurzbeschreibung des Projektgegenstands

Bestandsaufnahme Genderanalyse der Ausgangsbedingungen der Mallnahme/
des Projektes

Zielformulierung Beschreibung der Ziele der MalBinahme/des Projektes;

Formulierung geschlechterpolitischer Ziele

Zielgruppe(n)analyse  genderdifferenzierte Beschreibung der Zielgruppe(n) des Pro-
jekts/der MalBnahme

Ansatzpunkte Beschreibung der Handlungsmoglichkeiten/Optionen, die sich
zur Erreichung der Ziele in Bezug auf die Zielgruppen erge-
ben. Welche geschlechterpolitischen Ansatzpunkte gibt es?

Indikatoren sind Messgrof3en, die die Erreichung der Zielsetzungen be-
legen. Sie sind operationalisierte Beschreibungen der Ziel-
setzungen eines Projektes im Hinblick auf die Zielgrup-

pe(n).
Instrumente/Methoden Welche Methoden und Instrumente sollen eingesetzt wer-

den? Welche geschlechterpolitischen Instrumente kénnen an-
gewendet werden?

Rahmenbedingungen  Unter welchen Rahmenbedingungen und gegebenenfalls Re-
striktionen findet die Umsetzung der MalBBnahme/des Projek-

tes statt?
Anforderungen/ Welche Genderkompetenz wird bendotigt, um die MaBBnahme
Unterstlitzung geschlechterdemokratisch entwickeln zu konnen? Welche

Unterstiitzung ist gewiinscht?

(Blickhduser/von Bargen 2003)

Zum anderen sind Gender-Trainings Sensibilisierungsworkshops zur Reflexion eige-

ner Geschlechterrollen und Geschlechterrollenbilder {iber Frauen und Ménner. Sie

tragen bei zur Sensibilisierung fiir die Vielfalt von gesellschaftlichen und kulturell

gepragten Geschlechterrollen. Sie dienen der Sensibilisierung flir die Vielfalt von Ge-

schlechterrollen in einer ,,Kultur der Zweigeschlechtlichkeit* in Organisationen. Sie

tragen bei zur Sensibilisierung fiir die Auswirkungen der gesellschaftlichen Ge-

schlechterverhiltnisse auf die individuelle berufliche Biografie und die Auswirkun-

gen von Geschlechterverhiltnissen im jeweiligen Arbeits- und Fachgebiet. Gender-

Trainings beriihren dabei folgende Ebenen:

¢ die individuelle Ebene der eigenen Biografie, der eigenen Geschichte und des ei-
genen Standortes innerhalb einer Organisation;

e die strukturelle Ebene, d.h. die Ebene der Organisation, auf der die Strategie des
Gender Mainstreaming ansetzt;

o die gesellschaftliche bzw. politische Ebene: Hier geht es vor allem um die konkrete
Zielbestimmung von Chancengleichheit und Gleichberechtigung;

e die fachliche Ebene: Hier geht es um die Umsetzung und Anwendung der Analy-
sekategorie Gender und der Instrumente.
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Gender-Trainings dauern in der Regel ein bis maximal drei Tage. Grundvorausset-
zung ist die Durchfiihrung durch ein Genderteam, d.h. eine weibliche Trainerin und
einen méinnlichen Trainer. Dies ermdglicht Teilnehmerinnen und Teilnehmern in den
Trainings gleichermallen eine Auseinandersetzung mit unterschiedlichen Geschlech-
terrollenauspragungen, auch jenseits der biologischen Identitét.

Aufbau eines halbtiigigen Gender-Workshops!
1. Sensibilisierungsphase

In der Sensibilisierungsphase wird ausgehend von einer Sensibilisierungsiibung ver-
deutlicht, wie sich kulturelle und soziale Geschlechterrollen und Geschlechterrollen-
bilder in den letzten Jahren verdndert haben und insbesondere fiir Frauen vielfdltiger
geworden sind. Es wird deutlich, dass Geschlechterrollen interaktiv hergestellt wer-
den und daher von jedem Einzelnen und jeder Einzelnen zu gestalten sind (,,doing
gender®). Die Sensibilisierungsiibung besteht zunédchst aus einem Brainstorming zu
Zuschreibungen: Was ist typisch ménnlich, was ist typisch weiblich?
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Die zugeschriebenen Eigenschaften werden darauthin tiberpriift, ob sie nicht auch auf
die jeweils andere Seite passen oder die Begriffe mannlich und weiblich einfach ver-
tauscht werden konnten. Deutlich wird im Gesprach dariiber, dass es sich um soziale
Zuschreibungen handelt, die nicht an das biologische Geschlecht gebunden und somit

1 Das folgende Beispiel bezieht sich auf den im Rahmen des Projekts ,,Betriebsklima und Produk-
tivitdt* durchgefiihrten halbtigigen Workshop.
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veranderbar sind. Ebenso wird deutlich, dass es eine Vielfalt von Lebensentwiirfen
und damit auch von Geschlechterrollen gibt, die sich entlang von sozialen Kategorien
wie Alter, ethnische Herkunft, sexuelle Orientierung, korperliche Behinderung, Schicht/
Klasse/M111eu B11dungsh1ntergrund Biografie, etc. ausdifferenzieren.

In einem zweiten Schritt wird dazu gearbeitet, dass diese Vielfalt auf der individu-
ellen Ebene in Institutionen und Organisationen an Grenzen stofit, wenn diese den
Wandel nicht nachvollzogen haben. Vielmehr sind strukturelle Verfestigungen von
minnlichen und weiblichen Rollenbildern in Organisationen verhaftet.

Eine Sensibilisierungsiibung mit Perspektivenwechsel ldsst unterschiedliche Zu-
ginge und Wahrnehmungen von Minnern und Frauen in Organisationen erfahrbar
werden: Zu der Fragestellung ,,Was bedeutet Gleichberechtigung im Betrieb?* sollen
sich die teilnehmenden Frauen in die Perspektive der teilnehmenden Minner verset-
zen und umgekehrt:
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Im Gesprach iiber die unterschiedlichen Phantasien wird u.a. deutlich, dass Gleich-
stellung und Geschlechterfragen im Betrieb oft gleichgesetzt werden mit Frauenfra-
gen. Nach Ansicht der Teilnehmenden geht es darum, die ungeschriebenen, ,,ménn-
lich** gepragten Regeln zu kennen sowie die damit verbundenen ,,Spiele* mitzuspielen.
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2. Fachlich-inhaltlicher Teil / Input

Im inhaltlichen Input werden die geschlechterpolitischen Strategien ,,Gemeinschafts-

aufgabe Geschlechterdemokratie* und das ,,Gender Mainstreaming* vorgestellt, ein-

geordnet und in Beziehung gesetzt zur Geschichte der Frauenpolitik und betrieblicher

Frauenforderung.

Dartiiber hinaus werden Instrumente wie die o.g. Genderanalysen anhand von Bei-

spielen vorgestellt. Weitere Instrumente sind z.B.

e die ,,3-R-Methode*, die nach der Reprisentation (erstes R), den verfiigbaren Res-
sourcen (zweites R) und den daraus abzuleitenden Schliissen (Realisierung) fiir
Minner und Frauen fragt,

o die Gender Budget Analyse, d.h. die Analyse von Haushaltspldanen, sowie

e das Gender Impact Assessment, welches die Wirkungen von MaBBnahmen auf Mén-
ner und Frauen in den Vordergrund stellt.

Politische Rahmenbedingungen
& z. B. Gesetze, Verordnungen )
& %,
& o
& I Il Il %,
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Anhand dieses Schaubildes wird der Unterschied zwischen dem politischen Ziel Ge-
schlechterdemokratie oder Gleichstellung von Frauen und Ménnern und den ge-
schlechterpolitischen Umsetzungsstrategien erarbeitet. Dartliber hinaus wird deutlich,
an welchen Orten Gender-Kompetenz notwendig ist. Orte des ,,doing gender* inner-
halb von Gesellschaft, Organisation und Individuum werden benannt, der eigene
Handlungsspielraum beschrieben: Durch Genderperspektiven und dialogische Ver-
fahren sollen interne Strukturen so verdndert werden, dass unterschiedliche ménnli-
che und weibliche Perspektiven einbezogen werden.

Bei mehrtigigen Gender-Trainings wire eine vertiefende Analyse der eigenen Orga-
nisation an dieser Stelle moglich. Bei dem halbtigigen Gender-Workshop stellten wir
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dann das Instrument der genderorientierten Projektplanung vor, um mit dieser im
dritten Teil des Gender-Workshops, dem Handlungsteil, arbeiten zu konnen.

3. Handlungsorientierung

Mit dem handlungsorientierten Arbeitsteil werden auf der Grundlage der Erfahrungen

und anhand von Praxisbeispielen erste Schritte zur Umsetzung und Anwendung im

eigenen Arbeits- und Aktionsfeld aufgezeigt. Die Genderanalyse eines Internetauf-

tritts fithrt z.B. zu folgenden Fragen:

e Wer nutzt das Angebot? Gibt es unterschiedliches Nutzungsverhalten von Ménnern
und Frauen? Welche Themen und Inhalte interessieren die Nutzerinnen und Nutzer
gleichermallen, welche unterschiedlich?

e Im Rahmen der inhaltlichen Aufbereitung wird gefragt: Welche Themen bekom-
men welchen Raum (quantitative Analyse, Repriasentation)? Wie werden die The-
men von wem aufbereitet (qualitative Analyse, Ressourcen)?

e Zur Redaktion wird gefragt: Wie setzt sich die Redaktion zusammen (Quantitét)?
Wer bestimmt iiber welche Inhalte (Ressourcen)? Nach welchen Kriterien werden
die Inhalte ausgewiahlt?

Dadurch kann vermittelt werden, welche weiteren Daten zur geschlechtsdifferenzier-
ten Zielgruppenerreichung bei der Durchfithrung von Projekten und MaBnahmen
notwendig sind. Dariiber hinaus wird durch die Arbeit mit Leitfragen deutlich, dass
es keine Patentrezepte bei der Anwendung der Analysekategorie Geschlecht (Gender)
gibt; sondern dass die Fachleute motiviert werden, ihre eigene Genderkompetenz zu
entwickeln.

Das Raster zur genderorientierten Projektplanung (GOPP) hilft ebenfalls dabei,
strukturiert Genderperspektiven in die Facharbeit zu integrieren. Die Arbeit an einem
Projekt ,,Uberpriifung der Kostenstruktur des EDV-Supports® mit Mitarbeiterlnnen
aus einer IT-Abteilung fiihrte z.B. zu folgenden Ergebnissen:

Beispiel: Uberpriifung der Kostenstruktur des EDV-Supports

Genderanalyse zur Ursachenforschung

e Wer nimmt den EDV-Support in Anspruch (differenziert nach Ménner/Frauen, ggf.
Hierarchieebene, Alter, ethnische Herkunft)?

e Welche Probleme/Fragen sind der Anlass zur Inanspruchnahme?

e Wie viel Zeit/Aufwand wird benétigt, um die Fragen/Probleme zu kldren?

e Gibt es signifikante Unterschiede zwischen Ménnern und Frauen bei der Inan-
spruchnahme des Supports, den Griinden dafiir und der jeweils erbrachten Sup-
portleistung?

Erstes Ergebnis

e Frauen stellen eher anwendungsbezogene Fragen (z.B. Formatierung in Word-
Dokument oder Excel-Tabelle, Handhabung des Emailsystems).

e Minner wenden sich eher an den Support bei groeren technischen Problemen
(z.B. Rechner stiirzt ab, Software falsch konfiguriert).

o Aufwand zur Bearbeitung der Probleme von Frauen ist wesentlich geringer als fiir
Minner (70% Frauen nehmen 30% der Zeit in Anspruch, 30% Mainner nehmen
70% der Zeit in Anspruch).
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Thesen zu den Ursachen

e Frauen arbeiten mehr ergebnis- und zielorientiert als Ménner, versuchen weniger,
auftretende Probleme selbst zu 16sen, verstindigen Support schneller.

e Mainner trauen sich mehr technische Kompetenz zu und versuchen, auftretende
Probleme selbst zu losen.

Entwicklung und Beschreibung von Losungsmoglichkeiten

e Einschrinkung der Mdglichkeiten, am Betriebssystem oder der Software selbstin-
dig Veranderungen/Einstellungen vorzunehmen.

e Entwicklung einer Fortbildungskonzeption/Leitfaden, die den losungsorientierten
Umgang mit den am meisten auftretenden Fragen und Problemen im Fokus haben.

Dieser handlungsorientierte Teil nimmt in dem Gender-Workshop etwa die Hilfte der
verfligbaren Zeit in Anspruch. Am Beispiel ,,Konzeption einer Fiihrungskréfteschu-
lung* wird das Instrument GOPP ausprobiert und autkommende Fragen diskutiert.
Kollegiale Beratung ermoglicht ein gemeinsames Herantasten an diese neue Aufgabe.
Ein offenes Klima tragt dazu bei, Fragen stellen zu konnen und deutlich zu machen,
dass Gender-Kompetenz nicht in einem halben Tag zu erwerben ist und kontinuierli-
che Beratung in Anspruch genommen werden kann und darf.
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Je praxisorientierter Gender-Trainings aufgebaut sind und je mehr der Nutzen fiir
die Einzelnen und die Organisation deutlich wird, um so hoher ist die Bereitschaft der
Teilnehmenden, sich auf das Thema einzulassen. Allerdings wird in dem Workshop
auch deutlich, dass der Transfer von Gender-Kompetenz in die eigene Arbeit die
groffte Herausforderung des Ansatzes darstellt und nicht nach einem halben Tag zu
erreichen ist.

Methoden, Anforderungen und Voraussetzungen

Wesentliche Methoden im Gender-Training sind Perspektivenwechsel, Genderdialog,
Reflexion, (Sensibilisierungs-)Ubungen, Arbeitsgesprache, Vortrag, Arbeitsgruppen,
handlungsorientierte Arbeitsaufgaben und kollegiale Beratung, d.h. die klassischen
teilnehmenden-orientierten Methoden der Erwachsenenbildung, unterlegt mit gender-
bezogenen Zugéingen und Fragestellungen.

Perspektivenwechsel ist die Fahigkeit und Bereitschaft, sich in die Perspektiven
des jeweils anderen Geschlechts hineinzuversetzen. Voraussetzung fiir einen solchen
Perspektivenwechsel ist die Vergewisserung des eigenen Standortes. Die Moglichkeit,
sich in Gender-Trainings mit der eigenen Standortbestimmung zu beschiftigen, fiihrt
zu einer hoheren Gendersensibilitit und macht deutlich, dass der eigene Standort
immer in Beziehung gesetzt werden muss zum Standort Anderer, hier des anderen
Geschlechts.

Das Arbeiten als gemeinsames Genderteam ist flir uns grundlegender Bestandteil
der Methodik — zum einen, um zu verdeutlichen, dass Geschlechterfragen Ménner
und Frauen in Organisationen gleichermalBlen angehen und dass sie gleichermal3en
zustandig sind. Zum anderen, um tiiber die Arbeit als Genderteam den Teilnehmenden
der Gender-Trainings unterschiedliche minnliche und weibliche Verhaltensmuster zur
Verfligung zu stellen.

Grundvoraussetzung fiir den Einsatz des Instruments Gender-Training ist, dass die-
ses in ein Gesamtkonzept zur Implementierung des Gender-Ansatzes in der Organi-
sation eingebettet ist. Die Erfahrung zeigt, dass am Anfang eine Standortbestimmung
der Organisation stehen sollte. AuBlerdem sollte ein geschlechterpolitisches Leitbild
verankert und organisationsintern 6ffentlich gemacht werden, das den Willen der Or-
ganisation, geschlechterpolitische Strategien umzusetzen, erklért.

Elemente eines Implementierungsprozesses

Gender als Kategorie in der Organisations- und Personalentwicklung, Gender-Kom-

petenz fur Fiihrungskréfte und Personalverantwortliche

e Die Unternehmensleitung beschliefit die Anwendung des Gender Mainstreaming
bzw. die Anwendung einer geschlechterpolitischen Strategie.

e Die Gleichbehandlung/Gleichberechtigung von Miannern und Frauen nach aullen
und nach innen wird ins Unternehmensleitbild aufgenommen (Geschlechterdemo-
kratie im Betrieb).

e Gender Mainstreaming ist eine top-down Strategie, d.h. die Verantwortung der
Anwendung und Umsetzung liegt bei der Organisation und den Fiihrungskriften,
erst in einem zweiten Schritt bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.

e Gender Mainstreaming ist Fiihrungsaufgabe — eine Delegation von Geschlechter-
fragen an Gleichstellungsbeauftragte wird so verhindert, Fiihrungskréfte erhalten
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die Moglichkeit, Genderkompetenz zu erwerben durch Gender-Trainings und Gen-
derberatung.

e Es gibt eine verantwortliche Projektgruppe, oder eine Stabsstelle oder Genderbe-
auftragte werden benannt: Bestandsanalyse zur Genderorientierung im Unterneh-
men.

e Es werden finanzielle und personelle Ressourcen zur Verfiigung gestellt.

e Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen erhalten die Moglichkeit, Genderkompetenz zu
erwerben.

e Transfer wird durch Gendercoaching und projektbezogene Genderberatung fiir
(Pilot-)MaBnahmen und (Pilot-)Projekte entwickelt, erprobt und ausgewertet.

e Regelmillige Berichte werden erstellt und veroffentlicht (Selbstevaluation und
Controlling).

Gender-Kompetenz ist nicht in einem eintdgigen Gender-Training zu erwerben. Auch
dariiber hinaus gehende Mallnahmen zum Erlernen der notwendigen Gender-Kom-
petenz wie z.B. Genderberatung oder Gendercoaching kosten Geld und Zeit. Dafiir
miissen Ressourcen zur Verfiigung stehen.

Die Anwendung geschlechterpolitischer Strategien als gemeinsame Verantwortung
von Ménnern und Frauen ermdglicht, dass alle Potentiale zur Herstellung von Ge-
schlechterdemokratie in Organisationen aktiviert und genutzt werden konnen. Ein
solcher Ansatz beschreibt ein Ziel und bleibt damit offen fiir unterschiedliche Wege
und Positionen. Dieser offen zu gestaltende Prozess ldsst den Akteuren und Akteu-
rinnen auf den jeweiligen Ebenen Freirdume, die aber auch gestaltet und ausgefiillt
werden miissen.

Der Prozess der Implementierung verschiedener Geschlechterdimensionen in Or-
ganisationen und die damit verbundene Verdnderung von Strukturen und Organisati-
onsprozessen sowie fachlichen Inhalten geht nicht linear und auch nicht reibungslos
vonstatten. Ein solcher Prozess braucht Zeit und Geduld.
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Anke Felsch

Personalentwicklung als Instrument zur Forderung eines produktiven
Arbeitsklimas — macht- und identitatstheoretische Perspektiven

Die Entwicklung personalwirtschaftlicher Strategien gehort gerade in erfolgreichen
Dienstleistungsunternehmen mit hoher Wachstumsdynamik zu den zentralen Aufga-
ben der strategischen Unternehmensfithrung. Die Bereitstellung zunehmend komple-
xer und anspruchsvoller Dienstleistungen erfordert hier die Unterstiitzung unterneh-
mensinterner Strukturen und Prozesse, die die Leistungsfahigkeit und Stabilitdt des
Unternehmens sicherstellen. Auf der operativen Ebene geht es insbesondere um die
Steuerung der Arbeitsbeziehungen mit dem Ziel, ein gutes, produktives Betriebs- oder
Arbeitsklimal zu ermdglichen. Attraktive Arbeitsbedingungen und ein ansprechendes
Arbeitsklima sind schlieBlich wichtige Voraussetzungen dafiir, dass eingearbeitete
und hochqualifizierte Beschéftigte, deren kontinuierliche Leistung fiir eine angemes-
sene Qualitdt komplexer Dienstleistungen unabdingbar ist, ldngerfristig an das Unter-
nehmen gebunden werden konnen; Personalressourcen sind der Schliissel zum Erfolg
wachsender Dienstleistungsorganisationen — sie stellen wertvolles soziales Kapital
dar. In diesem Zusammenhang wird auch die besondere Relevanz von Personalent-
wicklung im Dienstleistungsunternehmen unmittelbar verstdndlich. Personalent-
wicklung sollte nicht lediglich als Kostenfaktor, sondern vielmehr als lohnende Inve-
stition in Human- und Sozialkapital betrachtet werden.

Personalentwicklung kann im besonderen MaBle zur Etablierung eines produktiven
Arbeitsklimas im Unternehmen beitragen. Hierzu sollen im Folgenden einige Ubetle-
gungen aus der Sicht eines pragmatischen Theorieverstindnisses angestellt werden.
Diese konnen dazu beitragen, iiber Fragen der Personalentwicklung auf eine Weise
zu diskutieren, die den Menschen in den Mittelpunkt riickt, indem von der Perspekti-
ve der Akteure ausgegangen wird.

Strategisches Verhalten der Akteure als Ausgangpunkt der Betrachtung

Die Perspektive der Akteure, d.h. das strategische Verhalten von Organisationsmit-
gliedern, ist Ausgangspunkt auch der Strategischen (mikropolitischen) Organisations-
analyse im Sinne von Crozier/Friedberg (1979; vgl. Kiipper/Ortmann 1986; 1992), die
ein spezifisches Konzept von organisationalen Machtbeziehungen, -strateglen und
-spielen zur Klidrung der Funktionsweise von Organisationen in Anschlag bringen
und hierbei der besonderen Bedeutung organisationsiibergreifender Macht- und Aus-
tauschprozesse gerecht werden (vgl. ausfiihrlich Kiipper/Felsch 2000, 15 ff.).

1 ,,Mit dem Begriff ,Betriebsklima‘ wird hier die Wahrnehmung und das Erleben der sozialen Be-
ziehungen im Unternehmen durch die betrieblichen Akteure bezeichnet. ... Gutes Betriebsklima
ist ... gekennzeichnet durch Zufriedenheit, gegenseitige Wertschitzung und Anerkennung, soziale
Unterstiitzung. Das subjektive Wohlbefinden der Beschiftigten fiihrt zu Produktivititssteigerun-
gen, Qualitdtsverbesserungen, geringeren Fehlzeiten, geringerer Fluktuation und héherer Identi-
fikation mit dem Unternehmen. ... Betriebsklima und Produktivitdt lassen sich dauerhaft nur
verbessern durch eine reflektierte Gestaltung der Arbeitsbeziehungen unter moglichst weitge-
hender Beteiligung aller.” (Kutzner/Kock 2002, 5.)
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Im Rahmen der Strategischen Organisationsanalyse wird das Verhalten von Orga-
nisationsmitgliedern als Ausdruck einer Strategie gedeutet. Der Strategiebegriff wird
also zunichst auf individuelles Verhalten bezogen (methodologischer Individualismus).
AufBlerdem wird vorausgesetzt, dass individuelles Verhalten einer subjektiven Ratio-
nalitét folgt; dies setzt einen wie auch immer begrenzten Freiraum voraus, der Wahl-
moglichkeiten ero6ffnet und eine Auswahl von Verhaltensweisen erzwingt. Die Aus-
wahl selbst folgt einer stets begrenzten subjektiven Rationalitdt des Akteurs, ist also
abhéngig von seiner Perzeption der Handlungsmdglichkeiten und gelegenhelten so-
wie seiner Féhigkeit, sich dieser zu bedienen und diese zu nutzen. Die Begrenzung
der Rationalitdt ist nicht nur Folge kognitiver Beschrankungen, sondern auch der
durch Machtbeziehungen vermittelten Einfliisse anderer Akteure. Dariiber hinaus tre-
ten rationalititsbegrenzende Ungewissheiten als Konsequenz eigenen und fremden
innovativen Handelns oder der Verdnderung des Verhaltenskontextes auf. Aufgrund
der postulierten Handlungsspielriume bedeutet strategisches Verhalten stets auch
kontingentes Verhalten, d.h. ein Verhalten, das abhéngig von einem organisationalen
Kontext, den darin vorhandenen Gelegenheiten, den von ihm auferlegten materiellen
und menschlichen Zwéngen, und zugleich autonom und damit unbestimmt ist.

Macht wird hierbei ohne moralische Einfarbung als ein ,,normales®, allen zwi-
schenmenschlichen (sozialen) Beziehungen immanentes Phdnomen begriffen. Die rela-
tive organisationale Macht eines Akteurs wird von dem Ausmal} bestimmt, in dem
zum einen sein Handlungspotenzial fiir andere Akteure nicht nur relevant, sondern
auch tliberraschungstrichtig ist; er also Ressourcen, Informationen und andere Pro-
blemldsungsbeitrige verweigern bzw. dosieren kann. Zum anderen hédngt die relative
Macht eines Akteurs davon ab, inwieweit er bei der Verfolgung seiner Interessen auf
die Handlungspotenziale anderer Akteure angewiesen ist. Nach Crozier/Friedberg
(1979, 51) lassen sich vier organisationale Unsicherheitszonen unterscheiden, die
Akteure als Machtquellen nutzen: 1. der fiir das zufrieden stellende Funktionieren ei-
ner Organisation erforderliche Sachverstand in der Umgebung relevanter Experten; 2.
die fiir eine Bewiltigung der Beziehungen zur Umwelt erforderlichen Kenntnisse und
Féhigkeiten an entsprechenden Kontaktstellen zwischen Organisation und Umwelt; 3.
das Verhalten der Akteure an wichtigen Knotenpunkten der Interaktion und Kommu-
nikation zwischen organisatorischen Einheiten; 4. Vorschriften und Verfahren (For-
malstrukturen), die urspriinglich geschaffen wurden, um das Verhalten von Organi-
sationsmitgliedern vorhersehbar zu machen.

Wenn es um Fragen der Forderung eines produktiven Arbeitsklimas geht, dann
sind — und dies soll hier hervorgehoben werden — immer auch Strategien des Akteur-
verhaltens in interdependenten Arbeitsbeziehungen, teilweise widerspriichliche Ak-
teursinteressen, unterschiedliche Ressourcenausstattungen und strukturelle Bedin-
gungen der Interessendurchsetzung zu beriicksichtigen. Ein solcher Ausgangspunkt
kann als ,,pragmatisch® bezeichnet werden, denn in der betrieblichen Praxis hat man
es stets auf prekdre Art und Weise mit den Interessen, Perspektiven und dem Ein-
flussverhalten von Akteuren zu tun — schlieBlich wird die Funktionalitit der meisten
personalwirtschaftlichen Instrumente (insbesondere ausgekliigelter Anreizsysteme)
gerade vor dem Hintergrund verstiandlich, dass personliche Interessen von Akteuren
in Organisationen erstens nicht in die gleiche Richtung weisen und sich zweitens
nicht bruchlos auf die Verwirklichung organisationaler Ziele beziehen lassen. So geht
es etwa im Rahmen der Strategischen Personalfiihrung letztlich um die konzeptio-
nelle Losung des Problems, wie die heterogenen persdnlichen Interessen und Fahig-
keiten der Organisationsmitglieder wirkungsvoll so miteinander verbunden werden
konnen, dass der Unternehmenserfolg langfristig gesichert werden kann. Anders aus-
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gedriickt geht es in dieser Sicht um nicht weniger als um die Frage nach den Mecha-
nismen und Bedingungen, die es Akteuren in Organisationen erméglichen, ihre Iden-
titdt erfolgreich ins Spiel zu bringen. Jenseits eines macht- und identitéitstheoretischen
Bezugsrahmens fiir die Analyse organisationalen Handelns macht es m.E. wenig
Sinn, z.B. iiber die Forderung des subjektiven Wohlbefindens und der Leistungsfa-
higkeit von Mitarbeitern in wachsenden Unternehmen nachzudenken.

Im Folgenden geht es erstens um ausgewihlte Konzepte der Personalentwicklung,
zweitens um das Konzept der Sozialkompetenz und drittens um die Verkniipfung von
Personal- und Organisationsentwicklung. Im Einzelnen wird gezeigt, dass jenseits
verbreiteter Personalentwicklungskonzepte, die auf dem Profilvergleich basieren, zu-
gunsten einer Perspektive der Akteure Konzepte in Betracht zu ziehen sind, bei denen
betroffene Mitarbeiter als Beteiligte an der Bedarfsermittlung partizipieren und mit
denen auf der Mallnahmenebene der Interpersonalitit der Arbeitssituationen Rech-
nung getragen werden kann. Bezogen auf Fiihrungskrifte (und Interessenvertreter der
Beschiftigten) zeigen neuere Studien, dass ein erheblicher Bedarf an der Entwicklung
von Sozialkompetenz besteht, wenn auch in Zukunft die Auswahl, der sinnvolle Ein-
satz und die Bindung qualifizierter Beschéftigter an das Unternehmen sichergestellt
werden soll. Allerdings — so wird verdeutlicht — greifen Sozialkompetenz-Konzepte
in Bezug auf den eigentlich sozialen Charakter dieser Kompetenzen haufig zu kurz.
Deshalb wird hier ein weiterfiihrendes soziologisches Verstandnis von Sozialkompe-
tenz vorgestellt. In normativer Hinsicht fordert es von Fiihrungskriften, darauf hinzu-
wirken, dass die Beschéftigten im interaktiven Arbeitshandeln mit anderen ihre Ich-
Identitdt behaupten konnen — eine wesentliche Voraussetzung fiir die Entwicklung
eines produktiven Arbeitsklimas und nicht nur das: Zugleich werden damit die Chan-
cen einer erfolgreichen Organisationsentwicklung erhoht. Die wesentlichen Bedin-
gungen und Potenziale einer engen Verknlipfung von Personal- und Organisation-
sentwicklung werden abschlieBend dargestellt.

Personalentwicklung: Liickenkonzept, partizipativer Ansatz und interpersonale
Perspektiven

Unter dem Begriff Personalentwicklung werden in der Praxis seit den 80er Jahren
vorwiegend bedarfsorientierte Konzepte der betrieblichen Aus- und Weiterbildung
verstanden. Von der Personalentwicklung im Bildungsbereich wird die Laufbahnent-
wicklung unterschieden, die die Planung, Entscheidung, Durchfiihrung und Kontrolle
der Verdanderung der Position von Mitarbeitern (Nachwuchskrifte, Spezialisten, Fiih-
rungskréifte) in alle Richtungen der Hierarchie umfasst. In der Praxis groerer Unter-
nehmen, die iiber ausgebaute Personalentwicklungssysteme verfiigen, tragt die fakti-
sche Verkniipfung von betrieblicher Weiterbildung und Laufbahnplanung regelmiflig
dazu bei, dass Personalentwicklung von den Betroffenen als bedeutungsvolles inner-
betriebliches Politikfeld erlebt wird. Der Realisierung personlicher Interessen im Un-
ternehmen sind in Abhéngigkeit von der Unternehmensentwicklung mehr oder weni-
ger enge Grenzen gesetzt; Personalentwicklung eréffnet Einkommens-, Karriere- und
Entwicklungsmoglichkeiten fiir diese Akteure und schneidet sie fiir jene ab.

In Theorie und Praxis sind Konzeptionen der betrieblichen Weiterbildung verbrei-
tet, die sich am Ablaufschema ,,Planung — Entscheidung — Durchfiihrung — Kontrolle*
orientieren. Ganz im Sinne eines rationalen, betriebswirtschaftlichen Problemlose-
prozesses wird Personalentwicklung als Intervention konzipiert, die im Kern auf die
Ermittlung und SchlieBung von (Qualifikations-)Liicken abzielt, die mittels Profil-
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vergleich zwischen Soll-Qualifikationen (Stellenanforderungen) einerseits und Ist-
Qualifikationen (Mitarbeiter) andererseits bestimmt werden. Dieser auch treffend als
,Liickenkonzept™ bezeichnete Ansatz der Personalentwicklung betrachtet Personal,
also Menschen ohne Ansehen der Person — Personal, das entwickelt wird. Der Fokus
liegt eher auf der fremdbestimmten Wissensvermittlung, auf der Beschulung von
menschlichen Qualifikationstrdagern, als auf der aktiven, interessenbezogenen Selbst-
entwicklung kompetent handelnder Akteure. Nachteile konnen sich bei diesem be-
trieblichen Weiterbildungskonzept gerade daraus ergeben, dass individuelle Bil-
dungsbediirfnisse nicht hinreichend befriedigt werden, weil sich der Bildungsbedarf
vorrangig am fiktiven Bedarf einer Gruppe oder einzelner Mitarbeiter, kaum jedoch
an dem vom konkreten Betroffenen selbst empfundenen Bildungsbedarf orientiert.
Unbestritten sind dennoch die in der Praxis mit der Anwendung des Liickenkonzepts
erzielten guten Ergebnisse bei der Vermittlung von Fachwissen, z.B. im Rahmen der
Einarbeitung neuer Mitarbeiter.

Bei fachkompetenten bzw. hochqualifizierten Beschéftigten kann durch Persona-
lentwicklung ein positiver Beitrag auch flir das Arbeitsklima gerade dann geleistet
werden, wenn diese ihre eigenen Vorstellungen bei der Planung von Weiterbil-
dungsmaBinahmen einbringen konnen. Hier eignen sich verschiedene Formen der
partizipativen Personalentwicklung, z.B. auf der Basis der Bildungsbedarfsplanung mit
Hilfe gemeinsam erarbeiteter Lernzielkataloge, der Bildungsplanung mit Hilfe von
Mitarbeiterbefragungen oder der Bedarfsplanung auf der Basis kritischer Vorfille
und Ereignisse. Die zuletzt genannte Form scheint besonders geeignet, wenn es um
die Weiterentwicklung ganzer Arbeitsbereiche bzw. um die Gestaltung von Arbeits-
beziehungen innerhalb von Fiihrungsbereichen geht. Die Bedarfsplanung basiert auf
der Schilderung vorangegangener oder vorhersehbarer positiver Erlebnisse, kritischer
Probleme, Vorfille, Ereignisse, Situationen etc. durch die betroffenen Mitarbeiter.
Die geschilderten Ereignisse konnen von den Mitarbeitern selbst analysiert und in
Gruppen (im Arbeitsteam) — evtl. angeleitet von Moderatoren — diskutiert werden. Im
Ergebnis kommt es zur Empfehlung konkreter BildungsmaBnahmen durch das Ar-
beitsteam oder die Moderatoren. Ein solches Vorgehen erfordert im besonderen Malle
ein offenes und vertrauensvolles Gesprachsklima zwischen Gruppenmitgliedern, die
moglichst der gleichen Hierarchieebene angehoren sollten.

Auf der Mallnahmenebene kann Personalentwicklung zur Gestaltung eines pro-
duktiven Arbeitsklimas und zur Stabilisierung von Arbeitsbeziehungen vor allem
durch Interventionen beitragen, die auf der interpersonalen Ebene ansetzen (vgl.
Neuberger 1991, 27 ff.). Interpersonal ansetzende Interventionen zeichnen sich da-
durch aus, dass sie konkrete andere Personen als Medium und Ort des Lernens beno-
tigen. Damit kann Personalentwicklung zur Erweiterung des Verstindnisses und der
Steuerung konkreter sozialer Beziehungen beitragen. Wesentliche Ansatzpunkte einer
interpersonalen Personalentwicklung sind die folgenden Diagnose- und Interventions-
Inhalte:

Erstens sind Akteure in der direkten Interaktion mit anderen Akteuren sinnlich
konfrontiert. Weil Interaktion iiber Sprache, Gesten, Traditionen etc. vermittelt er-
folgt, miissen sie Interpretationsarbeit leisten. Interventionen bezogen auf die Dyna-
mik sozialer Beziehungen konnen hier z.B. mit Hilfe der Prozess-Beratung (vgl. z.B.
Wimmer 1992, Schein 1993) erfolgen.

Zweitens ist die Dauer, Kontinuitit und Zeitlichkeit der Beziehung zwischen Ak-
teuren fiir die Entwicklung gemeinsamer Perspektiven und Projekte von Bedeutung.
Konnen Akteure davon ausgehen, dass sich soziale Beziehungen kontinuierlich tiber
langere Zeitrdume erstrecken, verdndert dies das gegenwirtige soziale Handeln jedes
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einzelnen Akteurs; tendenziell wird die Entstehung von Kooperation begiinstigt. Per-
sonalentwicklung kann hier positive Wirkungen fiir die Zusammenarbeit im Unter-
nehmen vor allem dann erzeugen, wenn die Teilnehmer gruppenorientierter Trainings-
malnahmen in konkreten Arbeitssituationen regelmiBig miteinander in Kontakt ste-
hen.

Drittens begegnen sich in Arbeitsverhéltnissen Menschen mit verschiedenen Rol-
len und Positionen, die die Stabilitdt und Erwartbarkeit von Inter-Aktionen unterstiit-
zen. Bezogen auf Gruppen in Organisationen lassen sich obligatorische Rollen, in die
bestimmte Personen delegiert werden (z.B. Sprecher), von informellen Rollen unter-
scheiden (Star, Organisator, Experte, Stindenbock etc.), die von Akteuren wahrge-
nommen bzw. kreiert zur Steuerung sozialer Interaktionen beitragen konnen. Neben
verschiedenen arbeitsplatzfernen (von konkreten Arbeitsinhalten abstrahierenden)
Interventionen wie Teamentwicklungs- und Rollengestaltungsverfahren (z.B. Rollen-
analyse bzw. Rollenkldrung, Rollenverhandeln; vgl. Harrison 1977) bieten sich eine
Reihe arbeitsplatznaher Interventionen wie Zirkelarbeit (Qualitéts-, Lernstatt-, Inno-
vationszirkel; vgl. Rischar/Titze 1998), Projektarbeit oder Netzwerkbildung an (vgl.
ausfiihrlicher Neuberger 1991, 200 ff.).

Viertens nehmen Akteure in interpersonalen Beziehungen und Konfigurationen auf
Regeln, Normen, Werte, Ideologien und Mythen Bezug, die das Verhalten der Akteu-
re kanalisieren. Auch wenn Strukturen (Verhaltens- und Verfahrensregeln) von jedem
Akteur fiir giiltig gehalten und akzeptiert werden, diirfen sie dennoch nicht von vorn-
herein entproblematisiert werden. Die prinzipielle Offenheit positionsspezifischer
Arbeitsrollen und die Bindung solcher Regeln an die Akzeptanz der Akteure weist
z.B. auf die Moglichkeit latenter Normen- und Wertkonflikte hin. Auf der interperso-
nellen Ebene kann es besonders dann zu Konflikten kommen, wenn widerspriichliche
Werte, Normen und Regeln in Interaktionen aufeinander stoB3en, so dass den Betei-
ligten z.B. auch bewusst wird, dass ihre Interessen je unterschiedlich durch deren Ak-
zeptanz gefordert oder behindert werden. In diesem Problembereich gehort neben der
Transaktionsanalyse (Berne 1970; Stewart/Joines 1990) besonders die Prozess-Bera-
tung zu den wichtigsten Interventionsmethoden.

Fiinftens wird Gruppenbildung (Bildung einer Gruppenidentitit) bzw. die Abgren-
zung einer interpersonalen Konstellation von ihrer Umwelt gerade auch wegen der
prinzipiellen konfliktreichen Offenheit von Arbeitsrollen durch dhnliche Qualifika-
tionen und gemeinsame Wertorientierungen (z.B. professionelle Normen) verstérkt.
Die Selbsttypisierung einer Gruppe erfolgt in der Regel in sachlicher (bestimmte
Aufgaben, Arbeitsbereiche etc.), sozialer (bestimmte Mitgliedschaftsbedingungen, Auf-
nahme-Rituale, Heldenfiguren etc.) und zeitlicher Hinsicht (bestimmte Traditionen,
gemeinsame Ermnerungen an bewiltigte Probleme, Krisen, Katastrophen, herausra-
gende Leistungen, projektierte Zukiinfte). Im Wege sozialer Abstimmungsprozesse
kommt es bei vorgegebenen Arbeitskontakten hinsichtlich der Erwartungen oder
Verhaltensmuster zu einem Konsens, der die Kooperation und Kohésion (das Wir-
Gefiihl) fordert, wodurch intensivere soziale Kontakte und Kommunikation begiin-
stigt werden (vgl. zur Gruppendynamik Turk 1978, 154).

Nicht immer wird in Personalentwicklungsmalinahmen, die auf die Gruppenbil-
dung im Sinne der Forderung der interpersonellen Identitétsstiftung zielen, hinrei-
chend in Rechnung gestellt, dass sich Gruppen im Rahmen alltiglicher Arbeitskon-
takte tiberwiegend aufgrund von — fiir die Funktionsféhigkeit von Organisationen —
notwendigen Interaktionen in Planungs-, Entscheidungs- und Durchfihrungsprozes-
sen bilden. Und dies kann, muss aber nicht entlang der formalen Beziehungen einer
Organisation geschehen. Informelle Gruppen konnen sich z.B. bilden, wenn die For-
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malstruktur mehr oder weniger von der Prozessstruktur einer Organisation abweicht.
Insbesondere wird in der Regel vernachlissigt, dass eine Gruppenbildung von Akteu-
ren umso wahrscheinlicher ist, (1) je mehr diese Akteure durch gemeinsames, aufein-
ander abgestimmtes Handeln fiir andere Akteure relevante Unsicherheitszonen erzeu-
gen und kontrollieren kénnen, (2) je mehr fiir diese Akteure relevante gemeinsame
Unsicherheitszonen von anderen Akteuren erzeugt und kontrolliert werden kdénnen
und (3) je kleiner und homogener (beziiglich Interessen und Ressourcen) die Menge
der jeweils genannten anderen Akteure ist. Mit (1) sind die Chancen der aktiven In-
teressendurchsetzung gegeniiber anderen Akteuren, mit (2) die Moglichkeit der Ver-
teidigung und Absicherung der eigenen Interessenposition angesprochen. Mit (3)
wird ausgedriickt, dass die Gruppenbildung erleichtert wird, wenn nur wenige
Zielakteure (Individuen oder Gruppen) fiir ein koordiniertes Durchsetzungs— oder
Verteidigungsverhalten in Betracht kommen (vgl. Kiipper/Felsch 2000, 127 f.).

Sechstens sind soziale Interaktionen und Prozesse von Emotionen (z.B. Autoritits-
horigkeit, Aggressivitit, Rivalitdt, Angst, Risikobereitschaft, Streben nach Sicherheit)
begleitet. In personlichen Kontakten wird Verstindigung dadurch ermoglicht, dass
jede Kommunikation neben dem Inhaltsaspekt (Mitteilung von Sachinformation)
auch einen Beziehungsaspekt enthilt (vgl. Watzlawick u.a. 1980). Durch solche Be-
ziehungsaspekte kann sich eine Beziehungsdimension (ein gemeinsames Deutungs-
muster oder ein System interpretativer Regeln) entwickeln, die den Inhaltsaspekt von
Mitteilungen im Sinne einer Metakommunikation préagt (vgl. Kiipper/Felsch 2000, 19 f.).
Beziehungsaspekte sind den Beteiligten selten bewusst; gegeniiber den ausdriickli-
chen (manifesten) Inhalten handelt es sich hdufig um verborgene (latente) Mitteilun-
gen (vgl. Bosetzky/Heinrich 1980, 105).

Wie stark auch in betont sachbezogenen Arbeitsgespriachen und Berichten Bezie-
hungsaspekte verwoben sein konnen, zeigt folgendes Beispiel: ,, Jemand liefert sei-
nem Vorgesetzten dauernd Berichte und Analysen, die fiir dessen Arbeit von Nutzen
sein konnten (inhaltlicher Aspekt) aus der Sicht des Informationslieferanten dient
diese Kommunikation jedoch primir der Gewinnung von Aufmerksamkeit, Anerken-
nung und Vertrauen dadurch, dass die Féhigkeit, angemessene Sachinformationen zu
liefern, nachgewiesen wird; &hnlich mag sich dies aus der Sicht des Informati-
onsempfingers darstellen: Die Berichte sind fiir ihn der Beweis, dass er von der ande-
ren Person ,richtig® verstanden wird und dass er sich auf sie verlassen kann. Insofern
dient also Kommunikation der (in diesem Fall aufwendigen) Kldrung sozialer Bezie-
hungen* (Picot 1984, 132).

Die Wahrnehmung und konstruktive Auseinandersetzung mit Beziehungsaspekten
kann mit Hilfe des Sensitivity Training (vgl. Schein/Bennis 1965) unterstiitzt werden
— einem quasi-therapeutischem Setting, mit dem erweiterte Erlebnis- und Ausdrucks-
moglichkeiten erschlossen werden sollen.

Die Feststellung einer Beziehungsstruktur bzw. Herstellung einer konsensuellen
Beziehungsdimension auf dem Wege einer Metakommunikation iiber die Natur der
Interaktionsbeziehung wird dadurch erschwert, dass Organisationsmitglieder sowohl
in Kooperationsbeziehungen (komplementidre Beziehungen; z.B. bei sich gegenseitig
erginzenden und unterstiitzenden Tatigkeiten der Mitglieder eines Teams), als auch
in Konkurrenzbeziehungen (z.B. bei mehreren parallel arbeitenden Entwicklung-
steams) eingebunden sind. Kooperation und Konkurrenz kénnen daneben in ein und
derselben Beziehung spannungsgeladen verquickt sein, z.B. in Vorgesetzten-Unter-
gebenen-Beziehungen, in denen die Untergebenen als Anwirter fiir die Vorgesetz-
tenposition in Betracht kommen.
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Siebtens 1st Macht eine zentrale Dimension sozialer Beziehungen (vgl. zur strategi-
schen Organisationsanalyse weiter oben). Allerdings wird ,,das letzte Tabu: Macht*
(Pfeffer 1992) bis heute selten gebrochen, und die Auseinandersetzung mit mikropo-
litischen Taktiken als Inhalt und Ziel von Trainingskonzepten (vgl. Hohl/Knicker
1987) ist eher eine (letztlich nicht unproblematische)? Ausnahme geblieben. Im Rah-
men einer strategisch aufgekliarten Personalentwicklung miissen Antworten auf Fra-
gen nach der Verbindung der Akteursperspektive mit einer Entwicklungsperspektive
des Systems gesucht, miissen Arten der Spielregeln und Machtspiele und damit zu-
gleich Bedingungsmoglichkeiten fiir Kooperation zur Diskussion gestellt werden. Ein
in Bezug auf personale und organisationale Entwicklungsprozesse wiinschenswertes
Personalentwicklungskonzept zielt auf die Verbesserung der Kooperations- und Kon-
kurrenzfihigkeit der Akteure sowie auf die Aufrechterhaltung eines flexiblen Span-
nungsverhaltnisses zwischen der Reproduktion und Modifikation organisationaler
Strukturen ab — Personalentwicklung tragt somit zur Etablierung und Stabilisierung
organisationaler Machtspiele bei, die die Akteure als ,,fair* erleben (vgl. Felsch 1998a).

Zur Entwicklung sozialer Kompetenzen

Kritische Anmerkungen zum Konzept der Sozialkompetenz

Vor dem Hintergrund verdnderter Arbeitsformen (Projektarbeit, Teamarbeit, Zirkel-
arbeit etc.) besteht ein ausgesprochenes Interesse an der sogenannten ganzheitlichen
Qualifizierung, d.h. an der Forderung von fachlichen, methodischen und sozialen Kom-
petenzen. Bezogen auf Fiihrungskréfte wird Handlungsbedarf besonders im Hinblick
auf die Entwicklung sozialer Kompetenzen abgeleitet. Hinsichtlich der inhaltlichen
Auslegung des Begriffs Sozialkompetenz besteht in der sozialwissenschaftlichen Dis-
kussion breiter Konsens. In der personalen Dimension ist die Befdhigung eines Indi-
viduums gemeint, sich innerhalb eines Arbeitszusammenhangs zielgerichtet (aufga-
benbezogen), beziehungs- und gruppenorientiert zu verhalten, auf der Grundlage er-
wiinschter internalisierter Verhaltensweisen mit anderen Personen (Arbeitsgruppe/
Team, Kunden, Gesprichs- bzw. Verhandlungspartner) zu kommunizieren und zu in-
teragieren sowie individuelle Handlungsspielriume im Rahmen (vor-)gegebener
Status-, Aufgaben-, und Rollenverteilungen (formaler Strukturen) sozialorientiert zu
nutzen. In der organisationalen Dimension ist mit dem Begriff Sozialkompetenz ein
Instrument der Steuerung von Sozialbeziehungen zur leistungs- und bediirfnisopti-
mierenden Realisierung von Prosozialitidt und Partizipation auf allen Ebenen der Or-
ganisation angesprochen.

