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KIELER DISKUSSIONSBEITRÄGE

K I E L D I S C U S S I O N P A P E R S

Freiräume schaffen — Motivation stärken — Potentiale fördern:

Bausteine partizipativer Führung und Unternehmensorganisation

von Frank Bickenbach und Rüdiger Soltwedel

A U S D E M I N H A L T

• Die Globalisierung wirtschaftlicher Aktivitäten bei gleichzeitiger Fragmentierung und Dynamisierung der Markts
verschärft den internationalen Kosten- und Innovationswettbewerb. Flexibilität und Innovationsfähigkeit sind zu
entscheidenden Wettbewerbsfaktoren geworden. Viele Unternehmen haben daher damit begonnen, ihre Un-
temehmensorganisation und Führungsphilosophie umfassend zu verändern. Es gilt, das Wissen, die Problem-
lösungskompetenz und die Kreativität aller Mitarbeiter zu mobilisieren. Marktorientierung durch Mitarbeiterparti-
zipation heißt die Devise. Der Erfolg partizipativer Führung und Organisation ergibt sich dabei aus dem konse-
quenten Umsetzen der Grundprinzipien: „Freiräume schaffen", „Motivation stärken" und „Potentiale fördern".

• Eigenständigkeit erfordert Freiraum für individuelles Handeln und die Möglichkeit, die Handlungsfolgen ab-
schätzen zu können. Entscheidungskompetenzen und Verantwortung müssen dezentralisiert werden. Anders
als im Taylorismus muß die Arbeitsteilung an Prozessen ausgerichtet werden, Funktionen müssen integriert
und nicht immer weiter voneinander getrennt werden. Die Aufgabenfelder der Mitarbeiter werden komplexer
und stärker miteinander vernetzt; die Kommunikation und Kooperation zwischen den Mitarbeitern muß daher
intensiviert werden.

• Eine Untemehmenskurtur, die Partizipation und Kooperation betont, trägt dazu bei, daß sich die Mitarbeiter
ernst genommen und gefordert fühlen, und erhöht damit die Motivation der Mitarbeiter. Die Verhältenssteue-
rung über „Moral" und eine angemessene Untemehmenskultur muß jedoch durch ökonomische Anreize er-
gänzt und abgesichert werden, denn beide Aspekte bedingen sich in ihrer Wirkung.

• Unternehmerisches Denken und Handeln setzt Fähigkeiten voraus, die von den Mitarbeitern nicht einfach nur
gefordert, sondern in ihnen systematisch gefördert werden müssen. Die zunehmende Bedeutung betriebsspe-
zifischer Fähigkeiten und Kenntnisse rückt hierbei vor allem untemehmensinterne fon-the-job') Maßnahmen
der Weiterbildung in den Vordergrund.

• Der Erfolg neuer Organisationsstrukturen steht und fällt mit den Änderungen des Verhaltens, den „Verände-
rungen in den Köpfen". Trägheiten, Verunsicherung und Angst vor Überforderung müssen durch eine intensi-
ve Kommunikation und umfangreiche Qualifizierungsmaßnahmen überwunden werden. Die Unternehmens-
leitung muß konkrete Zukunftsperspektiven entwickeln und glaubhaft an die Mitarbeiter weitergeben. Es geht
eben nicht nur um Rationalisierung, sondern gleichzeitig um die Revitalisierung der Unternehmen.

• Unternehmensinterne Veränderungen erfordern Veränderungen auch im gesellschaftlichen Umfeld; vor allem
erfordern sie ausreichende Freiräume und Differenzierungsmöglichkeiten in den tarifvertraglichen und (ar-
beits-)rechtlichen Regelungen. Angesichts der komplexen Experimentierprozesse in den Unternehmen sollten
die Verbände und die Gewerkschaften auf das Kodifizieren von Standardlösungen verzichten und sich weit
stärker als bisher auf das Setzen eines Rahmens beschränken, innerhalb dessen dann auf der Untemeh-
mensebene konsensfähige Lösungen erarbeitet werden können. Der Paradigmenwechsel in der Untemeh-
mensführung muß begleitet werden von einem Paradigmenwechsel auch bei den Tarifpartnern.
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I. Einleitung