Die Funktion des Konzepts Sozialkompetenz wird vor allem in der Forderung von
Kooperation und Konsens in lateralen Kooperationsbeziehungen (arbeitsbezogenen
Interaktionsbeziehungen zwischen hierarchisch formal etwa gleichgestellten Organi-
sationsmitgliedern) gesehen. Sozialkompetentes Verhalten von Fiihrungskriften soll
die situationsaddquate, moglichst reibungslose und konfliktfreie soziale Eingliede-
rung von Mitarbeitern in organisierte Produktions- und Dienstleistungsprozesse be-

2 Geht es — wie bei der Managerfortbildung bei BMW (vgl. Hohl/Knicker 1987) — um das Erlernen
eines ,,rationalen Umgangs mit Machtspielen®, dann darf nicht in Vergessenheit geraten, dass auch
Fiihrungskréfte Akteure sind, die in Organisationen eigene Interessen verfolgen.
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giinstigen und damit zur Steigerung der betrieblichen Produktivitit beitragen. Diesem

Verstindnis liegen Bilder vom ,,gelungenen* Sozialverhalten zugrunde, die Standar-

derwartungen fiir Beziechungsmuster im Dienste der Berechenbarkeit von sozialer In-

teraktion beinhalten. Nicht selten werden zur genaueren (oft idealtypischen) Kenn-
zeichnung von Sozialkompetenz detaillierte Kataloge wiinschenswerter Interaktions-
fertigkeiten zusammenhangslos aneinandergereiht, o/ne real existierende Menschen

im Blick zu haben und zu respektieren (vgl. Hoets 1993, 123). Uberdies werden Vor-

stellungen iiber soziales Verhalten iiberwiegend aus einer individuumzentrierten Per-

spektive formuliert. Ein Beispiel hierfiir ist das vergleichsweise weitreichende sozi-
alpsychologische Qualifikationskonzept nach Argyle (1972), bei dem folgende Inter-
aktionsfertigkeiten genannt werden:

e die Glattheit des Ineinandergreifens von AuBerungen zu erreichen (Fehlen von
Pausen und Unterbrechungen, emotionale Harmonie mit Interaktionspartner, ef-
fektive verbale Kommunikation);

e die Kontrolle iiber die soziale Interaktion zu behalten (Initiative behalten; Ein-
flussnahme auf die Beziehung, emotionale Tonung und den Kontext der Interakti-
on);

e perzeptuelle Sensitivitdt (Aufmerksamkeit fiir die genaue Interpretation verbaler
und nichtverbaler AuBerungen des Interaktionspartners);

e Beherrschung eines Repertoires an Verhaltensweisen (z.B. Herstellen einer freund-
lichen Beziehung, Kooperation, Uberzeugungen, Erkliren; unangenehme Fragen
stellen konnen, ohne Peinlichkeiten aufkommen zu lassen);

o Fihigkeit zur Rolleniibernahme (Fahigkeit, sich in die Lage anderer hinein zu ver-
setzen).

Eine Konsequenz derartiger ,,sozialtechnisch® anmutender Konzepte ist, dass es
schwer fallt, den Interaktionspartner als konkretes Gegeniiber mitzudenken, also als
Akteur, den es zur Realisierung eigener Handlungspldane zu gewinnen gilt, und der
ebenfalls darauf bedacht ist, Kontrolle iiber die Interaktion (zur Durchsetzung eigener
Interessen) zu erlangen bzw. zu verteidigen. In konkreten sozialen Interaktionen ist
die Anwendung und Entwicklung sozialer Kompetenzen des einen Akteurs stets auch
vom konkreten Verhalten der Interaktionspartner (sozialer Gegenspieler) abhéngig.
Deshalb macht es wenig Sinn, soziale Kompetenzen — wie es verbreitet der Fall ist —
als universale Fahigkeiten bestimmen bzw. von der Annahme ausgehen zu wollen,
»dass soziale Kompetenz fiir alle Interaktionssituationen im Grunde dieselbe ist.“
(Konig 1992, 2049) Zu Widerspriichen flihrt die gidngige funktionale Vorstellung
vom sozial kompetenten Verhalten als reibungsloses Sozialverhalten iibrigens auch
dann, wenn von Beschiftigten erwartet wird, dass sie sich sozial kompetent verhalten
und dass sie kreativ zur Innovationsfahigkeit der Organisation beitragen.

Kooperations- und Konkurrenzfihigkeit als wesentliche Sozialkompetenz in
Arbeitsorganisationen

Um die Konturen fiir ein elaboriertes Konzept der Sozialkompetenz zu schirfen, mit
dem klar von individuumbezogenen und idealtypischen Bestimmungen sozialer Fé-
higkeiten abgeriickt wird, ist es hilfreich, an das im soziologischen Kontext entwik-
kelte Konzept der balancierenden Identitiit von Krappmann (1978) anzukniipfen. Die-
ses Konzept betont die Funktionalitit sozialer Kompetenzen nicht nur im Sinne der
Erfiillung sozialer Erwartungen anderer. Vielmehr geht Krappmann davon aus, dass
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soziale Interaktion nur dann als ,,gelungen* bezeichnet werden kann, wenn die Ak-
teure die Erwartungen anderer (teilweise) erfiillen und sich zugleich eigensinnig
(kreativ) von diesen absetzen: Damit es iiberhaupt zu einer sozialen Beziehung
kommt, ist die partielle Anpassung an die Handlungserwartungen anderer unver-
meidlich (Rollenkonformitit); damit in diesen Beziehungen auch eigene Auffassun-
gen, Problemsichten und -16sungen, moralische Standards etc. einflieBen konnen,
miissen Akteure auf Distanz gehen, um die An- und Aufforderungen anderer reflek-
tieren, interpretieren und kritisieren zu konnen (Rollendistanz). In diesem Spannungs-
feld zwischen Rollenkonformitidt und Rollendistanz behaupten Akteure ihre (Ich-)
Identitdt. Die Behauptung von Identitit ist stets von der Anerkennung der Identitéts-
darstellung durch andere Akteure abhéingig.

| Self-Identity ME
Sich-selbst-als-Subjekt- (Mead) . Sich-selbst-als-Objekt-
erleben b role-taking - erfahren
role-making
Spontaneitat meine Vorstellungen
Kreativitat vom Bild, das andere
Phantasien von mir haben
AntriebsCiberschuf} (generalisierte Erwartungs -
vorreflexible Strebungen Erwartungen)
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
v Ich-Identitat M
Personale Identitit (Krappmann) » Soziale Identitét
Omnipotenz RQHGUﬂ.eXib”itét Ohmacht
Einzigartigkeit Ambiguitatstoleranz Bedeutungslosigkeit
Empathie
v v
Rollen- Rollen-
distanz konfofmitat
v v
soziale Unter-
Isolierung werfung

Abbildung 1: Identitatskonstruktionen nach Mead (1968) und Krappmann (1969)

Krappmann schlieft mit seinem Konzept der balancierenden Identitit an den sozi-
alpsychologischen Begriff der Identitdt von G.H. Mead an, der im Rahmen seiner in-
tersubjektiven Handlungstheorie das Selbst (die Ich-Identitit) als Zusammenspiel von
zwel Dimensionen der Erfahrung, dem Sich-selbst-als-handelndes-Subjekt-erleben
(dem ,,I*) und dem Sich-selbst-als-Objekt-erfahren (dem ,,Me*) konzipiert. Krapp-
mann sieht den Akteur im sozialen Handlungsprozess einem Dilemma ausgesetzt: Er
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muss den divergierenden Erwartungen verschiedener Interaktionspartner nachkom-

men (,,50 sein wie alle anderen*) und sich gleichzeitig in seiner Besonderheit, also als

ein von anderen unterscheidbares Individuum darstellen (,,so sein wie keiner*); zu er-

bringen ist ein schwieriger Balanceakt zwischen den im Widerstreit stehenden Di-

mensionen der sozialen Identitit und der personalen (biographischen) Identitit, in-

dem sich das Individuum so verhilt, ,,als ob* es wie alle anderen wére und ,,als ob* es
einzigartig wire. Gelingt der Balanceakt in der Zuschreibung anderer Akteure, dann
wird er als Personlichkeit anerkannt, d.h. er behauptet seine Ich-Identitdt. Gelingt die-

ser Balanceakt nicht, kommt es entweder zur Unterwerfung oder zur sozialen Isolie-
rung der Betroffenen (vgl. Abbildung 1). In beiden Fillen kann es zu Identitdtskrisen
bei den Betroffenen kommen. Derjenige, der sein Handeln regelméfig primér an den

Interessen anderer ausrichtet (der ewige ,,Ja-Sager) wird von anderen nicht mehr als

»Akteur (dessen eigeninteressiertes Handeln von anderen Akteuren in Rechnung ge-

stellt werden muss, weil von ihm mdégliche Storungen fiir die Durchsetzung eigener

Handlungsziele ausgehen konnen) wahrgenommen. Ein anderer hingegen, der entwe-

der inkompetent oder extrem eigensinnig als ewiger ,,Nein-Sager* niemandem niitzt,

spielt sich selbst ins soziale Abseits, indem er flir andere Akteure iiber kurz oder lang
uninteressant, in seinen Handlungen irrelevant wird. Auch erscheinen beide Fille in

Bezug auf die Qualitdt der sozialen Interaktion, der gemeinsamen Bewiéltigung von

Arbeitsaufgaben und mithin fiir das Arbeitsklima als nicht unproblematisch: im er-

sten Fall (der Unterwerfung) kommt es zur Verdrangung der eigenen Bediirfnisse und

Erwartungen, im zweiten Fall (soziale Isolierung) orientieren sich Akteure aus-

schlieBlich an den eigenen Bediirfnissen unter Missachtung der Bediirfnisse anderer.
Hingegen werden produktive Arbeitsbeziechungen von Interaktionsbeziehungen

getragen, in denen selbstverantwortliches Handeln dominiert. Im Einzelnen sind es
die folgenden Kompetenzen, die (gelungene) soziale Interaktion erméglichen:

¢ Rollenflexibilitdt, d.h. die Fahigkeit, aus einer Rollendistanz flexibel (im Kontinu-
um zwischen Ablehnung und Zustimmung) auf Anspriiche anderer zu reagieren.

e Ambiguititstoleranz, d.h. die Fahigkeit, Unvereinbarkeiten zwischen eigenen und
fremden Bediirfnissen ertragen und ein Nachgeben nicht gleich als gefahrliche Be-
drohung der eigenen Personlichkeit aufzufassen.

e Empathie, d.h. die Fahigkeit, sich in die Handlungssituation des Interaktionspart-
ners einzufiihlen.

In diesen Dimensionen ldsst sich der Begriff Sozialkompetenz treffend fassen. In ih-
rer Gesamtheit kennzeichnen sie das qualifikatorische Potential eines Akteurs, das die
Wahrnehmung eigener Interessen bzw. die Behauptung von Identitédt in sozialen (ta-
tigkeitsbezogenen) Handlungs- bzw. Arbeits-Situationen erlaubt. Hier ist nun in der
Tat von Fdhigkeiten der Akteure die Rede; Fihigkeiten, die die Behauptung von Ich-
Identitédt in Arbeitsbeziehungen erst ermoglichen. Mit diesen wird nun auch die Per-
spektive fiir die wesentlichen Merkmale organisationaler Handlungs- bzw. Kommu-
nikationsfdhigkeit erweitert, denn sie implizieren nicht allein Kooperationsfahigkeit,
sondern Kooperations- und (!) Konkurrenzfahigkeit.

Organisationale Handlungs- und Kommunikationskompetenzen werden in alltdgli-
chen Arbeits- und Fiihrungsbeziehungen fortlaufend (weiter-)entwickelt. Akteure in
Arbeitsbeziehungen entwickeln ihre sozialen Féahigkeiten (ob sie wollen oder nicht)
in erster Linie in Abhidngigkeit von und in Bezug auf die im Handeln zum Ausdruck
kommenden Sozialkompetenzen ihrer konkreten Gegenspieler. Fiithrungskréfteent-
wicklung off-the-job eignet sich daher stets nur begrenzt fiir die Erprobung und Ent-
wicklung sozialer Handlungskompetenz (z.B. im Rahmen von Rollenspielen), ver-
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mag jedoch zur wichtigen Verstandigung iiber die Bedeutung, Bedingungen und den
Charakter sozialkompetenten Handelns im Arbeitsalltag beizutragen (ergidnzend bie-
tet sich z.B. Supervision und Coaching an, vgl. Schreydgg 1995). Hierfiir bietet das
Konzept der Ich-Identitit in sozialnormativer Hinsicht einen zu bewahrenden MaB-
stab der sozialen Existenz. Ich-Identitat ist Ausdruck einer ,,reifen” Personlichkeit —
nicht einfach messbar, sondern als ein mehr oder weniger gelungener Balanceakt
zwischen sozialen Akteuren diskutierbar.

Ein gelungener Balanceakt bedeutet — in mikroplitischer Perspektive — immer auch
zugleich, dass eine fundamentale strategische Leistung erbracht worden ist: Der Ak-
teur erscheint in seinem fiir andere relevanten Verhalten weder kalkulierbar noch un-
kalkulierbar; die Durchsetzung eigener Interessen in sozialen Organisationen bedingt,
dass Akteure in ihren Handlungsstrategien die Erwartungen von anderen partiell be-
ricksichtigen. Wirkungsvolle Selbstdarstellung als Prozess der Identititsdarstellung
und -anerkennung erfolgt stets in Bezug auf die Verteilung organisationaler Unge-
wissheitsquellen und ihre Nutzung als Machtquellen. Dabei besteht ein wie auch im-
mer begrenzter Konsens liber Machtverhéltnisse und die je unterschiedlichen Mog-
lichkeiten der Akteure zur Selbstdarstellung — das Verhiltnis zwischen Macht und
Identitét ist ein dialektisches (vgl. Felsch 1998b; Felsch 1999, 158 ft.).

Vor diesem Hintergrund ldsst sich nun auch genauer bestimmen, was ein gutes Ar-
beitsklima ausmacht: Es basiert im Wesentlichen auf Arbeitsbeziechungen, in denen
die beteiligten Akteure ihre Ich-Identitit im Zuge der gemeinsamen Bewiltigung von
Arbeitsaufgaben entwickeln und aufrechterhalten konnen. Ein solches Arbeitsklima
ist in der Tat durch gegenseitige Wertschdtzung, wechselweise Anerkennung und so-
ziale Unterstiitzung der Akteure gepragt. Als produktiv 1asst sich ein solches Arbeits-
klima auch gerade deshalb bezeichnen, weil Akteure, indem sie ihre Identitét einbrin-
gen, nicht nur die Erwartungen anderer Akteure (Vorgesetzte, Kollegen, Kunden etc.)
weitgehend erfiillen (Bewiltigung von Arbeitsanforderungen; Einhaltung sozialer
Regeln), sondern zugleich ihre eigenen Perspektiven, d.h. vor allem ihr kreatives Po-
tenzial, ithre Spontaneitit etc. fiir die erfolgreiche Bewéltigung der Arbeitstétigkeit in
Anschlag bringen. Nutzen Beschéftigte ihr Handlungspotenzial in diesem Sinne fiir
die betriebliche Leistungserstellung, ist dies nicht zuletzt auch fiir Prozesse der Orga-
nisationsentwicklung (vgl. Trebesch 2000) produktiv. Im Folgenden einige Bemer-
kungen zu den Bedingungen und Potenzialen einer engen Verkniipfung von Personal-
und Organisationsentwicklung, auf die Fiihrungskréfte steuernd Einfluss nehmen soll-
ten.

Die Verkniipfung von Personal- und Organisationsentwicklung als vorrangige
Aufgabe von Fiihrungskriften

Fiihrungskrifte tragen entscheidend zur Schaffung und Etablierung des Arbeitsklimas
bei. Auf der grundlegenden Ebene haben sie dafiir Sorge zu tragen, dass Personal-
strategien in die organisationalen Gesamtstrategien eingebunden werden. Vor allem
wenn Unternehmensstrategien durch Unternehmensvisionen unterstiitzt werden, die
ein Denken in Beziehungen, Handlungspotenzialen und -prozessen férdern (statt ein
Denken in Positionen, Strukturen und Handlungsbeschrinkungen), ldsst sich der Weg
fiir eine enge Verkniipfung von Personal- und Organisationsentwicklung bereiten.
Die Verkniipfung von Personal- und Organisationsentwicklung trdgt nachhaltig zum
Unternehmenserfolg bei, indem sie die Nutzung und Entfaltung von individuellen
und organisationalen Entwicklungspotenzialen ermoglicht, besonders wenn Akteure
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nicht nur als Betroffene, sondern als Beteiligte an den Entwicklungsprozessen parti-
zipieren. Mit Anwendung partizipativer und interpersonal orientierter Personalent-
wicklungskonzepte im Unternehmen kann einer Lernkultur als Bestandteil der Unter-
nehmenskultur Ausdruck verliehen werden, indem herkémmliche (,,top down*-)Ma-
nagementperspektiven teilweise umgekehrt werden, wenn Personalentwicklung an
organisatorischen Schwachstellen, Handlungsproblemen und Konflikten in Arbeits-
beziehungen ansetzt; wenn eine Verzahnung von Arbeits- und Lernprozessen (quali-
fikationsfordernde Arbeitsgestaltung durch erweiterte Handlungs-, Entscheidungs-
und Interaktionsspielrdume) erfolgt; wenn konkrete individuelle oder gruppenbezo-
gene Handlungs- und Lernproblematiken mit aktivierenden Lernmethoden (Quali-
tatszirkel als Lerngruppen, Lernen in Innovationsprojekten) verbunden werden, dann
werden zugleich Perspektiven fiir ,,bottom up*“-Strategien der Organisationsentwick-
lung erdffnet. Durch partizipative und interpersonale Personalentwicklung lassen sich
eher evolutiondre Verdnderungen, dauerhafte Lernprozesse und kontinuierliche Ver-
besserungsprozesse denn radikale Kurswechsel anleiten. Dabei kénnen Change Agents
die mehr oder weniger umfassenden Prozesse des (Selbst-)Lernens und der Selbstor-
ganisation, das Einbringen von Detail- und Ablaufkenntnissen der Mitarbeiter, die
Fahigkeit zur Selbsthilfe bei Entwicklungsproblemen von Abteilungen und Bereichen
unterstiitzen; fiir externe Berater bietet sich die Ubernahme einer Moderatorenfunktion
an.

Im Rahmen von Personalentwicklung organisiertes Lernen sollte gegeniiber dem in
alltaglichen Handlungsvollziigen inbegriffenen Lernen jedoch nicht iiberbewertet
werden. In arbeitsbezogenen Sozialbeziehungen erfolgt die Entwicklung, Entfaltung
und operative Anwendung individueller Qualifikationen im interaktiven Wechselspiel
mit anderen; die Nutzungs- und Entwicklungsmoglichkeiten qualifikatorischer Res-
sourcen hingt gewissermallen vom sozialen Arrangement der Qualifikationen ab.
Betriebliche Personalentwicklung ist daher in Zukunft verstirkt vor der Folie der
handlungsimmanenten Qualifizierung im Zuge der gemeinsamen Bewiéltigung von
Arbeitsaufgaben zu betrachten. Mithin sind besonders die Machtverhiltnisse zu be-
achten, die sich auch in lateralen Arbeitsbeziehungen herausbilden, indem Akteure
organisationale Ungewissheitsbereiche als Machtquellen nutzen, um ihre Autonomie
aufrechtzuerhalten bzw. zu erweitern. In der interaktiven Dynamik organisationaler
Machtbeziehungen werden strategische Kenntnisse und Fahigkeiten als wesentliche
Merkmale organisationsbezogener Kommunikations- und Handlungskompetenz er-
worben, die auf das organisationale Interaktionssystem zuriickwirken. Explizites Ler-
nen — etwa im Rahmen von PersonalentwicklungsmafBnahmen — muss auf diese Pro-
zesse Bezug nehmen, denn seine Wirksamkeit hidngt von der Sinnhaftigkeit des Ler-
ninhalts vom Blickpunkt des handelnden Akteurs ab.

Im eigenen Fithrungsbereich konnen Fithrungskréfte zur Personal- und Organisati-
onsentwicklung schon dadurch wirkungsvoll beitragen, dass sie im Rahmen der Per-
sonalfiihrung Integrations- und Maklerfunktionen auf eine Weise wahrnehmen, dass
eher symmetrische Krifteverhéltnisse in lateralen Arbeitsbeziehungen und zwischen
Arbeitsgruppen unterstiitzt werden. Im Kontext von symmetrischen Machtverhéltnis-
sen ist eher mit der Hervorbringung kreativer Lernprozesse und mit der Etablierung
eines produktiven Arbeitsklimas zu rechnen als unter den Bedingungen stark asym-
metrischer Krifteverhiltnisse. Der wesentliche Grund ist, dass von Akteuren und or-
ganisationalen Gruppen unter den Bedingungen von offenen, in Spannung gehaltenen
Machtbalancen eher Chancen gesehen werden, stets vorhandene Handlungs-, Inter-
aktions- und Verhandlungsspielrdume zur Erweiterung der eigenen Position (und
nicht nur zu deren Verteidigung) und damit zur Verdnderung bestehender Regeln und
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Verfahren zu nutzen. Personal- und Organisationsentwicklung als vorrangige Aufga-
be von Filihrungskréften erfordert deshalb neben der Férderung von Talenten im eige-
nen Bereich, der Beriicksichtigung des Entwicklungspotenzials im Rahmen von Per-
sonalbeurteilungen, der Mitwirkung bei Potenzialanalysen, der Durchfiihrung regel-
maBiger Fordergesprache, dem Vorleben von Normen und Werten des Unternehmens
u.d. gegebenenfalls Interventionen in das mikropolitische Geschehen zugunsten von
denjenigen, die in Machtbeziehungen unterlegen sind. Dies gilt gerade auch fiir
schnell wachsende Unternechmungen, bei denen internes Wachstum (Zunahme der
Organisationsgrof3e) oft mit einer zunehmenden Formalisierung der Strukturen und
einer Verfestigung interner Machtpositionen einhergeht — mit tendenziell negativen
Konsequenzen fiir die Innovationsfahigkeit von Organisation.

Literatur:

Argyle, M. (1972): Soziale Interaktion, Koln

Berne, E. (1970): Spiele der Erwachsenen. Psychologie der menschlichen Beziehun-
gen, Reinbek

Bosetzky, H./Heinrich, P. (1980): Mensch und Organisation, Koln

Crozier, M./Friedberg, E. (1979): Macht und Organisation, Konigstein/T.

Felsch, A. (1998a): Personalentwicklung, in: Heinrich, P./Schulz zur Wiesch (Hrsg.)
(1998): Worterbuch der Mikropolitik, Opladen, 210-213

Felsch, A. (1998b): Identitdt, in: Heinrich, P./Schulz zur Wiesch (Hrsg.) (1998):
Worterbuch der Mikropolitik, Opladen, 103-106

Felsch, A. (1999): Personalentwicklung und Organisationales Lernen, 2. Aufl., Berlin

Harrison, R. (1977): Rollenverhandeln. Ein harter Ansatz zur Team-Entwicklung, in:
Sievers, B. (Hrsg.) (1977): Organisationsentwicklung als Problem, Stuttgart, 116-
133

Hoets, A. (1993): Forderung sozialer Kompetenzen als Aufgabe der Personalent-
wicklung — Instrument der Anpassung, insbesondere der Frauen?, in: Zeitschrift fiir
Personalforschung, Jg. 7, H. 1, 115-133

Hohl, E.K./Knicker, T. (1987): Die Fiihrungskraft als Spielemacher, in: Harvard Ma-
nager 3, 83-90

Konig, E. (1992): Soziale Kompetenz, in: Gaugler, E./Weber, W. (Hrsg.) (1992): Hand-
worterbuch des Personalwesens, 2. Aufl., Stuttgart, Sp. 2046-2056

Krappmann, L. (1978): Soziologische Dimensionen der Identitdt. Strukturelle Bedin-
gungen fiir die Teilnahme an Interaktionsprozessen, Stuttgart

Kiipper, W./Felsch, A. (2000): Organisation, Macht und Okonomie. Mikropolitik und
die Konstitution 0rgan1sat10naler Handlungssysteme, Wiesbaden

Kiipper, W./Ortmann, G. (1986): Mikropolitik in Organisationen, in: Die Betriebs-
wirtschaft, Jg. 46, H. 5, 590-602

Kiipper, W./Ortmann, G. (Hrsg.) (1992): Mikropolitik. Rationalitdt, Macht und Spiele
in Organisationen, 2. Aufl., Opladen

Kutzner, E./Kock, K. (2002): Betriebsklima und Produktivitit in Unternehmen mit ho-
her Wachstumsdynamik. (Projektantrag fiir die Entwicklung eines Qualifizierungs-
konzepts im Politikfeld C des Dortmunder ESF Ziel 3 Programms), Sozialfor-
schungsstelle Dortmund Landesinstitut

Mead, G.H. (1980): Geist, Identitidt und Gesellschaft, Frankfurt/M. (amerik. Orig.
1934, dt. Ubersetzung 1968)

Neuberger 0. (1991): Personalentwicklung, Stuttgart



166 Anke Felsch

Pfeffer, J. (1992): Das letzte Tabu: Macht, in: Harvard Manager 4, 17-24

Picot, A. (1984): Organisation, in: Vahlens Kompendium der Betriebswirtschaftsleh-
re. Bd. 2, Miinchen, 95-158

Rischar, K./Titze, Chr. (1998): Qualititszirkel. Effektive Problemlosung durch Grup-
pen im Betrieb. 4. Aufl., Renningen-Malmsheim

Schein, E.H./Bennis, W.G. (1965): Personal and organizational change through group
methods: The laboratory approach, New York

Schein, E. (1993): Organisationsberatung fiir die neunziger Jahre, in: Fatzer, G.
(Hrsg.) (1993): Organisationsentwicklung fiir die Zukunft, K6ln

Schreyogg, A. (1995): Coaching. Eine Einfiihrung fiir Praxis und Ausbildung, Frank-
furt a.M. u.a.

Stewart, I./Joines, V. (1990): Die Transaktionsanalyse, Freiburg, Basel u. Wien

Trebesch, K. (Hrsg.) (2000): Organisationsentwicklung. Konzepte, Strategien, Fall-
studien, Stuttgart

Tiirk, K. (1978): Soziologie der Organisation — Eine Einfiihrung, Stuttgart

Watzlawick, P./Beavin, J.H./Jackson, D. (1980): Menschliche Kommunikation. For-
men, Storungen, Paradoxien, Bern

Wimmer, R. (Hrsg.) (1992): Organisationsberatung. Neue Wege und Konzepte, Wies-
baden



Manfred Nedler

Von der Personalentwicklung zur Lernenden Organisation

Personalentwicklung zielt auf Verdnderung: der Menschen, nicht der Organisation.
Fiir letzteres ist die Organisationsentwicklung zustindig. Natiirlich wire es fatal, die-
se Entwicklungsstrategien im Unternehmen strikt zu trennen, z.B. durch getrennte
Abteilungen und Budgets. Im Vordergrund muss (immer wieder aufs Neue) erortert
und entschieden werden, welches die Ziele und weiterfiihrenden Entwicklungspfade
fiir ein Unternehmen sind. Dem schlieft sich die Erorterung und Vereinbarung ziel-
fihrender Interventionen und Investitionen an, z.B. in die Entwicklung neuer Pro-
dukte, in Marketing, in strukturelle oder organisatorische Verdnderungen, in verbes-
serte Arbeitsmittel oder eben in personelle Maflnahmen wie Neueinstellungen oder
Qualifizierung. Nur im konkreten Einzelfall kann entschieden werden, welches der
effektive und vertretbare Weg zum angestrebten Ziel ist. Beispiele:

e Ubertrage ich Fiihrungsverantwortung prinzipiell nur an Mitarbeiter/innen, welche
sich durch hinreichende soziale und kommunikative Kompetenzen auszeichnen,
oder setze ich darauf, dass sich diese im Seminar schon noch erwerben lassen?

e Welche die Gesundheit und Produktivitit beeintrdchtigenden Stressfaktoren wer-
den besser eliminiert oder reduziert (mehr Personal, zuverlidssigere Arbeitsmittel,
Larmreduzierung, praktizierte Pausen/,,stille Stunden* usw.), mit welchen Stresso-
ren miissen die Mitarbeiter/innen lernen, konstruktiver umzugehen?

e Werden iiberhand nehmende Konflikte unter den Mitarbeiter/innen und ein
schlechtes Arbeitsklima in Verbindung mit hoher Fluktuation am wirksamsten (und
effizientesten) durch Maflnahmen der Teamentwicklung bereinigt, durch die Ein-
fihrung von Mitarbeitergesprachen und entsprechender Schulung der Fiihrungs-
krifte, durch die Fortbildung von Mitarbeiter/innen zu ,,Konfliktlotsen®, durch eine
generelle Gehaltserhohung?

Junge Unternehmen, mit (noch) wenig Biirokratie und viel Dynamik sollten die
Chance nutzen, Mdoglichkeiten und Anreize zum Lernen und zur Entwicklung in die
Geschiftsprozesse und Arbeitsabldufe zu integrieren, statt eine innerbetriebliche
,Behorde zur Entwicklung des Personals® zu etablieren.

Eine ,, Lernende Organisation “ hat den Anspruch, ideale Voraussetzungen zu schaf-
fen, um internen oder externen Verdnderungsdruck und das in ithm liegende Potential
sehr frithzeitig zu registrieren und schnell und wirksam darauf zu reagieren. Unter-
nehmer formulieren z.B. folgende Anspriiche:

e Praktizierte Arbeitsteilung in einer Vertrauensorganisation, bei der Funktionen
dezentralisiert, autonom arbeiten. Problemlésungen allgemeiner Art erfolgen iiber
Regelkreise.*

e _Bewusste Analyse und Verbesserung von Prozessen und Strukturen aus Kunden-
sicht unter Stirkung der Entscheidungskompetenz und des Risikoverhaltens der
Mitarbeiter unter Beriicksichtigung von Standards anderer Unternehmen.*

e _FEine Organisation, die schnell und angemessen auf gednderte Rahmenbedingun-
gen reagiert, agiert und dabei frithere Erfahrungen sinnvoll beriicksichtigt.*

e Jeder Mitarbeiter kann ohne Sanktionen negativer Art Fehler machen, und das
Team sucht Verbesserungsmoglichkeiten.*
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e _Ein Unternehmen, das durch Offenheit in Kommunikation und Fiihrung alle Mit-
arbeiter fiir erfolgreiche Arbeit motivieren und begeistern kann.* (Witthaus 1997)

Diese Kriterien haben vordergriindig gar nichts mit individuellem Lernen oder gar
Qualifizierung(smafinahmen) zu tun. Vielmehr werden hier die Unternehmenskultur,
das Fiihrungsverhalten und organisatorische Merkmale angesprochen. Funktioniert
also eine Lernende Organisation ohne Personalentwicklung? Sicher nicht, aber deut-
lich wird, wie sehr die Unternehmensentwicklung gerade vom lebenslangen Lernen
der Fiihrungskrdfte und des Managements abhéngt, von Taten und Unterlassungen,
von Einstellungen und Entscheidungen, von tiglich praktiziertem Fiihrungsverhalten.

Die fachlichen und sozialen Kompetenzen der Mitarbeiter/innen miissen Schritt
halten mit den — gerade in schnell wachsenden Unternehmen — hiufig verénderten
Anforderungen. Aber Vorsicht: Uberschitzen Sie nicht deren Verdnderungsfahigkeit
und -bereitschaft. Menschen erwerben im Laufe ihres Lebens gewisse Vorlieben und
Eigenheiten, Stirken und Schwiéchen, welche Sie nicht ignorieren, sondern konstruk-
tiv fuir Thr Unternehmen nutzen sollten.

Personalauswahl und -platzierung geht vor Personalentwicklung!

Helfen Sie jeder Person, die fiir sie passende Aufgabe zu finden.

Das ist gelebter Respekt vor der Individualitit des Einzelnen.

e Meiden Sie die Versuchung, perfekte Menschen kreieren zu wollen!

e Setzen Sie Mitarbeiter so ein, dass ihr Talent wie eine Sonne leuchtet!
e Verlagern Sie alles, was Ihr Mitarbeiter nur zweitklassig kann!

Sprechen Sie mit Threm Mitarbeiter:

e Welche Ihrer Neigungen und Fahigkeiten bleiben gegenwiértig ungenutzt?

e Stellen Sie sich vor, unser Unternehmen wiirde auf der griinen Wiese neu gegriin-
det: Auf welchen Job wiirden Sie sich gerne bewerben?

e Wie sieht Thr ,, Traumberuf* aus?

Quelle: Sprenger 2001

Feinheiten in der Gespriachsfiithrung, Verhandlungs- oder Moderationstechniken oder
der letzte Schliff fiir professionelle und iiberzeugende Prisentationen lassen sich
vermitteln und trainieren. Aber die grundsédtzliche Frage, ob ein Mensch, ein/e Mitar-
beiter/in sich eher zu anderen — auch fremden — Menschen hingezogen fiihlt, sich fiir
sie interessiert und im Kontakt entspannt bleiben kann, oder ob ein Mensch jenseits
des Kreises vertrauter Menschen sich viel lieber mit fachlichen Dingen beschiftigt,
Ideen und Konzepte entwickelt und sich lieber und besser schriftlich artikuliert: diese
,Eigenschaften®, Interessen, Stirken oder ,,Prigungen‘ sind relativ verdnderungsresi-
stent.

Didaktische Anregung fiir diesen Abschnitt:
Machen Sie eine Karten-Abfrage zu den Zielsetzungen von Personalentwicklung aus

Sicht der Seminarteilnehmer/innen und clustern Sie die genannten Ziele. Diskutieren
Sie anhand dieses Ziele-Katalogs die Moglichkeiten und Grenzen der Personalent-
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wicklung sowie die Schnittstellen zur Organisationsentwicklung und Mitarbeiter-
fiihrung.

Ziele von Personalentwicklung

Performance Innovation Loyalit:it Gesundheit

(Gute Arbeits- | [ Neue ideen ) (Mitarbeiter wer- | rAufganben ohne
ergebnisse entwickeln den motiviert Stress bewaltigen
\. /A 7\ VAR J
[ Effektivitét A (Impulse fir das | (Mitarbeiter sehen | )
steigern Unternehmen Zukunft im Betrieb

| 4\ J o\ 7N J
(Kunden- 1( 1( 1( ]
\zufriedenheit

Abbildung 1

Betriebliche Voraussetzungen fiir Lernen und Entwicklung

Vor der Entwicklung neuer Kompetenzen steht die Entfaltung gegebener Kompeten-
zen und Qualitdten: Menschen brauchen ,,Raum* zur Entfaltung. Manchmal, wenn
Veranderung auch Angst macht, braucht es sogar Anreize und Ermutigung. Die Rea-
litdt in deutschen Unternehmen ist leider eine andere, wie u.a. eine Studie des Gallup-
Instituts zeigt: Die meisten Beschéftigten fiihlen sich als Mensch nicht akzeptiert,
sind unzufrieden mit ithren Mdoglichkeiten der Entfaltung, sehen fiir sich keine Per-
spektive im Unternehmen und reagieren mit innerer Kiindigung (69% werden als
,Lunengagiert™ eingestuft) oder arbeiten sogar aktiv gegen die Unternehmensinteres-
sen (15% werden als ,,aktiv unengagiert® eingestuft; lediglich 16% als ,,engagiert®).

Eine frithere Untersuchung des Gallup-Instituts konnte dariiber hinaus empirisch
belegen, dass Unternehmen, fiir welche ,,Mitarbeiter/innen-Orientierung® nicht nur
Lippenbekenntnis sondern gelebte Unternehmenspraxis ist, wirtschaftlich erfolgrei-
cher sind. Die folgende Grafik soll veranschaulichen, dass eine solche Mitarbeiter/in-
nen-Orientierung und unternehmerischer Erfolg eigentlich zwei Seiten der gleichen
Medaille sind.
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Diese Faktoren hdngen offensichtlich zusammen!

Die Mitarbeiter/innen

Das Unternechmen

wissen, woflir sie zustindig sind und was
von ihnen erwartet wird

werden gemal ihren Interessen, Kennt-
nissen, Fahigkeiten sowie ihrem person-
lichen Leistungsvermdgen eingesetzt
besitzen Entwicklungsmoglichkeiten und
berufliche Perspektiven

werden hinreichend informiert und an
Entscheidungsprozessen beteiligt

haben geniigend Handlungsspielrdume
werden von Vorgesetzten unterstiitzt, ge-
fordert und respektvoll behandelt
verfligen liber angemessene Arbeitsmit-
tel

unterstiitzen sich gegenseitig

erfahren die Wichtigkeit ihrer Arbeit

nutzt optimal die Féhigkeiten seiner Mit-
arbeiter/innen

besitzt motivierte und engagierte Mitar-
beiter/innen, welche sich mit dem Un-
ternehmen identifizieren und téglich ihr
Bestes geben

wird gegeniiber den Kunden von gesun-
den und zufriedenen Mitarbeiter/innen
reprasentiert

spart an Kosten fiir Krankheiten, Un-
féllen, Leistungseinbuf3en, (inneren) Kiin-
digungen, Kontroll- und Motivations-In-
strumenten

ist wirtschaftlich nachweislich erfolg-
reicher (vgl. z.B. Gallup-Studie)

Tabelle 1

Didaktische Anregung fiir diesen Abschnitt:

Prasentieren Sie die Ergebnisse der Gallup-Untersuchung: Diskutieren Sie die Be-
sonderheiten bzgl. der Mitarbeiter/innen-Orientierung in schnell wachsenden Unter-
nehmen: Gibt es spezielle Chancen und Entwicklungsmdéglichkeiten und/oder spezi-
elle Einschrankungen und Belastungen?

The Gallup Organization
Pressemeldung

Engagement am Arbeitsplatz in Deutschland auf unverdndert niedrigem Niveau: Nur
15 Prozent der Mitarbeiter hierzulande sind engagiert im Job — gesamtwirtschaftli-
cher Schaden immens

Potsdam, 10. September 2002 (mn) — 85 Prozent der Arbeitnehmer in Deutschland
versplren keine echte Verpflichtung ihrer Arbeit gegeniiber, wobei 16 Prozent von
ihnen ,,aktiv unengagiert” sind.! Damit bleibt der Anteil der Gruppe der ,,unenga-
gierten* und ,,aktiv unengagierten* Mitarbeiter gegeniiber dem Jahr 2001 — als die

Gallup GmbH Deutschland erstmals das Arbeitsplatzengagement hierzulande ermit-
telte — auf hohem Niveau stabil (84%).
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Von je 100 Arbeitnehmern in Deutschland waren/sind:

2001 2002
engagiert 16 15
unengagiert 69 69
aktiv unengagiert 15 16

Der aus dem in Deutschland fehlendem Engagement am Arbeitsplatz resultierende ge-
samtwirtschaftliche Schaden — aufgrund schwacher Mitarbeiterbindung, hoher Fehl-
zeiten und niedriger Produktivitit — ldsst sich auf 211,4 bis 221,1 Milliarden Euro pro
Jahr taxieren. Diese Grofenordnung entspricht fast dem gesamten Bundeshaushalt
2003 (246,3 Milliarden Euro).2 (...)

Weiterhin zeigt sich beim Arbeitsplatzengagement ein klarer Geschlechterunter-
schied: Der Grad des Engagements erweist sich bei Frauen als hoher als bei Ménnern.
So sind 19 Prozent der weiblichen Arbeitnehmer, aber nur elf Prozent der mannlichen
Arbeitnehmer engagiert im Job. Im Hinblick auf Alter, formalen Bildungsgrad und Be-
schiftigungsstatus der Arbeitnehmer lassen sich keine Unterschiede ausmachen. Der
Anteil der ,,engagierten* Mitarbeiter erweist sich iiber alle Alters- und Bildungsgruppen
sowie im Hinblick auf das Beschiftigungsverhéltnis hinweg als nahezu gleich grof3. Es
fallt jedoch auf, dass unter dlteren Arbeitnehmern (45 Jahre und élter) die Gruppe der
,»-aktiv unengagierten deutlich grofer ist als bei den jiingeren Arbeitnehmern (18 bis 30
Jahre) (21% zu 10%). Ahnlich verhilt es sich im Bezug auf den formalen Bildungsgrad.
Hier zeigt sich, dass unter Arbeitnehmern mit Volks- bzw. Hauptschulabschluss die
Gruppe der ,,aktiv unengagierten* Mitarbeiter groBer ist als bei solchen mit Abitur bzw.
einem Hochschulabschluss (22% zu 12%). Ferner lassen sich ,,aktiv unengagierte* Mit-
arbeiter eher bei Teilzeit- als bei Vollzeitbeschéftigten ausmachen (21% zu 14%).

Von je 100 Arbeitnehmern in Deutschland waren/sind:

Maénner | Frauen | 18-29 | 30-44 | 45 Jahre
Jahre Jahre | und élter
engagiert 11 19 16 14 14
unengagiert 73 66 74 72 65
aktiv unengagiert 16 15 10 14 21
Haupt- | mittlere | Abitur/ | Voll- Teil-
schule | Reife | Studium | =zeit zeit
engagiert 15 16 13 15 15
unengagiert 63 70 75 71 64
aktiv unengagiert 22 14 12 15 21
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Der wichtigste Grund fiir das fehlende Engagement derart vieler Mitarbeiter ist
schlechtes Management. Arbeitnehmer geben u.a. an, dass sie nicht wissen, was von
thnen erwartet wird, dass ihre Vorgesetzten sich nicht fiir sie als Menschen interessie-
ren, dass sie eine Position ausfiillen, die ihnen nicht liegt, und dass ihre Meinungen
und Ansichten kaum Gewicht haben.

Noch gravierender ist, dass Mitarbeiter wahrscheinlich immer unengagierter wer-
den, je langer sie bei ihren Unternehmen bleiben. So verliert das menschliche Kapital
— welches eigentlich durch Weiterbildung und Entwicklung wachsen sollte — zu oft
an Wert, da Manager und Unternehmen es versdumen, aus dieser Investition Kapital
zu schlagen.

Das Verhiltnis von Fehltagen bei ,,aktiv unengagierten* Mitarbeitern zu ,,enga-
gierten” Mitarbeitern liegt bei sieben zu fiinf. Die Wahrscheinlichkeit, dass ,,aktiv
unengagierte* Mitarbeiter ithr Unternehmen binnen eines Jahres verlassen, ist sehr
viel hoher als bei ihren engagierteren Kollegen. So stimmten der Aussage ,,Ich beab-
sichtige, heute in einem Jahr noch bei meiner derzeitigen Firma zu sein* nur 42 Pro-
zent der ,,aktiv unengagierten* Mitarbeiter absolut zu, gegeniiber 90 Prozent der en-
gagierten. Das Ergebnis: hohere Mitarbeiterfluktuation, die Unternehmen teuer be-
zahlen miissen.

Nur 17 Prozent der ,,aktiv unengagierten* Mitarbeiter sind gewillt, die Produkte
oder Leistungen ihres Unternehmens weiterzuempfehlen, verglichen mit 64 Prozent
der engagierten Mitarbeiter. Ahnlich verhilt es sich bei der Frage nach der Wei-
terempfehlung des eigenen Arbeitsplatzes an Freunde und Bekannte (,,aktiv unenga-
gierte* Mitarbeiter: 3% gegeniiber ,,engagierte® Mitarbeiter: 59%). Dariiber hinaus
sind die ,,aktiv unengagierten* Mitarbeiter gestresster als die ,,engagierten® Mitar-
beiter (36% zu 25%); lediglich 20 Prozent planen, ihren Karriereweg bei ihrem der-
zeitigen Arbeitgeber zu gehen — gegeniiber 76 Prozent der ,,engagierten® —, und sie
haben weniger Spal3 bei der Arbeit (13% zu 75%). (...)

Die Untersuchung basiert auf einer von der Gallup GmbH Deutschland unter der
deutschsprachigen Bevolkerung ab 18 Jahre im Juni/Juli durchgefiihrten Mitarbeiter-
zufriedenheitsstudie. Befragt wurden 993 Arbeitnehmer. Die im Rahmen dieser Un-
tersuchung verwendeten 12 Fragen stehen in signifikantem Zusammenhang mit Er-
gebnis- und Leistungsmesswerten fiir die Mitarbeiter in deutschen Unternehmen.3 In
den vergangenen drei Jahren hat Gallup im Rahmen seiner Mitarbeiterengagement-
Beratungstitigkeit weltweit mehr als 3,4 Millionen Arbeitnehmer befragt.

Anhand dieser Daten kann Gallup Mitarbeiter in drei Kategorien einteilen:

e Engagierte — loyal, sehr produktiv, empfinden ihre Arbeit als befriedigend (15%);

e Unengagierte — machen ,,Dienst nach Vorschrift und fiihlen sich ihrem Unterneh-
men gegeniiber nicht wirklich verpflichtet (69%);

e Aktiv unengagierte — sind verstimmt und zeigen ihre negative Einstellung zu ihrer
Arbeit und threm Arbeitgeber oftmals sehr deutlich (16%). Sie kdnnen schlicht un-
produktive Angestellte sein oder haben aufgrund ihres schlechten Verhiltnisses zu
threm Vorgesetzten die innere Kiindigung bereits vollzogen (Mitarbeiterfluktuati-
on).

In fast jedem Unternehmen, fiir das Gallup Beratungsarbeit geleistet hat, ist das Ver-
hiltnis von ,,engagierten” zu ,,aktiv unengagierten” Mitarbeitern &hnlich: Beinahe
1:1, mit ca. 20% in jeder dieser Kategorien. Gallup konnte zudem herausfinden, dass
gutes, mitarbeiterfokussiertes Management den Schliissel zum Anheben des Engage-
mentlevels darstellt. (...)
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1 ,,Aktiv unengagierte® Mitarbeiter sind verstimmt und zeigen ihre negative Einstellung zu ihrer
Arbeit und ihrem Arbeitgeber oftmals auf ,,aggressive* Weise.

2 Vgl. Frankfurter Allgemeine Sonntagszeitung vom 25. August 2002, 25.

3 Fiir detaillierte Informationen zu den 12 Fragen siehe: Buckingham, Marcus; Coffman, Curt: Er-
folgreiche Fiihrung gegen alle Regeln. Wie Sie wertvolle Mitarbeiter gewinnen, halten und for-
dern. Konsequenzen aus der weltweit grofften Langzeitstudie des Gallup-Instituts. Frank-
furt/Main 2001, 13-46.

Quelle: http://www.gallup.de

Beispiele betrieblicher Malinahmen fiir Lernen und Entwicklung

Sind die Voraussetzungen im Sinne des letzten Abschnitts erfiillt, konnen wir uns der
Frage stellen, welche konkreten betrieblichen MaBBnahmen Lernen und Entwicklung
der Mitarbeiter/innen und letztendlich der gesamten Organisation ermdoglichen.

Drei Projekte aus meiner Beratungs- und Trainingspraxis mogen hier als Anregung
dienen.

Lernen durch Projektarbeit

Der Mensch wichst an seinen Aufgaben, vor allem an neuen Herausforderungen,
welche anspruchsvoll aber bewiltigbar sind. Fiir viele Mitarbeiter/innen bietet ihr
normales Aufgabenspektrum zu wenige solcher Herausforderungen. Die Alltagsarbeit
wird zur Routine, die Motivation und die Aufmerksamkeit lassen nach, der Spall und
die Erfolgserlebnisse werden dann eben auBlerhalb der Arbeit gesucht. Die Arbeit
verkommt zum ,,Job*.

Auf der anderen Seite gibt es in jedem Unternechmen eine Reihe von Problemen
oder Defiziten, welche eigentlich dringend angegangen werden miissten, fiir die sich
aber niemand zustindig fiihlt und eigentlich oft auch niemand eindeutig zustindig ist.
Auch rechtzeitige Vorbereitungen auf kommende Verdnderungen (des Wettbewerbs,
der Nachfrage bzw. Trends, der Preise fiir Ressourcen und Vorprodukte, der gesetzli-
chen Rahmenbedingungen und Auflagen, Verdnderungen in der Belegschaft usw.)
werden oft vernachléssigt.

Schlagen Sie zwei Fliegen mit einer Klappe: Losen Sie Thre Probleme und fordern
sie die betriebliche Innovation durch Projektgruppen. Gleichzeitig motivieren und
qualifizieren Sie Thre Beschiftigten. Sie lernen Selbstorganisation und Teamarbeit,
recherchieren Informationen, arbeiten moglicherweise mit kreativen Methoden und
Techniken, moderieren Sitzungen und prisentieren die Ergebnisse. Dariiber hinaus
befassen sie sich mit spezifischen Fragestellungen, welche sie auch fachlich heraus-
fordern.

Ich erinnere mich an einen langjéhrigen Buchhalter in einer deutschen Rundfunk-
anstalt, welcher mir im Rahmen einer Arbeitsplatzanalyse ganz begeistert von der
Projektgruppe zur Einfiihrung von SAP berichtete. Die Teilnahme an dieser Projekt-
gruppe brachte ihm Abwechslung und damit Anregung in mehrfacher Hinsicht:

e korperliche Bewegung, da er einfach mehr im Betrieb unterwegs war;
e mehr Kommunikation und Zusammenarbeit;
e mehr inhaltliche Abwechslung (Variabilitit);
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e das Mitwirken an Verdnderung, statt dem routinierten Auswerten des Vergange-
nen.

Eines darf jedoch nicht tibersehen werden: Wurde das Personal in einem Unterneh-
men so weit reduziert, dass die Kapazititen der Mitarbeiter/innen gerade so eben fiir
das Tagesgeschéft reichen, ist es unrealistisch und unzumutbar, dariiber hinaus Pro-
jektarbeit anzubieten bzw. zu verlangen. Auf die Dauer kann eine solche Personal-
bemessung nur scheitern, da iiber den Dringlichkeiten des Tagesgeschifts die wichti-
gen Fragen der Verbesserung und Innovation auf der Strecke bleiben und dariiber
hinaus die quantitativ iiberforderten und gleichzeitig qualitativ unterforderten Mitar-
beiter/innen je nach Arbeitsmarktlage real oder innerlich kiindigen.

Der Mensch wichst an seinen Aufgaben. Dies muss nicht immer ein gemeinsames
Projekt mit Kolleg/innen bedeuten. Auch das bewusste Delegieren anspruchsvoller
und interessanter Aufgaben seitens der Fiihrungskrifte an einzelne Beschéftigte wirkt
motivierend und qualifizierend. Auch hier gilt natiirlich: Die Zeit muss schon gege-
ben sein.

Lernen durch Verdinderung: Organisationsentwicklung und Verbesserungsprozesse

Greifen wir die Idee aus dem vorhergehenden Abschnitt auf: Mitarbeiter/innen lernen
durch herausfordernde Aufgaben bzw. Mitarbeit in einem Projekt. Machen wir nun
die ,,Qualitdt der Arbeit* selbst zum Projektthema und beteiligen wir alle oder mog-
lichst viele Mitarbeiter/innen an diesem speziellen Projekt. Nennen wir das ganze
Organisationsentwicklung oder (kontinuierlichen) Verbesserungsprozess. Die Ziel-
setzung lautet z.B.

e Verbesserung der betrieblichen Abldufe (in einem bestimmten Arbeitsbereich), oder
Erhohung der Mitarbeiter-Zufriedenheit, oder

Erhohung der Kundenzufriedenheit, oder

Erhohung der Effektivitdt/Verkiirzung der Durchldaufe bzw. Produktionszeiten,
oder

e Verringerung von Unféllen und Krankenstand, ...

Wir benétigen nun qualifizierte Moderatoren, geeignete Methoden und Instrumente
sowie ein realistisches Ablauf-Konzept fiir diesen Prozess. Zu diesem Konzept gehort
auf jeden Fall eine anfingliche Information und Motivierung aller Beteiligten iiber
Ablauf, Zielsetzung und Rahmenbedingungen des Projektes (Teilnahme wéhrend der
Arbeitszeit, vertraulicher Umgang mit personlichen Informationen usw.).
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Beispiel: Verbesserungsprozess in einem modernen Druckereibetrieb

Im Rahmen einer Potentialberatung standen fiir diesen Prozess lediglich 7 Tage zur
Verfiigung. Der Ablauf sah folgendermal3en aus:
1. Diagnose
¢ Identifikation von Problemen und Schwachstellen (WAS HINDERT?)
e Identifikation von Motiven, Ressourcen und Potentialen (WAS FORDERT?)
Methoden:
o Interviews (gesamte Hierarchie)- Appreciative Inquiry
e Beobachtungen (Verhalten, Ablaufe, Arbeitsklima)
¢ Datenauswertung (Krankenstinde, Unfille, Reklamtionen, Produktionskennzahlen)
2. Interventionen
e START-Workshop
— Diagnose-Ergebnisse diskutieren
— Ziele und Prioritdten setzen
— Ideen entwickeln und erdrtern
— Aktivitdten planen
— Verantwortlichkeiten und Termine festlegen
e Beginn der UMSETZUNG in Eigenregie
e FOLGE-Workshop
— Bestandsaufnahme, Erfolgskontrolle
— Verstetigung des Verbesserungsprozesses

Die Ergebnisse in Kiirze:

» Verbesserung von Kommunikation und Informationsfluss: e-mail-newsletter, Mee-
tings Management-Team, Team-Besprechungen, Einfithrung von Mltarbeltergespra-
chen/Erarbeitung eines Leltfadens Organigramm aktualisiert und kommuniziert,
Fiihrungs- und Verantwortungsberelche prazisiert;

e Korrekturen am Entlohnungssystem: weniger unbezahlte Uberstunden, Einfiihrung
eines Gratifikationssystems;

e MaBnahmen des Gesundheitsschutzes: Anschaffung eines Stapelwenders, zuséitzli-
cher Auszubildender in der Druckerei, ergonomische Optimierungen in den Biiros,
,Do not disturb“~-Schilder, neuer Aufgabenzuschnitt bei tiberlasteten Mitarbeiter/
innen;

e Verbesserung von Arbeitsmitteln: Formular ,,Produktionsauftrag iiberarbeitet, neue
Checkliste ,,Datenanlieferung®, Kalkulationsprogramm verbessert;

o Abfallmanagement: verbesserte Miilltrennung und Verkauf von Kartonagen;

Verhandlungen mit Zulieferern konsequenter.

Dieses Beispiel zeigt, dass mit relativ wenig Zeit und Aufwand ein betrieblicher Ent-
wicklungsprozess initiiert werden kann, welcher zu einer ganzen Bandbreite von Ver-
besserungen sowie zu einem Motivationsschub fiir die Mitarbeiter/innen fiihrt, wel-
che (erstmalig) deutlich spiirten, dass ihre Ansichten zéhlen und ihre Kritik und ihre
Anregungen aufgegriffen werden.

Was hat das Ganze mit Personalentwicklung zu tun? Die beteiligten Mitarbeiter/in-
nen wurden in diesem Prozess gestdrkt und gefordert hinsichtlich:
o ihrer Wahrnehmung der betrieblichen Abldaufe und Rahmenbedingungen,
e ihrer Kreativitdt durch die gemeinsame Entwicklung von Verbesserungsansitzen,
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o ihrer Verantwortlichkeit fiir das Unternehmen, aber auch fiir die eigenen Belange
und Bediirfnisse,

e ihrer Kenntnisse und Fahigkeiten, ihren Arbeitsplatz unter ergonomischen Ge-
sichtspunkten zu optimieren,

o ihrer Kommunikationsbereitschaft und -fdhigkeit mit (ggf.) unterstellten Mitarbei-
ter/innen durch die Qualifizierungseinheit zur Einflihrung von Mitarbeitergespra-
chen.

Lernen mittels moderner Schulungskonzepte

Nicht alles ldsst sich ,,by doing* erlernen. Auch Schulungen bzw. Seminare haben

nach wie vor ihre Existenzberechtigung.

Die Zeiten sind jedoch vorbei, in denen Firmen grole Summen fiir solche Qualifi-
zierungsmallnahmen ausgaben,

e ohne im Vorfeld zu priifen, ob eine Schulung iiberhaupt die addquate Antwort auf
das vorliegende Problem darstellt, bzw. ob eine Schulung einen effizienten Beitrag
zur Erreichung der unternehmerischen Ziele leistet, und

e ohne im Nachhinein zu priifen, ob eine Schulung die in sie gesetzten Erwartungen
erfiillt hat und die Teilnehmer/innen in der Lage sind, die neu erworbenen Kennt-
nisse und Féhigkeiten in ihrer alltdglichen Arbeit einzusetzen und dies tatséchlich
einen nennenswerten unternehmerischen Nutzen darstellt.

Gefragt sind heute passgenaue und effiziente Qualifizierungsangebote. Da stellt sich

dann natiirlich die Frage, welche Moglichkeiten das E-Learning bietet. Die damit ver-

bundenen Erwartungen sind:

e Kostenersparnisse durch eingesparte ,,Seminartouristik* (Fahrtkosten, Ubernach-
tungskosten, Seminarpauschalen);

e Kostenersparnisse durch Lizenzgebiihren gegeniiber Trainerhonoraren,;

o Zeitliche Flexibilitdt: die Teilnehmer/innen lernen, wenn es ihnen am besten passt
und wenn es sich mit den betrieblichen Erfordernissen vereinbaren lasst;

e Nutzung der Multimedia-Mdglichkeiten: Die Kombination von Texten, Grafiken,
Fotos und Videosequenzen erleichtert den selbstgesteuerten Wissenserwerb deut-
lich gegeniiber der reinen Lektiire von Fachartikeln oder -biichern.

AusschlieBliches Lernen am Computer stellt jedoch fiir die meisten Lernprozesse
nicht die optimale Losung dar. Dafur fehlen einfach die kreativen und interaktiven
Prozesse in einer Lerngruppe: die (kontroverse) Diskussion unterschiedlicher Strate-
gien oder Vorgehensweisen, das Lernen durch Vorbilder (wie macht es der Trainer,
wie machen es die anderen Teilnehmer), der Austausch unterschiedlicher betriebli-
cher Erfahrungen, Lernen durch Feedback, Lernen durch Ausprobieren, z.B. in Rol-
lenspielen. Abgesehen davon ist das gemeinsame Lernen in der Regel motivierender.
Es bietet einen gewissen Ansporn und Wettbewerbcharakter. Die Teilnehmer/innen
konnen sich in Prasenzseminaren auch nicht so gut verstecken oder dem Lernprozess
entziehen wie beim einsamen Lernen am Computer.

Die Idee des Blended Learning trdgt nun der Tatsache Rechnung, dass sowohl die
klassischen Pridsenzseminare als auch das E-Learning jeweils spezifische Vorziige
aufweisen. Es stellt eine Kombination dieser Konzepte dar und soll an einem betrieb-
lichen Beispiel dargestellt werden.
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Blended Learning — ein Beispiel aus der Praxis

Die Projektleiter eines groBBen Bauunternehmens sollten ihre Féhigkeiten des erfolg-
reichen Verhandelns steigern. Das Harvard Konzept des sachgerechten Verhandelns
wurde als geeignetes ,,Werkzeug™ fir die Vielzahl von Gesprachen mit Investoren,
Kéufern, Mietern sowie Vertretern anderer Unternehmen oder Amter angesehen.

Auf zwei regionalen Einfiihrungsveranstaltungen wurden die Besonderheiten des
Lernkonzepts mit den Teilnehmer/innen erortert. Darliber hinaus bekamen sie die
Gelegenheit, einzelne Lektionen aus dem ersten von 4 Kursen (mit je 4 Lerneinhei-
ten) testweise zu bearbeiten, um sich mit dem System vertraut zu machen. Dabei auf-
tretende Fragen oder Vorbehalte konnten anschliefend ausgerdumt werden, wenn
auch bei einigen Teilnehmer/innen eine gewisse Skepsis blieb. Andere waren richtig
neugierig geworden und freuten sich auf die Arbeit mit dem Lernsystem.

Die Teilnehmer/innen wurden nach regionalen Gesichtspunkten vier Lerngruppen
mit je einem festen Trainer zugeordnet und hatten nun vier Wochen Zeit zuziiglich
zwel Wochen Puffer, um die 4 Lerneinheiten des 1. Kurses zu bearbeiten. Jede
Lerneinheit beinhaltete eine Reihe von Ubungsaufgaben, welche die Teilnehmer/innen
anhielten, die Anregungen der Lerneinheiten zu durchdenken, in der Praxis auszupro-
bieren und iiber ihre Erfahrungen zu berichten. Daneben gab es einfachere Ubungen,
zum Beispiel zum Ankreuzen. Durch einen einfachen Klick am Ende einer Lerneinheit
wurden alle bearbeiteten Ubungsaufgaben per E-Mail direkt an den zustéindigen Trainer
geleitet, welcher relativ zeitnah jedem Kursteilnehmer — wiederum per E-Mail — eine
individuelle Riickmeldung gab. Es gab dadurch in der Regel in jeder Woche einen
Austausch zwischen Teilnehmer/in und Trainer. Die Teilnehmer/innen wurden so trotz
des Selbstlerncharakters verlédsslich begleitet. Ein weiterer Effekt: Die Trainer erfuhren
durch die eingesandten Ubungen eine Menge iiber die praktische Arbeit der Teilneh-
mer/innen und ihre Schwierigkeiten in bestimmten Gesprachssituationen. Diese Kennt-
nisse kamen nun sowohl den Priasenzseminaren zugute, die als Tagesseminare im An-
schluss an jeden der 4 Kurse durchgefiihrt wurden, als auch der sukzessiven Entwick-
lung der weiteren Kurse und Lerneinheiten. Das Lernpaket war ndmlich nicht im Vor-
feld bereits fertig, sondern wurde nach und nach entwickelt unter Berticksichtigung der
Erkenntnisse aus den eingesandten Ubungen sowie der Prisenzseminare. Sowohl die
Informationstexte der folgenden Kurse als auch die Videosequenzen mit simulierten
Gespriichssituationen und natiirlich die neuen Ubungsaufgaben orientierten sich so
ganz eng an den beruflichen Erfordernissen und Gegebenheiten, den personlichen Be-
diirfnissen und Zielsetzungen sowie den festzustellenden Lernfortschritten.

Dieser Zyklus aus eigenstdndiger Bearbeitung der Lerneinheiten und der Ubungen
— mit zunehmender selbst organisierter Gruppenarbeit im Unternehmen — sowie der
Teilnahme an den Prasenzseminaren wurde viermal durchlaufen. Die Prisenzseminare
erwiesen sich in diesem Kontext als duferst effektiv: Die Trainer brauchten nur die
Inhalte kurz zu vertiefen, von denen sie aufgrund der Ubungsbearbeitung wussten,
dass dies erforderlich sei. Ansonsten konnte die Zeit fiir genau die oben erwéhnten
kreativen und kommunikativen Aspekte des Lernens genutzt werden, vor allem zum
gemeinsamen Uben und Reflektieren mittels Rollenspielen.

Dieses Konzept hat sich im Nachhinein als sehr erfolgreich erwiesen und kann ei-
gentlich nur empfohlen werden. Kleinere Unternehmen konnen zu diesem Zweck
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Lernpartnerschaften schlieBen, denn der wirtschaftliche Vorzug dieses Lernkonzepts
kommt erst mit einer groBeren Anzahl von Nutzer/innen zum Tragen.
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Stephan Voswinkel

Leistung und Anerkennung — Sind Zielvereinbarungen eine Losung?

Eine eindeutige Antwort auf die im Titel des Beitrags gestellte Frage werde ich nicht
geben. Denn zum einen zeichnen die bisherigen Erkenntnisse liber die Praxis von
Zielvereinbarungen ein sehr uneinheitliches Bild von ihrer Funktionsweise und Ak-
zeptanz. Zum andern aber ist es alles andere als einfach, genau zu bestimmen, was
denn nun eigentlich ,,Leistung* ist und was man unter ,,Anerkennung* zu verstehen
hat. Sie werden es vielleicht fiir selbstverstindlich halten, dass Menschen etwas lei-
sten sollen. Und vielleicht sind Sie sogar optimistisch und meinen: Menschen wollen
etwas leisten. Klar scheint also, dass Leistung ein positives Ziel ist. Vermutlich er-
scheint es auch selbstverstindlich, dass Leistung anerkannt werden muss. Denn ohne
Anerkennung fehlt ein Motivator fiir Leistung. Aber ist das wirklich so selbstver-
stindlich? Und: Wie macht man denn das: Anerkennen? Und wie empfindet der an-
dere Anerkennung?

Ich will im Folgenden weniger Antworten préisentieren, sondern Fragen vorfiihren,
die — wie ich hoffe — dazu verleiten, Leistung und Anerkennung aus verschiedenen,
z.T. ungewohnten Blickwinkeln zu betrachten. Mein Beitrag gliedert sich denn auch
nicht in Thesen, sondern in 7 Fragen:

Was ist Leistung?

Wie rechnet man Leistung und Erfolg zu?

Muss man Leistung und Erfolg anerkennen?

Wer erkennt Leistung an?

Wie kann man Leistung anerkennen?

Muss man nur Leistung anerkennen?

Was bedeutet das fiir das Instrument ,,Zielvereinbarung*?

Nicht die ,,richtige* Losung von Problemen werde ich also prisentieren, sondern auf
Ambivalenzen hinweisen. Das wird es, so hoffe ich, erleichtern, nicht nach einem
Patentrezept, sondern nach der Umgangsweise zu suchen, die unter den jeweiligen
betrieblichen Bedingungen angemessen erscheint.

Was ist ,,Leistung*?

Fangen wir mit einem besonders vieldimensionalen Begriff an: dem der ,,Leistung*.
Was kann man darunter verstehen? Oder anders gefragt: Was wird in unserer Gesell-
schaft als Leistung betrachtet und bewertet? Die Antwort hierauf ist nicht einfach, mit
,Leistung® meint man vielmehr recht Unterschiedliches und — schlimmer noch — mit-
einander teilweise Konfligierendes.

Wenn jemand etwas geleistet hat, so meint man zunéchst: Er hat etwas geschaffen
— ein Werk, ein Sachgut, eine Dienstleistung. Die Leistung zeigt sich in einem Er-
gebnis, einem Output. Nehmen wir als Beispiel eine Software, die in unglaublicher
Geschwindigkeit eine irrsinnig gro3e Zahl von Funktionen bereitstellt. Und nehmen
wir nun einen Kunden, der versucht, diese Software zu nutzen, aber dem sie zu
schwierig, zu kompliziert ist, um sie anzuwenden und damit umzugehen. Ist diese
Software eine Leistung? Ein technisch exzellentes Produkt ist sie zweifellos, also ei-
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ne Leistung im Hinblick auf den sachlichen Output. Nehmen wir nun eine einfach
gestrickte Software, wenige Funktionen, aber iibersichtlich angeordnet, gut erklart,
ansprechende Farben und alles fiir den Normalnutzer Nétige. Die Kunden sind begei-
stert. Ist das eine Leistung? Zweifellos handelt es sich um ein nutzbares, nachgefrag-
tes Produkt, das den Kunden viele Probleme 16st; um eine Leistung also im Hinblick
auf den sozialen Output.

Aber nehmen wir an, dass die Kosten bei der Herstellung dieser Software zu hoch
sind, die Preise daher auch, dass Handelsketten eher eine gleichfalls einfache, weni-
ger verstindliche, aber viel preiswertere Software bevorzugen und bewerben. Unser
Softwarehersteller wirtschaftet daher unrentabel, ein Konkurs erscheint nicht ausge-
schlossen. Kann man auch dann von einer Leistung sprechen? Hat — zugespitzt ge-
fragt — der etwas geleistet, der vom Markt verschwindet? Hat er eine Leistung im
Sinne des 6konomischen QOutputs erbracht? Offenbar kommen wir zu unterschiedli-
chen Antworten, je nachdem welches Verstindnis von Leistung wir der Frage zu-
grunde legen. ,,Leistung* ist in der Tat eine mehrdimensionale Kategorie. Wir konnen
auf der Outputseite eine
e sachliche
e soziale und
e Okonomische
Dimension von ,,Leistung® unterscheiden. Aber sind mit dem Output alle Dimensio-
nen von ,,Leistung® erfasst?

Was bedeutet es fiir das Verstdndnis von Leistung, wenn der Arbeitnehmer und der
Beamte fiir die Zahl der Stunden bezahlt werden, die sie im Betrieb oder der Behorde
verbringen? Was sagt es iiber das Verstdndnis von Arbeitsleistung aus, wenn Arbeiter
fiir belastende Arbeitsbedingungen Zusatzentlohnung erhalten, weil Schwere, Mo-
notonie usw. in Arbeitsbewertungssystemen honoriert werden?

Offenbar gibt es neben der Output- auch eine Input-Dimension des Leistungsbe-
griffs. Hier gelten Einsatz, Arbeitsschwere und -intensitit sowie Arbeitszeit als Mal3-
stab fiir Leistung. Dies ist der Einsatz-Aspekt der Input-Leistung. Daneben gibt es
aber noch einen weiteren Input-Aspekt. Der wird etwa von einem Schiiler angefiihrt,
der sich gegen den Vorwurf verteidigt, seine guten Noten zeigten, dass er ein Streber
sei. Er wird zu seiner Entlastung darauf hinweisen, er habe gar nicht viel gelibt, er
konne nichts dafiir, dass er gute Noten schreibe. Handelt es sich hier um Erfolg ohne
Leistung? Auch hier kann man von Leistung sprechen, wenn man unter der Input-
Leistung auch das Talent, die Veranlagung oder gar das Genie, also den Ressource-
Aspekt versteht.

Wenn wir die verschiedenen Dimensionen des Leistungsbegriffs zusammenfassen, er-
halten wir folgendes Schema der unterschiedlichen Dimensionen des Leistungsbegriffs:

Input Output

Ressource Einsatz sachlich sozial okonomisch

Problemldsung Ertrag

gesellschaftli- Gewinn
ches Verdienst Erfolg

Talent Anstrengung Menge
Qualifikation Belastung Qualitat

Tabelle 1: Dimensionen des Leistungsbegriffs
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Diese Dimensionen fiigen sich keineswegs harmonisch zueinander, sondern kon-
nen miteinander konfligieren. Hieran schlief3t folgende Frage an:

Ist das Verhéltnis von Leistung und Belohnung gerecht, wenn dem Input eine an-
gemessene Gegenleistung entspricht, wenn also der Aufwand honoriert wird? Wenn
also mehr verdient, der mehr — z.B. ldnger oder harter — arbeitet? Der ,,Equity-Kon-
zeption* von Gerechtigkeit entsprechend empfinden es Menschen als gerecht, wenn
das Verhéltnis von Aufwand und Ertrag bei allen Akteuren gleich ist: Wer viel
(mehr) arbeitet, soll auch viel (mehr) verdienen. Es handelt sich hier um die Norm
der ,,Reziprozitit™: Leistungen sind durch Gegenleistungen auszugleichen.

Oder aber ist das Verhiltnis von Leistung und Belohnung gerecht, wenn der Out-
put honoriert wird, ohne Riicksicht auf den Input, also unabhingig davon, wieviel
jemand an Aufwand eingesetzt hat, wenn nur das Ergebnis zidhlt? Wenn jemand ge-
schickt genug ist, das gleiche Ergebnis mit weniger Aufwand zu erzielen? Wenn er
dem Produkt1v1tatspr1n21p folgt, demzufolge die Leistung umso hoher ist, je weniger
Aufwand fiir das Ergebnis notig war. Diesem Leistungsverstindnis entsprache es,
dass jemand ohne Miihe viel verdient.

Die Verstandnisse von Leistung konfligieren also in vielfacher Hinsicht miteinan-
der. Deshalb wird auch innerhalb und auf3erhalb des Betriebes um die Bewertung von
Leistungen gestritten: Welche Art von Leistung belohne ich, wenn ich die am Ar-
beitsplatz verbrachte Arbeitszeit honoriere? Welche Leistung vergiite ich, wenn ich
Verkaufserfolge mit Provisionen honoriere — Beratungsaufwand oder das Geschick,
zum richtigen Zeitpunkt beim Kunden zuzupacken? Und was bringt ein Angestellter
zum Ausdruck, der demonstrativ Uberstunden macht: Dass sein Leistungseifer nicht
zu bremsen ist — oder dass er linger als andere braucht, um seine Arbeit zu schaffen?

Man kann noch in anderer Hinsicht verschiedene Arten von Leistung unterschei-
den: Es gibt Mitarbeiter, die sind innovativ, machen Verdanderungsvorschlige, probie-
ren neue Ideen aus, entwerfen Visionen. Ohne diese Mitarbeiter erstarrt alles in Rou-
tine, in dem ,,Wir haben’s immer schon so gemacht.“ Und es gibt Mitarbeiter, deren
Arbeit ist verldsslich, sie arbeiten routiniert und mit gleichbleibender Qualitdt. Aber
von denen kommt keine neue Idee. Wahrscheinlich wiirde in vielen Unternehmen
Chaos entstehen, wenn es diese Mitarbeiter nicht gdbe. Es gibt dann Mitarbeiter, die
sind mit sich und ihrer Arbeit nur zufrieden, wenn sie das Gefiihl von Hochstleistun-
gen haben, wenn sie ,,Flow* spiiren, sie brauchen vielleicht auch Stress. Pongratz/
VofB3 bezeichnen diesen Leistungstypus in einer neueren Untersuchung (2003) als
,,Lelstungsoptlmlerer Aber es gibt auch diejenigen, die von diesen Autoren als
,Leistungssicherer bezeichnet werden, die ihre Arbeit auf Dauer verlédsslich erbrin-
gen wollen, die gut arbeiten, sich aber nicht kurzfristig verschleilen wollen; die von
Stress nicht herausgefordert, sondern belastet werden.

Welche Art von Leistung ist die richtige? Welche soll man fordern und belohnen?
Die Antwort ist nicht einfach. Wahrscheinlich ist das Wichtigste, den Blick auf das
Team und auf einen ldngeren Zeitraum zu richten. Dann wird man vermutlich fest-
stellen, dass man alle Leistungstypen braucht. Aber beriicksichtigt man das auch bei
der Bewertung und Anerkennung von Leistung?

Wie rechnet man Leistung und Erfolg zu?

Damit komme ich zur zweiten Frage: Wie rechnet man Leistung und Erfolg zu? Wen
kann man als denjenigen identifizieren, der fiir eine Leistung und fiir einen Erfolg
verantwortlich — oder an einem Mlsserfolg schuld ist? Damit ist nicht zuletzt auch die
Frage des ,,gerechten Lohns* angesprochen — ein Dauerbrenner der Entgeltpolitik, der
offenbar nie einer endgiiltigen richtigen Losung zugefiihrt werden kann, der aber kei-
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neswegs ignoriert werden darf. Hier finden in neuerer Zeit Verdnderungen im Be-
reich der Entgeltgestaltung statt.

Klassische tayloristische Akkordsysteme haben die Frage nach dem gerechten
Lohn damit zu beantworten versucht, dass sie eine mdglichst enge Verkopplung zwi-
schen Arbeitsinput und sachlichem Arbeitsoutput mit dem Lohn herzustellen ver-
suchten. Auf der Ebene der Arbeitsbewertung wurden Qualifikationen und Belastun-
gen honoriert, auf der Ebene des Leistungslohns die Quantitdt oder auch sachliche
Qualitdt des Outputs. Das war mdglich, indem man den sozialen und 6konomischen
Output aus der Bewertung der Produktionsleistung ausklammerte: Fiir die Verkéuf-
lichkeit und damit Rentabilitdt der Produkte war der Unternehmer, waren besondere
Abteilungen wie Marketing, Vertrieb usw. zustindig. In der Akkordarbeit selbst wur-
den z.B. Materialengpidsse der Arbeitsplanung und -vorbereitung so zugerechnet, dass
sie der Akkordarbeiter nicht zu verantworten hatte.

Der Vorteil dieser Art der Zurechnung von Leistung bestand darin, dass jeder Ak-
kordarbeiter einen unmittelbaren Zusammenhang zwischen seiner Leistung — seiner
Anstrengung und Geschicklichkeit — und seinem Verdienst sah. Erkauft wurde dieser
Vorteil mit der Eindimensionalitdt der Incentives und einer erworbenen Ignoranz ge-
geniiber den Rahmenbedingungen der Arbeit und anderen Outputdimensionen. Hinzu
kommt, dass in dem MalBe, in dem die Arbeitsabldufe komplexer, kooperativer und
systemlscher automatisierter Art waren, die individuelle Zurechnung von Leistung
immer schwerer wurde.

Anders setzen Formen der Leistungsbewertung und -entlohnung an, die das Ergeb-
nis der Arbeit bewerten — unabhéingig vom Aufwand und der Anstrengung. Ein Bei-
spiel sind solche Zielvereinbarungen, die das Erreichen eines Ergebnisses honorieren
— unabhéngig von Art und Dauer der Arbeit. Ein anderes Beispiel sind erfolgsabhén-
gige Entgeltformen (vgl. Voswinkel 2000; Bahnmiiller 2001, 161 f.; Haipeter 2002) —
traditionell bekannt als Provisionen oder Umsatzbetelhgungen in ' moderneren For-
men vergiiten sie eher das Erreichen geplanter Ertrags- oder Umsatzziele. Hier steht
ganz das Ergebnis im Vordergrund, ausgeklammert werden zum einen die Anstren-
gung und das Engagement, die zu seiner Erreichung notig waren. Erfolglose Bemii-
hungen z.B. zdhlen hier nicht. Zum andern gilt auch ein sachliches Ergebnis nur in-
soweit als Leistung, als es 0konomischen Erfolg mit sich bringt. Nur Leistung, die
sich lohnt, z&hlt hier als Leistung.

Aber gerade Markterfolge sind hiufig von den Mitarbeitern kaum zu beeinflussen.
Hierin liegen Gefahren fiir die Motivation, wenn man Entgelte an schwer beeinfluss-
bare Erfolge bindet. Es kann namlich der Eindruck entstehen, das Einkommen sei
nicht von der eigenen Leistung, sondern von unbeeinflussbaren Umstéinden abhingig,
gewissermallen eine Frage von Gliick und Pech.

Allerdings kennen wir auch Fille, in denen die Menschen die Unbeeinflussbarkeit
von Erfolg durchaus in Ordnung finden. Mit dem Trinkgeld etwa, so sagte mir mal ein
Kellner (natiirlich Italiener), sei es wie mit der Liebe: Man miisse sich zwar fiir sie be-
reithalten, aber ob sie komme, dazu konne man nichts tun. Und man kann das Verhalt-
nis von Einsatz und Erfolg als Spiel sehen. Vergegenwértigen Sie sich ein Spiel, bei
dem das Gliick der erhaltenen Karten oder der gewiirfelten Augenzahl eine grof3e Rolle
fiir Sieg oder Niederlage spielt. Zum Beispiel das ,,Mensch argere dich nicht!“~-Spiel.
Rationalerweise konnte man vermuten, dass die Spieler dem Ergebnis insoweit gleich-
giiltig gegeniiber stehen, als sie wissen, dass sie sich das Ergebnis des Wiirfelns und
damit des Spiels nicht wirklich zurechnen konnen. Tatsidchlich kann man jedoch in der
Regel Formen der Selbstzurechnung von Gewinnen oder Verlieren beobachten. Sie
zeigen sich in der Freude iiber den Gewinn des Spiels oder an der Enttduschung iiber
die Niederlage. Es gibt also offenbar Formen der Selbstzurechnung von Sieg und Nie-
derlage in Fillen, in denen man das Ergebnis kaum beeinflussen konnte.
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Muss man Leistung und Erfolg anerkennen?

Wenn Menschen sich Ergebnisse zurechnen, die sich nur geringfiigig auf ihre Lei-
stung zurlickfiihren lassen, dann schlieft hieran die Frage an, ob man Erfolge eigent-
lich anerkennen muss. Ist es plausibel, den Sieger eines ,,Mensch drgere dich nicht*-
Spiels anzuerkennen und zu loben? Sicher wird man ihn begliickwiinschen. Gewinnt
er hiufig, beginnt man ihn vielleicht zu bewundern. Wer ein Vermogen durch gliick-
liche Spekulation an der Borse erzielt, zieht gleichfalls — neben Neid — Bewunderung
auf sich. Erhilt er damit auch Anerkennung? Und wiirde man sagen, ein Medienstar
wie ,,Naddel®, deren Leistung in der Nutzung 6ffentlicher Aufmerksamkeit fiir ihre
Trennung von Dieter Bohlen bestand, erfuhr Anerkennung — also mehr als Aufmerk-
samkeit und vielleicht Bewunderung fiir ihre Cleverness?

Wenn ich die Frage stelle, ob man Leistung und Erfolg anerkennen muss, dann
meine ich aber nicht nur die Kontingenz und die Grenzen der Moglichkeit, Erfolg
dem Handeln zuzurechnen. Denn es stellt sich noch eine andere Frage: Wenn ndmlich
Menschen gerne etwas leisten, wenn sie sich in der Arbeit se/bstverwirklichen wollen
— muss man sie dann dafiir anerkennen? Wenn es jemandem Freude macht, etwas zu
leisten, wenn er das sozusagen fiir sich tut, warum soll ich ihn dann anerkennen?

Vielleicht kennen Sie die Maslowsche Bediirfnishierarchie (Maslow 1987/1954),
derzufolge Bediirfnisse von Menschen in einer Weise aufeinander aufbauen, dass das
jeweils hoherrangige Bediirfnis die Erfiillung der niederrangigen voraussetzt. Diesem
Konzept zufolge rangiert das ,,Bediirfnis nach Selbstverwirklichung* iiber dem nach
,»Achtung, Prestige, Anerkennung".

»Bedirfnispyramide’
nach Maslow

Selbst-
verwirk-
lichung

Ich-Motive
(Anerkennung,
Status, Prestige,
Achtung)

Soziale Motive
(Kontakt, Liebe,
Zugehdrigkeit)

Sicherheitsmotive
(Schutz, Vorsorge, Angstfreiheit)

Physiologische Bediirfnisse
(Hunger, Durst, Atmung, Schlafen ...)

Abbildung 1: Die Maslowsche Bediirfnishierarchie
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Man konnte dieses Konzept nun in zweierler Weise interpretieren. Zum einen so,
dass Selbstverwirklichung Anerkennung voraussetzt. Wer in seiner Arbeit nicht aner-
kannt ist, wird sich dort auch nicht verwirklichen konnen. Zum andern kann man
Selbstverwirklichung aber auch als intrinsische Motivation (die vom Subjekt selber
ausgeht), Anerkennung hingegen als extrinsische Motivation (die von anderen Akteu-
ren und dulleren Anreizen verursacht wird) verstehen: Wer sich selbst verwirklichen
will, braucht in diesem Verstindnis keine Anerkennung. Vielleicht klingt dies zu-
nichst etwas unwahrscheinlich. Aber man kann sich doch eine kommunikative Situa-
tion wie die folgende vorstellen: Ein Mitarbeiter hat ein Problem gelost, eine Verbes-
serung an der Software durchgefiihrt o0.4.. Er ist stolz, weil er dies geschafft hat, viel-
leicht war er zuvor mit seiner Vorstellung auf Skepsis gestolen. Der Vorgesetzte lobt
ihn wegen seiner Leistung. Sind nicht Félle denkbar, in denen die Reaktion etwa so
ist (sicher in der Regel unausgesprochen): ,,Das brauchen Sie mir nicht zu sagen, das
weil} ich selbst. Wer sind Sie denn, dass Sie glauben, mich loben zu konnen?!

Wer erkennt Leistung an?

Damit verbunden ist ein weiterer Gesichtspunkt: Das moglicherweise bestehende
Spannungsverhéltnis zwischen vertikaler und horizontaler Anerkennung: Vertikale
meint die Anerkennung von oben nach unten. Horizontale Anerkennung meint die
unter KollegInnen. Es kann sein, dass derjenige, der vom Chef gelobt wird, Vorbe-
halte der Kolleglnnen erntet. Man kann sich auch den umgekehrten Fall vorstellen.
Vorgesetzte, die zu viel wechselseitige Anerkennung unter Kollegen mit Misstrauen
beobachten.

Anerkennung ist ein wechselseitiger Vorgang: Ich mdchte nur von denjenigen an-
erkannt werden, die ich selber anerkenne. Und Anerkennung ist eine Konfiguration
einer Vielzahl von Akteuren. Ich mdchte namlich nur von denjenigen anerkannt wer-
den, die selbst von Anderen anerkannt werden.2 Der Anerkennung eines Chefs bei-
spielsweise, der nicht sehr geschitzt wird, versuche ich vielleicht eher auszuweichen.
Auch wer lobt, muss sicher sein, dass sein Lob angenommen wird. Vorgesetzte, die
thre Mitarbeiter wegen ihrer Leistung anerkennen oder ithnen Anerkennung vorent-
halten wollen, sollten selbst geschétzt sein, sonst erreichen sie vielleicht sogar den
gegenteiligen Effekt.

Weil Anerkennung in diesem Sinne ein kompliziertes Beziehungsnetzwerk dar-
stellt, ist sie nur begrenzt zu planen. Es geht bei Anerkennung immer auch um guten
Ruf, Ansehen, Reputation. Zudem spielt Authentizitit eine Rolle — oder man sollte
genauer formulieren: Dass ein Verhalten als authentisch angesehen wird. Damit
kommt ein schwer fassbares Moment ins Spiel: Das Betriebsklima und die ,,Chemie*
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern sowie unter den Mitarbeitern. An dieser
Stelle erkennen wir wieder ein Dilemma: Eigentlich wollten wir danach fragen, wie
man durch Anerkennung das Betriebsklima verbessern kann. Jetzt zeigt sich, dass ein
gutes Betriebsklima selbst eine Voraussetzung fiir erfolgreiche Anerkennung ist. Die-
ses Dilemma l&sst sich nur durch einen Prozess auflosen: Schritte der Anerkennung
helfen vielleicht, das Betriebsklima zu verbessern, ein Klima der Zugehorigkeit er-

1 Vgl instruktiv zur diffizilen Logik des Lobs Paris 1998.

2 Vgl. ausfiihrlich zur Anerkennungsfiguration und zum Verhéltnis von Anerkennung und Autori-
tidt Voswinkel 2001, 61 ff.; Popitz 1992.
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leichtert die Annahme sowohl von Kritik wie von Lob. Es konnte sein, dass sich
Vorgesetzte mehr darum bemiihen sollten, selbst anerkannt zu werden, bevor sie An-
deren als Autorititen, die loben oder kritisieren, gegeniibertreten konnen.

Wenn Sie nun erwarten, dass man Rezepte dafiir angeben kann, wodurch Vorge-
setzte und Manager Anerkennung ihrer Mitarbeiter erwerben konnen, so bitte ich Sie,
Ihren Erfahrungen zu trauen, die Ihnen wahrscheinlich deutlich machen, dass dies
hiufig ritselhaft bleibt. Aber in eher allgemeiner Weise kann man doch Folgendes
sagen: Anerkannt wird jemand, der erstens als Person erkennbar ist, der mit anderen
Worten eine Identitit besitzt, der zweitens als verldsslich und glaubwiirdig gilt, also
nicht heute so und morgen anders handelt und der Einwédnde und Vorschldage auf-
nimmt und seine Meinung hierzu kommuniziert. Schlielich muss er drittens fahig
sein, Entscheidungen kompetent zu treffen, zu verantworten und auch durchzusetzen.
Anerkennung setzt voraus:

o Identitit
e Glaubwiirdigkeit
e Handlungsmacht (Voswinkel 2001).

Dazu gehort auch ein gewisses Mal3 an Zugehdrigkeit bzw. an geteilten Werten mit
den Mitarbeitern. Ein Vorgesetzter sollte sich selbst mit seiner Firma und seiner Ar-
beit, aber auch mit der Arbeit seiner Mitarbeiter identifizieren. Wer den Eindruck er-
weckt, er strebe eigentlich woanders hin, betrachte seinen Job als voriibergehend und
die Firma — und damit schliefllich auch die Mitarbeiter — als austauschbar, dem wird
man nicht recht trauen.3

Wie kann man Leistung anerkennen?

Die Anerkennung von Mitarbeitern besteht zunidchst einmal darin, thnen Autonomie
in der Arbeit zu ermdglichen, sie nicht als reine Befehlsempfanger und Arbeitsaus-
fiihrende zu betrachten. Gemeint ist die Anerkennung von Subjektivitit in der Ar-
beitsausfiihrung; sie bedeutet, den Mitarbeiter in der Kommunikation ernstzunehmen,
thn zu Vorschldgen zu ermuntern und diese Vorschlidge auch aufzugreifen — und zu
honorieren. Das ist sehr wichtig, aber inzwischen ja zumindest in der Theorie auch
Allgemeingut.

Ich mochte auf einen anderen Gesichtspunkt ndher eingehen, namlich auf die Fra-
ge, wie es moglich ist, sowohl herausragende als auch normale Leistungen anzuer-
kennen. Hier ist die Unterscheidung von zwei Formen der Anerkennung niitzlich:
derjenigen von ,,Bewunderung* und ,,Wiirdigung* (vgl. Voswinkel 2001 und 2002).

Wer Erfolg hat, etwas Herausragendes, Besonderes leistet, wird bewundert. In die-
sem Sinne kann man Leistung anerkennen, indem ein ,,High-Performer* als ,,Mitar-
beiter des Monats* dhnlich priasentiert wird wie der ,,Held der Arbeit* in der DDR.
Leistungsspitzen werden so auf einen Sockel gehoben, damit alle sie sehen, sie be-
wundern und ithrem Vorbild nacheifern. Man setzt auf das Charisma von Spitzenlei-
stung und Erfolg.

3 Dabher sieht Kotthoff (1997) gerade im Verlust der Betriebsbindung ,,moderner” Manager eine
Ursache fiir den von ihm konstatierten Vertrauensverlust vieler hochqualifizierter Angestellter in
ihre Firma.
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Aber was kann die Folge sein? Die Scheinwerfer konnen auch Neid produzieren,
der das kollegiale Klima vergiftet und nur darauf wartet, dass der Erfolgreiche
Schwichen zeigt. Wenn jemand ,,High-Performer* ist, sind andere ,,Low-Performer®.
Wenn man Leistungen differenziert und in ein Ranking bringt, wird Anerkennung ei-
nigen zuteil, die Anderen gehen leer aus oder werden gar missachtet. Der Motivati-
onsschub fiir den ,,Mitarbeiter des Monats* wird moglicherweise mit der Demotivie-
rung vieler anderer Beschiftigter erkauft. Diesem Problem kdnnte man tibrigens nicht
einmal dann entgehen, wenn es gelinge, alle ,,Schwachleister* zu entlassen und durch
samtliche ,,Mitarbeiter des Monats* aus den Firmen der Umgebung zu ersetzen. Denn
in der nichsten Runde werden auch diese im Ranking wieder in High- und Low-
Performer unterteilt.

Heif3t das nun, dass man Leistungen nicht anerkennen, nicht loben, nicht honorie-
ren, nicht bewundern soll? Das wire sicher der falsche Schluss — die Klagen von Ar-
beitnehmern dariiber, dass ihre Leistungen von den Vorgesetzten nie anerkannt und
nie gelobt werden, sind nur zu verbreitet und zu berechtigt. Aber man muss die Aner-
kennung besonderer mit der Anerkennung von Normalleistungen verbinden. Und es
muss ein Klima herrschen, in dem unterschiedliche Dimensionen von Leistung aner-
kannt werden.

Wenn ich vom Sockel der High-Performer gesprochen habe, habe ich die eine
Form der Anerkennung angesprochen, die ,,Bewunderung®. Bewundern kann man
nur einige. Wenn alle Anderen nicht nur ignoriert werden sollen, miissen sie eine an-
dere Form der Anerkennung erfahren. Diese mochte ich als ,,Wiirdigung® bezeich-
nen. Wenn ich jemand fiir das, was er leistet, wiirdige, dann erkenne ich seine Bemii-
hungen an, seine Einsatzbereitschaft. Normalleistungen kann man nicht bewundern —
aber man kann sie wiirdigen. Der Wiirdigung liegt eine Vorstellung zugrunde, dass
nicht jede/r Spitzenkraft sein kann, aber dass jede/r — auler dem Leistungsunwilligen
— etwas beitrdgt, fiir das er Anerkennung erwarten kann. Die Grundlage solcher An-
erkennung ist die Zugehorigkeit — zu einem Team, einem Betrieb, einer Berufsgrup-
pe. Leistung wird hier nicht ausschlieBlich in der Outputdimension verstanden, son-
dern auch in der Inputdimension. Das ermdglicht es, auch Formen der Anerkennung
fuir erfolgsarme Bemiihungen und fiir Routineleistungen zu entwickeln.

Bewunderung wird zudem eher denen zuteil, die ihre besonderen Leistungen auch
nach aullen darstellen konnen, die sich als Leistungstriger zu inszenieren verstehen.
In den Scheinwerfer gelangt, wer ihn zu finden und das Licht anzuknipsen versteht.
Das sind vielleicht auch eher die Innovatoren als die Routinearbeiter, die Leistungs-
optimierer als die Leistungssicherer, eher die Vermarkter ihrer selbst. Bestimmte Ar-
beitstatigkeiten bieten bessere Chancen als andere. Alles dies bringt Anerkennungs-
defizite fiir die Anderen mit sich, wenn sich keine Kultur der Wiirdigung entwickelt,
in der Anerkennung verallgemeinert werden kann.

Man sollte iibrigens eins in seiner Bedeutung fiir eine solche Kultur der Anerken-
nung und fiir ein gutes Betriebsklima nicht unterschitzen: Rituale der Anerkennung.
Und nicht nur solche der Bewunderung wie die Kiir des ,,Mitarbeiters des Monats*.
Hier gibt es in neuerer Zeit eine Leerstelle. Frithere Rituale der Wiirdigung zele-
brierten die Anerkennung von Pflichterfiillung, Betriebstreue usw. Ich meine z.B. Ju-
bilarehrungen. Heute wirken sie vielfach nicht mehr zeitgeméiB, weil sie sich auf Le-
benslaufe beziehen, die viele nicht mehr leben konnen und viele nicht mehr leben
wollen. In diesen Ritualen wurde Leistung als Pflichterfiillung verstanden, nicht als
Aspekt der Selbstverwirklichung; die Beschiftigten wurden daher nicht als autonome
Subjekte betrachtet. Haufig jedoch sind diese Rituale, statt sie zu modernisieren, also
heutigen Arbeitsorientierungen und Anerkennungsanspriichen anzupassen, ersatzlos
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abgeschafft bzw. vergessen worden. Oder sie vegetieren als leere Hiille dahin. Ich se-
he dies als Symptom fiir ein Defizit der Anerkennungskultur in vielen Unternehmen.
Anerkennung gibt es noch — und wohl sogar mehr als frither — als Bewunderung fiir
herausragende Leistungen. Aber wo bleibt die Wiirdigung fiir Normalleistungen?
Wiirdigung beinhaltet librigens auch Formen der Riicksichtnahme. In einer klassi-
schen Studie iiber einen wilden Streik in einer us-amerikanischen Fabrik der 50er
Jahre des vergangenen Jahrhunderts hat der amerikanische Soziologe Alwin Gould-
ner als zentralen Konfliktpunkt identifiziert, dass die Arbeiter auf der Einhaltung ei-
nes impliziten psychologischen Vertrags zwischen Management und Arbeitern be-
standen. Sie artikulierten einen moralischen Anspruch auf Riicksichtnahme. Das sei-
nerzeitige ,,Muster der Riicksichtnahme* umfasste u.a. folgende Erwartungen:
Bei Fehlern sollte man eine zweite Chance bekommen.
Die formellen Firmenregeln sollten situationsabhingig flexibel angewandt werden.
Auf familidre und private Verpflichtungen sollte Riicksicht genommen werden.
Die am léngsten da sind, sollten besonders geachtet werden.
Auf dltere und leistungsgeminderte Arbeiter sollte Riicksicht genommen werden
(Gouldner 1954 zit. n. Kotthoff 2000, 31).

Zusammengefasst: Es sollten nicht nur hervorragende Leistungen anerkannt werden.

Soll man nur Leistung anerkennen?

Sehen wir uns das Beispiel von Gouldner genauer an. Worauf soll Riicksicht genom-
men werden?

Erstens geht es darum, Fehler so zu akzeptieren, dass man eine zweite Chance er-
hélt. Allgemeiner ausgedriickt, sollen Mitarbeiter als Menschen anerkannt werden,
die nicht stets perfekt funktionieren, sondern eben auch bisweilen etwas falsch ma-
chen. Man sollte hierzu auch die Fehler zdhlen, die jemand macht, der etwas Neues
ausprobiert, den Error beim Trial. Fehlertoleranz ist schlieBlich auch eine Vorausset-
zung flr Innovationsbereitschaft. Man sollte sich deshalb auch von der Erwartung an
die Mitarbeiter, stets den One-best-way zu gehen, verabschieden. (Aber natiirlich ist
dies nicht so zu verstehen, dass man tiber Fehler nicht kritisch sprechen darf.)

Zweitens meint Riicksichtnahme, die konkreten Umstidnde des Handelns zu be-
riicksichtigen und nicht biirokratisch die Erfiillung von Plidnen und Zielsetzungen und
die Einhaltung von Regeln zu erwarten. Die Mitarbeiter fordern hier Flexibilitét sei-
tens des Managements ein.

Drittens bedeutet Anerkennung, den Mitarbeiter nicht nur als Arbeitskraft im Be-
trieb, sondern als Menschen zu sehen, der auch andere Verpflichtungen hat, der nicht
nur im Unternehmen etwas leistet, sondern auch in der Familie, bei der Erziehung der
Kinder, bei der Pflege von Angehorigen, in ehrenamtlichen Téatigkeiten usw. Offen-
sichtlich ist dies ein Punkt, der immer noch in erster Linie weibliche Mitarbeiterinnen
betrifft. Aber das liegt ein wenig vielleicht auch daran, dass Mianner in dieser Hin-
sicht noch weniger Riicksicht als Frauen erwarten konnen. Von Ménnern wird mehr
noch als von Frauen erwartet, dass sie — wie man so schon sagt — ,,unabhingig® sind,
um namlich fiir die Firma unbegrenzt ,,verfiigbar* zu sein.*

4 Natiirlich verschafft die begrenztere Unabhingigkeit von Frauen ihnen nicht mehr Anerkennung
im Unternehmen, sondern verwehrt ihnen den Zugang oft gewissermal3en schon praventiv.
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Viertens wird ein Punkt angesprochen, der heute stark an Legitimation verloren
hat: das Seniorititsprinzip. Hier haben wir es wirklich mit einer schwierigen Frage zu
tun: Soll man Betriebszugehorigkeit anerkennen? Hier wird die Ambivalenz von An-
erkennung besonders deutlich. Auf der einen Seite erscheint es als ungerecht und als
eine Missachtung der Leistung von Neuen, schlicht die Dauer von Zugehorigkeit zu
honorieren. Das Senioritdtsprinzip bringt die Wertschdtzung von Erfahrung, nicht von
Innovation zum Ausdruck. Nicht zuletzt scheint Betriebstreue in einer Zeit, in der
Mobilitét gefordert wird, unzeitgemaf. Auf der andern Seite hat genau dies eben auch
seine positive Seite. Das Senioritdtsprinzip bringt die Anerkennung solcher Arbeits-
werte zum Ausdruck, die hdufig vorschnell geringgeschitzt werden — wie eben Erfah-
rung und Identifikation mit einem Unternechmen. Wenn &ltere Mitarbeiter anerkannt
werden, wenn sie — und da bin ich beim nichsten Punkt der Riicksichtnahme — bei
wirklicher oder thnen zugeschriebener nachlassender Leistungsfahigkeit nicht abge-
schrieben werden, so ist dies auch eine Botschaft an die jiingeren Beschéftigten. Sie
signalisiert ndmlich, dass man nicht nur dann geschitzt wird, wenn man aktuell
Hochstleistungen bringt, wenn man in kurzer Perspektive produktiv ist, sondern dass
sich Anerkennung auf einen lingeren Horizont erstreckt.