Das Nachdenken über die Weiterentwicklung der
Sozialen Marktwirtschaft muß immer auch die
Veränderungen in den Unternehmen einbeziehen:
Nach wie vor sichert Arbeit die wirtschaftliche
Existenz der meisten Menschen und bestimmt
(auch darüber hinaus) in vielerlei Hinsicht ihr
Leben; und Arbeit vollzieht sich überwiegend in
Unternehmen. Zudem gilt, daß zwischen der
Führung und Organisation von Unternehmen
und den sozio-ökonomischen und institutionellen
Rahmenbedingungen erhebliche Wechselwirkun-
gen bestehen. Im Rahmen des Forschungspro-
gramms „Weiterentwicklung und Perspektiven
der Sozialen Marktwirtschaft" war daher den
Themen Unternehmensführung und -Organisa-
tion unter dem Titel „Führung und Motivation"
ein eigenständiger Forschungsschwerpunkt ge-
widmet. 1

Auf einem internationalen Workshop zu dem
Thema „Trends in Business Organization: In-
creasing Competitiveness by Participation and
Cooperation?" wurde versucht, mit dem analyti-
schen Instrumentarium der neuen ökonomischen
Theorie der Unternehmung Grundmuster der
sich in vielfaltiger Weise vollziehenden Ände-
rungsprozesse in den Unternehmen nachzuzeich-
nen und zu erklären.2 Vor dem Hintergrund ja-
panischer und amerikanischer Erfahrungen soll-
ten zudem die Chancen bewertet werden, die
Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen durch
stärker partizipative und kooperative Formen der
Führung und Organisation zu erhöhen.

Ergänzend zu den theoretischen Überlegungen
des Workshops wurden auch die Erwartungen
und die praktischen Erfahrungen von Unterneh-

mern3 und Führungskräften hinsichtlich neuer
Konzepte in Führungsphilosophie und Unterneh-
mensorganisation berücksichtigt. Hierzu wurden
strukturierte Interviews mit hochrangigen Füh-
rungskräften aus 59 deutschen und 51 amerika-
nischen Unternehmen durchgeführt.4 Wichtig-
stes Ziel dieser Befragung war es, aus erster
Hand zu erfahren, wie die Potentiale innovativer
Formen der Mitarbeiterführung und Unterneh-
mensorganisation in bezug auf die Steigerung
von Produktivität und Innovationsfähigkeit ein-
geschätzt werden und welche Wege Unterneh-
men bei der Realisierung dieser Potentiale be-
reits eingeschlagen haben oder einzuschlagen be-
absichtigen.5'6

Im folgenden sollen die wichtigsten Ergebnis-
se des Forschungsschwerpunktes „Führung und
Motivation" zusammenfassend dargestellt wer-
den. Zunächst wird erläutert, warum traditionell
hierarchische Formen der Mitarbeiterführung
und Unternehmensorganisation unter den sich
stark verändernden ökonomischen und techni-
schen Rahmenbedingungen zunehmend ins Hin-
tertreffen geraten gegenüber stärker markt- und
mitarbeiterorientierten (partizipativen) Formen
der Führung und Organisation (Kapitel II). An-
schließend werden die zentralen Bausteine
partizipativer Führung und Organisation und ihr
Zusammenwirken kurz analysiert (Kapitel III).
Die unternehmensintemen und -externen Anpas-
sungsprobleme und Widerstände, die mit der
Umsetzung der neuen Führungskonzepte verbun-
den sind, werden in Kapital IV thematisiert. Eine
Zusammenfassung steht am Ende dieses Berich-
tes in Kapitel V.

Die Autoren danken Christine Walter und Heimfried Wolfffür kritische Anmerkungen zu einer frühe-
ren Fassung dieses Beitrags.



II. Trends in Führungsphilosophie und Unternehmensorganisation

1. Führung und Organisation unter
Anpassungsdruck

Weltweit unterliegen Unternehmen verschärften
Wettbewerbsbedingungen. Das immer schnellere
Tempo des technischen Fortschritts, das Eintre-
ten neuer Konkurrenten in die Weltmärkte und
die Globalisierung wirtschaftlicher Aktivitäten
bei gleichzeitiger Fragmentierung und Dynami-
sierung der Märkte führen zu einem schärferen
internationalen Kosten- und Innovationswettbe-
werb und zu einer zunehmenden Komplexität
und Dynamik des Untemehmensumfeldes.7

In vielen Märkten können die Unternehmen
ihre Wettbewerbsfähigkeit nur durch eine ver-
stärkte und umfassende Markt- und Kunden-
orientierung behaupten: Kosten, Qualität und
Lieferzeiten müssen simultan optimiert werden.
Und es muß sichergestellt werden, daß das Un-
ternehmen nicht nur rasch und flexibel auf ver-
änderte Kundenwünsche reagieren kann, sondern
Veränderungen auch aktiv betreibt und gestaltet,
indem es neue, innovative Produkte entwickelt
und neue Märkte schafft. Schnelligkeit und Fle-
xibilität, Anpassungs-, Gestaltungs- und Inno-
vationsfähigkeit werden für immer mehr Unter-
nehmen zu entscheidenden Wettbewerbsfakto-
ren.