In diesem Sinne erfordert eine Anerkennungskultur im Betrieb — so kann man zu-
sammenfassen — auch, Formen zu finden, wie man menschenwiirdig mit Leistungs-
krisen, Fehlern, vielleicht sogar mit Scheitern umgehen kann. Die Beratungs- und
Trainingsszene quillt iiber von Konzepten, wie man den Sieger in sich weckt, wie
man erfolgreich wird, wie man Karriere macht. Aber nur die wenigsten konnen — das
sagt einem schon die Logik — Sieger sein, nur ein Teil kann Karriere machen, nicht
jeder kann erfolgreich sein. Ratgeber zum Umgang mit Niederlagen, zum Akzeptie-
ren von Leistungsgrenzen, dazu, wie man Selbstbewusstsein bewahrt und Anerken-
nung erfahrt, wenn man nur Normalleister ist, sucht man bisher vergeblich (wenn
man von wohlfeilen Ratschldgen absieht, nicht aufzustecken) Ratgeber, die suggerie-
ren, der Erfolg hange ausschlieBlich von einem selber ab, sagen damit zugleich, dass
man auch fiir sein Scheitern selbstverantwortlich ist. Ein paar Mal mag das motivie-
ren, es nochmals zu versuchen. Aber weil nur ein Teil an der Spitze stehen kann,
muss ein anderer Teil irgendwann bei sich selber kiindigen. Und was bedeutet das fiir
das Leistungsklima und die Anerkennungskultur in Unternehmen?

Was bedeutet das fiir das Instrument ,,Zielvereinbarung*?

Nach diesen Ausfiihrungen iiber verschiedene Dimensionen von Leistung und die
unterschiedlichen Formen, Aspekte und Ambivalenzen von Anerkennung komme ich
nun zu der Frage, wie man Zielvereinbarungen im Hinblick darauf beurteilen kann,
ob sie eine Losung fiir die Anerkennung von Leistung sind. Es wird nicht iiberra-
schen, dass meine Antwort nicht eindeutig ist.

Bevor ich Gesichtspunkte fiir eine Antwort vorstelle, mochte ich jedoch zunéchst
ein paar Zahlen iiber die Verbreitung von Zielvereinbarungen présentieren. Sie
stammen aus einer Untersuchung von Reinhard Bahnmiiller iiber die Verdnderung
von Entgeltsystemen. Seine Untersuchung erstreckte sich auf drei Branchen: die Me-
tall- und Elektroindustrie, die Textil- und Bekleidungsindustrie und das Bankgewer-
be. Die Ergebnisse beruhen auf einer schriftlichen Befragung von Managern und Be-
triebsriaten in 5000 Unternehmen im Bundesgebiet Ende 1998.



Leistung und Anerkennung 189

Eine Frage zielte auf die Einschdtzung der Zukunftsfahigkeit von verschiedenen
Methoden der Leistungsermittlung.> Hier trauten die befragten Manager in erster Li-
nie der Zielvereinbarung eine grofle Karriere zu: 85% erwarteten, dieses Instrument
werde wichtiger, nur 4,7% meinten, es werde unwichtiger werden. Im Unterschied
hierzu meinten nur 7,0% der Befragten, die Akkordentlohnung werde wichtiger,
62,9% hingegen waren der Meinung, sie werde unwichtiger werden. Eine wachsende
Bedeutung attestierten 54,4% auch der personlichen Beurteilung und 49,8% der Pra-
mienentlohnung® (Bahnmiiller 2001, 172, Tabelle 29).

Angewandt’ wurden Zielvereinbarungen Ende 1998 in den gewerblichen Berei-
chen nach Angaben der befragten Manager erst in 10,6% (un-/angelernte Arbeiter)
bzw. 23,4% (Facharbeiter) der Unternehmen. Hoher liegt der Anteil der Unterneh-
men, die Zielvereinbarungen im Angestelltenbereich nutzten mit 19,0% (Verwal-
tungsangestellte), 40,2% (technische Angestellte) bzw. 45,0% (kaufmannische Ange-
stellte).8 Noch verbreiteter sind Zielvereinbarungen im Bereich der Fiihrungskrifte.
Hier werden sie angewandt in 74,5% der Unternehmen der Metall- und Elektroindu-
strie, in 36% der Textil- und Bekleidungsindustrie und in 76,2% der Unternehmen
des Bankgewerbes (Bahnmiiller 2001, 174, Tab. 30).

Die Ergebnisse sind nicht einfach zu interpretieren, weil unter ,,Zielvereinbarung*
vielerlei verstanden werden kann, insbesondere was die Art der Ziele und den Cha-
rakter als ,,Vereinbarung* angeht. Deutlich wird allerdings, dass Zielvereinbarungen,
wie Bahnmiiller dies formuliert, ,,Konjunktur haben“ (ebenda, 173). Diese ,,Kon-
junktur kdnnte iibrigens auch bewirken, dass die Zahlen zur Uberschétzung verfiih-
ren, denn wegen der ,,ZeitgemiBheit* des Instruments konnte mancher Befragte eine
Praxis als ,,Zielvereinbarung* etikettiert haben, die diesen Namen nur bedingt ver-
dient — um nd@mlich sein Unternehmen nicht als unmodern outen zu miissen. Doch
auch dieser (hinsichtlich der Praxis zur vorsichtigen Interpretation Anlass gebende)
Umstand wire noch einmal als ein Indiz fiir die Attraktivitit von Zielvereinbarungen
Zu interpretieren.

Zweifellos ist es schwer, etwas liber Vor- und Nachteile und Probleme von Ziel-
vereinbarungen im Allgememen auszusagen. Gleichwohl méchte ich im Folgenden
einige Uberlegungen dariiber anstellen, worin Vorteile und Probleme von Zielverein-
barungen liegen kénnen.’

5 Die Frage lautete: ,,Wie beurteilen Sie die Zukunftsfdhigkeit der verschiedenen Methoden der
Leistungsermittlung?“

6 Unterdurchschnittlich mit 73,3% war der Anteil derjenigen, die eine wachsende Bedeutung der
Zielvereinbarungen erwarteten, in der Textil- und Bekleidungsindustrie, wihrend er in der Me-
tall- und Elektroindustrie (87,2%) und im Bankensektor (89,9%) iiber dem Durchschnitt lag.

7 Die Frage lautete: ,,Wird in IThrem Unternehmen die Methode der Zielvereinbarung angewandt?*.

8 Betrachtet man nur die Metall- und Elektroindustrie, so liegt der Anteil bei den technischen
(50,4%) jedoch hoher als bei den kaufminnischen Angestellten (39,1%).

9 Hinweise in der Literatur finden sich u.a. bei Drexel 2002, 40 ff.; Kalkowski 2002; Breisig 1998;
Haipeter 2002; Conrad/Manke 2002; Bender 1997; Moldaschl 1998; Tondorf 1998.
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Vorteile Probleme

Leistungsspirale; Ignoranz gegen objek-

Autonomie durch Ergebnisbezug tive und subjektive Leistungsprobleme

Rationalitdt und Lerneffekt von Verantwortungs- und Schuldzuweisun-
Zielorentierung und Ziel-/Mittelrelation gen; ,,Antizipative Zielsenkung*

Monofixierung und Inflexibilitat

Motivation durch Zielsetzung der Ziele: Fehlen von Slack

Beteiligungsdefizit durch

Zielintegration der Organisation Top-down-Ziclbestimmung

Verfahrensrationalitét Defizit der Zielintegration
Beteiligungslegitimation der Organisation
Individualisierung und Spezifizierung Erosion von Leistungsstandards

der Leistungsbestimmung und Kooperationsprobleme

Tabelle 2: Die Ambivalenz von Zielvereinbarungen: Vorteile und Probleme

Vorteile von Zielvereinbarungen

Zunichst einmal folgen Zielvereinbarungen als Instrument der Leistungsorientierung
und -bewertung einer Logik, derzufolge nicht die konkrete Art der Arbeitsausfiihrung
vorgegeben wird. Zielvereinbarungen bieten die Mdglichkeit, es den Mitarbeitern
selbst zu liberlassen, welche Arbeitsweise sie anwenden, wie sie die Arbeit einteilen,
wann sie arbeiten usw.. Wichtig ist nur, dass sie das vorgegebene oder vereinbarte
Ziel erreichen. Das erdffnet Spielrdume fiir mehr Autonomie und Selbstorganisation.
Es kann die Beschéftigten veranlassen, selbst zu {iberlegen, welche Arbeitsweise die
rationellste und der Situation angemessene ist.

Hierin liegen nicht nur Rationalisierungspotenziale im Sinne der Produktivitits-
steigerung und Kosteneinsparung. Vielmehr bedeutet die Orientierung an Ergebnis-
sen, also an der Outputseite von Leistung, auch ein Mehr an Rationalitdit, wenn nam-
lich die Uberlegung gefordert wird, welchen Zweck eine bestimmte Arbeit erfiillt und
welche Schritte zur Erreichung der Ziele notig und angemessen sind. Gewohnheiten
und Routinen kdnnen so infrage gestellt werden.

Uberdies kann man mit der Setzung von Zielen anschlielend Zielerreichungsgrade
bestimmen, also messen, ob und in welchem Male ein Ziel erreicht wurde. Dies wie-
derum ermoglicht Lernen. Im giinstigen Falle veranlasst ndmlich die Erkenntnis,
Ziele verfehlt zu haben, das Nachdenken dariiber, woran dies gelegen hat: Ob man
sich falsche oder zu hohe Ziele gesteckt hat, ob Mittel und Ressourcen — etwa auch
Personalressourcen — fehlten, welche Rahmenbedingungen nicht gestimmt haben
usw. Und man kann darauf aufbauend in der Folgeperiode Ziele und Mittel rationaler
bestimmen.

Zielvereinbarungen sind eine Variante des schon linger bekannten ,,Management
by objectives. Dieses baut auf psychologischen Konzepten etwa der ,,Goal Setting
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Theory* auf, die davon ausgehen, dass die Orientierung an moglichst priazisen Zielen in
besonderem Malle motivierend ist (Latham/Locke 1991; Oettingen/Gollwitzer 2002).
Dabei geht es nicht allein und vielleicht nicht einmal so sehr darum, Arbeitsmotivati-
on allgemein zu wecken, sondern auch darum, vorhandene Motivation zu focussieren,
auf ein Ziel zu richten, zu biindeln und Erfolg danach zu bewerten, ob dieses Ziel er-
reicht worden ist.

Wenn es gelingt, individuelle und Bereichsziele mit den allgemeineren Zielen der
Organisation zu verkniipfen, kann dies organisationale Rationalitdt beférdern, indem
Beitrdge und erforderliche Ressourcen der verschiedensten Bereiche und Akteure be-
stimmt und angepasst werden konnen. Der Zusammenhang zwischen der Arbeit des
Einzelnen oder der Abteilung mit der Strategie der Organisation wird nachvollziehba-
rer.

Die Bestimmung von Zielen kann zudem Konsens fordern und Ziele legitimieren,
wenn die Ziele tatsdchlich einem Prozess diskursiver Vereinbarung entspringen.
Wenn also alle Beteiligten den berechtigten Eindruck haben, ihre Bediirfnisse, Inter-
essen, Vorschldge und Ideen seien beriicksichtigt worden. Deshalb ist es wichtig,
dass Zielvereinbarungen tatsdchlich Zielvereinbarungen und keine Zielvorgaben
sind.

Im Unterschied zur Standardisierung von Leistungsvorgaben und -beurteilungen
bieten Zielvereinbarungen die Moglichkeit, diese spezifischer zu gestalten im Hin-
blick auf die konkreten Rahmenbedingungen der jeweiligen Arbeit und die Stirken
und Schwichen des Individuums.!0 In einer solchen [Individualisierung von Lei-
stungsbeurteilungen konnen auch Vorteile gerade im Hinblick auf die Anerkennung
der Mitarbeiter liegen.

Diesen Vorteilen stehen jedoch jeweils Probleme gegeniiber, die mit Zielvereinba-
rungen verbunden sein konnen. Diese Probleme sind gewissermallen die systemati-
sche Kehrseite der Vorteile des ambivalenten Instruments Zielvereinbarung.

Probleme von Zielvereinbarungen

Wenn der Blick wesentlich auf das Ergebnis des Leistungshandelns gerichtet wird,
kann dies bedeuten, dass man die Ressourcen und Anstrengungen aus dem Blick ver-
liert, die zur Errelchung von Ergebnissen notwendig sind. Wenn man dieses Jahr eine
Lelstungsverbesserung um beispielsweise 10% erreicht hat, warum soll das nicht
nichstes Jahr wieder moglich sein? Die hieraus resultierende Leistungsspirale kann
zwar kurzfristig gewlinscht sein, wenn es darum geht, Leistung und Performance zu
verbessern. Mittelfristig aber konnen durch solche ,beweglichen Ziele* (Blutner et al.
2002, 110) Uberreizungen entstehen. Die Mitarbeiter werden die Erfahrung machen,
dass die objektiven Rahmenbedingungen und ihre subjektiven Lelstungsprobleme
nicht ernst genommen werden. Und sie selbst kdmpfen mit einem Gefiihl latenter
Uberforderung.

Gerade wenn die Mitarbeiter den Eindruck gewinnen, sie wiirden in eine Lei-
stungssteigerungsspirale verstrickt, werden sie, wo ihnen dies moglich ist, damit rea-
gieren, sich im Prozess der Zielbestimmung defensiv zu verhalten. Man konnte dies
als Strategie der antizipativen Zielsenkung bezeichnen. Wenn ich damit rechne, dass

10 In dieser Hinsicht kann es dann sogar einmal sinnvoll sein, mit einem Mitarbeiter das Ziel zu
vereinbaren, dass er seinen Schreibtisch regelmdBig aufrdumt, was als Standardziel sicherlich
Heiterkeit auslosen wiirde.
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eine Leistungssteigerung um 10% damit beantwortet wird, dass daraus eine weitere
Leistungssteigerung um 10% in der Folgeperiode abgeleitet wird, dann ist es ein Ge-
bot rationalen Handelns, dafiir zu sorgen, dass ich die gesetzten Ziele diesmal nicht
erreiche.ll Wenn in dieser Weise das gemeinsame Interesse an der Effektivierung
von Arbeitsprozessen und -verfahren zerstort ist, dann resultieren aus Zielverfehlun-
gen keine Lerneffekte, sondern Lawinen von Verantwortungsabweisungen und
Schuldzuweisungen. Rahmenbedingungen waren ungiinstig, die Kooperation mit An-
deren war unbefriedigend, der Kunde ist uneinsichtig usw. usw.

Einerseits kann Zielsetzung motivierend wirken und Leistungshandeln focussieren.
Andererseits bietet gerade die Pragnanz von Zielen die Gefahr einer ,, Zielborniert-
heit* (Kalkowski 2002, 135 f.). Die Mitarbeiter haben dann nur diese Ziele im Blick,
welil sie antizipieren, dass nur die Erreichung dieses Ziels bewertet wird und ihnen,
was auch sonst geschieht, keiner ,,an den Karren fahren* kann, wenn sie die verein-
barten Ziele erreicht haben. Zielvereinbarungen konnen dariiberhinaus dazu fiihren,
dass mit den Zielen unflexibel umgegangen wird. Verdnderte Umstinde miissten
moglicherweise zur Modifikation von Zielen fithren. Aber wer gewdéhrleisten will,
dass die Ziele ernst genommen und nicht zerredet werden, muss dafiir sorgen, dass
sie konsequent verfolgt und nicht bei Problemen aufgegeben werden. Hier zeigt sich
ein Dilemma zwischen Zielkonsequenz und Zielflexibilitdt.

Dariiberhinaus kann eine Zielrationalitét, die ergebnisbezogen immer danach fragt,
ob bestimmte Mittel, Ressourcen, Strategien fiir das Ziel wirklich notwendig sind,
zwar Aufwand und Kosten senken. Aber vermindert wird so auch der zur Zielflexibi-
litdt notwendige Slack. ,,Slack* meint aktuell nicht gebrauchte oder eingesetzte Re-
serven — menschliche Qualifikationen, Personaliiberhang oder Zeitreserven, auch
unmittelbar nicht umsetzbare Ideen, Spielraum fiir Trial and Error. Eine zu kurz grei-
fende Antwort auf die Frage: Brauchen wir das? kann verhdngnisvoll sein, wenn neue
Ziele auftauchen und die Organisation oder einzelne Mitarbeiter vor unvorhergesehe-
ne Aufgaben gestellt werden.

Wenn Zielvereinbarungen dazu dienen sollen, die verschiedenen Ziele von Mitar-
beitern, Teams und Abteilungen in die strategischen Ziele der Organisation zu inte-
grieren, dann erfordert dies eine Top-down-Vermittlung von Zielen. In diesem Sinne
heillt es auch in einem REFA-Fachbuch mit dem bezeichnenden Titel ,,Den Erfolg
vereinbaren®, dass die Ziele ,,zundchst von der Geschiftsleitung vorgegeben (wer-
den). Aus diesen Zielen werden dann fiir die einzelnen darunter liegenden Bereiche
spezielle Ziele abgeleitet und vereinbart.” (REFA 1995, 240) Eine solche Zielkaskade
begrenzt zwangslaufig eine Beteiligung dezentraler Akteure an einer Zielbestim-
mung. Und das nicht nur, weil top-down und bottom-up nicht leicht und zumindest
nur zeitaufwédndig miteinander vereinbart werden kénnen, sondern mehr noch, weil
sich die Abstimmungsprobleme horizontal, also zwischen dezentralen Akteuren ver-
vielfaltigen werden.

Eine Zielvereinbarungskaskade top-down macht letztlich ein Organisationsver-
standnis sichtbar, das nicht nur neu, sondern zugleich sehr vertraut erscheint. Es
gleicht dem klassischen biirokratischen Verstindnis von der Organisation, weil es

11 Diese Art des Aushandlungsprozesses kennen wir aus den Planaushandlungsverfahren der DDR.
Weil die Leitung antizipiert, dass die Beschéftigten die Leistungsmoglichkeiten zu gering dar-
stellen werden, setzen sie liberzogene Planerh6hungsdaten an. Weil die Beschéftigten dies wis-
sen, sind sie rationalerweise gezwungen, sich noch skeptischer zu duflern. Denn je weicher die
Plannormen, desto hoher die Pramie, wenn man sie erfiillt, und der Ruhm, wenn man sie iiberer-
fiillt.



Leistung und Anerkennung 193

weiterhin auf der Vorstellung aufbaut, die Operationen der Organisationen wiirden im
Hinblick auf strategische Ziele zentral und hierarchisch zweckrational gesteuert.
Hiervon unterscheidet es sich allerdings insofern, als nur die Ziele, nicht aber Verfah-
ren hierarchisch vorgegeben werden sollen.

Umgekehrt impliziert die Steigerung von Verfahrensrationalitit und Ziellegitimati-
on durch Beteiligung, dass die Infegration der organisatorischen Ziele und die Steu-
erbarkeit der Organisation beeintrdichtigt werden konnen. Der Anspruch, es miisse
sich um ,,Zielvereinbarungen‘ handeln, stellt also einen Anspruch, der Erwartungen
weckt, die in hierarchischen Organisationen, ob sie den Vorgaben eines am Markter-
folg orientierten Managements oder den politischen Vorgaben einer Verwaltung!? zu
folgen haben, kaum erfiillt werden konnen. Diesen Konflikt zwischen Effektivitit
und Legitimation zu bearbeiten gelingt — so zeigen die Befunde {iber Zielvereinba-
rungen — denn auch in der Regel eher zu Lasten der Beteiligung.

Ein Vorteil der Zielvereinbarung konnte in der moglichen Individualisierung der
Leistungsbestimmung bestehen. Gerade hier aber liegt auch die Gefahr, dass Leistun-
gen immer schwerer vergleichbar sind, weil mit ithrer Individualisierung die Erosion
von Standards einhergeht. Das kann zwei Folgen haben. Gibt es keine Standards
mehr, dann wird auch die Vereinbarung von Zielen erschwert, weil die Mafstibe und
Erfahrungswerte fehlen, die Ziele und Leistungen vergleichbar machen und es damit
ermoglichen, den Aufwand, der zur Erreichung von Zielen nétig ist — und damit
letztlich die Erreichbarkeit von Zielen — einzuschétzen.

Mit der Individualisierung der Leistungsbestimmung konnen aber auch Kooperati-
onsprobleme einhergehen. Denn wenn die Ziele so gestaltet sind, dass wechselseitige
Hilfe und Unterstiitzung es erschweren oder zumindest nichts dazu beitragen, die in-
dividuellen Ziele zu erreichen, so konnte Kooperation enger individueller Nutzenkal-
kulation zum Opfer fallen, 6konomisiert werden (Kalkowski 2002, 140). Den glei-
chen Effekt kann es haben, wenn die zur Erreichung der Ziele notwendigen Ressour-
cen knapp sind und um sie konkurriert werden muss.

Es sind also dieselben Aspekte von Zielvereinbarungen, die Vorteile und Nachteile
mit sich bringen konnen. Weil man diese beiden Seiten der gleichen Medaille im
Blick haben muss, ist es m.E. nicht méglich, eine eindeutige Bewertung von Zielver-
einbarungen abzugeben. Sie konnen also nicht die Losung von Problemen der Lei-
stungsbeurteilung sein. Man muss auch bei den Vorteilen stets mit dysfunktionalen
Effekten rechnen.

Damit komme ich abschlieBend auf die Frage zuriick:

Sind Zielvereinbarungen eine Losung fiir die Anerkennung von Leistung?

Meine Antwort lautet: Nein! Jedenfalls dann, wenn man darunter versteht, dass dieses

Instrument aus sich heraus Leistung gewéhrleistet und fiir Anerkennung sorgt. Es

enthélt vielmehr sowohl Potenziale fiir gelingende Anerkennung:

e Mechr Autonomie,

e Feedback iiber erreichte Erfolge und Identifizierung von
Verbesserungspotenzialen,

e Moglichkeiten der Partizipation,

e Spezifizierung von Leistungserwartungen.

12 Vgl. zu Zielvereinbarungen in der 6ffentlichen Verwaltung Tondorf/Bahnmiiller/Klages 2002.
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Aber es enthélt auch Aspekte, die Anerkennung erschweren:

Die mogliche Ignoranz gegeniiber objektiven und subjektiven Leistungsproblemen,
seien es erfolglose Bemiihungen, betriebsexterne Leistungspflichten, alters- oder
gesundheitsbedingte Leistungsminderungen,

die Zuschreibung von Verantwortung und die Suche nach Schuldigen bei der Ver-
arbeitung von Zielverfehlungen,

die Enttduschung tiber die Beschrankung von Beteiligungsmdéglichkeiten durch die
Top-down Zielvorgabe,

die Erosion von Leistungsstandards, die es erschweren, Normalleistung zu definie-
ren und Normalleister anzuerkennen.

anerkennungsfordernd anerkennungserschwerend
Mehr Autonomie Missachtung von Leistungsproblemen
Feedback iiber Erfolge und Zuschiebung von Verantwortung
Verbesserungspotenziale und Schuld
Partizipationsmoglichkeiten Top-down-Zielvorgabe
Spezifizierung von Missachtung von Normalleistern
Leistungserwartungen durch Erosion von Standards

Tabelle 3: Zielvereinbarungen und die Anerkennung von Leistungen

Ob sich Zielvereinbarungen eher anerkennungsfoérderlich oder -schéddlich auswirken,
ist also nicht generell zu beurteilen. Vielmehr mochte ich die Frage auch umkehren
und die Bedeutung von Zielvereinbarungen in die Anerkennungskultur und das Be-
triebsklima einbetten. Dann wéren Fragen zu stellen wie:

Welches Betriebsklima ist notig, damit Zielvereinbarungen nicht zur Missachtung
von Normalleistern, nicht zur Suche nach Schuldigen fiir Misserfolge, nicht zur
Ignorierung von Beteiligungserwartungen fiihren?

Sind die Vorgesetzten, die Zielvereinbarungen abschlieBen wollen, in der Beleg-
schaft anerkannt, gelten sie als verldsslich, fair und glaubwiirdig?

Betreibt das Unternehmen eine Personalpolitik, die eine Anerkennungskultur reifen
lasst, Vertrauen zwischen den Mitarbeitern und gegeniiber den Vorgesetzten for-
dert und das Gefiihl wechselseitiger Zugehorigkeit entstehen ldsst? Konkret: Macht
es z.B. eine hohe Fluktuation unmdglich, dass ein positives Betriebsklima entsteht
und dass Zielvereinbarungen lingerfristig Verbindlichkeit erhalten und offene
Kommunikation erméglichen?

Gibt es normative und institutionelle Sicherungen dagegen, dass sich eine Lei-
stungsspirale entwickelt und die Akteure darauf mit Misstrauen und antizipativer
Zielsenkung reagieren? Konkret konnte das bedeuten: Welche Rolle spielen Be-
triebsrate und tarifliche Absicherungen?

Wie geht der Betrieb mit Leistungsproblemen um? Gibt es eine zweite und dritte
Chance? Gibt es Rituale der Wiirdigung?
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Zielvereinbarungen sind also nicht nur ein ambivalentes Instrument der Leistungs-
bewertung. Sie bediirfen vielmehr auch eines komplexen Verstindnisses von Lei-
stung und einer Anerkennung von Spitzenleistungen wie aber auch von Normallei-
stungen, um ihre positiven Seiten entfalten zu konnen. Sie sind vielleicht weniger ei-
ne Losung der Anerkennung von Leistung, sondern setzen diese voraus.
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V.
DER BETRIEB ALS ARENA:

INTERESSENPOLITIK, KOMMUNIKATION, KONFLIKTLOSUNG






Peter [ttermann

Mitbestimmung in der Neuen Wirtschaft: Gratwanderung zwischen
Tradition und Innovation

Mit dem Thema ,,Der Betrieb als Arena“ hat sich die industriesoziologische For-
schung in den vergangenen Jahren ausfiihrlich befasst. So definierte Miiller-Jentsch
in seinem Buch ,,Industrielle Beziechungen* in soziologischer Terminologie Arena als
»einen ,Ort* geregelter Konfliktaustragung und institutionalisierter Problemldsung,
aber auch einen ,Kampfplatz‘, auf dem die jeweiligen Akteure nicht nur ihre wider-
streitenden Interessen durchsetzen, sondern auch die prozeduralen Rahmenbedingun-
gen zu verdndern trachten. In diesem Sinne ist Arena sowohl ein komplexes Institu-
tionensystem, das festlegt, welche Formen, Interessen und Akteure zugelassen sind,
als auch ein abgegrenztes Konfliktfeld, das den Akteuren fiir die Losung spezifizier-
ter Probleme Handlungsmoglichkeiten ... einrdumt. (Miiller-Jentsch 1997, 59 f.)

Arenen sind nach dieser Definition abgegrenzte Orte der Interessenaushandlung.
Prototypische Arenen der Industriellen Beziehungen sind die ,,Betriebsverfassung*
und die ,, Tarifautonomie®. In der Arena agieren unterschiedliche individuelle und
kollektive Akteure, die versuchen, ihre Interessen durchzusetzen, auf der betriebli-
chen Ebene: verschiedene Beschiftigtengruppen, betriebliche Interessenvertreter,
Unternehmer, Managementvertreter, Personalverantwortliche u.a.m. Arenen regulie-
ren den Konflikt, das heil3t, sie verhindern prinzipiell dessen Eskalation innerhalb der
Arena (durch definierte Regeln siehe z.B. Betriebsverfassungsgesetz, Mitbestim-
mungsrechte der Betriebsrite) und sein Ubergreifen auf andere Arenen (so sind z.B.
Arbeitskdmpfe nur auf der Ebene der Tarifparteien moglich). Die Definition der
Grenzen einer Arena iibernimmt weitgehend der Staat qua Politik und Rechtsspre-
chung, formale und informelle ,,Spielregeln* ermoglichen den Akteuren Handlungs-
spielrdume und begrenzen diese gleichzeitig. Das Betriebsverfasssungsgesetz sieht
den Betriebsrat nicht als reinen Arbeitnehmervetreter, sondern vielmehr als Interes-
senvertretung des Faktors Arbeit im Betrieb unter Beachtung der wirtschaftlichen
Betriebsziele.

Herausforderungen fiir die Arena Betrieb

Zwar sind Arenen abgegrenzte Orte der Austragung von Interessenkonflikten, sie

werden jedoch gleichzeitig mit aktuellen Herausforderungen konfrontiert, welche die

Institutionen der Arenen hinterfragen und die Grenzen zwischen den unterschiedli-

chen Bereichen der Interessenregulierung durchléssiger scheinen lassen. Die Arbeits-,

Betriebs- und Industriesoziologie hat sich mit den Indikatoren eines tief greifenden

Umbruchs in Wirtschaft, Gesellschaft und Arbeitswelt der letzten Jahre eingehend

befasst und zeichnet das Bild vielfdltiger Verdnderungen in Unternehmen, Betrieben

und Beschéftigung. Der Betrieb als Arena veridndert sich bzw. steht vor der Aufgabe,
sich diesen Herausforderungen anzupassen.

e Die globalen Herausforderungen und verdnderten Marktbedingungen, d.h. der
weltweite Wettbewerb von Unternehmen um Ressourcen, Arbeitskréfte, Technolo-
gien, Produktionsstandorte, Marktsegmente und Kundengruppen sowie die durch
die Offnung der Finanzmirkte geforderte Internationalisierung von Kapitalstromen
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stellen hohe Anforderungen an Betriebe, Beschiftigte und deren Interessenvertre-
ter.

e Die Trends der Output-Orientierung (Stichwort: shareholder value-Politik) und der
Vermarktlichung in Betrieben (Stichwort Profit Center) haben nicht nur zu um-
fangreichen Rationalisierungsvorhaben mit einem teilweise massiven Personalab-
bau gefiihrt, sondern fithren auch zur Herausbildung von neuen Unternehmens-
strukturen und neuen Formen der Arbeitsorganisation. Belege hierfiir sind
Outsourcing-Aktivitidten, die Bildung von Unternehmensnetzwerken und die Ent-
stehung neuer Hersteller-Zuliefer-Beziehungen (Stichwort: strategische Dezentrali-
sierung) sowie die Einfiihrung von Team- und Gruppenarbeit, Selbstorganisation
und Selbststeuerung der Beschiftigten, der Abschlul von Zielvereinbarungen
u.a.m. (Stichwort: operative Dezentralisierung). Hier entstehen vollig neue Heraus-
forderungen fiir die betriebliche Interessenpolitik.

e Als ein wesentlicher Beschleunigungsfaktor des Strukturwandels haben die neuen
Informations- und Kommunikationstechnologien die Entwicklung der Dienstlei-
stungsgesellschaft weiter vorangetrieben. Weitgehend unbestritten ist, dass die
Verbreitung von — plakativ formuliert — Computer, Mobilfunk und Internet die Ar-
beitswelt insbesondere in den neunziger Jahren nachhaltig verédndert hat. Mehr als
zwel Drittel aller Beschiftigten verwenden derzeit gelegentlich oder regelmiflig
computergesteuerte Arbeitsmittel. Den ,,jungen Wachstumsbranchen* wie Infor-
mationstechnologie, Telekommunikation, Bio- und Mikrotechnologie wurde und
wird eine besondere Bedeutung fiir die zukiinftige Wirtschafts- und Beschéfti-
gungsentwicklung zugeschrieben. Man spricht von der ,,Wissensgesellschaft®, der
LInformationsgesellschaft” oder der ,,Netzwerkgesellschaft. In der Informations-
gesellschaft definiert sich der Wissensarbeiter und die Wissensarbeiterin weniger
iiber Beruf, Arbeitsplatz, Karrierelinien, sondern es stehen Informationsbeschaf-
fung und Informationsverarbeitung im Mittelpunkt. Das eigene Wissen, das Know-
How und die individuellen Féahigkeiten und Fertigkeiten werden zu den wichtig-
sten Ressourcen der Beschiftigten. Die Trennung von Berufsleben und Freizeit
wird quasi aufgehoben. Dezentrale, virtuelle Unternehmen haben die traditionelle
Betriebsgebundenheit von Arbeit abgelost.

e Der Prozess der Individualisierung hat sich in den vergangenen Jahren weiter fort-
gesetzt und auch die Arbeitswelt verdndert. Diese zeichnet sich durch Selbstorga-
nisation und Selbstmanagement, eine hohere Eigenverantwortlichkeit — neu-
deutsch: Employability (z.B. fiir die eigene Qualifizierung, berufliche Zukunft oder
Altersversorgung) — aus. Dariiber hinaus verdndern die Umbriiche in Gesellschaft
und Okonomie die Arbeitsgesellschaft und hinterfragen die gesellschaftliche Re-
gulierung von Arbeit. Durch den Abbau von sozialen Leistungen, die Krise des
Sozialstaates und die Verdnderung von Arbeits- und Beschiftigungsbedingungen
werden Steuerungsmechanismen und Verantwortlichkeiten zunehmend auf die in-
dividuelle bzw. betriebliche Ebene verlagert.

Gemeinsame Folgewirkung dieser Entwicklungslinien ist ein verdnderter Stellenwert
des ,,Faktors Arbeit” in den Unternehmen und bei den Beschiftigten. Aufgrund neu-
artiger Unternehmensmodelle und Wertschopfungsprozesse wird ein Wandel bzw.
eine Neu-Definition von Arbeit prognostiziert. Diesen Anséitzen eines neuen Arbeits-
verstidndnisses zufolge unterliegen ,,traditionelle Kategorien von Arbeit wie Arbeits-
platz, Beruf, Betrieb, Karriere, Arbeitszeit und Einkommen einem Bedeutungswandel
bzw. -verlust, bei dem der/die Einzelne, die Selbstindigkeit, die Humanressourcen
(einer Unternehmung) und Information und Wissen als Kapital und Produktionsfaktor



Mitbestimmung in der neuen Wirtschaft 201

starker in den Mittelpunkt geriickt werden. Kommt diese Entwicklung bereits in vie-
len Industrie- und Dienstleistungsbranchen anhand der Stdarkung prozess- und pro-
jektformiger Strukturierung wirtschaftlicher Leistungserstellung zum Ausdruck, wird
der New Economy Pionier- bzw. Symbolcharakter bei der Neukonturierung der Ar-
beits- und Lebenswelt zugeschrieben.

Die Folgen des strukturellen Wandels finden ihren Ausdruck auch im Bereich der
Interessenpolitik auf der betrieblichen Ebene. Besonders deutlich werden die Heraus-
forderungen fiir die betrieblichen Akteure in der Zunahme der sogenannten mitbe-
stimmungsfreien Zonen. Zu den klassischen Feldern der Kleinbetriebe und Dienstlei-
stungssegmente mit hoch qualifizierter Angestelltentdtigkeit, in denen seit jeher Be-
triebsréite eine eher marginale Rolle spielten, finden sich mit den Unternehmen der
New Economy und den virtuellen Unternehmen neue, weitgehend mitbestimmungs-
freie Segmente. Hier sollen in erster Linie mittels direkter Kommunikationsformen
und Selbstvertretung der Beschéftigten Arbeitsbedingungen, Konflikte und Karriere-
anspriiche reguliert werden. Bereits die Kommission Mitbestimmung von Bertels-
mann Stiftung und Hans-Bockler-Stiftung (1998) diagnostizierte einen ,,dramati-
schen® Anstieg der mitbestimmungsfreien Zonen im privaten Sektor von rund 50
Prozent im Jahr 1984 auf iiber 60 Prozent im Jahr 1994.

Stellenwert und Perspektiven der betrieblichen Mitbestimmung

Nicht wenige Argumente sprechen fiir die Erosion des dualen Systems der Erwerbs-
regulierung und eine fortschreitende Ausweitung ,,mitbestimmungsfreier Zonen®.
Dennoch ist das duale System der Arbeitsbeziechungen weiterhin stil- und normenbil-
dend fiir die Arbeits- und Beschiftigungsverhéltnisse. Nach den letzten Erhebungen
des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) haben iiber die Hélfte aller
Unternehmen ab 50 Beschéftigten und mehr als drei Viertel der Beschéftigten einen
Betriebsrat. Die Tarifbindung erfasst 70 Prozent der Beschiftigten in West- und 55
Prozent in Ostdeutschland. Mitbestimmungsfreie Zonen hingegen befinden sich ins-
besondere in kleinbetrieblich strukturierten Unternehmen und Branchen. In den Un-
ternehmen mit 5-50 Beschiftigten liegt die Vertretungsquote lediglich bei 7% der
Unternehmen und 12% der Beschéftigten (Ellguth 2002).

Betriebsrat und Mitbestimmung genieen in vielen Unternehmen der deutschen
Wirtschaft als Institutionen der Interessenvertretung eine hohe Akzeptanz. Welche
Vorteile bietet die Mitbestimmung fiir die Akteure in den Unternehmen? Warum exi-
stiert ein beachtlicher Anteil von Unternehmen mit Betriebsrat? Welche Partizipati-
onsvorstellungen haben die Beschiftigten? Welche Vorteile ergeben sich fiir die Un-
ternehmensseite? Die hohe Stabilitit der betrieblichen Mitbestimmung hat mehrere
Griinde, aus denen sich Perspektiven und Chancen fiir die Weiterentwicklung der
Mitbestimmung ergeben:

e Ein grundséitzliches Argument lésst sich in der Interessenperspektive der Unter-
nehmen aus dem Gewinn- und Produktivitéitsstreben und dem normalen Lebenszy-
klus von Unternehmen gewinnen. Flexibilitdt von Arbeits- und Beschéaftigungsbe-
dingungen ist fiir Unternehmen kein Selbstzweck. Die kollektive Regulierung und
Normierung senkt Transaktionskosten, versachlicht Probleme und leitet (potenzi-
elle) Konflikte in berechenbare Bahnen. Gerade wenn Organisationen flexibel und
schnell auf externe Herausforderungen reagieren miissen, ist eine stabile, qualifi-
zierte und motivierte Stammbelegschaft die beste Voraussetzung. Auch und gerade
differenzierte, vielfdltigere Arbeitsverhiltnisse brauchen ,nachhaltige Regulierung®.
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Berechenbare Strukturen, Regeln und kollektive Regulierungsmuster senken den
Koordinationsaufwand.

¢ Ein zweites Argument lésst sich aus der Sicht der (hoch)qualifizierten Belegschaf-
ten gewinnen: Zunehmend geraten bei vielen Beschiftigten die betriebliche Lei-
stungsabforderung und die private Lebensplanung in Konflikt; zudem wird die
,Marktmacht“ ihrer Arbeitskraft und damit die Chancen ihrer Selbstvertretung ge-
rade in Krisenzeiten und vor dem Hintergrund drohender Kiindigungen in den
Verhandlungsprozessen mit den Arbeitgebern aufgeweicht. Mitbestimmung schiitzt
hier die Interessen der Mitarbeiter und zeigt sich insbesondere in der Wahl von
Betriebsriaten in Klein- und Mittelbetrieben, die sich in wirtschaftlichen Krisensi-
tuationen befinden.

e Ein weiteres Argument fiir die Attraktivitit von Mitbestimmung und kollektiver
Erwerbsregulierung bezieht sich auf deren Anpassungsfdhigkeit an neue Bedin-
gungen. Das deutsche System der Erwerbsregulierung war bisher relativ erfolg-
reich etwa in der Anpassung von Arbeitszeit- und Arbeitsortstrukturen an sich ver-
dndernde Organisationsanforderungen und Beschiftigtenbediirfnisse. Erfahrungen
und Lernprozesse ,traditioneller® und ,neuer‘ Organisationen diirften sich dabei wech-
selseitig befruchten. Im internationalen Vergleich ist die interne Anpassungs- und
Umstellungsflexibilitdit von Unternehmen — nicht zuletzt auch dank der Mitbe-
stimmung — iiberdurchschnittlich hoch.

Somit kann trotz der teilweise dramatischen Entwicklungen in der Wirtschaft von ei-
ner sinkenden Bedeutung der betrieblichen Interessenvertretungen in Unternehmen
nicht gesprochen werden. Vielmehr hat sich das Betriebsverfassungsgesetz zu einem
erfolgreichen Modell betrieblicher Mitbestimmung entwickelt. Dennoch haben sich
die betrieblichen Arbeitsbeziechungen zwischen dem Management und dem Betriebs-
rat seit den achtziger Jahren gewandelt. Die Auswirkungen der Verdnderungsprozes-
se in den Unternehmen und in der Arbeitsgestaltung stellen die Betriebsrite vor neue
Aufgaben. Die klassische Schutzpolitik, die sich auf Arbeitszeit, Entgelt und Arbeits-
schutzmaBnahmen konzentrierte, wird zunehmend durch eine Gestaltungspolitik und
die Einbeziehung in unternehmerische Entscheidungsprozesse ergidnzt. Viele Be-
triebsrite werden tendenziell zu Co-Managern, die stirker als bislang die Reorgani-
sation mitgestalten. Sie begeben sich etwa durch ihre Beteiligung an der Produkt- und
Entwicklungspolitik in Arbeitsfelder, auf denen sie bislang nicht titig waren. Dies er-
fordert nicht nur hohere (zeitliche) Kapazititen auf Seiten der Betriebsrite, sondern
auch den Erwerb spezifischen Know-hows.

Weisen die beiden Grundpfeiler kollektiver Interessenvertretung durch Betriebs-
verfassung und Tarifautonomie eine hohe Stabilitit auf, so konnten diese zukiinftig in
zwel Richtungen im Sinne eines umfassenden Bildes der Erwerbsregulierung erginzt
werden (Pries u.a. 2002). Zum einen miissen Beschéftigte mit einer relativ ausge-
pragten ,,Primidrmacht® der individuellen Aushandlung von Arbeits- und Beschéfti-
gungsbedingungen stirker als bisher die Chance und das ,, Terrain® haben konnen,
diese ,,Primdrmacht* auch einzusetzen (direkte Partizipation). Zum anderen ist ver-
starkt danach zu fragen, wie neben der auf den unmittelbaren individuellen Ver-
handlungsressourcen beruhenden ,,Primdrmacht“ und der auf kollektiven Vertre-
tungsstrukturen basierenden ,,Sekunddrmacht® eine auf biirgerrechtlichen und zivil-
gesellschaftlichen Anspriichen der Beschiftigten in Wirtschaft und Betrieb basierende
,» Lertiirmacht™ der Beschéftigten und anderer kollektiver Akteure gegeniiber Wirt-
schaftsorganisationen aufgebaut werden kann (z.B. auf der internationalen Ebene eine
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europdische Sozialcharta, die allen EU-Biirgern bestimmte betriebliche Informa-
tions-, Anhorungs- oder Vorschlagsrechte einrdumt).

Neue Formen der Interessenpolitik und Interessenvertretung in der
Neuen Wirtschaft?

Seit 1996/97 ist in Deutschland der Begriff der ,,New Economy* in aller Munde.
Bleibt dessen Bedeutung fiir eine verdanderte Arbeits- und Unternehmenswelt unbe-
stritten, so scheint es vergebliche Miihe zu sein, den Begriff ,,New Economy* konkret
zu bestimmen. Definitionsversuche im Sinne einer Abgrenzung der ,,New Economy*
zur ,,0ld Economy* oder einer Erweiterung des Begriffs (One Economy, New New
Economy, True Economy etc.) haben sich in der Regel als wenig hilfreich erwiesen.
Dem ,,Dienstleistungsbereich New Economy* wird attestiert, keine scharfen Kontu-
ren und eindeutigen begrifflichen Prézisierungen zu besitzen. Die folgende Auswahl
markiert nur einen kleinen Ausschnitt aus der Diskussion um Merkmale und Kriterien
der ,,Neuen Wirtschaft*: )

e Schlagworte wie digitale Okonomie, Netzwerkokonomie, Wissensdkonomie, In-
ternet-Okonomie belegen den durch die Informationstechnologie getriebenen dra-
matischen Strukturwandel, den wir in der industrialisierten Welt erleben. ,,Mittler-
weile scheint sich ,New Economy auf dem Markt der Begriffe durchgesetzt zu
haben. Dieser Begrlff macht mehr als andere deutlich, dass wir es mit einer neuen
Qualitdt der Wirtschaft und der Arbeit zu tun haben.* (Schulte 2001)

o _Mit New Economy laBt sich der Tatbestand bezeichnen, dass in Wirtschaft und
Gesellschaft immaterielle Werte eine wachsende Rolle spielen, womit vertraute
Wertmalstdbe und 6konomische Regeln ihre Bedeutung verlieren.* (Klotz 2000)

o . Aktienrausch und Internet-Hype ... New Economy ist viel mehr. Es bedeutet einen
fundamentalen Wandel in Gesellschaft und Wirtschaft. Und damit einhergehend
eine Neuorientierung unserer Arbeitskultur.” (Deckstein/Felixberger 2000)

Ein Versuch, die New Economy als eigene Branche im Sinne gingiger Wirtschafts-
zweigsystematiken zu fassen, hitte wenig Aussicht auf Erfolg. Die Neue Wirtschaft
bildet ein Konglomerat von Dienstleistungsbetrieben unterschiedlicher Branchen und
von Unternehmen des produzierenden Gewerbes. Die zentralen Merkmale der New
Economy: Wissensarbeit und neue IuK-Technologien finden ihre Verbreitung in na-
hezu allen Wirtschaftsbereichen; Eigenverantwortung und Selbstorganisation spielen
in vielen Handwerksbetrieben oder in den Fertigungsteams grofer Automobilprodu-
zenten ebenso eine Rolle wie bei den Start-ups der IT-Branche. So bleibt in Wissen-
schaft und Praxis ein bislang diffuses bzw. unscharf konturiertes Bild einer ,,Bran-
che® bzw. eines ,,Bereiches* New Economy durchgesetzt. Die Heterogenitdt der New
Economy verdeutlicht auch die Segmente des ,,Nemax*, d.h. die an der Borse notier-
ten Unternehmen des Neuen Marktes: Neben Unternehmen aus den Bereichen Infor-
mationstechnologie, Internet und Software sind die Bereiche IT-Services, neue Medi-
en/Unterhaltung, Industrial & IndustrialServices, Biotechnologie, Medizintech-
nik/Health Care, Finanzdienstleistungen und Telekommunikation vertreten.
Idealtypisch geprigt ist die New Economy durch dienstleistungsorientierte und
wissensbasierte Tatigkeiten von hochgradig individualisierten und hoch qualifizierten
,Arbeitskraftunternehmern®, die flexibel, eigenverantwortlich und teamorientiert in
kleinbetrieblich strukturierten ,,Garagenfirmen® und kapitalmarktorientierten Start-
ups sowie in innovativen Unternehmungsnetzwerken und virtuellen Projektorganisa-
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tionen bei entgrenzten Arbeitszeiten und Entgeltformen auf der Basis von Zielverein-
barungen komplexe Produkte und Dienstleistungen entwerfen, produzieren und ver-
markten. Mit der New Economy wurde ein modernes ,,Schreckgespenst® flir das
deutsche System der industriellen Beziehungen an die Wand gemalt, das die traditio-
nellen Formen und Institutionen der Interessenpolitik als ,,nicht passend* erscheinen
lieB. Die Selbstvertretung bzw. Selbstbestimmung der Mitarbeiter wurde als Leitbild
der Neuen Unternehmen propagiert.

Mit der ,,New Economy‘ werden neue Organisations- und Finanzierungspraktiken
sowie flexible, (kapital-)marktorientierte und wenig hierarchische Griinder- oder
Netzwerkunternehmungen assoziiert: in der Regel an der Borse notiert, mit Risikoka-
pital finanziert und auf Shareholder value orientiert. Diese Organisationen priagen
ganze Wirtschaftszweige und verdndern durch die Nutzung moderner Informations-
und Kommunikationstechnologien den Handel (e-commerce) und das Marktgesche-
hen (e-business). Die Mehrzahl der wissenschaftlichen Studien zur New Economy
konzentriert sich auf die IT-Industrie bzw. Unternehmen der Hardware- und Softwa-
reproduktion, auf den Mediensektor sowie auf Firmen, die im Bereich der Internet-
technologien tétig sind.

Bezogen auf die Arbeitsgestaltung wurde der Begriff der New Economy zu einem
Synonym fiir den hohen Stellenwert der menschlichen Arbeitskraft, des Wissens und
der Kreativitdt der Beschiftigten. Wissen wird zum Produktionsfaktor und der Wis-
sensarbeiter zum Trager dieses Kapitals. Die Arbeit in den wissensbasierten Unter-
nehmen der New Economy ist von Individualismus, Eigenverantwortung und Wett-
bewerb gepriagt. Die Entgrenzung von Arbeitszeiten und Freizeiten, von Arbeitsorten
und Wohnorten sowie von Arbeitsleben und Privatleben sind vielfach diskutierte
Folgewirkungen dieser Beschéaftigungsformen. Die aktuelle arbeitssoziologische For-
schung, die sich mit diesen Entwicklungsprozessen befasst, ist eingebettet in die Dis-
kussion um die Herausbildung eines neuen gesellschaftlichen Leittypus von Arbeit:
dem ,,Arbeitskraftunternehmer®, der nach Ansicht von Vol3 und Pongratz (1998) den
bisher dominierenden Typus des ,,verberuflichten Arbeitnehmers* ablosen konnte.
Als Tummelplatz von Arbeitskraftunternehmern gilt die Neue Wirtschaft.

Dartiber hinaus sollte die New Economy die lange Zeit verbreitete Hoffnung auf
ein deutsches Beschiftigungswunder erfiillen. Der hohe Bedarf an qualifizierten EDV-
Fachkréften (Programmierern, Graphikern, Webdesignern etc.) in Verbindung mit
dem gezielten Anwerben auslidndischer Spezialisten (Green Card-Diskussion) schien
die Moglichkeit eines langfristigen Beschiftigungswachstums in der New Economy
und in weiten Teilen der Old Economy zu ermdglichen. Jedoch lassen sich die Zahlen
der Beschiftigten in der New Economy allenfalls fiir einzelne Segmente nédher be-
stimmen. Nach den Angaben des Bundesverbandes BITKOM fiir den ITK-Sektor (In-
formationstechnik und Telekommunikation) waren in diesem Bereich im Jahre 2002
ca. 784.000 Personen titig (BITKOM 2002). Nach den Quantenspriingen der letzten
Jahre (1998: 710.000, 2000: 820.000, 2001: 819.000) ist somit ein Riickgang der Be-
schiftigtenzahl zu verzeichnen. Eine differenziertere Betrachtung zeigt dariiber hin-
aus, dass in den letzten Jahren lediglich im Segment ,,Software und IT-Dienstleistun-
gen‘ dauerhafte Beschiftigungsgewinne erzielt wurden, in allen anderen Segmenten
die Beschéftigung abnimmt bzw. stagniert. Unter Einbezug weiterer Branchen (z.B.
dem Mediensektor) lag die ,,Gesamtbeschiftigtenzahl* in der New Economy im letz-
ten Jahr bei 1,7 bis 2,3 Mio. Personen.

Mit dem Einbruch der Technologiemaérkte ist die Neue Wirtschaft in eine neue
Entwicklungsphase eingetreten, in der auch die Beschiftigungshoffnungen fiir diesen
Bereich relativiert werden. Die jlingsten Ereignisse haben gezeigt, dass die Unter-
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nehmen nach dem New Economy-Hype nun mit der harten Realitit von Rezession,
Krise, Pleite, Insolvenz und Arbeitslosigkeit konfrontiert werden. Der Nemax Allsha-
re hat nicht nur dramatisch an Aktienwerten, sondern auch iiber 60 Unternehmen
(Mitte 2001 bis Mitte 2002) und damit Beschiftigung verloren. Die Kursverluste der
Unternehmen, die EinkommenseinbuBlen der ,,Teilhaber-Beschiftigten*, Unterneh-
mensinsolvenzen sowie erste (Massen-)Entlassungen haben die betriebliche Realitét
in den ,,neuen* Unternchmen veriandert.

Mit den verdanderten Unternehmensmodellen, Beschéftigungsformen und Arbeits-
bedingungen in Unternehmungsnetzwerken und New Economy-Betrieben bilden sich
erweiterte Beteiligungsanspriiche der Beschiftigten und neue Partizipationsmodelle
heraus. In den Unternehmen der Old Economy finden die bewéhrten Interessenver-
tretungsstrukturen durch Betriebsrat und Gewerkschaft in der direkten Partizipation
und Gruppenarbeit eine Erginzung, die durch die Novellierung des Betriebsverfas-
sungsgesetzes 2001 weiter gestarkt wurde. In den ,, Turnschuhbetrieben* der New Eco-
nomy galten die traditionellen Institutionen der industriellen Beziehungen bislang
weitgehend als Fremdworter. Belegschaften und Unternehmen praktizieren — indivi-
duell oder im Team — alternative und innovative Formen der Interessenregulierung:
mit der Dominanz von Selbstvertretungsstrukturen und Kapital- bzw. Gewinnbeteili-
gungsmodellen fiir die Mitarbeiter. Es gab jedoch auch zahlreiche Ausnahmen: In der
Hardwareproduktion und der Call Center-Branche zeichnen sich nicht wenige Unter-
nehmen durch standardisierte Massenfertigung, taylorisierte Arbeitsformen und pre-
kire Beschiftigung aus — Grund genug fiir die Notwendigkeit einer ,,collective voice*.

Die aktuelle Krisensituation in der New Economy hat die Rahmenbedingungen der
Arbeits- und Beteiligungspraxis dramatisch verdndert. Die der New Economy eige-
nen, auf individueller Vertretung basierenden Partizipationsformen werden zuneh-
mend in Frage gestellt. Von Einkommenseinbuf3en und Arbeitslosigkeit bedrohte Be-
schiftigte suchen auf der Basis von Arbeitsrecht und Betriebsverfassung Mdoglich-
keiten zur Sicherung ihrer Interessen. In der aktuellen Krise des Neuen Marktes sind
Kapital- und Gewinnbeteiligungsmodelle kaum mehr lukrativ; zudem wirft die wach-
sende Professionalisierung der ,,Start-up-Generation® Fragen nach der Institutionali-
sierung der Interessenregulierung auf. Viele der jungen, unkonventionellen ,,Gara-
genfirmen* haben sich in den letzten Jahren zu etablierten Mittelstandsunternehmen
entwickelt, deren Fiihrung und Organisation institutionelle Grundlagen, feste Struktu-
ren, Hierarchien und kollektive Regelungen erforderlich machen — ein Lernprozess,
der in vielen Féllen nicht ohne Komplikationen ablduft.

Beide Entwicklungslinien — Krise und Professionalisierung — kénnen die Bedeu-
tung organisierter und kollektiver Interessenvertretungen stirken. Bei wachsender
Konkurrenz auf dem Arbeitsmarkt und sinkenden Beschéftigungsperspektiven in der
New Economy nehmen die besonders marktsensiblen ,,primiren® Machtressourcen
der Beschiftigten in den Verhandlungsprozessen mit den Arbeitgebern ab. Gewerk-
schaftliche Bindung und Betriebsratswahlen konnen an Bedeutung gewinnen, nicht
nur in Logistik-Betrieben und Call Centern, sondern auch in den Vorzeigeunterneh-
men der Neuen Wirtschaft. Das ver.di-Projekt connex-av, das u.a. im New Economy
Vorzeigeunternehmen Pixelpark die Betriebsratsgriindung durch eine gezielte E-
Mail-Kampagne mit initiiert hat, spricht bereits von einem ,,Normalfall Betriebsrat in
der New Economy* (vgl. http://www.connex-av.de/aktuelles). Dariiber hinaus finden
sich institutionalisierte Vertretungsformen, die als alternative Mitbestimmungsprakti-
ken den Betriebsriaten durchaus Konkurrenz machen konnten: So fungieren bei dem
Software-Konzern SAP die in den Aufsichtsrat gewidhlten Arbeitnehmervertreter als
Interessenvertreter der Beschéftigten und definieren ihre Rolle als ,,Quasi-Betriebsrite*.
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Uber den Stellenwert und die Verbreitung von Mitbestimmungs- und alternativen
Partizipationsformen in den Unternehmen der Neuen Wirtschaft liegen nur wenige
Erkenntnisse vor. Die Berliner pol-di.net-Befragung (Politik-digital.de 2001) hat die
ersten Auswirkungen der Krisensituation des Neuen Marktes bereits mit erfasst. Die
Untersuchung zu Umfang und Formen der Mitbestimmung im Nemax All Share kon-
statierte bei den Beschéftigten den Wunsch nach geregelten Arbeitsbedingungen und
einer organisierten Vertretung ihrer Interessen. Hierbei wurden als Griinde die Pro-
fessionalisierung und Institutionalisierung der Unternehmen sowie die wachsende
Unsicherheit der Beschéftigten in krisengeschiittelten Betrieben angegeben. In 26%
der Unternehmen fanden sich Betriebsrite. Bei 13% existierten alternative, meist von
der Unternehmensleitung initiierte und rechtlich nicht abgesicherte Betelhgungsfor-
men (Vertrauenspersonen oder Mitarbeitergremien). Uber 60% der Unternehmen
wiesen keine organisierte Form der Mitarbeitervertretung auf; dies sind in erster Linie
kleine und mittelgrof3e Unternechmen.

Wenngleich deutlich wird, dass die Beteiligungspraxis in der New Economy durch
direkte Partizipation, Selbstvertretung und informelle Beteiligungsformen gepragt ist,
lasst sich ein grundsitzlich geringerer Stellenwert von Mitbestimmung gegeniiber
vielen Branchen der ,,0ld Economy* nicht empirisch nachweisen. Bleibt auf der ei-
nen Seite die Bedeutung alternativer Partizipationsformen unbestritten, so kann auf
der anderen Seite die These einer (neuen) mitbestimmungsfreien Zone hinterfragt
werden. Auch Boes und Baukrowitz (2002) halten die IT-Industrie nicht fiir eine mit-
bestimmungsfreie Zone. Nicht zuletzt aufgrund der momentanen Krisensituation in
der Neuen Wirtschaft nehmen Betriebsratsgriindungen zu. Wachstum und Professio-
nalisierung der Unternehmen einerseits sowie notwendige strukturelle Anpassungs-
leistungen andererseits konnen kiinftig zu verdnderten Partizipationsbedarfen der Be-
schiftigten und damit zu einer neuen Beteiligungspraxis fiihren. Diese kann dem
»Schreckgespenst New Economy ein neues — aus gewerkschaftlicher Sicht ange-
nehmeres — Gesicht geben.

Mitbestimmung in der Neuen Wirtschaft — Ergebnisse einer Befragung
von Unternehmen des Neuen Marktes

Der Lehrstuhl Organisationssoziologie und Mitbestimmungsforschung an der Ruhr-
Universitdit Bochum (RUB) unter der Leitung von Ludger Pries befasst sich in mehre-
ren Projekten mit den Arbeitsbedingungen und Formen der Interessenregulierung in
der ,,alten* und der ,,neuen‘ Wirtschaft. Fiir die Kurzstudie ,,Arbeiten in Unternehmen
des Neuen Marktes* wurden im Sommer 2002 alle im Nemax der Deutschen Borse
notierten Unternehmen angeschrieben mit dem Ziel, Erkenntnisse dariiber zu gewin-
nen, wie in den Unternehmen des Neuen Marktes gearbeitet wird, wie Arbeitsbedin-
gungen zwischen Management und Beschiftigten ausgehandelt werden und welche
Beteiligungsmodelle praktiziert werden (Ittermann/Abel 2002). Den 277 Unterneh-
men wurde die Moglichkeit gegeben, den Fragebogen postalisch oder online im In-
ternet zu beantworten. Bis Ende August machten 60 Unternehmen von diesen beiden
Moglichkeiten Gebrauch (Riicklaufquote: ca. 22%). Geantwortet haben iiberwiegend
die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen der Personalabteilung der Unternehmen.!

1 Fragebogen und weitere Details zur Erhebung finden sich unter http://www.ruhr-uni-bochum.de/
soaps.
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Die Befragung belegt, dass es sich bei den Nemax-Unternehmen in der Regel um
jingere Betriebe handelt: Ca. 53% sind seit 1990 gegriindet worden, rund 33% in den
achtziger Jahren und lediglich ca. 13% vor 1980. Die Mehrheit der Unternehmen, die
an der Befragung teilgenommen haben, hat ithren Hauptsitz im siiddeutschen Raum,
ein weiterer regionaler Schwerpunkt ist Hamburg. Die durchschnittliche Mitarbeiter-
zahl liegt bei ca. 350 Personen, die Mehrzahl der Unternehmen weist 200 bis 500
Mitarbeiter aus. Die Unternehmen, die geantwortet haben, bilden hinsichtlich ihrer
Verteilung auf die Segmente des Neuen Marktes die Grundgesamtheit aller Nemax-
Unternehmen recht gut ab.

Uberbetriebliche Erwerbsregulierung (durch Tarifvertrdge) ist trotz Krise und bit-
terer Erfahrungen in der New Economy bislang kaum zu den Nemax-Unternehmen
vorgedrungen. Nur ca. 19% der Unternehmen sind Mitglied in einem Arbeitgeber-
oder Wirtschaftsverband und lediglich 7% sind tarifgebunden. Bei den Beschiftigten
zeigt sich ein dhnliches Bild: Nur in wenigen Betrieben sind die vorwiegend jungen
(25-35 Jahre) und akademisch vorgebildeten Angestellten in einem Berufsverband
oder einer Gewerkschaft (hier: ver.di oder IG Metall) organisiert.

Die High-Tech-Firmen versuchen auf der einen Seite, ihre Errungenschaften von
moderner Arbeit und flexibler Organisation zu verteidigen. Auf der anderen Seite
dringt sich jedoch alt Bewéhrtes und lange Bekanntes in den Arbeitsalltag der Fir-
men des Neuen Marktes. Die Gratwanderung der New Economy zwischen Tradition
und Innovation zeigt sich deutlich bei der Regelung von Arbeitsbedingungen und In-
teressenkonflikten zwischen Management und Beschéftigten.

Moderne Instrumente der Personalfithrung und der Arbeitsorganisation haben in
der New Economy weiterhin Konjunktur: Mitarbeiter- und Zielvereinbarungsgespra-
che (97%), Anreizsysteme (80%) und Projekt-Arbeitsgruppen (78%) sind weit ver-
breitet und stirken das Bild von selbstorganisierten und teamorientierten ,,High-Po-
tentials*. Eine systematische Karriereplanung und ausformulierte Beschwerdesyste-
me fiir die Beschiftigten — Personalfiihrungsinstrumente der Old Economy — sind je-
doch von untergeordneter Bedeutung. Hingegen sind die traditionellen Felder der Ar-
beitsregulation der Old Economy (Qualifizierung, Arbeitszeit und Entgelt) auch die
zentralen in den Unternehmen der Neuen Wirtschaft.

Das fiir die Erstellung hoch technologischer Produkte und Dienstleistungen not-
wendige Wissen der Beschéiftigten muss permanent aktualisiert werden. Die Unter-
nehmen tragen dem Rechnung: In immerhin 66% der Betriebe nehmen die Beschéf-
tigten regelméBig an Fort- und Weiterbildungsveranstaltungen teil. Fachliche Weiter-
bildung, Fiihrungs- und Mitarbeiterschulung sowie Sprachkurse stehen inhaltlich im
Vordergrund. Angesichts des schnellen Wissensumschlags in den Segmenten des Ne-
max ist der Anteil von immerhin 30% der Unternehmen, in denen die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen sich nicht regelméfig weiterbilden konnen oder wollen, erstaunlich
hoch.

Die vielfach kolportierten Berichte liber grenzenlose Arbeitszeiten in der New
Economy kann die Erhebung nicht bestdtigen. Erkennbar ist zum einen, dass die Un-
ternehmen auf eine Vielfalt unterschiedlicher Arbeitszeitmodelle setzen. Neben fe-
sten Arbeitszeiten (25%) sind insbesondere Gleitzeitmodelle (60%), individuelle
Zeiteinteilung (32%) und vereinbarte Wochenarbeitszeit (30%) dominierend. Zum
anderen wird — insbesondere erkennbar an den Gleitzeitmodellen und den Mdoglich-
keiten individueller Arbeitszeitplanung — die Notwendigkeit einer hohen Flexibilisie-
rung der Arbeitszeit deutlich. Dies entspricht dem Erfordernis von Projekt-Arbeits-
gruppen, die unter Termindruck Auftrage piinktlich abarbeiten miissen. Unsere Be-
fragung gibt keine Aufschliisse iiber die tatsdchlich geleisteten Arbeitsvolumina. Die
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Wahrnehmung von tliberlangen Arbeitszeiten in der Neuen Wirtschaft kann somit we-
der bestdtigt noch widerlegt werden.

Die Entgeltregelungen in der Neuen Wirtschaft bestétigen die geringe Bedeutung
von Tarifvertragen in den Nemax-Unternehmen. Ganze 2% unterliegen einem Haus-
oder Flichentarifvertrag. Uberwiegend wird deshalb auf ein individuell zwischen
Unternehmen und dem einzelnen Beschéftigten vereinbartes Entgelt gesetzt. Hierbei
sind Einkommensregelungen, die variable Entgeltbestandteile beinhalten, dominie-
rend (47%). Die Hohe des variablen Anteils kann bis zu 50% des Gesamtentgeltes
betragen; mehrheitlich bewegt sie sich um etwa 20%. Zu einem dhnlich hohen Pro-
zentsatz wie Vertrage mit variablen Entgeltbestandteilen finden sich jedoch auch Ar-
beitsvertrage, in denen ein festes Gehalt vereinbart ist (43%). Hieran zeigt sich, dass
die Vermutung, dass eine leistungsorientierte Bezahlung in der New Economy {iber-
durchschnittlich weit verbreitet ist, relativiert werden muss. Dies mag mit dem Befra-
gungszeitpunkt zusammenhingen: Angesichts der massiven Krise hegen die Be-
schiftigten ein geringeres Interesse an variablen Entgeltbestandteilen.

Der Eindruck moderner und innovativer Betriebe der New Economy wird durch
die in den Nemax-Unternechmen vorherrschenden Kommunikationsformen bestatigt.
So beharren die dot.coms auf ihren Errungenschaften von flachen Hierarchien, offe-
ner Informationspolitik und weit gehender Einbeziehung der Beschéftigten. Meetings
und Gruppensitzungen (92%), Open-Door-Politik (82%) und der Informationsaus-
tausch via PC (90%) sind die dominanten Kommunikationsformen. Letzteres kon-
zentriert sich dabei auf den Aufbau von Intranet-Strukturen und E-Mail-Verkehr. Die
viel gepriesenen elektronischen Foren (,,chatrooms®) spielen in der unternehmensin-
ternen Kommunikation keine Rolle.

Face-to-Face-Kommunikation und direkte Partizipation zeugen von ausgeprigtem
Individualcharakter und von ,,Selbstbestimmung* der Beschéftigten. Doch mit wach-
sender Grofe und Reife der Unternehmen gewinnt auch alt Bewihrtes aus der tradi-
tionellen Wirtschaft (Hierarchien, Organisation, Abteilungen) an Bedeutung. Zudem
hinterldsst die aktuelle Krise der New Economy ihre Spuren: Die ein oder andere Tiir
bleibt geschlossen und die Zeiten des ,,Wir-sind-alle-eine-Familie*“-Leitbildes schei-
nen gezdhlt. In Folge des Einbruchs der Aktienkurse und der Pleiten von Nemax-Un-
ternechmen werden in den High-Tech-Betrieben auch die Themen Entlassung von Mit-
arbeitern, Einkommenssicherung und geregelte Arbeitszeiten diskutiert.

Vor diesem Hintergrund ist es wenig verwunderlich, wenn Probleme der Mitar-
beiter, Kiindigungen und die Regelung von Einkommen und Arbeitszeit derzeit ganz
oben auf der Agenda der Tatigkeiten der Mitarbeitervertretungen stehen. Die Gestal-
tung von Arbeitsvertragen und Arbeitsinhalten und die Wahl von Arbeitsorten hinge-
gen sind als Themen der Interessenvertretungsarbeit kaum von Bedeutung. Hier do-
minieren individuelle Aushandlungen zwischen Management und Beschéftigten.

Gilt die New Economy bislang als so genannte mitbestimmungsfreie Zone, so
muss aufgrund der Befragungsergebnisse dieses Bild differenziert und teilweise revi-
diert werden: Neben den Unternehmen, die iiberwiegend Selbstvertretungsmodelle
der Beschiftigten praktizieren, sind kollektive Formen der Interessenvertretung weit
verbreitet. Bemerkenswert ist die durchaus beachtliche Zahl von Betriebsréiten (rund
40%) in den Unternehmen des Neuen Marktes. Und nicht wenige Betriebsrite wur-
den 2002 zum ersten Mal gewéhlt. Doch auch alternative Formen der Mitarbeiterver-
tretung (36%) haben sich etabliert: kollektive Organe wie Round Tables oder person-
liche Interessenvertreter wie Vertrauensrite oder Coaches ergénzen oder ersetzen die
Selbstvertretungsmodelle in der New Economy.
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Ausblick

Die Ausfithrungen haben gezeigt, dass das Modell der betrieblichen Interessenver-
tretung von einer hohen Stabilitdt gekennzeichnet ist und viele Vorteile aufweist,
wenngleich es sich in einigen Segmenten der Wirtschaft bislang kaum durchsetzen
konnte. Kollektive Regelungen sind fiir die Unternehmen kostensenkend und ge-
wihrleisten den Rahmen einer abgesicherten Interessenvertretung der Beschéftigten.
Die Mitbestimmung unterstiitzt die Anpassungsfahigkeit an sich verdndernde Markt-
und Beschiftigungsbedingungen. Die Etablierung der bewéhrten Muster betrieblicher
Arbeitnehmerbeteiligung — aber auch deren innovative, stirker auf Selbstvertretung
beruhende Alternativen und Ergdnzungen — zu fordern, sollte eine vorrangige Aufga-
be der Gewerkschaften und Arbeitgeberverbiande sein.

Kleinbetriebe und Dienstleistungssegmente mit qualifizierten Angestelltentétig-
keiten bleiben die Sorgenkinder der Mitbestimmung. Der strukturelle Wandel ver-
schérft diese Situation: Durch die Wissensgesellschaft der New Economy und die
Vernetzungspraxis der Unternehmen ist der Anteil der (ausgegriindeten) Kleinbetrie-
be, Ein-Personen-Unternehmen, (Schein-)Selbststindigen und hoch qualifizierten
Angestellten, die auf verbriefte Mitbestimmungsrechte verzichten wollen oder miis-
sen, weiter angewachsen. Eine nidhere Betrachtung der Unternehmen der Neuen Wirt-
schaft zeigt jedoch, dass sich in den neuen Branchen altbekannte Problemlagen wie-
derfinden und Mitbestimmung in den Fillen, in denen Arbeitskonflikte virulent wer-
den, an Bedeutung gewinnt. Die in der New Economy verbreitete ,,Wir-sind-eine-
Familie-Ideologie* wird zunehmend problematisiert. Nicht wenige ehemalige Start-
ups scheinen zur Normalitdt einer Old Economy zuriickzukehren: mit traditionellen
Unternehmensstrukturen (Hierarchien, Abteilungen etc.), Normalarbeitsverhiltnissen
und geregelten Arbeitszeiten zur Vereinbarkeit von Beruf und Freizeit.

Es ist anzunehmen, dass dieser Wandel auch die Erwartungen der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen an Arbeit und Beschéftigung, ithre Vorstellungen liber angemessene
Formen der Beteiligung sowie den Bedarf an individueller und kollektiver Interes-
senvertretung nicht unberiihrt l4sst. Fronten von Arbeitgeber- und Arbeitnehmerinter-
essen verhirten sich; Rechtsspielriume bei Arbeitskonflikten werden ausgeschopft.
Der Anteil von Unternehmen mit Betriebsrat in der New Economy ist nicht bedeu-
tend geringer als in der Gesamtwirtschaft, wenngleich bei den mittleren und grof3en
Unternehmen durchaus noch Nachholbedarf besteht.

Das bedeutet im Umkehrschluss nicht, dass sich die Nemax-Unternechmen den tra-
ditionellen Strukturen der Old Economy (zwangsldufig) anpassen. Tarifbindung und
Mitbestimmung werden sich jedoch weder in der alten noch in der neuen Wirtschaft
automatisch stabilisieren oder gar ausweiten. Vielmehr versuchen sie, auf ihren inno-
vativen ,,Wurzeln* aufzubauen und ihre ausgeprigte Kommunikations- und Beteili-
gungsorientierung zu starken.

Die Bewiltigung der Gratwanderung zwischen Tradition und Innovation scheint
vor dem Hintergrund der derzeit turbulenten Marktanforderungen und den Notwen-
digkeiten einer flexiblen Leistungserstellung aus unserer Sicht ein erfolgversprechen-
der Weg zur Stabilisierung von Wettbewerbsfahigkeit und Beschéftigung zu sein. Fiir
die zukiinftige Entwicklung ist (1) die Orientierung der Klein- und Mittelbetriebe
insbesondere der Neuen Wirtschaft an traditionellen gro3betrieblichen Strukturen, (2)
die ldngerfristige Herausbildung neuartiger Muster der Interessenpolitik und Struktu-
ren von Arbeitsbeziehungen und Erwerbsregulierung und (3) eine wechselseitige An-
passung alter und neuer Formen der Interessenpolitik denkbar.
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Katja Karger

Let’s get organized! Betriebsriite und Beschiftigte der Neuen Medien
zwischen Konflikt und Kooperation

Uber die schone neue Arbeitswelt der sogenannten New Economy ist so viel ge-
schrieben und gesagt worden, dass die Menschen dahinter kaum mehr wieder zu er-
kennen sind. Umso weniger, seitdem jede Form der Interessenvertretung in dieser
Branche von unzdhligen Instituten untersucht und unter die Lupe genommen wird.
Dieser Artikel versucht, die Menschen wieder in den Mittelpunkt zu stellen. Aus der
Perspektive von connexx.av beleuchtet er die Besonderheiten der Interessenvertre-
tung in der New Media Branche sowie die Widerspriiche und Spannungen, mit denen
die Beschiftigten zu kimpfen haben.

Das Projekt connexx.av

connexx.av ist ein Projekt von ver.di in den Zukunftsbranchen der Mediengesell-
schaft. Gegriindet 1999 als Pilotprojekt, um die Beschéftigten und ihre Interessen-
vertreter im Privaten Rundfunk, Film und New Media zu betreuen, leistet connexx.av
seitdem Pionierarbeit. Gerade im Bereich der ,,New Economy* ist das Projekt auch
ein Experimentierfeld, um neue, angemessene Formen der gewerkschaftlichen Arbeit
zu entwickeln. Der dabei wesentliche Schwerpunkt ist, dass connexx.av die Arbeit-
nehmer bei der Griindung ihrer Interessenvertretung unterstiitzt und die Mitbestim-
mung zum Thema macht.

Auf dieser Basis verfolgt das Projekt ein zentrales Ziel: connexx.av will den Be-
schiftigten der Medienbranche dabei helfen, ihre Rechte zu stirken und ihre Arbeits-
situation dauerhaft zu verbessern. An den fiinf Medienstandorten Hamburg, Berlin,
Leipzig, Koln und Miinchen arbeitet ein Team, das die Medienbranche und ihre
Spielregeln als Arbeitnehmer kennt. Sie waren New Media-Spezialistinnen, Betriebs-
rate, Fernseh- und Filmfachleute, IT-Fachfrauen, Rechtsanwilte, ehemalige Start-up-
Mitarbeiter und Radiomacher.

Get Organized

Die Betriebsratsgrindung bei Pixelpark ist ein gutes Beispiel fir die Herangehens-
weise von connexx.av. 2000/2001 war Pixelpark mit dem Neuen Markt auf seinem
Hohepunkt, gleichzeitig stieg bei den Beschéftigten iiberproportional das Bediirfnis
nach einer Interessenvertretung. Die Griinde waren so einfach wie vielféltig: mehr
interne Kommunikation, mehr Prozessbeteiligung, Transparenz, Gerechtigkeit, De-
mokratie, Mitspracherecht, Absicherung, Zuverlissigkeit und Sicherheit.

connexx.av hat sich mit Hilfe einiger ,,Pixel” mit dem Unternehmensstil vertraut
gemacht. Dabei wurde schnell klar, dass die klassischen Mittel nicht greifen wiirden:
Hier konnte die Gewerkschaft nicht mit Flugblittern vor der Tiir stehen und darauf
hoffen, dass sie Abnehmer finden und etwas bewegen wiirden. Die Diskussion musste
in den Betrieb hineingetragen werden mit den Mitteln, die dafiir ideal sind: einer E-Mail
an alle Beschéftigten und einem eigens dafiir eingerichteten Online-Diskussionsforum.
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Die connexx.av E-Mail an Pixelpark-Mitarbeiter

Letter of the union

Dear Pixels,

Pixelpark is standing at the crossroads. Damit hat Paulus Neef ganz Recht.

Viele Pixel stellen sich eine Entwicklungsperspektive vor, die weit iiber das als ,,Vi-
sion* verkaufte Zahlenspiel hinausgeht.

Viele Pixel wissen, dass Erfolg in der New Economy weit mehr umfasst als rein be-
triebswirtschaftliche Kriterien.

Viele Pixel wiinschen sich mehr Durchsetzungskraft ihrer gemeinsamen Initiativen.
Wir reden von verbindlichen Mitbestimmungsstrukturen. Von einem Betriebsrat.

Warum es Zeit wird fiir einen Betriebsrat bei Pixelpark.

New Economies Bitflip — Der Markt verdndert sich. Das gemeinsame Gefiihl von ,,Ei-
ner- Familie-Strukturen® neigt sich dem Ende zu. Gerade bei einem Betrieb wie Pi-
xelpark aufgrund der GroBe und der Shareholder Value-Verpflichtung. Die New Eco-
nomy entdeckt die Regeln der Old Economy. Das konnt Thr auch: lernt von der Ar-
beiterbewegung des Industrialismus und nehmt das Beste davon fiir Euch heraus —
denn wer die Geschichte vergisst, ist verdammt, sie zu wiederholen.

Pixelparks Cultural Change — Ihr merkt es am eigenen Leibe: die neuen tdglichen Ein-
schrankungen, Einsparungen und Kontrollfunktionen. Der teilweise oder ganze Ver-
zicht auf Eure Boni z.B. ist erst der Anfang. Was noch kommit, ist in der Mail von
Paulus Neef angedeutet. Dort steht nicht, dass es keine Entlassungen geben wird. Bei
Pixelpark geht es jetzt darum, dass die Schlussfolgerungen, die aus der aktuellen Si-
tuation heraus vom Board gezogen werden, gerecht bleiben. Dass Ihr nicht unter die
Réder geratet oder flir etwas zur Verantwortung gezogen werdet, was Ihr nicht ausge-
16st habt.

Netslaves’ Coming Out — Es wird Zeit, rauszukommen aus der Isolation, dem Allein-
gang. Die ,,De:Bug® Nr.43 hat es angekundlgt Warum sollte es keine zeltgemaﬁe In-
teressenvertretung geben? Warum sollte nicht auch hier Pixelpark die Avantgarde
sein? Mit neuen Ideen, neuen Formen und einem funktionierenden Netzwerk.

Was ein Betriebsrat macht und tut — und was nicht

Transparency — Aufgrund der gesetzlich verankerten Rechte (Betriebsverfassungsge-
setz) wie Informationspflicht, Beratungspflicht und Mitbestimmungsrecht muss ein
Betriebsrat vom Board iiber seine Pline unterrichtet werden und ist verpflichtet, alle
seine Informationen an Euch weiter zu geben. Der Betriebsrat hat von Rechts wegen
Einsicht in alle Zahlen, Fakten und Daten, die fiir Unternehmensentscheidungen von
Belang sind. In vielen Bereichen berét er das Board. Und zu guter Letzt bestimmt er
mit: Uber die Arbeitszeiten, Urlaub, Gehaltsstrukturen und Personalien. Hier wart Thr
nicht mehr auf Goodwill angewiesen.
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Democracy — Der Betriebsrat wird von Euch demokratisch gewihlt, um Eure Interes-
sen zu vertreten — deswegen achtet darauf, wen Ihr wahlt, wenn Ihr wéhlt. Jeder von
Euch hat das Recht, seine Interessen mittels des Betriebsrates gewahrt zu wissen.
Und wie im taglichen Geschéft wird es natiirlich auch hier Konflikte geben: Was tun,
wenn das Interesse des Einen zu Lasten des Anderen geht?

Conflictability — Einen Betriebsrat zu haben, heif3t nicht, mit der Firma Bankrott zu
gehen. (In der Regel machen die Betriebe ohne Betriebsrat pleite). Im Gegenteil: Die
Konflikte konnen moderiert effektiver gelost werden und behindern nicht mehr Eure
Motivation. Natiirlich gibt es jede Menge logische Interessenkonflikte zwischen den
Zielen eines Vorstands (mehr Rendite) und Euch Pixeln (mehr Gehalt z.B.). Damit
Ihr nicht den Kiirzeren zieht, vermittelt der Betriebrat zwischen diesen unterschiedli-
chen Interessen — und seinem Auftrag gemall im Sinne der Pixel.

Worauf zu achten sein wird

It’s not just fun — Das Board und der Vorstand werden diese Mail nicht komisch fin-
den. Sie werden eventuell alles dransetzen, um einen Betriebsrat zu verhindern. Das
war in der Old Economy schon so und wird vermutlich auch bei Pixelpark nicht an-
ders sein. Sie werden verschiedene Aktionen initiieren, um Euch vom Gegenteil zu
iiberzeugen, werden vermeintliche Argumente finden und Euch vielleicht unter
Druck setzen. Vielleicht werden sie versuchen, selber einen Betriebsrat zu installie-
ren, der mit Personen besetzt ist, die nicht in Eurem Interesse agieren. Der Strategien
sind viele, wir kennen sie alle. Aber um einen Pixel-Park zu gestalten, der wirklich
Euch entspricht und Eure Bediirfnisse befriedigt, habt Thr keine andere Wahl. Einige
von Euch erinnern sich bestimmt noch an die verpufften Ergebnisse der ,,Personal-
AG* vor Jahren...

Stick together — Achtet darauf, mit welchen Kollegen Ihr iiber dieses Thema redet,
vertraut einander — aber lauft nicht ins offene Messer. Wenn Thr es ernst meint, seid
vorsichtig aber mutig. Und vor allem: liefert niemanden aus. Die Frage, ,,von wem*
wir unsere Informationen haben, stellt sich ohnehin nicht: es sind viele Pixel. Sehr
viele.

We can manage it — Bei uns laufen alle Fdden zusammen, also nehmt Kontakt mit
uns auf, fragt uns Locher in den Bauch, wir beraten Euch. Die néchsten Schritte or-
ganisieren wir fiir und mit Euch: die Blldung eines Wahlvorstandes, die Durchfiih-
rung der Wahl, die Ausbildung und Betreuung des Betriebsrates. Aber letztlich bleibt
es natiirlich Euer Job. Und Eure Entscheidung.

Wenn Ihr fiir Eure Arbeit angemessen ent- und belohnt werden wollt,

Wenn Ihr Jobsicherheit wollt,

Wenn Ihr systematisch informiert werden wollt,

Wenn Ihr funktionierende Kommunikationsstrukturen wollt,

Wenn Ihr eine tragfdhige, gemeinsame Zukunftsperspektive entwickeln wollt,

Wenn Thr auch morgen noch kraftvoll zubeiflen wollt:
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GET ORGANIZED

IG Medien/connexx.av/TIM
More information? Klick here: www.connexx-av.de/pixelpark

Die Reaktion war eine hitzige Diskussion auf dem Forum und in den Pixelpark-
Kiichen. Nach einigen Wochen der Fiir-und-Wider-Debatte wurde der Betriebsrat mit
75% Beteiligung gewihlt.

Die erste Amtshandlung des frischen Betriebsrates war die Verhandlung eines In-
teressenausgleiches und Sozialplans fiir eine Massenentlassung. Wie wir heute wis-
sen, war das leider nur der Anfang einer langen Reihe von Entlassungen und Sozial-
pldanen; zu einer systematischen inhaltlichen Betriebsratsarbeit ist es bei Pixelpark
leider nie gekommen.

Um es noch mal deutlich zu machen: Entlassungen und wirtschaftliche Situation
liegen auBerhalb des Einflussbereiches eines Betriebsrates. In diesem Fall waren sie
den Management-Entscheidungen der Pixelpark AG und den Rendite-Erwartungen
der Bertelsmann AG geschuldet. Hier kombinierten sich zu hohe und ausschlieBlich fi-
nanzielle Erwartungen mit klassischen Management-Fehlern.

Was der Betriebsrat in dieser Zeit erreichen konnte, ist die Absicherung der Beleg-
schaft bei diesen MafBnahmen. Unter diesen Bedingungen eine echte Leistung. Die
Beschiéftigten wurden nicht ,,sang-und-klanglos* auf die Stralle gesetzt, sondern die
Abfindungen angemessen ausgehandelt, die Kiindigungsfristen verléngert, soziale
Komponenten beachtet. Das ist der eigentliche Erfolg und die Bestitigung fiir den
Betriebsrat. Spatestens nach dem ersten Sozialplan war allen Mitarbeitern klar, dass
ein Betriebsrat wichtig und notwendig ist und wozu er eigentlich da ist.

connexx.av hat seitdem haufig mit dieser Methode Belegschaften in der New Eco-
nomy bei der Griindung eines Betriebsrats unterstiitzt. Seit Pixelpark sind die Griinde
dafiir bis heute dhnlich geblieben. Die Identifikation mit dem Job und dem Betrieb ist
nach wie vor sehr hoch — entsprechend grof3 sind die Anforderungen an die Unter-
nehmensleitung, die dem in der Regel nicht mehr nachkommt. Jede dieser Erfahrun-
gen hat Erkenntnisse und Learnings fiir connexx.av gebracht. Es ist wichtig, dass die
Gewerkschaft nicht als ,,von auBBen kommend* wahrgenommen wird: In der Regel ge-
hen einige, wenige Beschéftigte voran und connexx.av leistet die Begleitung und Ab-
sicherung. Alles, was kommuniziert wird, muss mit den Initiatoren abgesprochen
werden, denn den richtigen Umgangston zu finden, ist elementar. Die Gewerkschaft
weil} es nicht immer besser — das ist die wichtigste Grundeinstellung. Dariiber hinaus
muss den Beschiftigten unbedingt geniigend Zeit zur Diskussion gegeben werden
und wihrenddessen viel Aufklarungsarbeit durch die Initiatoren und connexx.av ge-
leistet werden. Bei den verkiirzten Wahlverfahren, so bequem sie auch sein mogen,
fiihlen sich die Mitarbeiter ganz hédufig liberrumpelt und tibergangen. Sie wollen —
wie wohl jeder Mensch — ernst genommen werden, auch und vor allem in threr Wi-
derspriichlichkeit, in ithrem Tanz zwischen abhidngiger Beschéftigung, individuellem
Bediirfnis und unternehmerischem Denken. Daraus erwéchst ein hoher Anspruch an
die Gewerkschaften, denn diese Beschiftigten reagieren sehr empfindlich, wenn auf
thre Lage mit Schubladen-Konzepten geantwortet wird. Gerade in der New Media
Branche sind ,,alternative® Interessenvertretungen stark verbreitet und es dauert, bis
Vorurteile abgebaut sind und ein Umdenken bei den Menschen stattfindet.
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Alternative Mitbestimmungsgremien

Mit dem Hohepunkt der New Economy und der verstdrkten Griindung von Betriebs-
raten tauchte ein Phanomen in der Branche auf: die ,,alternative® Interessenvertretung.
Gerne haben sie kreative Namen wie MAV (Mitarbeitervertretung), Round Table oder
gar iBomb. Mal sind sie als Gremium organisiert und haben sich ein ,,Statut* gegeben;
mal sind es Einzelpersonen. ,,Alternative Mitbestimmungsgremien entstehen aus meh-
reren, zum Teil sehr unterschiedlichen Beweggriinden: Vorurteile (Gesetze bedeuten
nur Biirokratie), Angst (wir verlieren sonst unseren Investor), vermeintliche Unter-
nehmenskultur (wir konnen doch iiber alles reden), Betriebsrat ist nicht zeitgemal
(klingt antiquiert), oder der Arbeitgeber ist schneller und hat auf diese Weise weniger
Konsequenzen zu befiirchten. Doch bei allen gleich ist ein entscheidender Faktor: Sie
haben keinerlei Handlungsbefugnis — sie sind auf Gedeih und Verderb vom Goodwill
des Arbeitgebers abhingig.

connexx.av arbeitet hidufig und zum Teil auch gut mit solchen Mitbestimmungs-
gremien zusammen. Ja, sie haben sich sehr schone, sehr kreative Namen gegeben, sie
reden viel und haufig mit der Geschiftsleitung, sind bei den Beschiftigten anerkannt.
Nur Handlungsoptionen haben sie wenige. Verfahren wird nach dem Motto: Man kann
iiber alles reden — die Entscheidungen trifft der Arbeitgeber. Die ,,alternativen* Mit-
bestimmungsformen haben keine Mdglichkeit, die Interessen der Beschiftigten tat-
sdchlich durchzusetzen oder bei Konflikten eine gleichberechtigte Position einzu-
nehmen. Trotz allem sind sie ein Anfang, es gehort eine Menge Mut dazu, Mitglied
einer solchen Vertretung zu sein — schlielich gibt es keinen verbindlichen, rechtlich
abgesicherten Schutz. Und der Erfahrung nach verwandeln sich viele im Laufe der
Zeit doch noch zum ,,verstaubten* Betriebsrat — weil sie ihre Handlungsoptionen ver-
grofBern wollen. Und letztlich geht es darum, dass die Beschiftigen ihre Interessen
wahrnehmen und behaupten — erstmal auf welchem Wege auch immer.

Alle Firmen der ehemaligen New Economy haben gelitten, Federn gelassen — egal,
ob mit oder ohne Betriebsrat. Inzwischen diirfte klar sein, dass das nichts mit den In-
teressenvertretern zu tun hat.

Questions and Doubts zur Betriebsrats-Griindung

Es gibt eine Handvoll Einwénde gegen einen Betriebsrat, die hdufig genannt werden.
connexx.av hat einige aufgegriffen und dazu Stellung genommen.

Fiihrt die Einfiihrung eines Betriebsrats nicht zu einem Imageverlust fiir das Unter-
nehmen?

Glauben Sie das wirklich? Kennen Sie ein einziges Unternehmen, dessen Image in der
Oftentlichkeit durch das Vorhandensein eines Betriebsrats geschadigt wurde bzw. wird?
Im Gegenteil: Schaut man sich Gro3konzerne wie VW und Daimler-Chrysler an, so
muss man den Eindruck gewinnen, dass diese mit ihren Betriebsriten nicht nur gut klar
kommen, sondern auch deren Innovationsfreudigkeit und Gestaltungskraft schétzen.
Selbst bei Amazon.com, Ebay, ProSiebenSat] Media AG gibt es Betriebsrite.

Fiihrt ein Betriebsrat nicht zum Aufbau unnétiger Fronten im Betrieb?

Nun, es existiert nun mal ein so genannter Interessengegensatz zwischen Unterneh-
men und Mitarbeitern. Unternehmen wollen den grofStmoglichen Profit erwirtschaf-
ten; gespart wird daher immer zuerst an den human resources — also den Menschen
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und thren Arbeitskosten. Entlassungen fiihren zu Leistungsverdichtung und Einspa-
rungen im Bereich der Goodies zu Frust bei den Mitarbeitern. Beschéftigte haben na-
tiirlich immer ein Interesse, dass das Einkommen hoch ist, keine Einsparungen vor-
genommen werden und wollen sich nicht kaputt arbeiten (zumindest nicht wissentlich
— auch wenn es manche dennoch tun). Der Betriebsrat ist dazu da, zwischen diesen
unterschiedlichen Interessen zu vermitteln und gangbare Kompromisse fiir beide Sei-
ten zu finden. Das schlieB3t tiberhaupt nicht aus, dass Management und Mitarbeiter oft
am gleichen Strang ziechen — und im Ubrigen: ‘Auch zur Frontenbildung gehoren im-
mer zwei.

Betriebsridte sind doch von der Gewerkschaft ,, ferngesteuert !

Schon wiér’s, ha, ha... Trauen Sie den von Thnen zu wéhlenden bzw. gewédhlten Inter-
essenvertretern und -vertreterinnen, die ja Thr Vertrauen genieflen, so wenig zu? Un-
sere Erfahrung ist, dass Betriebsrite sehr genau formulieren, in welchen Fragen sie
Unterstiitzung welcher Art bendtigen und wiinschen. Wir gehen auf diese Wiinsche
ein, indem wir Schulungen, Beratungen und Coaching anbieten. Und wir bieten eine
Plattform bzw. ein Netzwerk, das es Betriebsriaten ermoglicht, sich mit anderen Be-
triebsriaten aus der Branche und auch {iber Branchengrenzen hinweg auszutauschen.

Meine Interessen kann ich selbst immer noch am besten vertreten!

Einzelkdmpfer in einer Ellenbogengesellschaft zu sein, kann auf die Dauer ganz
schon schwer und anstrengend sein. Uberlegen Sie mal: Die Betriebsrite werden von
[Thnen gewdhlt und haben vorrangig die Aufgabe, Ilhre, also die Interessen der Be-
schiftigten, zu vertreten und dabei mdoglichst auch das Wohl des Unternehmens im
Auge zu behalten. Glauben Sie nicht, dass es einen qualitativen Unterschied ausma-
chen kann, wenn Sie bei Gehaltsverhandlungen oder bei der Festlegung von Zielver-
einbarungen so etwas wie einen ,betrieblichen Anwalt* auf Wunsch hinzu ziehen
kénnen? Im Ubrigen: Zeugen sind bei miindlichen Absprachen immer gut, nicht
wahr? Hinzu kommt, dass der Betriebsrat auch die Aufgabe hat, in Konflikten zwi-
schen Kollegen zu vermitteln. Uberlegen Sie mal, wie oft das gerade in schwierigen
Teamkonstellationen vorkommt.

Ach, und noch was: Nur wo Betriebsrat draufsteht, ist auch Betriebsrat drin. Ein
Round Table oder jeder andere locker gebildete Sprecherkreis kann keine rechtlichen
Anspriiche durchsetzen und seine ,,gewdhlten Mitglieder* sind ebenfalls rechtlich
nicht abgesichert.

Betriebsrat — Der Begriff ist echt nicht ,,sexy “!

Da geben wir Thnen gerne Recht. Aber so ist das halt mal mit der Sprache. Und in un-
serer Sprache und daher auch in den Gesetzen spricht man eben vom Betrieb. Und
schaut man sich die Geschichte der letzten 150 Jahre an, dann waren ,,Réte* immer
gewihlte Interessenvertreter, denken Sie z.B. an Stadtrite, an die Arbeiterrite, oder
gar an die Riterepublik. Der Begriff ,,Betriebsrat® ist nun mal vom Betriebsverfas-
sungsgesetz vorgegeben — wir konnen ihn nicht dndern. Aber, wir konnen den Be-
triebsrat zum Erfolg fiihren! Macht Erfolg nicht bekanntlich sexy?

Betriebsrdte sind nicht zeitgemdfs!

Das sehen aber mittlerweile viele Kollegen anderer Unternehmen ganz anders. Er ist
so modern oder unmodern wie die jeweiligen Unternehmen. Ist es denn modern, sei-
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ne Interessen immer allein durchzuboxen, hiufig genug ohne Aussicht auf Erfolg? Ist
es wirklich so unmodern, sich fiir die Zahlung eines 13. Monatsgehalts einzusetzen?
Was ist unmodern daran, im Konfliktfall einen starken Vertreter meines Vertrauens
an meiner Seite zu haben? Dariiber hinaus muss der Globalisierungsprozess der Wirt-
schaft auch mit einem weltweiten Demokratisierungsprozess einhergehen. Fast jedes
Unternehmen in Deutschland hat auch Aktivititen im Ausland. Dort gibt es ebenfalls
Mitarbeitervertretungen. Die Internationalisierung fangt also im eigenen Unterneh-
men an und wird von Betriebsridten mitgestaltet.

Ich sehe den Nutzen nicht — nicht fiir mich personlich und auch nicht fiir die Beleg-
schafft!

Der Nutzen liegt klar auf der Hand. Entscheidungen iiber die Personalplanung — also
Einstellungen, Versetzungen, Kiindigungen, die Festlegung des Arbeitszeitrahmens,
Uberblick iiber Mehrarbeit und damit verbunden, die Einhaltung des Arbeltszeltge-
setzes, die Vorschriften zum Arbeits- und Gesundheltsschutz Urlaubsregelungen, Mit-
arbeiterbeteiligungsmodelle (Variable Gehilter, Zielvereinbarungen), das Gehaltsgefii-
ge, interne Kommunikation und Datenschutz, und, und, und... Wir sind sicher: Der
unmittelbare Nutzen wird sehr schnell zu spiiren sein.

Im Betriebsrat zu sein schadet meiner Karriere!

Die Erfahrung zeigt: Unreflektierte Anpassung und ,.katzbuckeln hat schon immer
mehr der Karriere geschadet als genutzt. Im Ubrigen qualifiziert die Betriebsratsta-
tigkeit hervorragend im Bereich der softskills, z.B. bezogen auf Kompetenzen in
Konflikt- und Time-Management oder im Hinblick auf ein Gespiir fiir Menschen.
Man bekommt ein feeling fiir die Planung und Organisation eines Unternehmens (und
sieht, wie schwierig das manchmal sein kann, alles so zu organisieren, dass es wirk-
lich smooth lauft). Man lernt viel bezogen auf Auftreten, Verhandlungsgeschick und
Rhetorik. Betriebsrite, die ihren Job ernst nehmen, genieBen in der Regel auch die
Anerkennung des Arbeltgebers und nicht selten wird es auch zum Karrieresprung-
brett (was wir natiirlich nicht versprechen konnen!). Sei’s drum — man muss es ein-
fach ausprobieren.

Betriebsrat — und jetzt?

Der Kampf gegen die Vorurteile, die Betriebsriten in den Neuen Medien entgegen
gehalten werden, hort nach der Wahl nicht auf. Nirgends sonst gibt es so viele, so
kritische Kollegen, die von ihren Betriebsrdten ein Hochstmal} an Flexibilitat fordern.
Héufig entfallen dazu auch noch die klassischen ,,Gut-Bose* Raster gegeniiber den
Fithrungskréften und Geschéftsleitungen.

Um dem gewachsen zu sein, muss ein Betriebsrat sich ein Ziel setzten; muss wis-
sen, wo er hin will. Und dann planen, auf welchem Wege und mit welchen Mitteln er
dahin kommt.

Das Betriebsverfassungsgesetz ist ein wertvolles Werkzeug auf diesem Wege. Al-
lerdings sind zwei Phdnomene in der Praxis (und nicht nur in der New Media Bran-
che) immer wieder zu beobachten: Entweder neue Betriebsrite stiirzen sich mit Elan
in die Arbeit und hantieren dabei vor allem mit ihrem gesunden Menschenverstand
oder junge Betriebsrite versuchen, den an sie gestellten Anforderungen mit einer en-
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gen, fast orthodoxen Anwendung des Betriebsverfassungsgesetzes zu begegnen. Je-
der Betriebsrat muss seine Moglichkeiten aus den Informations-, Beratungs- und
Mitbestimmungsrechten kennen. Allerdings ist das Betriebsverfassungsgesetz keine
Bibel. Der Betriebsrat muss seine juristischen Rahmenbedingungen genau kennen,
um bewusst entscheiden zu kénnen, wann sie ihm zur Zielerreichung hilfreich sind
und wann er lieber auf unkonventionelle Methoden zuriickgreift. Denn erst dann
konnen Betriebsrite virtuos und fast spielerisch mit den Konflikten und gleichzeitig
den Vorurteilen umgehen. Denn darum geht’s.

Freistellung

Ein Betriebsrat hat ab der Grof3e von neun Mitgliedern Anspruch auf einen freige-
stellten Betriebsrat. Einen, der hauptberuflich nichts anderes macht als Betriebsrats-
arbeit. Allerdings taucht in den Unternehmen der sogenannten New Economy ein
Phéanomen auf, mit dem der Gesetzgeber wohl kaum gerechnet haben diirfte: Be-
triebsrite wollen nicht mehr voll freigestellt werden. Sie wollen ihren Job, der ihnen
Spall macht, auch weiterhin machen. Sie wollen den Anschluss und den Kontakt zu
thren Kollegen nicht verlieren und auch ihre Karriere im Auge behalten. Daraus fol-
gen zum Teil sehr ungewohnliche Losungen: Die halbierte Freistellung zwischen
Vorsitzendem und Stellvertreter ist fast {iblich, aber es gibt auch die gedrittelte Frei-
stellung. Oder die Betriebsrats-Assistenz geht in die volle Freistellung. Oder die Frei-
stellung wird monatlich neu vergeben.

Diese neue Arbeitsteilung innerhalb der Betriebsrdte weist zum einen auf das ver-
anderte Selbstverstindnis derselben hin, zeigt aber zum anderen das ungeheure Po-
tenzial an Mitbestimmungspartizipation. Vorbei scheint die Zeit, in der einzelne Be-
triebsratsvorsitzende den Weg des Betriebsrates bestimmten, die ithr Wissen horteten
und lange, lange Jahre auf dieser Position saflen. connexx.av kennt bis heute keine
solchen ,,Furstentiimer in den Neuen Medien.

Kommunikation ist alles

Kommunikation ist das A und O der Betriebsratsarbeit. Die Belegschaft will wissen,
was ihr Betriebsrat macht, denn dafiir haben sie ihn gewihlt. Und der Betriebsrat ist
auf die Unterstiitzung der Belegschaft angewiesen. Gerade in der New Media Bran-
che, denn ein wesentlicher Grund, warum hier Betriebsrite gegriindet werden, liegt in
der mangelnden internen Kommunikation. Ein Betriebsrat tritt auch mit dem Ver-
sprechen an, diesen Missstand zu verbessern. Das Problem mit der Kommunikation
hatten bereits die Betriebsrite der ,,Old Economy*, von denen viele den Stellenwert
der Kommunikationsarbeit nicht wahrhaben wollten und nichts bis wenig taten, dann
mit zum Teil fatalen Folgen.

Bestehende Konflikte miissen transparent gemacht werden, sonst versteht die Be-
legschaft das Handeln des Betriebsrats nicht mehr. Und eine Kooperation des Arbeit-
gebers ist ganz hiufig nur iiber betriebsinterne Offentlichkeit zu erreichen, sie kann
ein effektives Mittel sein, um mit der Geschiftsleitung tiber bestimmte Themen zu
reden, die sie bisher boykottiert hat.

Die Chance, die Betriebsrdte in den Neuen Medien haben, sind die einfachen,
schnellen Informationswege: sei es E-Mail oder Intranet. Zwar sind sie inzwischen in
nahezu allen Unternehmen etabliert, aber Beschéftigte und Betriebsrite der Neuen
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Medien haben nach wie vor eine besondere Affinitdt dazu. Bewéhrt haben sich zum
Beispiel ein- bis zweiwdchentliche Newsletter, die direkt nach der Betriebsratssit-
zung an die Belegschaft verschickt werden. Da sollte alles erwdhnt werden, auch
wenn vermeintlich nichts passiert ist, denn selbst Dinge wie: ,,Arbeitgeber antwortet
auf Betriebsratsschreiben vom XXXX nicht* oder ,,Wir bearbeiten folgende Themen*
sind interessant. Und da in der Regel vom Betriebsrat viel mehr kommuniziert wer-
den kann und darf, als der Arbeitgeber immer so glaubt, sollte das auch genutzt wer-
den.

Im Intranet werden Betriebsvereinbarungen zur Diskussion gestellt, die Beleg-
schaft nimmt unmittelbar an der Entwicklung teil und trdgt das Ergebnis mit. Oder
Hinweise und Regelungen fiir das Individualrecht werden zur Verfiigung gestellt.

Ohne systematische Kommunikation lduft der Betriebsrat grofle Gefahr, mit der
Geschiftsleitung in einen Topf geworfen zu werden, denn beide agieren dann mit
grofler Distanz zu den Mitarbeitern. Das gilt es zu verhindern — im Interesse der er-
folgreichen Interessenvertretung.

Und ein letztes Wort zur Kritik: Wenn der Betriebsrat von den Kollegen kritisiert
wird, ist das gut und nicht schlecht. Zeigt es doch, dass der Betriebsrat wahrgenom-
men wird und dass eine Auseinandersetzung stattfindet. Jede Kritik gibt dem Be-
triebsrat die Moglichkeit, sein Handeln zu tiberdenken, den Kurs zu korrigieren oder
seine Argumente fiir dieses Handeln sorgfiltiger zu kommunizieren. Und der Be-
triebsrat kommt nie in die Versuchung, im luftleeren oder schlimmstenfalls abgeho-
benen Raum zu schweben.

Individualismus versus Kollektivismus

Die sogenannte New Economy hat es vorgemacht, das gesamte Dienstleistungsge-
werbe und viele Unternehmen dariiber hinaus sind nachgezogen: Die Bediirfnisse der
Arbeitnehmer verdandern sich, und nicht nur die Unternehmensleitung muss sich dar-
auf einstellen, sondern auch die Betriebsrite.

Was sich in den modernen Betriebsraten mehr und mehr verdndert, ist die Verant-
wortlichkeit fiir die individuellen Probleme der Kollegen. Lange Zeit haben Betriebs-
rate sich auf ihre kollektive Regelungsrolle beschrinkt. Immer haufiger begreifen
sich Betriebsrite nun ganz selbstverstdndlich als Berater und Coach fiir die Beschaf-
tigten. Bei Zeugnis-Problemen, Konflikten mit Kollegen ebenso wie mit Vorgesetz-
ten, bei Schwierigkeiten mit dem Gehalt oder bei Fragen nach den richtigen Semina-
ren. Die Menschen sind selbstbewusst individualisiert, entsprechend wachsen ihre
Anforderungen an eine Interessenvertretung. Sie wollen nicht mehr nur mit kollekti-
ven Regelungen beruhigt werden, sie fordern Auseinandersetzung, Gehor, Beachtung
und ein Hochstmal} an Flexibilitdt von ihrem Betriebsrat, der immer haufiger Kollek-
tiv- und Einzelinteressen miteinander vereinbaren muss. Zum Beispiel bei einem On-
line-Auktionshaus, bei dem generell die fiinf Tage Woche mit 40 Stunden gilt, viele
Kollegen aber lieber vier Tage mit 10 Stunden arbeiten wollen.

Ging es vor einigen Jahren mehr oder weniger ausschlieBlich um die Vermittlung
und Verhandlung von Interessenkonflikten entlang relativ scharfer Grenzen, so sind
inzwischen zu diesen Auseinandersetzungen noch besondere individuelle Bediirfnisse
der Beschiftigten hinzu gekommen. Sie wiinschen sich von ihrem Betriebsrat Rah-
menbedingungen, keine starren Regeln. Damit wird jede Betriebsvereinbarung — sei
es Uber Arbeitszeit, Urlaub oder Entgelt — zum hochpolitischen Eiertanz. Sie wollen
klare Orientierungsgréf3en aber gleichzeitig selber entscheiden, wann und wo sie sie
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einhalten. Moglichst viel individueller Spielraum mit gleichzeitiger zuverldssiger Ba-
sis. Die grofite Herausforderung und damit die ,,Konigsdisziplin® fiir Betriebsrite ist
die Verhandlung iiber Zielvereinbarungen und/oder Mitarbeitergesprache. Inzwischen
zum Standard in allen modernen Unternehmen geworden, bereiten sie die grof3ten
Schwierigkeiten. Oszillierend zwischen den Anforderungen der Arbeitgeberseite
nach Effizienz, Selbstausbeutung, Berechenbarkeit und groftmoglicher Flexibilitét
und den Anspriichen der Mitarbeiter nach Kontrollierbarkeit, Fairness, Gleichberech-
tigung, Effektivitit und leistungsadidquater Beurteilung machen sich Betriebsréte auf
beiden Seiten hiufig keine Freunde. Ganz zu schweigen davon, dass das System an
sich hochkomplex ist: denn wie kann eine letztlich individuelle Einschédtzung des
Vorgesetzten nachvollziehbar quantifiziert werden?

Erschwerend kommt hinzu, dass Betriebsrite selbst in enormen Schwierigkeiten
stecken, wenn ihre Leistung beurteilt und mit Boni belohnt werden soll: 1.000 € fiir
eine abgeschlossene Betriebsvereinbarung? Oder eine erfolgreiche Betriebsversamm-
lung? Oder vielleicht sogar fiir die Wiederwahl als Vorsitzender? Normalerweise im
Gespriach mit dem Vorgesetzen anhand des konkreten Jobs entwickelt, dessen Vor-
aussetzung die 100% Verwertbarkeit des Arbeitnehmers ist, wird die Leistungsdefi-
nition in der Kombination Betriebsrat und Arbeitnehmer hochgradig schwierig. Ein
Betriebsrat kann diese Ziele nicht mehr erreichen, weil er zwischen 10% und 90%
seiner Arbeitszeit und Arbeitskraft fiir Betriebsratsarbeit benotigt. Da der Arbeitsan-
fall vom Unternehmen, den Kollegen, der wirtschaftlichen Lage und dhnlichem ab-
hingt, ist er nicht mehr planbar. Abgesehen davon, dass das Gesetz dem Betriebsrat
Ermessenspielraum tiber die Zeit zubilligt, die er fiir seine Arbeit bendtigt. In ,,alten*
Unternehmen war es so geregelt, dass Betriebsrdte das Durchschnittsgehalt der Kol-
legen (inkl. der Gehaltserhohung) erhalten. Bei Zielvereinbarungen und gleichzeitiger
Abwesenheit von Gehaltsgruppen ist das nicht mehr moglich. So gibt es diverse Ex-
perimente mit dem Durchschnitt des variablen Anteils aller vergleichbareren Kolle-
gen, oder dass die ,,Nicht-Betriebsrat-Zeit* nachtraglich zu 100% gesetzt wird und
darauf Ziele vereinbart wurden. Da wird noch viel Kreativitdt der Betriebsriate gefor-
dert sein.

Daraus folgt, dass in den Unternehmen nicht mehr die klassischen Regelungen —
festgefiigt und festgeschrieben — gelten konnen, sondern der Betriebsrat sich um ak-
zeptable Rahmenbedingungen streiten muss. Das ist zum Teil nur mit massiven Kon-
flikten moglich, denn Interessenkonflikte bestehen nicht mehr nur als ,harte® zwi-
schen Geschiftsleitung und Belegschaft, sondern auch als ,,weiche zwischen den
Kollegen. Hier ist die soziale Kompetenz von Betriebsrdten viel mehr gefragt als ihre
Rechtssicherheit.

Es ist ein weit verbreiteter Irrglauben, dass Harmonie durch Schweigen entsteht
und Konflikte alles nur schlimmer machen. Zwischen Arbeitgebern und Arbeitneh-
mern gibt es Interessenkonflikte. Einen gangbaren oder lebbaren Weg kann es nur
geben, wenn beide Parteien deutlich formulieren, was sie wollen und sich dariiber
streiten. Nur iiber die Auseinandersetzung ist Entwicklung moglich. Fiir diesen Job
werden Betriebsrite gewdhlt. Weil sie den Konflikt aufgrund ihres Amtes und ihres
Schutzes besser aushalten konnen als der einzelne Arbeitnehmer. Der Betriebsrat
kann das aussprechen, was sich die Kollegen nur zu denken trauen. Interessenkon-
flikte sind unvermeidlich — aber nichts Schlimmes. Ein nicht be- oder verhandelter
Konflikt schwelt nur unter der Oberflache weiter, was dabei herauskommt ist Unehr-
lichkeit, ein ,,Durchmauscheln®, Intoleranz, und damit eine sehr kurzlebige vermeint-
liche Harmonie.



Let’s get organized! 221

Das gilt in einem noch groBeren Maf3e fiir die Beschéftigten, die unter den moder-
nen Arbeitsverhdltnissen stehen. Diese neue, individualisierte Arbeitskultur, die ge-
préagt ist von der Selbstverantwortung des Einzelnen, der Projektarbeit, der freien Zeit-
einteilung, des Erreichen eines Ziels, hat einen ganz entscheidenden Nebeneffekt: die
Selbstausbeutung im Interesse des Unternehmens. Es ist zur Management-Methode
geworden, die unternehmerische Verantwortung immer weiter nach unten zu delegie-
ren, jeder Finzelne ist fiir das Wohl und Wehe verantwortlich, und das Risiko wird
auf die Beschéftigten abgewélzt. Das fiihlt sich erstmal unbestritten gut an, denn wer
will heute noch entfremdet arbeiten — aber es stellt sich natiirlich die Frage: Wofiir
wird die Geschéftsleitung noch so gut bezahlt und warum macht man sich dann nicht
selbststindig? Denn trotz aller Individualisierung und Freiheit in meiner Arbeit wird
ein Grundsatz nicht erschiittert: Als Angestellter bin ich abhingig beschéftigt und
weiterhin fremdbestimmt. Hier gilt es auch fiir Betriebsrite im Auge zu behalten, wo
die Grenzen verschwimmen; wann die praktizierte Arbeitsteilung noch gerecht ist;
und manchmal sogar die Kollegen vor sich selbst zu schiitzen.

Zusammenfassung

Die Themen und Probleme, mit denen sich die Betriebsriate und Interessenvertreter
der New Media Unternehmen herumschlagen, sind weder neu noch etwas Besonde-
res. Worin sie sich unterscheiden, ist ganz hiufig die Herangehensweise. Wer den
Hype und damit auch den Traum von einem anderen Wirtschaften mitgemacht hat,
wird das Gefiihl und die Vision nicht vergessen und bringt andere, zum Teil neue
Werte mit in die Arbeit und das Unternehmen. Zum Beispiel den Wunsch, es mogen
freie, menschliche Arbeitsbeziechungen bereits im Hier und Jetzt moglich sein.

Auch die Betriebsrite bringen diese Voraussetzungen mit und ihre Arbeit ist in
hochstem Mafle dialektisch und komplex — ununterbrochen in den Spannungsfeldern
Individualismus, Eigeninteresse, Gemeinsame Losungen, Gerechtigkeit, Kompromis-
se unterwegs — ohne klare, einfache Losungswege. So einfach ist das alles ndmlich
nicht mehr.

Die Verhiltnisse innerhalb der sogenannten New Economy modgen teilweise an den
Beginn der Industrialisierung erinnern. Und auch wenn die Entwicklung von vielen
beldchelt wird, ist es eine Tatsache, dass sie fiir die ,,modernen* Arbeitsformen und
-methoden Vorreiter waren. Die Beteiligungsmodelle, Zielvereinbarungen, Projektar-
beit, echte oder vermeintliche flache Hierarchien haben sich weitgehend durchge-
setzt. Zuverladssig ist zu sagen, dass ein neues Arbeiten entsteht, ein neues Arbeitsbe-
wusstsein, ein neues Selbstverstindnis. Worum es kiinftig gehen wird, ist, in diesem
Spiel der Willkiir aus dem Weg zu gehen und sich als Betriebsrat einen Standpunkt,
eine Position zu erarbeiten.

Auf der anderen Seite sind auch die Beschéftigten der Branche hart auf dem Boden
der kapitalistischen Realitdt gelandet und immer haufiger wiinschen sie sich klare
Verhiltnisse, klare Rahmenbedingungen, feste Arbeits- und Urlaubszeiten und Tarif-
gruppen. Vielleicht entwickeln die Betriebsrite und Beschiftigten der ehemaligen
New Economy sogar eigene, richtungsweisende Tarifvertrage — Griinde dafiir gibt es
auch in der New Media Branche geniigend.

Die gesellschaftliche Herausforderung besteht darin, dass die, mit der verdnderten
Arbeitskultur der New Economy zu Standards gewordenen, emanzipatorischen An-
spriiche der Beschiftigten mit einer Realitit konfrontiert werden, die ihren Bediirfnis-
sen noch nicht geniigt. Aus dieser Auseinandersetzung ldsst sich Fortschritt generieren.
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Auf allen Ebenen. Denn die Geister, die die New Economy gerufen hat, wird diese
Gesellschaft nicht mehr los.

Und genau das ist ihre Chance.

Elf gute Griinde fiir einen Tarifvertrag

1. Transparenz. Tarifvertrage schaffen Transparenz. Ein Blick in den Tarifvertrag
und Sie wissen, was Thnen an Gehalt, Urlaub und anderen Leistungen zusteht — so
wird der Bezahlung nach ,,Nase“, Geschlecht und Sympathie vorgebeugt. Tarifli-
che Regelungen schiitzen Sie vor Benachteiligungen.

2. Planbarkeit. Die Zukunft wird fiir Sie planbar. Denn Gehélter und Rahmenbedin-
gungen, wie Arbeitszeitregelungen, sind fiir die Tariflaufzeit, mindestens ein Jahr,
festgeschrieben. Und darauf konnen Sie sich dann auch verlassen.

3. Nachwirkung. Ist ein Tarifvertrag gekiindigt worden, gilt er solange weiter, bis ein
neuer geschlossen wird. IThr Schutz und Thre Rechte bestehen also fort.

4. Sicherheit. Ein Tarifvertrag schiitzt Sie vor willkiirlichen Anderungen IThres Arbeits-
vertrags. Denn sind Arbeitszeit, Urlaub und Gehalt durch Tarifvertrige geregelt,
kann der Arbeitgeber Thnen nicht einfach per Anderungskiindigung neue Bedin-
gungen aufzwingen.

5. Verbindlichkeit. Tarifvertrage sind rechtlich bindend. Versto3t der Arbeitgeber als
Tarifvertragspartner gegen seine Verpflichtungen, konnen Sie diese vor Gericht
einklagen — genauso wie bei Verletzung Thres individuellen Arbeitsvertrages.

6. Vertragsfreiheit. Besser geht immer! Natiirlich konnen Sie jederzeit einen Arbeits-
vertrag aushandeln, der Ihnen bessere Bedingungen als die tariflichen bietet. Aber
mit dem Tarifvertrag haben Sie erst einmal eine solide Ausgangsbasis, auf der
sich aufbauen lidsst — und auf die Sie sich zum Beispiel im Einstellungsgesprich
berufen kdnnen.

7. Mehrwert. Gesetze garantieren Mindestregelungen — Tarifvertrdge bieten Thnen
mehr: Mehr als 24 Tage bezahlter Urlaub, Urlaubs- und Weihnachtsgeld, Wochen-
endzuschlage und Ausgleichsregelungen, um ein paar Beispiele zu nennen, be-
kommen Sie meist nur per Tarifvertrag.

8. Mitbestimmung. Als Arbeitnehmer konnen Sie personlich am Tarifvertrag mitar-
beiten, wenn Sie Mitglied einer Gewerkschaft sind — und damit aktiv die Lohn-
und Gehaltsbedingungen mitgestalten. Denn wer wiisste besser als Sie und lThre
Kollegen, welche Bedingungen im Betrieb und in der Branche herrschen.

9. Solidaritit. Gemeinsam mit den anderen Beschéftigten haben Sie eine bessere
Verhandlungsbasis. Nicht alle haben die notigen Nerven und die Position gegen-
iiber dem Arbeitgeber, wenn der Poker um bessere Bedingungen oder die jéhrli-
che Gehaltserhohung beginnt.

10. Arbeitgebervorteil. Thr Arbeitgeber hat auch was davon. Namlich eine verléssli-
che Kalkulationsgrundlage, was die Gehélter angeht, sowie klare und einheitliche
Rahmenbedingungen bei Arbeits- und Urlaubszeiten — und darauf kann er sich
verlassen.

11. Geschichte. Die Tarifpolitik der vergangenen 50 Jahre hat die heutigen Arbeits-
bedingungen erst geschaffen. So wurde 1955 pro Woche noch 48 Stunden gear-
beitet (das ldsst das Arbeitszeitgesetz auch heute noch zu — die Fiinftagewoche ist
eine tarifvertragliche Regelung). Urlaub gab es auch schon — und zwar zwei bis
drei Wochen im Jahr.
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Produktivitat durch Kommunikationskompetenz

Unternehmen stehen unter Produktivitdtsdruck, und es scheint, als wire die Ausein-
andersetzung mit Kommunikation ein Luxus, der unnétig Zeit frisst.

Seit spitestens Mitte der 80er Jahre steht parallel zur Notwendigkeit, immer effek-
tiver zu werden, die Diskussion, dass manche Unternechmensleitbilder und Unterneh-
menskulturen die Produktivitiat des Unternehmens steigern konnen, andere nicht. Ein
Wesenszug von produktiven Unternehmen ist es, dass sie Kommunikationskompetenz
als wichtige Voraussetzung fiir relevante Innovationsprozesse betrachten. Solche,
durch die Motivation der Beschiftigten geférderten Innovationsprozesse, haben nicht
zu unterschitzende Auswirkungen auf den Grad der KundInnenfreundlichkeit, der
Dienstleistungsorientierung, der Arbeitsdisziplin, des ErfinderInnengeistes der Beschif-
tigten und nicht zuletzt der Schnelligkeit von Produktentwicklungen. Niemand wird
mir widersprechen, wenn ich behaupte, dass innovative Unternehmen in dieser schnell-
lebigen Zeit genau auf solche Impulse angewiesen sind.

Gleichzeitig verschwenden Unternehmen, in denen eine die Motivation der Be-
schiftigten blockierende Kommunikationskultur vorherrscht, wesentliche fachliche,
soziale und kreative Ressourcen ihrer Beschiftigten. In diesen Unternehmenskulturen
werden durch Phinomene wie ,,innere Kiindigung®, Mobbing, Dienst nach Vorschrift,
Konkurrenzspiele usw. fachliche, kreative und sozialkompetente Potentiale fiir Inno-
vationsprozesse, Identifikation und Loyalitidt im Arbeitsprozess fehlgeleitet. Neben-
kriegsschauplétze entstehen, die — menschlich und wirtschaftlich betrachtet — die Un-
ternehmen letztlich mehr kosten als die Férderung eines motivations- und kooperati-
onsfordernden Umgangs miteinander. Viele Unternehmen haben dieses Prinzip ver-
standen und versuchen Qualititsmanagementkonzepte einzufiihren, die auf Beteili-
gung und Motivation der Beschéftigten setzen.

Leider oft aus der Not geboren steigt die Nachfrage nach Seminaren mit Themen
wie Betriebsklima, Mobbing, Kommunikationskompetenz und Konfliktbewailtigung.
Erfahrungen aus diesen Seminaren, die u.a. von mir im Rahmen der Kooperations-
stelle Hochschule und Arbeitswelt der Universitit des Saarlandes durchgefiihrt wur-
den und werden, bestdtigen Studien, die behaupten, dass sinkende Produktivitét in Ver-
bindung mit schlechtem Betriebsklima, bzw. im schlimmsten Fall Mobbing, auf der
Tagesordnung von so manchem Arbeitsumfeld stehen. Wenn ich in diesem Beitrag
Beispiele dafiir anfiihre, sind diese frei erfunden, allerdings durch Betroffenenbe-
richte angeregt.

Die produktive Gestaltung des Betriebsklimas ist in weiten Teilen mit der Kom-
petenz verbunden, Kommunikationsprozesse zu analysieren und auf ihre ressourcen-
fordernden Potentiale fiir das Unternehmen und den Einzelnen als Beschiftigte/n und
Kundin/Kunden zu befragen. Denn alle Kommunikationsprozesse gestalten — ob be-
wusst oder unbewusst, ob forderlich oder storend — das Betriebsklima des Unterneh-
mens, das ja in der Regel produktiv in eine KundInnenumwelt durch Kommunikation
und Produkte einwirken will. In den meisten Sektoren der Arbeitswelt ist Kommuni-
kationskompetenz gegeniiber KundInnen die Voraussetzung von Produktivitit. Diese
ist besonders schwer zu realisieren, wenn im Innenleben des Unternehmens der be-
wusste, motivationsfordernde Umgang mit Kommunikation fiir die Beschiftigten
nicht erfahrbar wird. Denn durch den Grad der Identifikation mit dem Unternehmen
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wird sowohl das Innen- wie das AuBBenverhiltnis der Beschéftigten gestaltet. Je wi-
derspriichlicher sich das Verhiltnis zwischen dem Innenleben des Unternehmens und
dem gewiinschten Innen- und AuBenhandeln gestaltet, desto mehr konzentriert sich
die Beschiftigte/der Beschiftigte auf das Aushalten dieses Spagats und wird abge-
lenkt von den Unternehmenszielen. Im Gegenteil sollte es ganz im Sinne des Unter-
nehmens sein — auch wirtschaftlich betrachtet — durch eine motivations- und identi-
tatsfordernde Kommunikationskultur bzw. ein solches Betriebsklima (Pflege der In-
nenmotivation) den fruchtbaren Boden fiir eine hohe Aullenmotivation zu schaffen,
die die hoffentlich transparenten Unternehmensziele voranbringt.

Ich kann im Rahmen dieses Aufsatzes nur anhand einiger weniger Beispiele und
analytischer Begriffe die Relevanz aufzeigen, iiber die Bedeutung der Kommunikati-
onskompetenz fiir die betriebliche Zusammenarbeit nachzudenken. Dabei mdchte ich
Sie anregen, dieses Thema in Thre Arbeitsumwelt einzubringen.

Kommunikation — Was heif3t das eigentlich?

Im Alltagsgebrauch begegnen wir dem Adjektiv ,kommunikativ* sehr hdufig als
Bewertungskategorie. Es wird haufig unterstellt, dass Kommunikation, die z.B.
,,schlecht* genannt wird, keine ,,richtige* Kommunikation sei. Viele sprechen von Si-
tuationen, in denen nicht kommuniziert wurde oder wird. Wer kennt den Ausspruch
gerade auch in hierarchieorientierten Arbeitsprozessen nicht: ,,Die kommunizieren ja
gar nicht miteinander.* Unterstellt wird dabei beispielsweise, dass lediglich gelunge-
ne Kommunikation ,,Kommunikation* sei. Eine andere Interpretation wére, nur wenn
geredet wird, wird kommuniziert. Die Kommunikationstheorie von Paul Watzlawick
u.a. (1969/1990), auf die ich mich in diesem Beitrag aufgrund ihrer breitenwirksamen
wissenschaftlichen, psychologischen und unternehmensberatenden Anerkennung vor
allem beziehen werde, definiert Kommunikation als analytischen Begriff:

Kommunikation ist alles, was zwischen Lebewesen geschieht, wenn zwei oder mehr
zusammentreffen.

Ein schones Beispiel macht die Brisanz dieses Satzes verstdndlich: die Situation im
Fahrstuhl zwischen Fremden. Vier Personen steigen in den Aufzug, in dem keine
Person eine andere kennt und auch keinen bewussten Kontakt zu den anderen her-
stellen will. Insofern sucht keiner der Fahrstuhlinsassen aktiv ein Gespriach oder eine
andere Form des Kontaktes zu einem anderen. In unserem Alltagsgebrauch wiirden
wir sagen, die vier Personen kommunizieren nicht miteinander. Haufig heil3t das, ,,sie
reden nicht miteinander*. Trotzdem spielt sich zwischen den 4 Personen Kommuni-
kation ab. Die Menschen gehen sich mit Blicken aus dem Weg oder versuchen Kor-
perstellungen zu finden, in denen sie die anderen nicht bewusst wahrnehmen miissen.
Indem sie sich distanzieren, kommunizieren sie. Die Herstellung von Nihe oder Di-
stanz — ob durch Worte oder Korpersprache — ist eine Variante von vielen bewussten
oder unbewussten Kommunikationsakten.

Werden Sie dabei nicht an zahlreiche Situationen im Arbeitsleben erinnert? Schein-
bar wurde in einer Situation iiberhaupt nicht miteinander gesprochen oder sich auf-
einander bezogen. Und trotzdem bleibt ein flaues Gefiihl zuriick, wenn zum Beispiel
der/die Vorgesetzte den/die Beschéftigte/n nicht griiit. Wie oft erleben es Menschen
an threm Arbeitsplatz, dass sie ithrem/ihrer Vorgesetzten hinterherlaufen miissen, um
Riickmeldungen zu bekommen. Der/die Vorgesetzte kann aber auch durch Gesten und
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wenige Worte Wertschdtzung bezogen auf die Arbeitsleistung vermitteln. Dies sind
nur kleine Beispiele im System Unternehmen, in denen nicht unbedingt die vielen ge-
sprochenen Worte Kommunikationskultur gestalten, sondern die Art des Schweigens
und der wechselseitige Umgang ohne Worte bzw. mit wenigen Worten. Eines wird
anhand dieser Definition und Beschreibung deutlich:

Menschen kénnen nicht nicht kommunizieren. (Watzlawick u.a. 1990, 50.)

Dies ist ein weiterer wesentlicher Lehrsatz Paul Watzlawicks u.a., der deutlich macht,
dass Kommunikationstheorie keinesfalls nur das gesprochene Wort analysieren hilft,
sondern dass in ihr auch die Korpersprache und unbewusste Botschaften kommuni-
kativer Akte eine grofle Rolle spielen und Betriebsklima oft ganz ,,leise* mitgestalten.

Paul Watzlawick u.a. diskutieren weitere Ansatzpunkte, die es mdglich machen,
Kommunikationsprozesse besser zu durchschauen und Anspriiche an die Gestaltung
von Kommunikationsprozessen angemessen anzumelden. Eine weitere Erkenntnis fiir
kommunikationskompetentes Handeln lautet:

Jede Kommunikation beinhaltet eine Inhalts- und eine Beziehungsebene.

Die meisten von uns kennen sie, die Arbeitsbesprechungen, Sitzungen, Mitarbeite-
rInnengespréche, in denen bei dem/der Beschéftigten — trotzdem alles sehr sachlich
und diszipliniert verlaufen ist — ein unbehagliches Gefiihl zuriickbleibt. Auf der in-
haltlichen Ebene des gesprochenen Wortes sind die meisten Menschen sehr offen fiir
gemeinsam entwickelte Projekte, Arbeitsaufgaben und Arbeitsteilungen. Sie tragen auf
der inhaltlichen Ebene auch vieles mit, was vielleicht urspriinglich nicht ihre Zielset-
zung war. Trotzdem lauft oft was schief. Zur Veranschaulichung dieses Aspekts dient
folgendes exemplarisches Szenario:

Szenario

Eine Mitarbeiterin hat nach einer von vielen dhnlichen Projektbesprechungen schon
wieder das Gefiihl, sie sei mit ihren Vorschldgen nicht angemessen gewlirdigt worden
bzw. sogar ignoriert worden. Und in der Tat: Vielen der Kolleglnnen geht die Mitar-
beiterin schon seit langem mit ihren permanenten Ideen zur Verdnderung auf die
Nerven. Aus der Sicht der Kolleglnnen reiflen sich alle zusammen und machen keine
abfilligen Bemerkungen. In der Sitzung macht sich der Konflikt dennoch dadurch
bemerkbar, dass der Vorschlag der Kollegin {iberhaupt nicht aufgegriffen wird, ob-
wohl sie thn mehrfach einbringt. Sie fiihlt sich von den Kolleglnnen ausgegrenzt und
nicht beteiligt. Vor diesem Hintergrund entscheidet die Mitarbeiterin innerlich, das
erarbeitete Ergebnis nur halbherzig mitzutragen; nur soweit sie das muss.

Das Einbringen der fachlichen, sozialen und kreativen Ressourcen der Mitarbeiterin
ist durch die — aus ihrer Perspektive — ignorante und missachtende Haltung der
Teamkolleglnnen zu ihren Ideen erheblich gedrosselt worden. Sie wird voraussicht-
lich innerhalb und auferhalb der Arbeit viel Zeit damit zubringen, dariiber nachzu-
griibeln, warum ihre Vorschldge nicht angemessen aufgegriffen werden. Sie ist auf
der Beziehungsebene abgelenkt vom Unternehmensziel und verliert die Lust, pro-
duktiv zu sein.
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Eins wird ganz offensichtlich: Auf der Beziehungsebene des Teams lauft irgen-
detwas gewaltig schief. Dies kommt in diesem Fall dadurch zum Ausdruck, dass
nicht alle Inhalte (innovative Ideen entwickeln) aufgrund dieser Stérung die gleiche
Geltung bekommen. Einige der Ideen — von bestimmten Personen — werden aufge-
griffen, andere werden missachtet. Genervtheiten und Missachtungen sind offensicht-
lich spiirbar fiir alle Teammitglieder, und diese miissen nicht unbedingt etwas mit den
konkret formulierten Inhalten zu tun haben. Aber fiir die Bearbeitung der gestorten
Beziehungsebene bleibt keine Zeit.

Dadurch, dass die grundsitzlich parallel zur Inhaltsebene vorhandene Bezie-
hungsebene am Arbeitsplatz keinen aktiv gestaltbaren Platz erhélt, kann genau dort
der Herd fiir viele (inhaltliche) Konflikte liegen.

Ganz banale zwischenmenschliche, also auf der Beziehungsebene angesiedelte
Elemente konnen verursachend dafiir sein. Zum Beispiel kann es sein, dass die Ar-
gumente der Kollegin nicht richtig angehort werden, weil sie eine — subjektiv emp-
funden — unangenehm hohe Stimme hat, die Storeffekte bei den EmpféangerInnen her-
stellt. Schon die Bewusstmachung dieser Erkenntnis konnte bei den ZuhorerInnen
dazu fiihren, dass sie mit ihrem Gegeniiber fairer umgehen, indem sie erkennen, dass
diese Tatsache nicht die inhaltliche Kompetenz beeintrichtigt. Leider wiegt der vor-
gestellte Fall schwerer.

Eine weitere Interpretation konnte sein: Die in diesem Fall einflussreichen zusam-
menhaltenden Teammitglieder mochten ihre eigenen inhaltlichen und hierarchischen
Positionen sichern. Die Vorschliage der Kollegin wirken fiir sie im Hinblick auf die-
ses Ziel gefahrdend. Sie verbiinden sich deshalb gegen die Mitarbeiterin.

Moglicherweise reagiert die Kollegin auch ihrerseits auf der Beziehungsebene.
Zum Beispiel ist es vorstellbar, dass sie mittlerweile mit beleidigtem Unterton ihre
Ideen vortrdgt. Oder sie sucht sich ebenso BiindnispartnerInnen, die wiederum eine
Konkurrenz zur schon bestehenden Koalition der KollegInnen darstellen.

In einem solchen Fall konnten die in der Teamsitzung vorgetragenen Ideen der
Mitarbeiterin fiir das Unternehmen sogar innovationsférdernder sein. Trotzdem wer-
den ihre Argumente auf der Beziehungsebene ausgebremst. Indem sie nicht aufge-
griffen werden, werden sie ignoriert, so dass niemand auf ihre Ideen aufmerksam
werden kann und sich nichts verdndern muss.

Die Thematisierung eines solchen Konflikts, der auf der Beziehungsebene stattfin-
det, hat leider in sachlichen Arbeitsgespriachen viel zu selten einen Platz. Die Innova-
tionskraft der betroffenen Kollegin fiir das Unternehmen wird aufgrund von Herr-
schaftssicherung anderer nicht fair und gleichberechtigt gepriift.

Ein solcher Prozess der Ausgrenzung kann — ohne dass es irgendein/e Mitarbeite-
rIn bewusst beabsichtigt — soweit gehen, dass erste Phasen des ,,Mobbings* eintreten.

Auch wenn der Volksmund sagt, Konkurrenz belebt das Geschift, kann in einem
solchen Fall ein Gegeneinander von koalierenden Gruppen entstehen, die weder be-
zogen auf die Unternehmensziele noch bezogen auf ihre eigene Positionsfindung im
System des Unternehmens produktiv wirken. Gerade dann sind solche von der Bezie-
hungsebene auf die Inhaltsebene verschobenen Konflikte Innovationsblocker fiir den
einzelnen Menschen und das Gesamtunternehmen.
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Die ach so storende Suche nach Siindenbocken

Spinnen wir unser oben genanntes Beispiel von der Kollegin, deren Argumente nicht
aufgegriffen werden, weiter. Wir versetzen uns in mogliche innere Monologe, die
beteiligte Personen mit sich und innerhalb ihrer Bezugsgruppe fiihren.

Weiterentwicklung des Szenarios

Fiir die MitarbeiterInnen, die sich gegen die Argumente der Kollegin verbiinden und
sie ignorieren, ist es ganz klar, dass die unangenehme Kollegin schuld daran ist, dass
sie in der Gruppe nicht angemessen miteinander reden konnen. Sie sagen untereinan-
der: ,,Wenn die Kollegin bereit wére, ihre Argumente mit den unseren zu verbinden,
also kompromissbereiter wére, hétten wir iiberhaupt kein Problem mit ihr. An sich
sind ihre Ideen ganz verniinftig, wenn sie nicht immer so abgrenzend, fundamental
und weitschweifig argumentieren wiirde.” Nach ihrer Ansicht will die Kollegin auf
ihre Kosten Karriere machen.

Auf der anderen Seite sieht die Kollegin die Schuld eindeutig auf der Seite der un-
tereinander verbiindeten Kolleglnnen, die vor lauter Herrschaftssicherung nicht mehr
iiber das bestehende System hinaus denken kénnen und damit innovativen Gedanken
im Weg stehen. Auch sie kann sich durchaus vorstellen, die inhaltlichen Konflikte zu
iiberwinden und zu tragbaren Kompromissen zu kommen. Nur leider sind die Kolle-
glnnen aus ihrer Sicht nicht mehr kompromissfdhig. Sie betreiben aus ihrer Sicht her-
aus Machtsicherung.

Die alltdgliche Suche nach Siindenbdécken oder nach Schuldigen fiir eine schwierige
kommunikative Situation ist ein von uns allen erfahrener psychologischer Vorgang,
der das Individuum wieder ins ,,rechte‘ Licht riickt. Auch in diesem Fall haben beide
Seiten aus ihrer spezifischen Perspektive gute Griinde dafiir, den schwarzen Peter
nicht bei sich selbst zu suchen. Die Sichtweise Watzlawicks ldsst diese wechselseiti-
ge Schuldzuweisung jedoch nicht zu. Nach seiner Auffassung bildet das gesamte
Team ein System. Durch im System gebildete, eigenlogisch gewordene und teilweise
unbewusst ablaufende Rituale (wie Nichtaufgreifen von Argumenten einzelner Per-
sonen und verletzte Reaktionen darauf) entsteht die Konfliktsituation wechselseitig
immer wieder. Beide Seiten sind fiir den Verlauf des Gespriachs verantwortlich. Auch
wenn in Rechnung gestellt werden muss, dass die koalierende Gruppe einflussreicher
und durchsetzungsfahiger ist. Die koalierende Gruppe aus dem Szenario fiihlt sich
durch das Handeln der Kollegin gezwungen, ihren Zusammenhalt immer wieder zu
bilden. Die einzelne Kollegin fiihlt sich durch den aus ihrer Sicht uniiberwindbaren
Block der Kolleglnnen gezwungen, immer fordernder zu werden. Das System funk-
tioniert im Hinblick darauf, sich immer wieder wechselseitig die Schuld zuzuweisen,
perfekt. Eine Konfliktbewiltigung ist innerhalb dieser systemisch betrachteten Kom-
munikationskonstellation nicht vorgesehen, weil ja immer ,,die andere Seite schuld
ist*. Dartliber hinaus ist die Thematisierung der Beziehungsebene der Kommunikation
im Arbeitsprozess tabu. Denn die Arbeitswelt wird als vermeintlicher Ort rein sach-
bezogener Kommunikation deklariert, eine Verkiirzung des Kommunikationsbegriffs,
die — wie gesehen — Probleme erzeugen kann.

Die Wahrscheinlichkeit, dass die erarbeiteten Ergebnisse einer solchen Sitzungs-
kultur — wie die im Szenario vorgestellte — fruchtbar fiir das Unternehmen sein wer-
den, ist gering. Aus dieser Perspektive konnte sich das Unternehmen die Zusammen-
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arbeit dieser MitarbeiterInnen besser sparen. Sie ist weder im Sinne des Unterneh-
mensziels noch bezogen auf die Motivation der Beschéftigten produktiv oder innova-
tiv. Ein Bewusstsein dariiber, dass alle beteiligten Personen selbstkritisch auf den
immer wiederkehrenden verheerenden Verlauf der Sitzungen schauen miissen, konnte
den entstandenen Konflikt aus einer neuen Sicht betrachten lassen und dazu beitra-
gen, dass alle beteiligten Personen gemeinsame Konfliktbewéltigungswege entwickeln.

Versuche zur Konfliktbewiltigung: Die Bedeutung der Metakommunikation

Am vorgestellten Szenario lédsst sich erahnen, wie Konflikte frithzeitig und kooperativ
iiberwunden werden kdnnten, wenn die Thematisierung auf der Inhalts- und der Be-
ziehungsebene ohne Siindenbockkonstruktionen moglich wire. ,,Die Interaktion ist
(...) oft nur zu korrigieren, wenn die Partner {iber ihre Beziehungen sprechen, sie aus
einem anderen Blickwinkel sehen und eine neue Ausgangsbasis einnehmen* (Marc/
Picard 1991, 85). Die Methode, die Kommunikation selbst zum Thema der Kommu-
nikation zu machen, bezeichnet Watzlawick als Metakommunikation. Wenn die be-
teiligten Personen im Falle des oben aufgezeigten Szenarios sich fiir diesen Weg ent-
scheiden wiirden, miissten sie sich neue Kommunikationsregeln geben.

Eckard Konig und Gerda Vollmer schlagen in ihrem Buch zum Thema ,,Systemi-
sche Organisationsberatung™ (Konig/Vollmer 1996) die Arbeit auf verschiedenen Ebe-
nen vor und entwickeln einige Regeln, die ,,dysfunktionale* Interaktionsstrukturen
verdndern helfen. Einige davon sind:

1. ,, Verinderung (...) auf der Ebene subjektiver Deutungen ““ (ebd., 210)

Die KommunikationspartnerInnen versuchen, das Verhalten des Gegeniibers positiv
zu deuten. Die betroffenen KommunikationspartnerInnen beleuchten ihr eigenes Ver-
halten selbstkritisch. Daneben versuchen sie, das eigene kommunikative Handeln nicht
mehr als Reaktion sondern als Handlung zu betrachten. Denn wenn eine Handlung
nur als Reaktion (passiv) auf das Gegeniiber betrachtet wird, entfaltet sich automa-
tisch auf jeder Seite die Siindenbocksuche. Wenn die Reaktion aber als eigene Hand-
lung (aktiv) reflektiert wird, versucht die Person, ihre eigenen Anteile an der kon-
flikthaften Kommunikationskonstellation zu analysieren. Dies ist der erste Schritt zur
Veranderung der Kommunikationsmuster.

2. ,, Verdnderung (...) auf der Verhaltensebene “ (ebd., 212)

Fiir die Konfliktbewiltigung kann es sehr sinnvoll sein, wenn die Kommunikations-
partnerlnnen sich Distanz schaffen. Gleichzeitig sollten sie nach ,,Losungen zweiter
Ordnung* suchen, die sich dadurch auszeichnen, dass sie alternative, iiberraschende
und unerwartete neue Sichtweisen und Wege aus dem Konflikt anbieten. Dabei kon-
nen ,,aktives Zuhdren*“ und die Aussendung wirklicher ,,Ich-Botschaften® von ganz
wesentlicher Bedeutung sein. Aktives Zuhoren beinhaltet den Versuch, sich in die
Sichtweise des Gegeniibers hineinzuversetzen. ,,Kritik tiben* sollte in Form von Ich-
Botschaften geschehen, d.h., dass die kritisierende Person aus der Ich-Perspektive ih-
re Wahrnehmung dessen, was im Kommunikationssystem geschieht, schildert. Das
heifit auch, dass Du-Botschaften z.B. in Form von Angriffen oder Schuldzuweisun-
gen nicht hilfreich fiir Konfliktbewéltigungen sind.
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3. ,, Verdinderung (...) durch Verdnderung der Tonart*“ (ebd., 215)

,.Interaktionsstrukturen lassen sich auch abdndern, indem man durch ,kleine Veriande-
rungen‘ die ,Tonart® (...) einer Interaktion variiert (ebd.). Mit ,,Tonart* wird in die-
sem Fall nicht nur die Stimmlage und das, was zwischen den Zeilen ausgesagt wird,
verstanden. Der Ausdruck Tonart bezieht sich hier auf die Gesamtkultur oder besser
die Tonart des Miteinanderumgehens. (,,Der Ton macht die Musik.”) In der Musik
wird z.B. von Dur- und Molltonarten gesprochen. Die Wahl der Tonart kann somit
Stimmungen und Atmosphédren erzeugen und verdndern. Wenn die Tonart verdndert
oder nuanciert wird, konnen neue Chancen des Miteinanders entstehen.

4. ,, Verdnderung (...) durch Abdnderung von Regeln“ (ebd., 216)

Die Kommunikationspartnerlnnen sollten zunichst kldren, welche expliziten und im-
pliziten Regeln die Interaktionsstrukturen storen. Explizite Regeln sind Regeln, iiber
die sich das Team ausdriicklich verstindigt hat im Bezug auf das miteinander arbei-
ten (z.B. alternierende Protokollfiihrung, Redeliste usw.), wihrend implizite Regeln
sich unbewusst und eigenlogisch ausbilden. Ohne Vereinbarung und oft ohne Be-
wusstheit tiber ihr Geschehen finden sie einfach statt. Auf dieser Basis sind mégliche
alternative Regeln zu iiberlegen, die Storungen bewiéltigen helfen. Diese alternativen
Regeln miissen explizit vereinbart (Kontraktbildung), von allen getragen und bewusst
gelebt werden.

Fiir unseren konkret diskutierten Fall konnte die Berticksichtigung dieser vier Ver-
dnderungsebenen moglicherweise folgende Konsequenzen haben:

Eine Moglichkeit der Konfliktlosung

Weiterentwicklung des Szenarios

Nachdem die Teammitglieder eine betriebsinterne Fortbildung zur Kommunikations-
kompetenz besucht haben, iiberpriifen sie die 4 Regeln und die Kommunikationstheo-
rie im Bezug auf ihre eigene Situation. Die Anerkennung der ersten Regel hilft jedem
einzelnen Gruppenmitglied, die eigene subjektive Deutung des Gespréachsinhalts zu
uberpriifen. Die koalierenden Mitglieder der Gruppe entwickeln Verstindnis fiir die
Kollegin und sehen ihre Anteile, die sie durch die Blockbildung in Form einer Koali-
tion zu der schwierigen Situation beitragen. Sie konnen nachvollziehen, dass die
Kollegin den Eindruck haben muss, dass sie allein auf verlorenem Posten steht und
deshalb um so nachdriicklicher ihre Position einbringt. Vor diesem Hintergrund
schafft die koalierende Gruppe auf der Verhaltensebene jeder einzelnen Person die
Offenheit und damit auch die Moglichkeit, iiber ihre je verschiedenen Wahrnehmun-
gen (in Form von Ich-Botschaften) zu sprechen. Durch das Signal dieser auch selbst-
kritischen Offenheit verdndern sie schon eine Ebene der Tonart. Sie wihlen eine
zweite Moglichkeit, die Tonart zu dndern: Sie tagen in einem kleineren Sitzungssaal
und bilden einander zugewandtere Sitzordnungen, die den Blockcharakter tendenziell
auflosen.

Sie machen schon vor der Sitzung gegeniiber der vereinzelten Kollegin deutlich,
dass sie mehr Gemeinschaftlichkeit in der Entwicklung von Ergebnissen erreichen
wollen. Der Kollegin wird schon zu diesem Zeitpunkt offen iibermittelt, dass die
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koalierende Gruppe durchaus selbstkritisch die eigenen Anteile an der problemati-
schen Teamkommunikation erkennt.

Die erste Sitzung wird von einem Kollegen mit dieser selbstkritischen Einsicht er-
offnet. Alle KollegInnen bekommen in der ersten Sitzung — atmosphérisch angenehm
— Gelegenheit, ihre eigene Sichtweise (in Form von Ich- Botschaften) darzustellen.

Ein Kollege hat mit im Vorfeld eingeholtem Einverstindnis aller anderen den Se-
minarleiter des Kommunikationsseminars gebeten, als Moderator die erste Sitzung zu
begleiten. Der Moderator achtet sehr sensibel darauf, dass sich alle wechselseitig, ak-
tiv und wertschétzend zuhoren.

Auch die vereinzelte Kollegin gesteht selbstkritisch ein, dass sie hdufig sehr rigide,
ausgrenzend und verletzt ihre Ideen vorgetragen hat. Sie teilt allen offen mit, dass sie
iiber die Bereitschaft auch der anderen Teammitglieder erleichtert ist, Veranderungen
in Angriff zu nehmen. Insofern ist auch sie gerne bereit, ihre eigene subjektive Deu-
tung noch einmal in Frage zu stellen und ein offenes Ohr fiir die Sichtweisen der an-
deren zu entwickeln. Alle beteiligten Personen geben sich wechselseitig die Moglich-
keit, im gleichen Redezeitraum je einzeln ihre personliche Sichtweise darzustellen.
Dabei beziehen sich durchaus auch (selbst)kritisch die Mitglieder der eigenen Koali-
tion aufeinander.

Wihrend dieses Konfliktlosungsprozesses werden die beiden Ziele, 1. Losungswe-
ge und -regeln fiir die analysierten Konflikte zu finden und 2. darauf aufbauend inno-
vative Ideen fiir das Unternehmen zu entwickeln, nicht aus den Augen verloren.

Am Ende des Prozesses stehen zwei von allen getragene und verbindliche Umset-
zungsvereinbarungen, die 1. alternative Kommunikationsregeln und 2. aufgabenbe-
zogene Teamziele definieren. Diese werden schriftlich aufbereitet und allen vorge-
legt.

Dabei werden zum Beispiel folgende Kommunikationsregeln vereinbart, die die
gemeinschaftliche Entwicklung von innovativen Ideen fordern sollen. In jeder Sit-
zung wird alternierend ein Moderator/eine Moderatorin ausgewéhlt, die/der sich aus-
schlieBlich darum kiimmert, dass alle angemessen zu Wort kommen und jedes Argu-
ment und jede Idee beriicksichtigt wird. Die/der jeweilige Moderatorln achtet darauf,
dass das inhaltliche Ziel (Was wollen wir heute erreichen?), das zu Beginn jeder Sit-
zung vereinbart wird, effizient und wertschétzend angestrebt wird. Sie/Er sorgt fiir
eine angemessene Atmosphire, in der produktiv miteinander diskutiert wird. Insofern
schaltet der/die ModeratorIn sich ein, wenn offen oder ,,unter der Giirtellinie* Verlet-
zungen und Missachtungen geschehen. Dies wird von der/dem Moderatorln — wenn
notig — zum Thema gemacht. Wechselseitige Wertschédtzung, aktives Zuhdren und
Kritikfahigkeit in Form von Ich-Botschaften priagen die Teamkultur.

Wenn die konflikthafte Kommunikationskonstellation schon lange anhilt, kann es
sehr hilfreich sein, wenn zu Beginn eine auenstehende, neutrale Person (qualifizier-
te/r Moderatorin/Mediatorln) teamentwickelnd die Sitzungen moderiert. Ziel dieser
Konfliktbewdltigung ist es, dass auf der Basis einer wertschitzenden Kooperations-
kultur und eines vereinbarten Teamziels interessante und innovative Konzepte fiir das
Unternehmen entwickelt werden. Dazu muss auch von Seiten des Gesamtunterneh-
mens ein fruchtbarer Boden fiir wechselseitiges Vertrauen, Kooperations- und Streit-
kultur geschaffen werden.
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Resiimee: Produktivitit durch Kommunikationskompetenz

Ich denke, es ist hinreichend deutlich geworden, wie wesentlich kommunikation-
stheoretische Erkenntnisse und bewusst entwickelte kommunikative Kompetenzen
Unternehmenskulturen im Sinne des Unternehmensziels verbessern konnen. Dieser
Artikel soll anregen, er hat keinesfalls den Anspruch, eine vollstindige Darstellung
kommunikationskompetenter Moglichkeiten zu leisten. Ich kann Thnen versprechen,
dass noch einiges auf diesem Feld zu entdecken ist.

Das Betriebsklima wirkt nur dann produktiv auf den unternehmerischen Erfolg ein,
wenn Kommunikationskompetenzen soziale Prozesse im Unternehmen giinstig beein-
flussen und dadurch Innovationskraft und Motivation geweckt werden. Wenn Sie Er-
kenntnisse der Kommunikationstheorie in diesem vorgestellten Sinne anwenden
wollen, miissen Sie beachten, wie fachlich und sozial vielseitig die MitarbeiterInnen-
struktur in Ihrem Unternehmen ist. Und Sie werden erkennen, dass Konflikte auf der
Inhalts- und der Beziehungsebene nicht die Ausnahme, sondern der Regelfall sind.
Fithrungskrifte, die dieses akzeptieren, werden neue und unkomplizierte Wege im
Unternehmen verankern, um Konflikte moglichst frithzeitig zu managen, d.h. zu be-
waltigen. Auf diese Weise konnen sie produktiv zum Unternehmenserfolg beitragen.
Dann werden Konflikte Innovationsmotor und nicht —verhinderer sein. Ob die Teil-
nehmerlnnen des angefiihrten Szenarios ihre Konflikte motiviert und erfolgreich be-
arbeiten konnen, hingt entscheidend davon ab, ob die Unternehmenskultur dies zu-
lasst und ob eine forderliche Kultur von mdéglichst vielen Unternehmensteilen gelebt
wird. Denn ein solches Unternehmen erkennt Streit- und Diskurskultur als produkti-
ven Anker fiir Innovationen. Solche kommunikativen Kompetenzen fordern ein Be-
triebsklima, das zum produktivititssteigernden Unternehmenserfolg maBgeblich bei-
tragt.

Ich mochte einen ehemaligen Manager zum Abschluss dieses Beitrags zitieren, da
die Bedeutung der Kommunikation fiir den Unternehmenserfolg nicht besser formu-
liert werden kann: ,,Wenn Kommunikation als Einbahnstrale von oben nach unten
begriffen wird, als eine Art human engineering, bei dem die Entscheidung oben im-
mer schon getroffen ist und durch Gesprache nach unten nur abgesichert werden soll,
dann wird Kommunikation nur als kosmetisches Schmiermittel eingesetzt. Sie bleibt
so ein Instrument der Hierarchie und dient vor allem dem Zweck, den Willen dessen
an der Spitze eines Unternehmens bis zur untersten Ebene durchzusetzen. Das be-
deutet Abhingigkeit derer da unten von denen da oben — keine besonders motivieren-
de und stimulierende Situation. (...) (W)ir bediirfen einer neuen Definition von Hier-
archie. Sie muss sich als Teil einer Gesamtstruktur begreifen, die dialogisch orientiert
ist. Die Mitarbeiter miissen wissen und sicher sein kénnen, dass da oben genau so auf
sie gehort wird, wie von ihnen verlangt wird zuzuhdren. (...) Vom Management ver-
langt dies ein erhebliches Mal3 an Bescheidenheit. (...) Ein bescheidener Manager soll
Stellung beziehen, aber er soll nicht iiberreden, sondern erkldren, und er soll ein Vor-
bild sein. (...) Der bescheidene Manager zeigt Schwéchen, er verbirgt sie nicht; er
macht Fehler und lastet diese nicht anderen an. Fehler und Schwéchen machen einen
Teil unserer Daseinsbedingung aus, auch in den Vorstandsetagen — wir wiren sonst
keine Menschen, sondern Monster. (...) Den Menschen wieder in das Zentrum unter-
nehmerischer Politik riicken ist das eine. Uber dem Groflen darf das Kleine, das
schwer zu machen ist, nicht vergessen werden. Nicht nur die Ziele, sondern auch die
Methoden der Unternehmungsfiihrung miissen sich &ndern.” (Goeudevert 1997; 251
ff))
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Barbel Meschkutat, Martina Stackelbeck

Mobbing am Arbeitsplatz — Ursachen, Wirkungen und Gegenmafinahmen

Im Auftrag der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin erstellte die So-
zialforschungsstelle Dortmund die erste Studie, in der reprasentative Daten zu Mob-
bing fiir die BRD ermittelt wurden (Meschkutat/Stackelbeck/Langenhoff 2002: Der
Mobbing Report). In Kooperation mit Infratest Burke Sozialforschung wurde eine
telefonische Erhebung zum Ausmall von Mobbing, besonderen Risikogruppen und
zur Struktur von Mobbinghandlungen durchgefiihrt. Eine zweite, schriftliche Befra-
gung richtete sich ausschliefSlich an Betroffene und lieferte vertiefende Erkenntnisse
iiber Mobbingprozesse und —rahmenbedingungen. Die Ergebnisse dieser Studie bil-
den einen wesentlichen Hintergrund fiir den folgenden Beitrag, der sich als Einfiih-
rung in das Thema versteht. Es werden grundlegende Informationen zum Verstdndnis
des Phidnomens vermittelt: Zur Unterscheidung von Mobbing und ,,normalen* Kon-
flikten, zu Ursachen, Hintergriinden und Rahmenbedingungen sowie zu den Auswir-
kungen auf die Betroffenen und Betriebe. Dabei werden sowohl géingige Fakten als
auch neue Thesen zur Entstehung von Mobbing erldutert.

Was ist Mobbing?

Der Begriff ,,Mobbing* kommt aus dem Englischen und heisst wortlich iibersetzt an-
pObeln, bedringen, attackieren, angreifen. Der Mob ist eine Zusammenrottung, die zu
spontanen Schandtaten bereit ist. Ein Ursprung des Begriffs stammt aus der Jagd.
Dort heilit mobben, dass die Meute ein Opfer zu Tode hetzt. Dieses Bild beschreibt
sehr anschaulich, wie sich Mobbingopfer fiihlen: in die Ecke gedrangt, zu Tode ge-
hetzt und kaum mehr in der Lage, ein normales Leben zu fiihren.

Im englischsprachigen Raum ist der Begriff ,,Bullying® fiir das Phanomen wesent-
lich verbreiteter. Bullying heilit wortlich iibersetzt: tyrannisieren, einschiichtern, pie-
sacken; der ,,Bully* ist der brutale Kerl, der Tyrann. Die Begriffe ,,bossing* und ,,staf-
fing* beinhalten, wer wen mobbt: Mit Bossing wird Mobbing bezeichnet, dass vom
Vorgesetzten ausgeht und mit ,,Staffing® Mobbing durch Mitarbeiter/innen am Vor-
gesetzten, wobei man jetzt schon erwéhnen kann, dass Staffing im Gegensatz zu Bos-
sing selten vorkommt.

Mobbing zu definieren, zu begreifen, zu beschreiben, in klare Worte zu fassen, ist
nicht einfach. Je langer man sich mit dem Phinomen befasst, desto mehr Schwierig-
keiten treten auf, eine griffige, kurze Definition zu entwickeln. Die wesentlichen
Aspekte enthélt eine Definition, die weitgehend von Dieter Zapf aufgestellt wurde:

Mobbing-Definition nach Zapf (1999):

Mobbing beinhaltet, dass jemand am Arbeitsplatz von Kolleg/innen, Vorgesetzen
oder Untergebenen schikaniert, beldstigt, drangsaliert, beleidigt, ausgegrenzt oder
beispielsweise mit krinkenden Arbeisaufgaben bedacht wird und der oder die Mob-
bing-Betroffene unterlegen ist. Wenn man etwas als Mobbing bezeichnen mdchte,
dann muss dies haufig und wiederholt auftreten (z.B. mindestens einmal pro Woche)
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und sich liber einen ldngeren Zeitraum erstrecken (mindestens ein halbes Jahr). Es
handelt sich nicht um Mobbing bei einmaligen Vorfillen. Es handelt sich auch nicht
um Mobbing, wenn zwei etwa gleich starke Parteien in Konflikt geraten und auch
gleich stark bleiben.

Ein zentrales Merkmal von Mobbing beschreibt der Halbsatz, dass der Betroffene
unterlegen ist. Hierin unterscheidet sich Mobbing von anderen Konflikten. In einem
,hormalen* Konflikt geht einmal die eine, einmal die andere Seite als Sieger aus ei-
ner Streitigkeit hervor. Beide sind aber grundsitzlich ,,gleich stark® und bleiben auch
»gleich stark”. In einem Mobbingfall gerit einer der Kontrahenten im Laufe des Pro-
zesses in eine unterlegene Position, wird immer schwicher und ist nicht mehr in der
Lage, sich zu wehren. Die zentrale Bedeutung des Merkmals ,,Unterlegenheit* wird
am Ende der Definition unterstrichen: Es handelt sich nicht um Mobbingfille, wenn
zwel gleich starke Parteien in Konflikt geraten und gleich stark innerhalb des Kon-
flikts bleiben.

Von Mobbing spricht man, wenn die Attacken hiufig und wiederholt auftreten.
Das Beispiel ,,mindestens einmal pro Woche* sollte allerdings ausschlief3lich als gro-
be Orientierung dienen. Es ist der Definition von Leymann (1993) geschuldet, der ur-
spriinglich die Formulierung ,,mindestens einmal pro Woche* verwandte. Diese starre
Festlegung der Haufigkeit, mit der Mobbinghandlungen auftreten miissen, damit von
einem Mobbingfall gesprochen werden kann, ist allerdings bereits seit lingerem auf-
geweicht. Auch in der Studie ,,Der Mobbing-Report* konnte nachgewiesen werden,
dass in manchen Féllen die Attacken lediglich in einem Abstand von mehreren Wo-
chen vorkommen und trotzdem so gravierend sind und so nachhaltig wirken, dass es
sich um einen Mobbingfall handelt. Ein Beleg dafiir stellt das folgende Beispiel dar:

Im Rahmen der Studie ,,.Der Mobbing-Report™ wurden zahlreiche Telefongespriache
mit Betroffenen gefiihrt. In dieser Zeit rief ein Abteilungsleiter aus einem grof3en
Unternehmen an. Er beschrieb, dass er alle sechs Wochen zu einem Meeting der Top-
Manager musste, bei dem er in einer Weise behandelt wurde, die menschenunwiirdig
war. Alles, was er sagte, wurde kritisiert, seine Arbeitsergebnisse wurden immer in
Frage gestellt, sobald er zu sprechen ansetzte, wurde er unterbrochen. Er wurde in al-
ler Offentlichkeit ldcherlich gemacht und bloB3 gestellt. Das war jedes Mal ein so gra-
vierendes Erlebnis mit einer so nachhaltigen Wirkung fiir ihn, dass er alle ,klassi-
schen® Symptome eines Mobbingopfers zeigte.

Vergleichbares gilt auch fiir die Dauer der Mobbingprozesse: Wahrend urspriinglich
definiert war (Leymann 1992), dass von Mobbing nur gesprochen werden kann, wenn
der Prozess mindestens ein halbes Jahr dauert, kann heute auf Grund neuer empiri-
scher Erkenntnisse davon ausgegangen werden, dass die Zeitrdume in einigen Mob-
bingfillen sehr viel kiirzer sein konnen. Ein Beispiel dafiir:

In einem unserer Seminare berichtete eine Teilnehmerin von einem Fall, in dem es
um die Verkéduferinnen eines Schuhfilialbetriebs ging. Dem Eigentiimer waren die
alteren Vollzeitkriafte mit ihren vielen Berufsjahren und entsprechend hoher, tariflich
abgesicherter Bezahlung zu teuer. Er bot ihnen Arbeitsvertrage auf Geringfligigkeits-
niveau an, um Kosten zu sparen und die betriebliche Flexibilitit zu erhohen. Als die
Mehrzahl der betroffenen Frauen sich trotz Dringens nicht darauf einlassen wollte,
stellte er einen Mann ein, der formal die Personalleitungsfunktion ausiibte. Er erhielt
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die deutliche Anweisung, dafiir zu sorgen, dass die Frauen den gewiinschten Verén-
derungen zustimmten. Der Personalleiter machte den Frauen systematisch das Leben
schwer. Er versetzte beispielweise die im innerstiddtischen Zentralbetrieb Tétigen in
Filialen an der Peripherie. Dort kamen die Verkduferinnen nur mit grolem zeitlichen
Aufwand per Bus hin. Er nahm ihnen ihre exponierten Aufgaben und setzte sie zu-
nehmend fiir Lagertitigkeiten oder Preisauszeichnung ein. Sie wurden degradiert und
auch auf der personlichen Ebene schikaniert. Aussagen wie ,,Sie sind jetzt schon so
alt, Sie kann man ja gar nicht mehr in den Laden lassen, da kommt ja keine junge
Frau mehr herein, um sich zu Schuhe zu kaufen* oder dhnliche standen auf der Ta-
gesordnung. Es dauerte nur wenige Wochen, bis die ersten kiindigten oder einer An-
derungskiindigung zustimmten, um aus der Schusslinie zu geraten. Er hatte sein Ziel
erreicht. Wenig spéter wurde ihm allerdings auch selbst gekiindigt, denn ein Perso-
nalleiter dieses Formats war fiir den Betrieb letztlich auf Dauer nicht tragbar.

Ein anderer Fall dieser Art konnte der Presse entnommen werden: In einem Unter-
nehmen wurde ein neuer Betriebsleiter eingestellt, der sich einem Mitarbeiter im An-
trittsgesprach mit den Worten vorstellte: ,,Herr Soundso, Sie wissen ja wahrschein-
lich, welcher Ruf mir vorauseilt. Ich habe bis jetzt noch jeden ans Arbeiten gekriegt
und ich verspreche Thnen, ich werde innerhalb kiirzester Zeit ihre personliche Kotz-
grenze heraus kriegen.“ Der mit diesen Worten konfrontierte Mann versuchte nach
kurzer Zeit auf Grund der folgenden systematischen Schikanen, sich das Leben zu
nehmen. Auch dieser Betriebsleiter ist in Folge dessen entlassen worden. Seine Klage
gegen die Kiindigung wurde vom Gericht abgewiesen.

Die Beispiele belegen, dass die friihe Definition von Leymann, dass von Mobbing
nur gesprochen werden kann, wenn die Attacken mindestens einmal pro Woche auf-
treten und der Prozess mindestens ein halbes Jahr dauert, modifiziert werden muss.!
Nach wie vor gilt jedoch, dass einmalige Vorfille kein Mobbing sind, und dass der
Prozess sich iiber einen ldngeren Zeitraum erstrecken muss.

Die Besonderheiten von Mobbing lassen sich durch strukturelle und qualitative
Merkmale prézisieren. Strukturell gesehen betrifft Mobbing immer eine bestimmte
Person (oder Gruppe). Es ist zwar bitter, wenn man einen cholerischen Chef hat, der
jeden Montag morgen den ersten Mitarbeiter, den er trifft, ,,so richtig schon zusam-
men faltet”, es ist aber kein Mobbing, weil es immer einen anderen trifft. Mobbing
setzt voraus, dass sich die Attacken auf jemanden konzentrieren. Ein weiteres struktu-
relles Merkmal ist die ,,Systematik®. Die Attacken sind nicht zufillig, es steckt ein
System dahinter. Das heit nicht zwingend, dass sie immer bewusst gefiihrt werden.
Insbesondere in ,,leichteren* Fillen sind sich die , Tdter* iiber die Wirkung ihres
Handelns nicht immer im Klaren. Ein Beispiel hierfiir ist der bekannte Pausenspal,
bei dem immer wieder Witze auf Kosten einer bestimmten Person gemacht werden,
die zur allgemeinen Erheiterung beitragen. Der Betroffene lacht vielleicht sogar mit.
Diese Situationen kénnen durchaus als ,,grenzwertig® gelten. Wird der Betroffene
daraufthin angesprochen, antwortet er vielleicht: ,,Ja, was soll ich denn machen? Ich
kann ja sowieso nichts dagegen tun. Wenn ich mich wehre, dann trage ich hochstens
wieder zum Geldchter bei. — Wohl fiihle ich mich dabei nicht. Vor allem, wenn es
manchmal besonders heftig wird. Dann mag ich am liebsten beim nichsten Mal nicht
mehr die Pause mit den anderen verbringen. Aber dann machen sich die anderen

1 Dies ist keine neue Erkenntnis. In der Vergangenheit sind immer wieder Verdnderungen an der
urspriinglichen Definition vorgenommen worden, nicht zuletzt auch durch Leymann selbst.
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vielleicht dariiber lustig, dass ich so empfindlich bin.“ Solche Situationen koénnen
vielfach schnell ausgerdaumt werden, wenn den ,,frotzelnden* Akteuren verdeutlicht
wird, dass der Betroffene unter den Pausenspiflen leidet und nur nicht den Mut auf-
bringt, sich zu wehren. Sich durch Abwesenheit dem Geschehen zu entziehen, ist fiir
thn keine Losung, weil er sich damit selbst sozial isoliert. Wird den Kolleg/innen die
Zwickmiihle und die damit verbundene Belastung des Betroffenen deutlich gemacht,
sind sie oft bereit, ihr Verhalten zu dndern. Dies ist ein Beispiel fiir Félle, in denen
nicht bewusst gemobbt wird.

Ein qualitatives Merkmal von Mobbing ist, dass die Angriffe auf die Wiirde und
den Respekt des Menschen gerichtet sind; sie konnen mit ,,Schldgen unter die Giir-
tellinie* bezeichnet werden. Ein weiteres qualitatives Merkmal greift die Unterlegen-
heit des Betroffenen auf: Téter und Opfer stehen in einer hierarchischen Beziehung.
Damit ist nicht eine formale Hierarchie gemeint, also Vorgesetzte zu Mitarbei-
ter/innen, sondern die im Rahmen der Definition beschriebene unterlegene Position,
die dadurch gekennzeichnet ist, dass einer der Kontrahenten zunehmend als Verlierer
aus Finzelstreitigkeiten hervor geht.

Von besonderer Bedeutung ist der Unterschied zwischen Mobbinghandlungen und
Mobbingfillen. Der Begriff Mobbing wird nicht selten missbriuchlich benutzt. Je-
mand wird zum Beispiel ungerecht kritisiert und beklagt sich dariiber mit den Worten
,Das ist doch Mobbing — ich werde gemobbt.“ Eine einzeln auftretende Mobbing-
handlung ist aber kein Mobbingfall. Den Mobbingfall macht aus, dass die Attacken
zielgerichtet, systematisch regelmiflig und iiber einen ldngeren Zeitraum eine Person
(oder Gruppe) treffen.

Entwicklungen eines Mobbingfalls

Was bis heute noch nicht abschlieBend analysiert ist, ist die Frage, wie es dazu
kommt, dass vergleichbare Ausgangssituationen sich in einem Fall zu Mobbing ent-
wickeln und im anderen Fall auflésen — also kein Konfliktpotenzial mehr existiert.
Bekannt ist, dass hierfiir viele Griinde verantwortlich sind. Anteil haben z.B. die han-
delnden Personen, die organisationalen Strukturen, die aktuelle betriebliche Situation.
Der Versuch, den typischen Verlauf eines Mobbingprozesses zu beschreiben, ist
durch die Abkehr von einer in der frithen Mobbingforschung verbreiteten These ge-
kennzeichnet, wonach ein ,,boser* Tater — der mdoglicherweise sadistische Person-
lichkeitsmerkmale tragt — auf ein ,,armes* Opfer trifft, an dem er seine Bosartigkeiten
ausleben kann. Zudem wird nicht mehr davon ausgegangen, dass in allen Mobbing-
fallen von Beginn an die Absicht besteht, das Opfer auszugrenzen und aus dem Ar-
beitsbereich heraus zu dringen. Es wird vielmehr vermutet, dass bei Mobbing viel-
fach ungliickliche Konstellationen fiir die Konflikteskalation verantwortlich sind, die
auch mit der Formulierung ,,dumm gelaufen* umschrieben werden konnen. Hierzu
ein Beispiel:

Ein Projektteam hat die Aufgabe bis zu einem festgelegten Termin eine umféangliche
Arbeit abzuschlieen. Die Frist ist kurz, es besteht Zeitdruck. Alle sind sehr ange-
spannt und miissen viel arbeiten. Zu dem Team gehort auch Herr V., der eines Tages
ausfillt, weil er sein krankes Kind fiir eine Woche betreut. Als Herr V. seine Arbeit
wieder aufnimmt, wird er von einigen mit den Worten begriifit: ,,Ach, was fiir ein
Gliick, dass du wieder da bist.”“ Andere sagen: ,,Meine Giite, das war vielleicht ein
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Stress, als du nicht da warst. Wir haben hier in der vergangenen Woche statt bis sechs
Uhr bis acht Uhr arbeiten miissen. Und wir wissen gar nicht, wie wir das alles in der
verbleibenden Zeit zu Ende bringen konnen.* Oder: ,,Ist ja wunderbar, dass du eine
emanzipierte Frau hast, aber musste es denn in dieser Situation sein, dass du auf das
Kind aufpasst, hitte das nicht einmal deine Frau machen koénnen?* Herr V. denkt
sich, dass es sehr unpassend gewesen ist, dass er ausgerechnet in dieser angespannten
Arbeitssituation ausgefallen ist. Es ist thm nicht gleichgiiltig, dass die Kolleginnen
und Kollegen ,,auf Grund seiner Abwesenheit* mit zusdtzlicher Mehrarbeit belastet
waren. Er hat Schuldgefiihle.

Ein paar Tage vergehen, und Herr V. wird selbst krank. Die Gruppe reagiert schir-
fer und sagt: ,,Das geht so nicht, wir brauchen einen Ersatz.* Einige lassen verlauten,
dass sie den krankheitsbedingt Ausfallenden nicht mehr fiir verldsslich halten. Nach
seiner Genesung splirt Herr V. eine doppelbddige, angespannte Atmosphire. Einerseits
wird nicht offen dariiber gesprochen, dass einige Teammitglieder verstimmt iiber sei-
nen Ausfall sind. Eine Aussprache fillt den Kolleg/innen auch deshalb schwer, weil
keinem Krankheit vorgeworfen werden kann. Andererseits schwelt der Arger tiber die
Mehrarbeit aber trotzdem weiter und duBert sich in mehr oder weniger offenen Feind-
seligkeiten.

Nun ist ein entscheidender Zeitpunkt fiir die weitere Entwicklung des Konfliktes
erreicht. Bisher finden eher vereinzelte Feindseligkeiten, wie spitzziingige Bemer-
kungen oder Sticheleien statt. Die weitere Dynamik des Konfliktes hdngt stark davon
ab, wie Herr V. sich verhilt und reagiert und ob und wie weit einzelne Teammitglie-
der offensiver werden, also ob es zu systematischem Ausiiben von Mobbinghandlun-
gen kommt. Im Beispiel nimmt durch die psychische Belastungssituation die Fehler-
haufigkeit des Betroffenen zu und es mehren sich die krankheitsbedingten Ausfille,
was die Gesamtsituation zunehmend verschirft. Das Team kann auf eine steigende
Anzahl an scheinbar objektiven Argumenten zurlickgreifen, die gegen die Leistungs-
fahigkeit des Teammitglieds sprechen. Mehr und mehr Kolleg/innen wéren froh,
wenn endlich jemand anderes Herr Vs. Platz einnehmen wiirde. Es findet eine gene-
ralisierende Bewertung statt: ,,Er ist nicht zuverldssig® oder ,,Er féllt aus, wenn es
darauf ankommt®. Die Schikane wird offensiv und systematisch; die Gruppe verfolgt
das Ziel, Herrn V. aus dem Team hinauszudriangen.

Das Beispiel zeigt, wie ein Ursprungskonflikt und ein Feindbild entstehen konnen. Ist
ein Beschiftigter ,,in die Schusslinie® von (einem oder mehreren) Kolleg/innen oder
eines Vorgesetzten geraten, kann er unterschiedlich reagieren: Moglicherweise rea-
giert er auf die Anspannung, indem er besonders viel arbeitet. Vielleicht zieht er sich
aber auch zurtiick. Eventuell wird er aber nun seinerseits bissig, da er sich ungerecht
behandelt fiihlt. Vielleicht versucht er aber auch, sich mit seinen Kolleg/innen {iber
die angespannte Stimmung auszusprechen. In jedem Fall befindet sich der Betroffene
bereits in einer Stresssituation. Diese Stresssituation bewirkt bei vielen Menschen,
dass sie nicht mehr die Leistungstihigkeit erbringen, die sie normalerweise erbringen
wiirden. Sie spiliren den Druck — fiihlen sich in besonderer Weise beobachtet. Sie
denken: ,,Ich darf mir nichts mehr zu Schulden kommen lassen, sonst habe ich in die-
sem Team keine Chance mehr!“. Durch dieses Kontrollgefiihl werden sie zunehmend
in ithrer Leistungsfahigkeit blockiert. Der Prozess eskaliert und gerét in eine negative
Dynamik.

Unabhéngig davon gilt, dass die einzelnen Mobbinghandlungen hiufig unbedeu-
tend und lapidar wirken, eine feindselige Absicht schwer beweisbar ist. Es kann ja




238 Barbel Meschkutat / Martina Stackelbeck

passieren, dass jemanden eine Einladung zu einer Besprechung zufillig nicht erreicht
oder dass versehentlich Dateien geloscht werden. Die Betroffenen fiihlen sich auf
Grund der Vielzahl an scheinbaren Zufdllen zunehmend gestresst und verunsichert
und reagieren darauf. Sie flihlen sich kontrolliert, haben Angst, wieder Fehler zu ma-
chen. Es kommt zu Konzentrationsdefiziten mit dem Ergebnis weiterer Fehler und
Unkorrektheiten. Die Arbeitsmotivation der Betroffenen leidet, und es schleicht sich
ein Gefiihl der Ohnmacht bis hin zur Resignation ein: Sie wissen nicht, wie sie der
angespannten Situation entflichen konnen, wie sie den Anderen beweisen konnen,
dass sie immer noch ,,der/die Alte sind und ihre Arbeit bewéltigen konnen. Ganz im
Gegenteil: Die angespannte Situation verhindert, dass sie zu ihrer gewohnten ,,Form*

zuriick finden. Sie befinden sich in einem Teufelskreis. Die Arbeit wird fiir die Be-
troffenen zunehmend zur Belastung und Qual. Inkompetenz- und Versagensgefiihle
stellen sich ein. Sie fragen sich: ,,Vielleicht bin ich ja auch wirklich nicht in der Lage,
in solchen Projekten mit zu machen. Ich habe ja selbst gesehen, dass ich diese Aus-
fallzeiten hatte.“ Die Selbstzweifel steigen — die Schuldgefiihle nehmen zu. ,,Wére
ein anderer im Projektteam, hétte die Aufgabe ldngst abgeschlossen werden konnen,
alles wire viel runder gelaufen. Jetzt ist der Termin gefdhrdet — kann nicht mehr ge-
halten werden.* Selbstbewusstsein und Selbstwertgefiihl sinken, psychische und phy-
sische Stresssymptome nehmen zu: Schwichung des Immunsystems, Abnahme der
psychischen Belastbarkeit, krankheitsbedingte Ausfille etc.

Eskaliert der Konflikt, wird der Zusammenhang fiir Au3enstehende undurchschau-
bar. In den Féllen, in denen sich Mobbingbetroffene massiv zur Wehr setzen, kommt
es zu gegenseitigen Schuldzuweisungen. Fiir diejenigen, die die Entstehung nicht ver-
folgt haben, ist es sehr schwierig, sich ein anndhernd objektives Bild von der Sachla-
ge zu verschaffen. Was ist Ursache, was ist Wirkung? Auch sie nehmen wahr, dass
der Betroffene krankheitsbedingt ausfillt, vermehrt Fehler macht, Téatigkeiten unter-
lasst, die notwendig wéren, oder einfach langsam ist. Zahlreiche scheinbar objektive
Argumente sprechen gegen ihn. Die Kontrahenten scheinen mit ihrer Beschreibung
des Betroffenen Recht zu haben, weil sie ausschliefllich real existierende Vorfille in
ihre Beurteilung einfliefen lassen. Wer hier die Genese des Konfliktes nicht kennt,
tappt in die Falle und kommt zu einem falschen Urteil — wird ,,infiziert”. Dies gilt
auch fiir Vorgesetzte: Wenn sie nicht in engem Kontakt zu ihren Mitarbeiter/innen
stehen, um solche Konflikte von Anfang an beobachten zu kénnen, kennen sie die
Hintergriinde nicht, die fiir die Situation des Betroffenen verantwortlich sind. Sie
kommen fast automatisch zu einem einseitigen, falschen Urteil.

Wird der Mobbingprozess nicht unterbrochen, wéchst der Wunsch des bzw. der
Kontrahenten, den Betroffenen aus seinem Arbeitsbereich zu dringen. Die Verurtei-
lung der Person manifestiert sich. Jedes Verhalten des Betroffenen wird passend in-
terpretiert, sie tragt ein ,,Etikett*, das sie nicht mehr abstreifen kann. Setzt der Mob-
bingprozess sich fort, nehmen die Schikanen zu, werden offensiver und aus dem
,Betroffenen* wird letztlich ein Opfer.

Welcher Art Handlungen Mobbingbetroffene ausgesetzt sind, verdeutlichen die Er-
gebnisse des Mobbing-Reports. Danach ist die hdufigste Mobbinghandlung das Ver-
breiten von Geriichten und Unwahrheiten (61,8%). Dieser auf der sozialen Ebene an-
gesiedelten Handlung folgt eine auf der Arbeitsebene angesiedelte: ,,Meine Arbeits-
leistung wurde stiandig falsch bewertet” (57,2%). An dritter Stelle der Haufigkeitss-
kala stehen Sticheleien und Héanseleien (55,9%) — an vierter Stelle: ,,Verweigerung
wichtiger Informationen®. Von einer massiven und ungerechten Kritik an der Arbeit
waren 48,1% der Befragten betroffen. Mehr als ein Drittel gab an, dass sie
aktiv ausgegrenzt und isoliert wurden oder dass sie als unfahig dargestellt wurden —
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Abbildung 1: Mobbing-Handlungen nach Héaufigkeit des Auftretens
(Quelle: Der Mobbing-Report)

eine sehr komplexe Verurteilung der Person. Mit Beleidigungen wurden 36,0% kon-
frontiert. Dass sie bei der Ausiibung ihrer Arbeit behindert wurden, gaben 26,5% der
Befragten an; dass ihnen die Arbeit entzogen wurde 18,1%.

Die im Mobbing-Report verdffentlichten Ergebnisse der reprisentativen Erhebung
zeigen in Bezug auf Mobbingaktivititen einen Wechsel zwischen Handlungen, die
eher auf der sozialen Ebene angesiedelt sind, und solchen, die auf der Arbeitsebene
liegen. Hierin unterscheidet sich die Untersuchung von den schwedischen Ergebnis-
sen. Nach der Studie von Leymann (1992) fanden die meist genannten Mobbing-
handlungen auf der sozialen Ebene statt. Dieser empirische Befund legt nahe, dass
die Struktur von Mobbing sich verdndert hat.2 Hierfiir sind moglicherweise Ent-
wicklungen der Arbeitswelt verantwortlich. Eine These lautet, dass sich die Ausloser
von Mobbing verdndert haben.

Folgen von Mobbing

Wenn jemand an seinem Arbeitsplatz systematisch {iber einen ldngeren Zeitraum
schikaniert wird, werden ihm sdmtliche Grundlagen entzogen, sich am Arbeitsplatz
wohl zu fiihlen. Das bleibt nicht ohne Konsequenzen, wobei die Reaktionen der Be-
troffenen von ihrem Personlichkeitstyp abhidngen. In welchem Ausmal3 sich das
Mobbing auf das Arbeits- und Leistungsverhalten der Betroffenen auswirkt, zeigen
folgende Zahlen:

2 Ob ein (weiterer) Grund fiir die Abweichungen in der mangelnden Ubertragbarkeit der schwedi-
schen Ergebnisse auf die Bundesrepublik liegt, ldsst sich auf Grund der Datenlage nicht ermit-
teln.
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Demotivierung 71,9%
Starkes Misstrauen 67,9%
Nervositit 60,9%
Verunsicherung 60,0%
Riickzug 58.,9%
Ohnmacht 57,7%
Innere Kiindigung 57,3%
Leistungs- und Denkblockaden | 57,0%
Zweifel an Fahigkeiten 54,3%
Angstzustinde/Angstlichkeit 53,2%
Gereiztheit/Aggressionen 41,2%
Vermehrte Fehler 33,5%
Schuldgefiihle 25,0%
Keine Auswirkungen 1,3%

Tabelle 1: Auswirkungen von Mobbing auf Arbeits- und Leistungsverhalten
(Quelle: Der Mobbing-Report)

Im Rahmen des Mobbing-Reports wurde als haufigste Auswirkung Demotivierung
genannt. Das heif3t, 71,9% der befragten Betroffenen hatten weniger Spaf3 und Freude
an ihrer Arbeit. 67,9% der Betroffenen entwickelten ein starkes Misstrauen. Sie sind
von morgens bis abends auf der Hut und fragen sich zum Beispiel, ob die freundlich
gemeinte Aussage ,,Guten Morgen* nicht vielleicht doch mit einem héhnischen Un-
terton durchtrinkt war oder ob die Kollegin von nebenan nicht gerade hinter dem
Riicken tuschelt. Ab einem bestimmten Zeitpunkt innerhalb eines Mobbingprozesses
entwickeln die Betroffenen ein so starkes Misstrauen, dass auch wohlwollenden
Kolleg/innen mit groBler Skepsis begegnet wird. Konsequenz daraus ist nicht selten,
dass auch diese sich von den Betroffenen zuriick ziehen oder ,,infiziert” werden, weil
sie zu der Auffassung gelangen, dass der Betroffene ,,Jlangsam seltsam* wird.

Viele Mobbingbetroffene reagieren mit Nervositdt und Verunsicherung (60,9% bzw.
60,0%), andere werden wiederum ganz passiv, ziehen sich innerlich zuriick (58,9%),
fiihlen sich ohnmaéchtig (57,7%) oder kiindigen innerlich (57,3%). Sie versuchen,
keine Zielscheibe fiir weitere Angriffe zu bieten. Werden sie zum Beispiel auf der
Arbeitsebene kritisiert, bemiihen sie sich stark, korrekt zu arbeiten und keine Fehler
zu machen. Mit dieser Haltung setzen sie sich unter massiven Druck, was eine Ursa-
che fiir Leistungs- und Denkblockaden (57,0%) und vermehrte Fehler (33,5%) sein
kann. Damit ist die Basis fiir Zweifel an den eigenen Fahigkeiten (54,3%) geschaffen.
Andere wiederum gehen nach auflen, werden aggressiv und auch gereizt (41,2%). Ein
nicht unerheblicher Teil, ndmlich ein Viertel, bekommt Schuldgefiihle. Von besonde-
rem Interesse ist, dass ausschlieBlich 1,3% ,.keine Auswirkungen* ankreuzten. Das
heif3t, 98,7% aller Befragten sind der Auffassung, dass sie durch das Mobbing ganz
erhebliche Einschriankungen in der Leistungs- und Arbeitsfahigkeit am Arbeitsplatz
erleben. Dies sollte insbesondere Vorgesetzten zu denken geben.
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Mobbing zieht aber auch noch weitere Konsequenzen fiir die Betroffenen nach
sich, wie die folgende Graphik zeigt:
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Abbildung 2: Mobbingfolgen (Quelle: Der Mobbing-Report)

43,9% der Befragten wurden auf Grund des Mobbing krank. 20,1% hatten eine
Krankheitsdauer von mehr als sechs Wochen. 30,8% versucht, dem Mobbing zu ent-
kommen, indem sie freiwillig den Arbeitsplatz innerhalb des Betriebes wechselten.
Einigen war das nicht genug: Fiir sie galt, ,,Ich will einfach nur weg hier*. Das heif3t,
22,5% haben selbst in Folge des Mobbing gekiindigt. 14,8% ist durch den Arbeitge-
ber gekiindigt worden. Verantwortlich fiir eine Kiindigung durch den Arbeitgeber ist
hiufig, wie bereits ausgefiihrt, dass die Fiihrungskrifte die Hintergriinde der schein-
bar objektiven Argumente, die gegen die Betroffenen sprechen, nicht durchschauen
und falsche Schliisse ziehen: Sie verwechseln Ursache und Wirkung, weil sie den
Konflikt erst zu einem Zeitpunkt wahrnehmen, wenn er bereits eskaliert ist und die
Betroffenen durch die Folgen gezeichnet sind. Der Arbeitgeber vernimmt gegenseiti-
ge Schuldzuschreibungen, denn die Téter fithlen sich hédufig selber als Opfer, weil
auch sie die angespannte Situation oftmals als unangenehm und nervig erleben. Er-
gebnis ist, dass nicht den Verursachern — also dem ,, Téter* bzw. den ,, Tatern* — ge-
kiindigt wird, sondern den Betroffenen.

In Folge der Kiindigung durch den Arbeitgeber oder der Eigenkiindigung ist mehr
als jeder neunte Mobbingbetroffene eine Zeit lang arbeitslos und 6,9% sind erwerbs-
unfihig oder gehen in Friihrente. Eine kleinere Prozentzahl der Gemobbten (5,6%)
wird innerhalb des Betriebes zwangsweise versetzt.

Kommen wir noch einmal zuriick zu den Krankheiten. Die Symptome sind — wie
bereits erwdhnt — abhingig vom Personlichkeitstyp. Manche leiden unter Schlafsto-
rungen und Alptraumen. Sie konnen weder tags noch nachts abschalten — alles dreht
sich um das eine Thema: Mobbing. Die daraus resultierende mangelnde korperliche
Leistungsfahigkeit verleiht dem Prozess zusdtzliche Dynamik. Andere bekommen
Verspannungen und Kopfschmerzen, allergische Reaktionen, Magenbeschwerden
oder Essstorungen. Um sich Entspannung zu verschaffen, greifen einige zu Tabletten
oder Alkohol. Oder die Reaktionen weisen in Richtung Depressionen wie etwa An-
triebslosigkeit, Niedergeschlagenheit, zermiirbende Griibeleien.

Im Extremfall leiden die Betroffenen unter Panikattacken. Oder sie versuchen sich
umzubringen. Nach schwedischen Erkenntnissen haben 16% der Betroffenen einen
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Suizid versucht, weil sie sich so in die Enge gedrangt flihlten, wie vom Mob zu Tode
gehetzt, dass sie keinen anderen Ausweg mehr sahen als aus dem Leben zu scheiden.
In der Bundesrepublik gibt es die Vermutung, dass etwa ein Drittel aller Suizide im
Erwachsenenalter auf Mobbing am Arbeitsplatz zuriick zu fiihren ist. Bekannt wur-
den einige, von der Boulevardpresse spektakuldr aufbereitete Félle; dies ist aber ver-
mutlich nur die Spitze des Eisberges. Weitere extreme Folgen sind: Psychiatrieauf-
enthalte, Suchtprobleme oder langfristige Erkrankungen mit Chronifizierung, Langzeit-
arbe1tslos1gke1t Erwerbsunfahigkeit oder Frithpensionierung sowie soziale Isolation.

Nicht zuletzt die Vielfalt und Intensitit der Reaktionen zeigt, dass Mobbing auch
Auswirkungen auf das Privatleben hat. Die Partner/innen von Mobbingbetroffenen
mogen teilweise die immer wieder kehrenden Geschichten von der Belastungssituati-
on am Arbeitsplatz nicht mehr horen. Sie sind ihrerseits hilflos, verstehen nicht, war-
um ihr/e Partner/in sich nicht wehrt, geben Ratschlidge, die angeblich nicht weiterhel-
fen etc. Viele Betroffene gaben an, dass ihre Partnerschaft/Beziehung unter der Si-
tuation gelitten hat und in nicht wenigen Fillen ist es zu einer Trennung gekommen.
Somit konnen Mobbingbetroffene auch im Privatleben mit einer Abwértsspirale kon-
frontiert werden: Freunde ziehen sich zuriick, Einladungen zu Geselligkeiten bleiben
zunehmend aus, weil die Betroffenen nur noch iiber das Eine reden und damit jeden
Frohsinn verhindern. Irgendwann kann das keiner mehr horen. Oder die Betroffenen
verspliren selbst keine Neigung mehr dazu, sich auf Besuche von oder bei Freunden
einzulassen, weil sie durch ihre bedriickende Stimmung entweder keinen Spal} daran
haben oder glauben, den anderen die Laune zu verderben. Als Fazit kann gezogen
werden: Mobbing wirkt sich auf das gesamt Leben der Betroffenen aus, Mobbing
kann krank machen und Existenzen zerstoren.

Mobbing hat natiirlich auch Auswirkungen auf Betriebe, Folgen fiir das Unter-
nehmen. So entstechen zum Beispiel durch die krankheitsbedingten Ausfille oder
verminderte Leistungsfiahigkeiten der Betroffenen Kosten bzw. Mindereinnahmen.
Aber auch die ,, Tater” verwenden einen erheblichen Anteil ithrer Arbeitskraft darauf
zu schikanieren statt ihrer Arbeit nachzugehen. Es entsteht insgesamt Unruhe im Be-
trieb, die die Leistungsfahigkeit aller negativ beeinflusst. Konsequenz sind Qualitéit-
seinbullen, Produktivititsriickgdnge und im Extremfall sogar Produktionsstérungen
auf Grund von Fehlverhalten des Betroffenen oder Sabotageakten der Tater, fiir die
dem Opfer die Schuld zugeschrieben wird. Wenn das Mobbing nicht auf Rationalisie-
rungsmotive zuriick zu fiihren ist, also es von vornherein Ziel war, die Anzahl der
Beschiftigten zu reduzieren, wird in der Regel der Arbeitsplatz der heraus gemobbten
Person neu besetzt. Dadurch entstehen Such- und Einarbeitungskosten fiir Aushilfs-
kriafte oder Neueinstellungen. Insgesamt sind jahrlich 1,7 Milliarden Arbeitsstunden
allein von Mobbing beeintrichtigt. Die geschétzten Kosten pro Fall betragen zwi-
schen 15.000 bis 60.000 €; insgesamt resultieren etwa 20 Milliarden € Kosten pro
Jahr fiir die gesamte Wirtschaft.

Hintergriinde von Mobbing

Eine weitere interessante Frage ist, warum eigentlich gemobbt wird, was typische
Motive fiir Mobbing sind. Anfangs ging man — wie bereits erwéhnt — davon aus, dass
die Griinde hauptsichlich auf der individuellen Ebene zu suchen sind. Mittlerweile
unterstellt die Forschung eine Gemengelage aus Motiven und Ursachen, die durch die
Handelnden und die betrieblichen Rahmenbedingungen (Organlsatlonskultur und
-struktur, Arbeitsbedingungen, Fithrungsstil etc.) geprégt ist.

Von entscheidender Bedeutung fiir das Gedeihen von Mobbingfillen sind die be-
trieblichen Rahmenbedingungen. Ausldser bzw. guter ,,Nahrboden* fiir Mobbing sind
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unter anderem chronischer Personalmangel, Uberforderung, Stress und Leistungs-
druck. Wenn diese zum Dauerzustand werden und Beschéftigte sich in einem nie enden
wollenden Schlussspurt flihlen, dann geraten sie schneller unter Druck und es kommt
eher zu Spannungen, falls zum Beispiel jemand krankheitsbedingt ausféllt oder Feh-
ler macht. Die Reaktionen sind nicht durch Gelassenheit, Sozialvertraglichkeit oder
Friedlichkeit gekennzeichnet. Demgegeniiber sind auch regelméBige Unterforderung,
Monotonie und langweilige Arbeiten Nihrboden fiir Mobbing. Hier steht der Unter-
haltungswert der Attacken im Vordergrund.

Weitere Mobbing begiinstigende Faktoren sind Unklarheiten in der Arbeitsorgani-
sation und Uberschneidung von Zustindigkeiten. Wegen diffuser Zustindigkeiten
wird es z.B. moglich, Verantwortung zu negieren und Fehler abzuwélzen. Auch starre
Hierarchien und unsinnige Biirokratie sind abtraglich fiir die Arbeitszufriedenheit und
beglinstigen somit Mobbing.

Dartiber hinaus wird in einigen Betrieben Mobbing gezielt eingesetzt, um den
Kiindigungsschutz Einzelner zu umgehen, die oder den Beschiftigten durch systema-
tische Schikane zur Eigenkiindigung zu bewegen. Dies kann gegeniiber ganzen Be-
schiftigtengruppen auch als Rationalisierungsinstrument interpretiert werden. Gene-
rell gilt, dass in Phasen von Umstrukturierungen und Stellenabbau Mobbing haufiger
auftritt als in Zeiten einer ruhigen betrieblichen Entwicklung.

Neben den Auslosern auf der organisationalen Ebene haben sich Defizite im Fiih-
rungsverhalten als Mobbing begilinstigende Rahmenbedingung herauskristallisiert.
Hierzu zdhlen zum Beispiel fehlende Gespriachsbereitschaft der Vorgesetzten, unzu-
reichendes Konfliktmanagement und die Tadelkultur. Bis heute gilt, dass die iiber-
wiegende Anzahl der Fithrungskrifte fachlich sehr gut qualifiziert ist, aber nicht im-
mer iber hinreichend soziale Kompetenzen — also die sogenannten weichen Qualifi-
kationen — verfiigt. In Betrieben wird diesen Fahigkeiten oftmals zu wenig Bedeutung
beigemessen und ,,nachwachsenden* Vorgesetzten zum Beispiel zu selten die Mog-
lichkeit zu Schulungen dieser ,,soft-skills* eréffnet.

Ein weiteres Mobbing begiinstigendes Defizit im Fiihrungsstil ist der Mangel an
Fithrung im engeren Sinne, das Abwilzen von Verantwortung. Zudem werden Ent-
scheidungen oft nicht transparent gemacht. Dariiber, wohin der Betrieb sich entwik-
kelt, ob Teile geschlossen werden sollen, ob jemand neu eingestellt wird, ob andere
Arbeitsorganisationsformen wie Teamarbeit eingeflihrt werden etc. Die Beschéftigten
werden im Unklaren gelassen, was zu Verunsicherung fiihrt, die wiederum ein guter
Nihrboden fiir Mobbing ist.
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Abbildung 3: Betriebliche Situation zum Zeitpunkt des Mobbing
(Quelle: Der Mobbing-Report)
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Den entsprechenden empirischen Befunden ist zu entnehmen, dass auf die Frage
nach den betrieblichen Rahmenbedingungen des Mobbing ,,ein schlechtes Arbeits-
klima* mit 65,3% die hiufigsten Nennungen erhielt. Dass der Vorgesetzte nicht ge-
sprachsbereit war, gaben 60,9% an. Termindruck, Stress und Hektik priagten die Ar-
beit von 55,1%. Von einer unklaren Arbeitsorganisation bzw. unklaren Zustandig-
keiten sprachen 55,0%. Fehlende Transparenz iiber wichtige Entscheidungen war in
der Hélfte der Félle gegeben, starre Hierarchien in 46,4%. Mit einem konfliktscheuen
Vorgesetzten wurden 42,2% der Befragten konfrontiert und mehr als ein Drittel gab
an, dass es im Unternchmen Angst vor Arbeitsplatzverlust gegeben hat. Dass Abtei-
lungen umstrukturiert wurden, stand in einem Drittel der Félle auf der Tagesordnung,
in 27,5% wechselte der Vorgesetzte 21,8% der Befragten beschrieben die wirt-
schaftliche Situation des Unternehmens als schlecht.

Bei der Interpretation dieser Daten ist Folgendes zu beachten: Ein Grof3teil der
aufgefiihrten Prozentanteile miisste zusitzlich gewichtet werden. Ob z.B. die Unter-
nehmen in schlechter wirtschaftlicher Lage hier iiber- oder unterreprisentiert sind,
kann statistisch nicht eindeutig beantwortet werden. Es fehlen die entsprechenden
Vergleichszahlen dariiber, wie hoch der Anteil der Unternehmen ist, die sich zum
Zeitpunkt der Befragung in einer wirtschaftlich schlechten Situation befanden.

Bislang ist in der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit dem Thema Mob-
bing noch nicht abschlieBend geklért, ob es das ,,typische Mobbingopfer gibt oder
nicht. Im ,,Mobbmg -Report™ ist der Frage nachgegangen worden, ob es nicht viel-
mehr ,,typische* Betriebe gibt, in denen immer wieder Mobbingfille auftreten. Die
Hypothese wurde durch folgende Ergebnisse untermauert: 61,0% der Befragten ga-
ben an, nicht der erste Mobbingfall in dem Unternehmen gewesen zu sein. Zuvor gab
es bereits andere Mobbingfille. Anndhernd gleich viele (60,8%) sagten, dass es ne-
ben ihnen auch noch andere Personen in der Abteilung gab, die gemobbt wurden.
Von nachfolgenden Mobbingfillen wussten 41,7% zu berichten, wobei beriicksichtigt
werden muss, dass jemand, der aus dem Unternehmen ausscheidet, in der Regel nicht
weil}, was dort nachfolgend passiert. Das heilit, die Anzahl konnte auch hoher liegen.
Dartiber hinaus gaben knapp iiber die Hilfte (51,9%) der Betroffenen an, es hitte
theoretisch auch eine andere Person aus ihrem Arbeitsumfeld das Opfer von Mobbing
werden konnen. Zusammenfassend interpretiert liegt der Schluss nahe, dass fiir die
Entstehung von Mobbingfillen typische betriebliche Bedingungen, Organisations-
kulturen, Strukturen und Fiihrungsstile verantwortlich sind.

Zum Ausmaf} von Mobbing

Ein zentrales Ergebnis des Mobbing-Reports ist, dass in der BRD zum Erhebungs-
zeitpunkt 2,7% der Erwerbstdtigen von Mobbing betroffen waren. Wird diese zeit-
punktbezogene Betrachtung auf den Zeitraum eines Jahres — es handelt sich um das
Jahr 2000 — erweitert, summiert sich der Anteil auf 5,5%. Die Daten belegen des
weiteren, dass 11,3% — also mehr als jede/r neunte Erwerbstitige — im Laufe des Be-
rufslebens bereits einmal gemobbt wurde.

Auf Grund mangelnder Vergleichsdaten konnen zur Entwicklung des AusmaBes
von Mobbing in der BRD nur Thesen gebildet werden. Fiir eine Zunahme spricht,
dass Arbeit sich verdichtet hat und soziale Kontakte — der informelle Plausch — im-
mer weniger Raum finden. Das Wissen um die privaten Probleme der Kolleg/innen
nimmt ab, weil die Gelegenheiten zum Austausch sich deutlich verringert haben.
Unter solchen Voraussetzungen wird zum Beispiel nicht bekannt, wenn die Mutter
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eines Beschiftigten im Sterben liegt und er sie vor der Arbeit stets besucht. Gesehen
wird nur, dass er morgens hdufig zu spiat kommt oder auch wéahrend der Arbeitszeit
manchmal kurzfristig abwesend ist. Die nicht informierten Kolleg/innen denken, ,,wir
miissen auch unsere Zeiten einhalten und haben unsere privaten Belastungen®. Es
fehlt das Gefiihl fiir die Lebensumstdnde des Anderen. Die Verdichtung der Arbeit
und deren Auswirkungen tragen ganz wesentlich dazu bei, dass davon auszugehen ist,
dass Mobbing zunimmt. Dariiber hinaus nehmen wirtschaftliche Motive fiir Mobbing
zu — Beschiftigte werden durch Schikanen heraus gedrangt. Auch die angespannte
Lage auf dem Arbeitsmarkt erhoht die Anzahl der Mobbingfille: Bei einer geringen
Arbeitslosenquote verlassen Betroffene das Untenechmen, wenn die Situation uner-
traglich wird, weil sie wissen, dass sie kurzfristig einen anderen Arbeitsplatz finden.
Unter den gegebenen Umstdnden miissen viele langer verharren. Diese Argumente
stiitzen die These, dass das Ausmal} von Mobbing gewachsen ist bzw. wéachst.

Betriebliche Handlungsmoglichkeiten bei Mobbingfillen

Es gibt unterschiedliche Arten von Mobbingfillen. Es gibt die Fille, in denen von
vornherein klar ist, dass der ,, Tater* aktiv wird. Das Beispiel ,,innerhalb einer Woche
werde ich ihre Kotzgrenze kennen* zihlt hierzu. Ein anderes Beispiel ist das eines
Gabelstaplerfahrers:

In einem Hochregallager waren vier Gabelstaplerfahrer beschiftigt. Alle arbeiteten
zehn Stunden pro Tag. Damit waren sie sehr zufrieden, weil sie durch die Uberstun-
den entsprechend mehr Geld verdienten. Der Betriebsrat — ganz pfiffig — denkt: ,,Oh,
vier mal zehn gleich 40 — das schreit nach einem fiinften Arbeitsplatz*“. Angesichts
der schwierigen Arbeitsmarktsituation eine gut nachvollziehbare Haltung. Das Pro-
blem war, dass die vier Gabelstaplerfahrer nicht auf das Zusatzgeld verzichten woll-
ten und sich von vornherein vornahmen, es ,,dem Neuen zu zeigen®“. Der neue Mann
wurde von Anfang an schikaniert und bei der Arbeit massiv behindert: An seinem
Stapler wurde die Gabel angeségt, die Batteriesdurezellen wurden aufgeschraubt. Als
er einmal in luftiger Hohe im Hochregal arbeitete, wurde thm der Gabelstapler ausge-
schaltet und er musste eine Nacht dort oben verbringen. Das sind nur einige Beispiele
von Vorfillen, die stattfanden.

In diesem Fall gab es von Beginn an das Ziel, den neuen Kollegen hinaus zu ekeln.
Diese Art von Mobbingfillen unterscheidet sich allerdings ganz erheblich von Fillen,
in denen sich der Konflikt zunichst schleichend entwickelt, die Entwicklung ungiin-
stig verlduft und die Aussage ,,dumm gelaufen* zutrifft. Sie stellen vermutlich die
Mehrheit der Félle dar. Zu Beginn dieser Konflikte ist die Absicht des Herausdrén-
gens der Betroffenen noch nicht vorhanden. Wenn aber die krankheitsbedingten Aus-
fille, Fehlleistungen, auffilligen Verhaltensweisen zunehmen, entwickelt sich auch
der Wille der ,,Téter*, das ,,Opfer* zu bestrafen. In vielen Fillen ist den Beteiligten —
sowohl dem ,,Opfer* als auch den ,,Titern* — zu diesem Zeitpunkt nicht bewusst,
dass sie sich bereits in einem klassischen Mobbingprozess befinden.

Im Fall des Gabelstaplerfahrers ist klar, wer Schuld an dem Mobbingprozess hat.
In den sich schleichend entwickelnden Mobbingprozessen wire es falsch, die Frage
nach der Schuld zu stellen, denn Schuld ist hier eine Gemengelage — eine ungiinstige
Konstellation von Handelnden und Ereignissen. Es entsteht eine Negativ-Spirale —
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aus Sicht der Betroffenen ein Teufelskreis — mit hoher Eigendynamik. Damit sollen
nicht die offensiven Mobbinghandlungen der ,,Téter* legitimiert werden. Wenn zum
Beispiel absichtlich Akten verschwinden oder Dateien geldscht werden, liegt eine
massive Arbeitsvertragsverletzung vor. In diesem Sinne machen sich die Akteure
schuldig. Dennoch: Schuld ist eine moralische Kategorie, die gerne benutzt wird, um
sich selbst Klarheit in der Beurteilung zu verschaffen. Es kommt héufig vor, dass bei
Mobbing in Unternehmen der dringende Wunsch besteht, den Schuldigen zu be-
stimmen, damit er bestraft werden kann. Aber so einfach ldsst sich das Problem viel-
fach nicht 16sen. Es ist eben nicht nur eine Person fiir den Konflikt verantwortlich,
sondern es trigt vieles dazu bei, dass der Prozess sich so entwickeln konnte, wie er
sich entwickelt hat.

Eine aggressive Gruppe kann zum Beispiel durch einen umsichtigen Vorgesetzten
gebremst werden. Ein Chef, der betont, dass thm nicht nur die Leistung, sondern auch
das Arbeitsklima wichtig ist und sich auch dementsprechend gegeniiber seinen Mit-
arbeiter/innen verhilt, setzt Zeichen fiir einen addquaten sozialen Umgang innerhalb
seines Teams.

Aber auch die moralischen und ethischen Grundsétze der Gruppenmitglieder spie-
len eine Rolle; in einer Gruppe in der das soziale Klima stimmt, hat Mobbing weniger
Chancen. Auch ein Team kann einiges auffangen, wenn z.B. der Vorgesetzte mobbt.
Wenn der Vorgesetzte nur noch kritisiert, kann die Gruppe den Betroffenen schiitzen
indem sie z.B. sagt: ,,Aber Herr Soundso, das stimmt doch gar nicht, wenn sie an die
letzten zehn Projekte denken, die hat der Herr X doch immer zu unserer Zufrieden-
heit abgeschlossen.

Wird ein Betriebratsmitglied mit einem Mobbingfall konfrontiert, fiihlt es sich
nicht selten liberfordert. Hier ist Vorsicht vor zu hohen Anspriichen an sich selbst ge-
boten: Konflikte haben Karrieren — entwickeln sich iiber Wochen, Monate, manchmal
Jahre. Der Wunsch nach schnellen Losungen ist nicht zu erfiillen. In einigen Fillen
ist es zwar wichtig, schnell eine Verdnderung herbei zu fiihren, um das Opfer vor
weiteren Schiden zu bewahren. Der Konflikt ist damit allerdmgs noch nicht gelost.
Uber lange Zeit gewachsene Konflikte sind nicht in kurzer Zeit zu I1dsen. In langwie-
rigen Mobbingprozessen gilt zumeist, dass es ohne eine Trennung der Kontrahenten
zu keiner zuklinftig entspannten Arbeitssituation kommen kann. Es gibt gute Bei-
spiele dafiir, dass Versetzungen der Opfer erfolgreich verliefen. Auch wenn dem Be-
troffenen nicht selten ein ,,gewisser* Ruf voraus eilt — wenn die beteiligten Vorge-
setzten der ,,abgebenden‘ und ,,aufnehmenden Abteilungen/Bereiche den Fall offen-
siv behandeln, kann es zu einer guten Integration im neuen Bereich kommen.

Grundsatzlich gilt: Je ldnger ein Konflikt schwelt, desto schwieriger ist er zu l6sen.
Wenn klar ist, dass es auf beiden Seiten weiterhin eine Bereitschaft zur Zusammenar-
beit gibt, kann der Konflikt ,klein*“ gehalten werden. Wenn dies nicht gegeben ist,
und/oder wenn die Situation bereits eskaliert ist — hierfiir sind etwa Fehlverhaltens-
weisen wie Arbeitsvertragsverstdfe ein Indiz — empfiehlt sich die Hinzuziehung eines
externen Konfliktberaters (Moderation/Supervision/Mediation).

Bei der Bearbeitung von Mobbingfillen gibt es keine Patentrezepte. Letztlich ist
jeder Fall anders und bendtigt ein spezifisches Vorgehen. Hilfreich ist es, bei der Er-
arbeitung von Losungswegen neben einer Basisanalyse insbesondere in Bezug auf die
agierenden und potenziell einzuschaltenden Personen, Elemente der ,,Szenariotech-
nik*“ zu verwenden. Was passiert, wenn dieser Lésungsweg gegangen wird — ver-
schlechtert oder verbessert sich die Situation per Saldo?
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Arbeitsfragen zu den folgenden Fallbeispielen:

Handelt es sich um einen Mobbing-Fall?

Welche Mobbing-Handlungen kommen vor?

Wer hat Schuld an dem Konflikt?

Welches Motiv liegt Thres Erachtens fiir das Verhalten vor?

Wie hitte die Konfliktsituation vermieden werden kénnen?

Welche Handlungsmoglichkeiten sehen sie in der aktuellen Phase?

Auf der Ebene der/des Betroffenen?

Auf der Ebene der/des Vorgesetzten?

Auf der Ebene des Personal-/Betriebsrates?

e Wer oder was kann zusétzlich zur Konfliktlosung beitragen (intern/extern)?

1. Fallbeispiel ,, Ausgrenzung “

Ein bereits seit 10 Jahren in Threr Firma beschiftigter Mitarbeiter (Herr K.) vertraut
sich Thnen an. Es hat damit angefangen, dass er von seinem Chef, auch gegen seine
eigenen Bedenken, mit einem Auftrag betreut wurde, auf den sich ein anderer Kolle-
ge gefreut hatte. Die Freundschaft mit dem Kollegen kiihlte sich daraufhin zuneh-
mend ab. Es war so, als ob er es ihrem Gespriachspartner personlich iibel nahm, dass
er nun fiir diesen Auftrag eingeteilt worden war. In den darauffolgenden Wochen
kam es zu auffilligen Veridnderungen: Herr K. wurde kaum noch gefragt, ob er (wie
iiblich) mit in die Kantine zum Mittagessen gehen wolle, und er hatte immer haufiger
das Gefiihl, zu stéren, wenn er sich mit in die Runde setzte. Folglich zog er es vor,
lieber allein in seinem Biiro zu bleiben. Frither kamen die Kollegen hdufig auf einen
kurzen Austausch bei ihm vorbei, wichtige Informationen oder Termine wurden re-
gelméBig zu bestimmten Zeiten in der Teekiiche ausgetauscht. Doch in den letzten
Wochen verstirkte sich der Eindruck, dass sich diese kleinen, aber wichtigen Treffen
ohne sein Beisein nun im Biiro des Kollegen abspielten. Schon einige Male war es
vorgekommen, dass er Informationen nicht erhalten hatte.

Der Versuch, die anderen Mitarbeiter auf diese Situation anzusprechen, war ge-
scheitert, da insgesamt die Ansicht vertreten wurde, dass es sein eigener Fehler sei,
wenn er sich nicht ausreichend informieren wiirde. Im Gesprach mit einer Kollegin,
die sich ebenfalls zuriickgezogen hatte und die er zufillig nach Feierabend traf, stellte
sich heraus, dass der Kollege ihn vor den anderen als Verriter darstellte, der sich
beim Chef anbiedert und Freunden in den Riicken fillt, indem er ihnen die guten
Auftrage wegschnappt.

2. Fallbeispiel ,, Krankenstand

Uber einen langjihrigen Mitarbeiter (Herrn D.) mehren sich die Beschwerden. Er ist
in den letzten Monaten haufig krank und kommt oft verspitet zur Arbeit. Seine Ar-
beitskollegen sind nicht mehr bereit, die anfallenden Auftrdge fiir ihn mit zu erledi-
gen, bezeichnen ihn als ,,Driickeberger” und ,,Blaumacher”. Sie als zustéindige An-
sprechperson bitten den Mitarbeiter zu einem Gesprich. Vorsichtig fragen Sie nach
der Arbeitsatmosphére:

Vor zwei Jahren wurde in dieser Abteilung ein neuer Vorgesetzter eingestellt, der
Herrn D. von Anfang an ,,nicht leiden konnte und auf dem Kieker hatte*. Er lie} ihn
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seine Abneigung spiiren, indem Herr D. immer wieder neue, undankbare, wenig quali-
fizierte Tatigkeiten {ibernehmen musste, obwohl er durch seine langjéhrige Erfahrung
einen festen Arbeitsbereich hatte, mit dem er zufrieden war. In den Pausen liebte der
Vorgesetzte es, Herrn D. vor den Anderen vorzufiihren: Er machte sich iiber seine Sta-
tur lustig (Herr D. ist eher schmichtig) und hanselte ihn (da er keine Partnerin hat) we-
gen seiner angeblichen Homosexualitit. Anfangs stirkten die vertrauten Kolleg/innen
Herrn D. den Riicken. In der Situation selbst traute sich zwar keiner, dem Vorgesetzten
zu widersprechen, aber unter vier Augen wurde Herrn D. oft geraten, es nicht so ernst
zu nehmen. Mit der verdnderten Arbeitsaufteilung wurde Herr D. jedoch zunehmend
von den Kolleg/innen isoliert, es gab kaum noch Situationen, wo der Vorgesetzte nicht
mit in der Runde sa3 und die Anderen fiir sich vereinnahmte. Herr D. fuihlt sich zuneh-
mend unwohl und demotiviert. Immer haufiger ertappt er sich dabei, wie er morgens zu
spat aufwacht (allerdings den Wecker bereits abgestellt hat) und die Arbeit nur noch mit
der Aussicht auf das Wochenende ertragen kann. Seit mehreren Wochen leidet er unter
einem Infekt mit Durchfall und Schwindelanfillen. Seine resultierenden hiaufigen Fehl-
zeiten haben zusétzlich bewirkt, dass auch die Kolleg/innen sich von ihm abgewandt
haben und die Einschidtzung des Vorgesetzten, D. sei ein ,,fauler Simulant®, teilen.

3. Fallbeispiel ,, Zweit-Sekretdrin “

In Threm Zustindigkeitsbereich wurde eine qualifizierte Fachkraft mit PC- und Fremd-
sprachenkenntnissen gesucht. Die bereits seit 20 Jahren dort tdtige, formal weniger
qualifizierte Mitarbeiterin sollte entlastet werden.

Beide Personen teilen sich ein Biiro. Die Arbeitsverteilung lauft zumeist {iber die alt-
eingesessene Kollegin. Sie verhdlt sich hoflich, distanziert; der Kontakt ist jedoch auf
das Notwendigste beschriankt. Trotz mehrmahger Anfragen wird die ,Neue* von thr nur
unzureichend iiber wichtige Vorgange informiert, die zum Arbeitsbereich gehoren.

Am Anfang ist es fiir die ,,Neue* recht muhsam sich in den Unterlagen zurechtzu-
finden und den bisherigen Schriftwechsel oder Verhandlungsstand zu rekonstruieren.
Die Kollegin ldsst sie offensichtlich auflaufen. Sie vermeidet es, dem Chef gegeniiber
Kritik zu auBlern, weil sie immer noch hofft, mit der bisherigen Sekretérin ein gutes Aus-
kommen zu finden.

Immer héufiger kommt es jedoch zu Ungereimtheiten: Wichtige Merkzettel ver-
schwinden vom Schreibtisch, eine dringend benétigte Akte 1dsst sich trotz langer Su-
che nicht auffinden, Tage spéter liegt sie jedoch in der Ablage, dort, wo die ,,Neue* so-
gar mehrfach nachgesehen hat.

Aufgrund der entstehenden Pannen gibt es bereits einige unzufriedene Riickmeldun-
gen durch den Chef. Die ,,Neue* fiihlt sich zu Unrecht beschuldigt, weil} jedoch nicht,
wie sie sich verhalten soll, um ihre Weiterbeschiftigung (sie ist noch in der Probezeit)
nicht zu gefdhrden. Sie sucht das beratende Gesprach.
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BETRIEBSKLIMA ALS THEMA VON WEITERBILDUNG
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Lasst sich Betriebsklima lernen? Leitfaden zur Durchfithrung
einer Weiterbildungsmafinahme

Unternehmen stehen der Weiterbildung ihrer MitarbeiterInnen heute kritischer denn
je gegeniiber. EntscheiderInnen im Unternehmen vom Wert einer Schulung zu {iber-
zeugen, heilit nicht nur, die zu schulenden Inhalte gut zu kennen. Es hei3t vor allem,
den Nutzen fiir das jeweilige Unternehmen in betriebswirtschaftliche Zusammenhén-
ge einordnen und ihn auch darstellen zu konnen. Selbst wenn die Notwendigkeit zur
Qualifizierung offensichtlich und die Wahrnehmung von Weiterbildungsangeboten
erwiinscht ist, wird in den Unternechmen hiufig mit der Umsetzung gezogert. Eine
monokausale Sichtweise auf kurzfristig entstehende Investitionskosten und Produkti-
vitdtsausfall, wie sie in vielen Unternechmen vorherrscht, fiihrt schnell zu einer kri-
tisch-ablehnenden Haltung bei der Entscheidung tiber Weiterbildung.

In aller Regel liegen die Ziele einer Weiterbildung in der Steigerung der Qualitit
von Leistung und/oder in der Steigerung der Produktivitit von MitarbeiterInnen. Sind
MitarbeiterInnen nach einer Qualifizierung in der Lage, Qualitit bzw. Produktivitit
zu steigern, so fiihrt dies dennoch nicht automatisch zu einer messbaren und kurzfri-
stigen Steigerung des Umsatzes. Insbesondere fiihrt in der Praxis nicht jede Qualifi-
zierung zu tatsdachlichen und dauerhaften Verdnderungen des Arbeitsprozesses. Hinzu
kommt ein weiteres Hemmnis: Noch immer argumentieren Arbeitgeberlnnen, dass gut
qualifizierte MitarbeiterInnen das Unternehmen iliberdurchschnittlich haufig nach er-
folgreich absolvierter Weiterbildung verlassen und so ein Return on Invest nicht ein-
treten kann.

Trotz all dieser Hindernisse kann eine Weiterbildungskonzeption Bestand haben,
die sich mit der Verbesserung des Betriebsklimas befasst. Insbesondere muss Qualifi-
zierung in der Praxis zu tatsdchlichen und dauerhaften Verédnderungen fiihren.

Matthew Benson (in diesem Band) setzt hier mit einer Untersuchung zu Produkti-
vitdtssteigerungen durch Mitarbeiterbindung an. Er weist nach, dass konsequente
MaBnahmen zur Schulung von Mitarbeiterlnnen die Verweildauer im Unternehmen
deutlich erhdhen und somit die Investitionskosten in Aus- und Weiterbildung im re-
lativen Mittel senken. Dieser Ansatz der betriebswirtschaftlichen Steuerung iiber Be-
triebsbindung und Motivationssteigerung ldsst den Riickschluss zu, dass Ziele der
Weiterbildung immer sowohl an Unternehmens- als auch an personlichen Zielen aus-
zurichten sind und diese Ziele den Schulungsteilnehmerlnnen auch transparent ge-
macht werden miissen.

Der Nutzen von Weiterbildung fiir die Individuen liegt auf der Hand: hohe Aktua-
litdt des vorgehaltenen Wissens, Nachweis von Lernfihigkeit und Lernwilligkeit als
Argument bei der Beurteilung der Chancen am Arbeitsmarkt, Nachweis von Interesse
an der eigenen Arbeit u.a. Diese Argumentation ist nachvollziehbar, zumal sie der Si-
cherung der Arbeitsplitze dient. Sie fiihrt aber unter Umstdnden auch dazu, dass Un-
ternehmen die Verantwortlichkeiten fiir Weiterbildung an ihre MitarbeiterInnen dele-
gieren oder aber Gegenleistungen von ithnen verlangen, beispielsweise dass sie fiir die
Weiterbildung ganz oder teilweise ihre Freizeit in Anspruch nehmen. Eine Sonder-
rolle nehmen Betriebsratsmitglieder ein, die unter bestimmten Umstidnden flir Quali-
fizierung freizustellen sind (vgl. §§ 37.6 und 37.7 Betriebsverfassungsgesetz). Ob
MitarbeiterInnen oder Betriebsratsmitglieder: ArbeitgeberInnen sollten berticksichti-
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gen, dass mit der Freistellung zur Weiterbildung die Akzeptanz der Malinahme und

die Motivation zur Teilnahme steigen und gleichzeitig gewéhrleistet wird, dass Mit-

arbeiterInnen ausreichend Freizeit fiir ihre Erholung haben.
Unter Berticksichtigung der genannten Aspekte wurde die Workshop-Reihe ,,Be-

triebsklima und Produktivitdt® so konzipiert, dass

e kleine, tiberschaubare Lerneinheiten entstanden,

e die Abstdnde zwischen den Lerneinheiten gentigend Freiraum fiir Erholung lie3en,

e die Lerneinheiten auf Freitagnachmittag und Samstagvormittag gelegt wurden, um
eine anteilige Einbringung von Arbeits- und Freizeit zu ermdoglichen,

e innerhalb jeder Lerneinheit ein Thema in sich geschlossen dargestellt werden
konnte,

e auch Teilnehmerlnnen, die nur einzelne Workshops besuchten, daraus einen Nut-
zen ziehen konnten,

e die Zeit zwischen den Veranstaltungen (jeweils vier Wochen) von den Teilnehme-
rInnen fiir den Lerntransfer genutzt werden konnte,

e es moglich wurde, den Lerntransfer in der Folgeveranstaltung zu verankern.

An der Workshop-Reihe nahmen fast alle TeilnehmerInnen in eigener Verantwortung
teil, nur einige wenige erhielten von ihren Arbeitgeberlnnen einen Freizeitausgleich
in relativ geringem Umfang. Nachfragen ergaben, dass die Relevanz der Themen fiir
die Unternehmen dennoch als hoch eingestuft wurde. Urséchlich fiir Entscheidungen
in den Unternehmen ist moglicherweise deren Historie: Traditionell angelegte Struk-
turen von Weiterbildungsmodellen sind in schnell gewachsenen Unternehmen weni-
ger verankert. Diesen Unternehmen fehlen in der Regel auch Erfahrungen mit den
langfristigen Auswirkungen von Weiterbildung. Moglicherweise ist hierauf die Zu-
rickhaltung der Unternehmen zuriickzufiihren, in Weiterbildung zu investieren. An-
dererseits sind sie vielleicht gerade durch diese Strukturen eher bereit, unkonventio-
nelle Wege zu beschreiten. MitarbeiterInnen aus solchen Unternehmen verfiigen ih-
rerseits iiber eine hohere Bereitschaft, einen eigenen Beitrag zu leisten, der in diesem
Falle aus eingebrachter Freizeit bestand. Die insgesamt hohe Motivation der Teil-
nehmerlnnen zeigte sich dariiber hinaus auch darin, dass sie sich auch in den Zeit-
rdumen zwischen den Veranstaltungen bereits um Umsetzung des Gelernten bemiih-
ten. Dies wurde u.a. in den Feedbackrunden innerhalb der Workshops deutlich.

Vor der Uberlegung zur Durchfithrung einer WeiterbildungsmalBinahme steht im-
mer die Festlegung des zu erreichenden Ziels. In diesem Fall handelte es sich um die
Sensibilisierung fiir den Betrieb als soziales System und dessen Einfluss auf den Ein-
zelnen und das Unternehmen. Anhand dieses definierten Ziels galt es zu lberpriifen,
mit welchen Mitteln und Methoden es erreicht werden konnte. Ein wichtiger Aspekt
bei der Konzeption einer Weiterbildung war die Anpassung der Inhalte an die ange-
sprochene Zielgruppe. Die Workshop-Reihe ,,Betriebsklima und Produktivitat™ wur-
de fiir die Zielgruppe der MitarbeiterInnen in unterschiedlichen Fiihrungsebenen so-
wie fiir MitarbeitervertreterInnen und BetriebsrdtInnen entwickelt. Die unterschiedli-
chen Sichtweisen sollten dabei eingebracht werden mit dem Ziel, gegenseitiges Ver-
stdndnis und partnerschaftlichen Umgang miteinander zu férdern. Bei der Konzeption
wurde davon ausgegangen, dass alle Teilnehmerlnnen aufgrund ihrer Position im
Unternehmen iiber Basiskenntnisse der betrieblichen Zusammenhinge und Strukturen
verfiigen. Aus diesen Voraussetzungen leitet sich eine Affinitdt zum Thema ,,Be-
triebsklima und Produktivitét™ ab.

Die Positionen der Teilnehmerlnnen in ihren jeweiligen Unternehmen bringen es
mit sich, dass sie einerseits ein umfangreiches theoretisches Hintergrundwissen nach-
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fragen, andererseits zu diesem Wissen gleichzeitig ein Praxisbezug hergestellt wer-
den muss. Aus diesem Grund wurde jedes Thema in zwei auf einander folgende
Lerneinheiten unterteilt: Begonnen wurde mit der Vermittlung von theoretischem
Hintergrundwissen durch wissenschaftliche ReferentInnen. Daran kniipfte der zweite
Teil mit DozentInnen an, die iiber praktische Beispiele und Ubungen den Bezug zur
Unternehmenswirklichkeit noch deutlicher herausarbeiteten. Fiir jede Lerneinheit
wurden etwa zwei Stunden veranschlagt. Damit wurde eine zeitliche Uberforderung
der Teilnehmerlnnen vermieden, die in der Regel freitags nach der normalen Arbeit
und samstags an ihren freien Vormittagen am Workshop teilnahmen. Die relativ hohe
Kontinuitét bei der Teilnahme an den Veranstaltungen belegt, dass diese Zeitplanung
den Bediirfnissen der TeilnehmerInnen entgegen kam.

Fiir jede Lerneinheit wurde unter Beriicksichtigung der lerntheoretischen Ansétze
aus der Erwachsenenbildung ein eigenes Curriculum erstellt. Da jeder Mensch anders
lernt, ist die Berticksichtigung der verschiedenen Lerntypen — kognitives, affektives
und sozio-integratives Lernen — notwendig. Die Kombination verschiedener Lern-
methoden dient dazu, diese unterschiedlichen Lerntypen in geeigneter Weise anzu-
sprechen. Die Auswahl der passenden Medien unterstiitzt den Lernprozess und dient
der Veranschaulichung des Lerngegenstandes. So wird erreicht, dass Lernende ,,be-
greifen®, was sich bei der Auswahl entsprechender Materialien neben der visuellen
und auditiven auch auf der kindsthetisch-haptischen Ebene vollzieht. Durch die An-
sprache unterschiedlicher Sinnesorgane beim Lernvorgang wird die Behaltensleistung
deutlich gesteigert.

Damit die Teilnehmerlnnen der Workshop-Reihe ,,Betriebsklima und Produktivi-
tat” zu jedem Zeitpunkt in das Thema einsteigen konnten, wurde die gesamte Work-
shop-Reihe modular konzipiert. Die inhaltliche Ausrichtung fiir jeden einzelnen
Workshop wurde so gewihlt, dass sowohl der Sichtweise der Arbeitgeberlnnen wie
auch der Sichtweise der Arbeitnehmerlnnen und MitarbeitervertreterInnen Rechnung
getragen werden konnte. Damit sind zwei Ziele verbunden: Auf der einen Seite wird
es fiir ArbeitnehmerInnen leichter, Entscheidungen der Unternehmensfiihrung nach-
zuvollziehen und eigene Belange nachvollziehbar darzustellen. Auf der anderen Seite
soll Fiihrungskriften ermdglicht werden, sich in die Lage der Arbeitnehmerlnnen
hinein zu versetzen, Empathie und gegenseitiges Verstindnis zu entwickeln und in
Handlung zu {ibersetzen.

Aus den gewihlten Zielen und Inhalten muss im nédchsten Schritt ein Profil der zur
Vermittlung der jeweiligen Lerneinheit erforderlichen Kenntnisse und Kompetenzen

erstellt werden. Dieses wird dann mit vorliegenden Dozentlnnenprofilen verglichen
(Tabelle 1).



Seminartitel:

Dozentenprofil IST SOLL Seminarprofil
\Persénliche Daten Dozentln
\Unternehmen, Position
Status, Freiberufler
Kontaktdaten
Ausbildung Ausbildung
Schulabschluss
Berufsausbildung
abgeschlossenes
Studium
Weiterbildung, Weiterbildung,
Kenntnisse Kenntnisse
Berufstdtigkeit Berufstdtigkeit,
Schulungen Schulungen
Nachweis Trainer- Trainer-
qualifikationen qualifikationen|
method.-didakt. method.-didakt.
Kompetenz Kompetenz
Auftreten, Wirkung Auftreten, Wirkung]
Erfahrung Erfahrung
Fachgebiete Fachgebiete
Schwerpunkte Schwerpunkte]
Feedback Feedback
Referenzen Referenzen
Unternchmen Unternchmen|
Zielgruppenerfahrung Zielgruppenerfahrung
Sonstiges
Liste der Publikationen Publikationen
Aktualitét des Profils

Analyse Kongruenz | Divergenz Bewertung
Inhaltliche
Ubereinstimmung
Affinitdt Zielgruppe
Erfahrungen
wissenschaftl.
Hintergrund
Praxisnihe
Termin frei
Preis/Einheit
Sonstige Kosten
Sonstiges
Tabelle 1 © akamedia 2002
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Bei der Auswahl der DozentInnen empfiehlt es sich, neben fachlicher Eignung und
Erfahrungen in der Weiterbildung in besonderem Male die didaktische Kompetenz
zu berticksichtigen. So wird gewéhrleistet, dass die Lerninhalte in addquater und ver-
stindlicher Weise vermittelt werden. Gerade die Erfahrung von Dozentlnnen ist das
wesentliche Moment, das die Stabilitdt der Lernsituation sicher stellt im Sinne von
Umgang mit Emotionalitdt und gegebenenfalls mit Eskalationen.

Nach der Abstimmung mit den Dozentlnnen werden die Curricula mit konkreten
Inhalten gefiillt. Die Ausgestaltung der Seminare mit Inhalten und die Wahl der ge-
eigneten Methoden der Vermittlung obliegt im Wesentlichen den Dozentlnnen. Sie
werden dabei stets individuell vorgehen und gleichzeitig lernpsychologische Aspekte
der Erwachsenenbildung beriicksichtigen.

Die didaktische Vorgehensweise in der Erwachsenenbildung unterscheidet sich
von der, die fiir Kinder und Jugendliche erforderlich ist. Fiir die erfolgreiche betrieb-
liche Weiterbildung muss die Balance zwischen den Anforderungen des Betriebes und
der Erwartungshaltung der Teilnehmerlnnen bei der Vermittlung gewahrt werden.
Verantwortungsbewusste didaktische Vermittlung schafft Bezilige sowohl in die Ar-
beits- als auch in die Lebenswirklichkeit der Lernenden.

In den Workshops erwiesen sich die folgenden Methoden als besonders geeignet:
Vortrag

Fallbeispiele

Gelenkte Diskussion

Gruppenarbeit

Rollenspiel

Innerhalb einer Lerneinheit sollten dabei strukturierte Methodenwechsel bewusst ein-
geplant werden.

Die Auswahl geeigneter Medien dient dazu, die jeweilige Methode und den zu
vermittelnden Inhalt wirkungsvoll zu unterstiitzen. Auf keinen Fall darf der Einsatz
der Medien zum Selbstzweck werden. Haufig eingesetzt wurden folgende Medien:

e Folien zur Visualisierung des Vortrages
e Metaplan-Wand und Flipchart
e Audio- und Videodokumente

Zusitzlich zur Unterstiitzung durch Medien konnen noch unterschiedliche Materiali-
en eingesetzt werden.

Bei der Auswahl von Methoden, Medien und Materialien werden Dozentlnnen
darauf achten, die Grundtypen des Lernens zu beriicksichtigen, um die maximale
Aufnahmekapazitit der Teilnehmerlnnen auszuschdpfen, ohne diese zu liberfordern.

Das soziale Klima muss dabei ein bewusstes Gegenmodell zu den analysierten be-
trieblichen Problemstellungen anbieten, um zu einer konstruktiven Arbeitsatmospha-
re finden zu konnen und Vertrauen in die entwickelten Losungsmodelle herzustellen.
Die organisatorischen Rahmenbedingungen stiitzen das Gesamtkonzept. Zum Bei-
spiel kann die Bildung eines Stuhlkreises anstelle einer Reihenbestuhlung sinnvoll
sein, um Diskussionen zu fordern.

Im Rahmen der Workshop-Reihe ,,Betriebsklima und Produktivitdt™ wurde nahezu
durchgéngig pro Lerneinheit je ein Dozent oder eine Dozentin eingesetzt, also pro
Seminartag in der Regel zwei Dozentlnnen. Ursédchlich hing dies mit den jeweiligen
Schulungsschwerpunkten der Dozentlnnen zusammen, die sich entweder aus der Té-
tigkeit in der Wissenschaft oder aus der Tatigkeit im Umfeld von Unternehmensbe-
ratung ergaben. Thre unterschiedlichen Herangehensweisen trugen in hohem Malle
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dazu bei, dass ein auBBerordentlich vielfiltiger Methoden-, Medien- und Materialmix
zum Einsatz kam.

Um den Workshops einen einheitlichen Rahmen zu geben, wurden diese von den
VeranstalterInnen durch eine Moderation begleitet. So konnte innerhalb des Gesamt-
konzeptes ein roter Faden als Verbindung der verschiedenen Themen gezogen und
gleichzeitig Konstanz in die riickkoppelnden Blitzlichter und Feedbackrunden ge-
bracht werden. Eine Moderation erwies sich in jedem Falle als wiinschenswert und
konstruktiv. Wenn kein zeitlicher Abstand zwischen den Lerneinheiten liegt oder wenn
kein DozentInnenwechsel stattfindet, kann die Moderation auch von den Dozentln-
nen ibernommen werden. Riickkopplungen und Feedbacks sind grundsitzlich vom
Inhaltlichen zu trennen und in die Moderation zu verlagern.

Die Riickkopplungen erfolgten im Wesentlichen unter standardisierten Gesichts-
punkten. Dazu zdhlten die Fragen:

War das Thema relevant?

Wurden konkrete Ziele verdeutlicht?

War der Inhalt den Zielen angemessen?

Wurden schwierige Sachverhalte verstandlich dargestellt?

Waren die Dozentlnnen gut vorbereitet?

War der Beitrag auf die spezifischen Anforderungen dynamischer Unternehmen
fokussiert?

Wurden ausreichende und adédquate Darbietungshilfen eingesetzt?

Wie beurteilten die Teilnehmerlnnen die Struktur des Workshops?

War ein Lerntransfer in den ca. vier Wochen zwischen den Workshops moglich?
Stellte die Workshopreihe eine sinnvolle Ergénzung zu bereits bestehenden Wei-
terbildungsangeboten dar?

Grundsitzlich dienen Feedbacks der Qualititssicherung. Bewdéhrt hat sich dabei ein
zweistufiges Vorgehen. So wurden zunichst am Ende eines jeden Workshops die Feed-
backs der Teilnehmerlnnen eingeholt. Anhand dieser Aussagen und ihrer eigenen
Wahrnehmung reflektierten dann die VeranstalterInnen den jeweiligen Workshop ge-
sondert. Die Ergebnisse aller Feedbacks wurden dokumentiert und ausgewertet. So-
weit Handlungsbedarfe ersichtlich wurden, konnten diese in der Regel kurzfristig in-
nerhalb des Projektes umgesetzt werden. Die Aussagekraft der Feedbacks lieB3 sich
sowohl durch die Weiterbildungserfahrung als auch durch die Konstanz der freiwilli-
gen Anwesenheit der TeilnehmerInnen verifizieren.

Nach Beendigung einer Weiterbildung ist es erforderlich, den Erfolg der MalBBnah-
me hinsichtlich der gesetzten Ziele zu Uberpriifen. Ziel der Workshop-Reihe ,,Be-
triebsklima und Produktivitit® war, wie bereits dargestellt, die Entwicklung eines Kon-
zepts fiir eine Weiterbildung, die wiederum den Teilnehmenden die Entwicklung eines
Unternehmenskonzeptes zur Verbesserung von Betriebsklima und Produktivitét er-
leichtert. Die Tragfahigkeit dieses Konzeptes sollte dabei zu einem Anliegen aller
Beteiligten auf den Ebenen der Fiihrungskrifte, der MitarbeiterInnen und der Mitar-
beitervertretung werden. In Konsequenz entsteht daraus die Hinwendung eines Un-
ternehmens zur Lernenden Organisation. Dieses Modell impliziert erh6hte Problem-
16sungskompetenz, Reduktion von Risiken bei Entscheidungsprozessen, Zunahme der
Arbeitszufriedenheit und letztlich eine Verbesserung der sozialen, strukturellen und
wirtschaftlichen Perspektiven des Unternehmens.

Gerade in dynamischen Unternehmen sind strukturierende und stabilisierende MaB3-
nahmen von hoher Bedeutung. Diese Unternehmen geben einerseits dem Arbeits-
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markt neue Impulse, andererseits sind sie jedoch anfillig fiir Storfaktoren. Insofern
liegen in diesen besonderen Gegebenheiten Chancen ebenso wie auch Risiken.

Neben den wirtschaftlichen Belangen von Unternehmen darf deren gesellschaftspo-
litische Verantwortung nicht aufler Acht gelassen werden. Weiterentwicklung in der
Erwachsenenbildung impliziert auch die Férderung eines humanistischen Bildungsi-
deals, das Menschen auf dem Weg zu Miindigkeit und Verantwortungsbewusstsein
begleitet. Dazu gilt es auf allen Ebenen die notwendigen Rahmenbedingungen zu
schaffen. So muss sich hier die gemeinsame Verantwortung von gesellschaftlichen
Interessenvertretungen, Bildungstrigern und Unternehmen manifestieren und eine
Weiterbildungsbewegung in der Gesellschaft initiieren, die dem lebenslangen Lernen
einen neuen Stellenwert und ein neues Image gibt. Die Konzeptentwicklung der
Workshop-Reihe ,,Betriebsklima und Produktivitit® war nicht zuletzt deshalb als Ko-
operationsprojekt angelegt. Es soll Anregungen geben, soll Impulse setzen und Erfah-
rungsaustausch iiber Grenzen hinweg ermdglichen. Denn Lebenslanges Lernen ist
gleichzeitig Weg und Ziel. Lernen bewegt Menschen und Unternehmen.
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Edelgard Kutzner: Die Un-Ordnung der Geschlechter. Industrielle Produktion,
Gruppenarbeit und Geschlechterpolitik in partizipativen Arbeitsformen
ISBN 3-87988-752-7, Rainer Hampp Verlag, Miinchen und Mering 2003, 308 S., € 29.80

Profitieren Frauen von Gruppenarbeit? Verlieren Produktionsarbeiterinnen nicht doch alle
thre Arbeitsplétze? Ist es tiberhaupt attraktiv fiir Frauen, um (andere) Arbeitsplitze in der
Produktion zu kimpfen? Was ist durch die Beteiligung von Frauen an der Gestaltung ihrer
Arbeit verdnderbar?

In diesem Buch geht es um Arbeiterinnen und Arbeiter, um Betriebsritinnen und Betriebsri-
te, um Frauen und Minner in Vorgesetztenpositionen und im Management. Es wird gezeigt,
wie sie die Arbeit gestalten, wie sie sich am Prozess der betrieblichen Umstrukturierung
beteiligen, wie sie ihre unterschiedlichen Interessen durchsetzen, welche Vorstellungen ihr
Handeln beeinflussen.

Umstrukturierungen sind Prozesse, die durch allerlet Wendungen und Briiche gekennzeich-
net sind. Hier verlieren traditionelle Formen der Arbeitsorganisation und mit ihnen auch be-
stechende Geschlechterdifferenzen als ordnende Strukturen ihren ,,Gesetzescharakter®. Mit
der Einfilhrung von Gruppenarbeit werden alte Grenzziehungen zwischen Frauen und Mén-
nern erkldrungsbediirftig. Die Folgen sind Gleichzeitigkeiten von Verdnderung, Beharrung
und Wiederherstellung.

Das zentrale Ergebnis der vorliegenden Arbeit kann mit dem Begriff der Un-Ordnung der
Geschlechter beschrieben werden. Un-Ordnung verstanden als Ausdruck der Hin- und Her-
bewegung, als Ausdruck eines Auseinandersetzungsprozesses, als Ausdruck von Irritation.

Akribisch und differenziert wird der Gestaltungsprozess von Gruppenarbeit in fiinf Unter-
nehmen der Metall- und Elektroindustrie, der Nahrungsmittelindustrie und der chemischen
Industrie nachgezeichnet und analysiert. Dabei werden Prozesse, Aushandlungen und Aus-
einandersetzungen ,,unterhalb* der offiziellen Betriebsrealitit sichtbar gemacht, das schein-
bar Selbstverstiandliche enthiillt. Die vorliegenden Ergebnisse sind aufschlussreich fiir alle,
die sich mit betrieblicher Umstrukturierung befassen. Das Buch richtet sich an Leserinnen
und Leser aus Wissenschaft und Praxis.

Anne Sey: Gruppenarbeit in Japan: Stereotyp und Wirklichkeit
ISBN 3-87988-604-0, Rainer Hampp Verlag, Miinchen u. Mering 2001, 481 S., € 39.70

In der wissenschaftlichen Welt scheint man sich einig zu sein: ,,In Japan, da arbeiten sie in
Teams*. Eine systematische Analyse der entsprechenden Literatur zeigt jedoch, dall es ein
etablierter ,,Wissenstand* ist, der weitgehend auf Zitierungen von zitierten Interpretationen
von (vermeintlichen) empirischen Befunden beruht, welche nicht weiter hinterfragt werden.
Dieser unbefriedigende Wissensstand gab Ansto3 zu sechs Fallstudien in Endmontageberei-
chen der Automobilindustrie in Japan — dem Fertigungsbereich, der im Zentrum des Stereo-
typs von ,,den in Gruppen arbeitenden Japanern* steht. Die Ergebnisse zeigen, da} dieses
Stereotyp nicht mehr ohne gravierende Korrekturen auskommen kann. Von den romantisie-
renden Ideen iiber einen angeblich stark partizipativen Charakter von japanischer Gruppen-
arbeit miissen wir uns endgiiltig verabschieden.



Reiner Hollmann, Otfried Mickler, Edzard Niemeyer:
Von der Utopie zum Alltag. Gruppenarbeit in der Bewédhrung
ISBN 3-87988-654-7, Rainer Hampp Verlag, Miinchen u. Mering 2002, 189 S., € 22.80

Qualitdtsverbesserung. Das kann die Gestaltungsspielrdume verengen und die arbeitsverbes-
sernden, partizipativen Moglichkeiten von Gruppenarbeit konterkarieren.

Die vorliegende Untersuchung von Arbeitssituation und sozialen Prozessen in Arbeitsgrup-
pen fuBt auf acht Fallstudien in vier Produktionsbereichen der Volkswagen AG und einem
mittelstandischen Zulieferer, die von1996 bis 1997 durchgefiihrt wurden. Ausfiihrliche teil-
nehmende Arbeitsplatzbeobachtungen, 53 qualitative und 100 standardisierte Interviews so-
wie 30 Expertengespréiche bilden die empirische Basis.

Es zeigt sich, daB3 die Betriebe am Konzept selbstorganisierter Gruppenarbeit festhalten, d.h.
entgegen manchen Stimmen, die von einer Riickkehr betrieblicher Arbeitspolitik zu taylo-
ristischer Produktionsgestaltung sprechen, bleiben hier die partizipativen Konzepte erhalten.
Allerdings wurden die in diesem Konzept liegenden Potentiale oft nicht voll ausgeschopft,
und einige anfinglich selbstorganisierte Gruppen haben im Laufe der Jahre ihre selbstregu-
lativen Fahigkeiten eingebiilt. Entscheidenden Einfluf3 auf die Gruppenentwicklung haben
vor allem betriebliche Handlungskonstellationen und arbeitspolitische Entscheidungen iiber
die Verteilung knapper Ressourcen. Trotz Verengung der Gestaltungsspielrdume bei vielen
Gruppenprojekten fanden wir dennoch bei etwa zwei Drittel der untersuchten Gruppen eine
funktionierende Praxis der Selbstorganisation und eine im Urteil der Beschéftigten befriedi-
gende Gruppensituation vor.

Jiirgen Nordhause-Janz, Ulrich Pekruhl (Hg.):

Arbeiten in neuen Strukturen?

Partizipation, Kooperation, Autonomie und Gruppenarbeit in Deutschland
Arbeit und Technik, hrsg. von F. Lehner, G. Bosch, P. Brdodner, J. Hilbert, Band 15,

ISBN 3-87988-435, Miinchen und Mering 2000, 201 S., DM 44.40, € 22.70

Jirgen Nordhause-Janz und Ulrich Pekruhl: Haben kooperativ-partizipative Arbeitsformen
und Gruppenarbeit in Deutschland in den letzten Jahren eine groere Verbreitung gefunden
und welche Strukturen dieser Arbeitsformen lassen sich identifizieren? Auflerdem geben sie
einen Uberblick iiber das Vorgehen der gesamten Untersuchung.

Elke Liiders und Marianne Resch: Sind Frauen im gleichen Umfang wie Mianner in koopera-
tive Arbeitsstrukturen und Gruppenarbeit einbezogen und existieren innerhalb von Grup-
penarbeitsstrukturen geschlechtsspezifische Unterschiede?

Andreas Born: Verindert sich der stark expansive Dienstleistungssektor in dhnlicher Weise,
wie dies aus zahlreichen Industriebetrieben berichtet wird; welche Differenzierungen lassen
sich innerhalb der Dienstleistungsbranche ausmachen und besonders, wie stellen sich die 6f-
fentlichen im Vergleich mit den privaten Dienstleistern dar?

Alexandra Wagner: Ist Partizipation und Kooperation von Beschéftigten verbunden mit ei-
ner weitgehenden Autonomie der Arbeitszeitgestaltung und sind in diesem Kontext neue
Arbeitszeitarrangements zu identifizieren?

Ulrich Pekruhl: Wie wirken sich verschiedene Formen der Arbeitsorganisation auf die Ar-
beitsbedingungen und die Arbeitszufriedenheit von Beschéftigten aus?
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