Unter dem Eindruck des verschärften Kosten-
und Innovationswettbewerbs hat eine zunehmen-
de Zahl von Führungskräften erkannt, daß es
nicht ausreicht, im Rahmen der hierarchischen
Struktur einzelne Unternehmensbereiche durch
ein Verfeinern der traditionellen Organisations-
prinzipien und Führungsinstrumente zu optimie-
ren. Dadurch lassen sich die notwendigen Lei-
stungsverbesserungen nicht erzielen. Viele
Unternehmen haben deshalb bereits damit be-
gonnen, konkret über umfassende und radikale
Änderungen in Unternehmensorganisation und
Führungsphilosophie nachzudenken und diese
auch umzusetzen.8 Unmittelbarer Auslöser für
die Entscheidung, Unternehmensorganisation
und Führungsphilosophie grundlegend zu verän-
dern, war dabei zwar in vielen Fällen eine kriti-
sche Unternehmenssituation. Aber auch Füh-

rungskräfte, deren Unternehmen sich derzeit
nicht in einer akuten Krisensituation befindet,
halten einen radikalen Wandel vielfach für not-
wendig. Die Notwendigkeit einer umfassenden
Unternehmensreform wird überwiegend nicht
auf eine vorübergehende, durch die vergangene
Rezession ausgelöste oder verschärfte Ertrags-
schwäche der Unternehmen, sondern auf die ge-
nannten strukturellen Faktoren zurückgeführt.
Auch wenn es mit der Konjunkturentwicklung
wieder bergauf geht, wird nach Meinung vieler
Führungskräfte der Druck auf die Unternehmen
allenfalls vorübergehend nachlassen, durch eine
grundlegende Veränderung und anschließende
permanente Weiterentwicklung von Führung und
Organisation die Voraussetzungen für die Be-
hauptung ihrer Wettbewerbsfähigkeit zu schaf-
fen. Dabei geht es neben der gerade am Standort
Deutschland sicherlich notwendigen Kostenre-
duzierung vor allem darum, die Innovationskraft
zu stärken und neue Produkte und Marktchancen
zu entdecken und zu entwickeln. Es geht mithin
um eine simultane Rationalisierung und Revita-
lisierung der Unternehmen.

2. Chancen durch Marktorientierung
und partizipative Unternehmens-
führung

Wirtschaftliche Austauschbeziehungen werden
über Verträge geregelt.9 Dies gilt sowohl für sol-
che Transaktionen, die über Märkte abgewickelt
werden, als auch für die Beziehungen zwischen
den Akteuren innerhalb eines Unternehmens,
einer Organisation. Der Begriff „Vertrag" ist da-
bei sehr weit zu fassen. Verträge können die
Form schriftlich fixierter und rechtlich bindender
Dokumente annehmen (explizite Verträge), sie
können aber auch aus informellen Übereinkom-
men oder gemeinsamen Erwartungen über die
von den Vertragsparteien zu erbringenden Lei-
stungen und Gegenleistungen bestehen. Da sol-
che , impliziten Verträge" nicht oder nur schwer
vor Gericht eingeklagt werden können, muß ein
Umfeld geschaffen werden, indem ihre Einhai-



tung jederzeit im Interesse jedes Vertragspart-
ners liegt. Vertrauen, Kooperation und Gegen-
seitigkeit betonende Normen und Reputation
sind dabei von zentraler Bedeutung.

Unterschiedliche Formen der Unternehmens-
führung und -Organisation können demnach als
unterschiedliche vertragliche Arrangements zur
Lösung der Koordinations- und Anreizprobleme
interpretiert werden, die mit der innerbetriebli-
chen Arbeitsteilung verbunden sind. Innerhalb
eines Unternehmens besteht das Koordinations-
problem darin zu entscheiden, wer im Rahmen
des unternehmensinternen Leistungserstellungs-
prozesses wann (und unter welchen Vorausset-
zungen) welche Leistung erbringen oder Auf-
gabe erfüllen soll. Dabei ist zu beachten, daß es
sich bei der Frage nach der optimalen Aufgaben-
definition und -Verteilung in einer sich rasch ver-
ändernden Welt nicht um ein Problem handelt,
das ein für allemal gelöst werden soll. Es geht
vielmehr darum, wieder und wieder in optimaler
Weise auf anfällige Veränderungen von unter-
nehmensinternen und -externen Parametern zu
reagieren und diese Veränderungen unternehme-
risch mitzugestalten. Das Anreiz- oder Motiva-
tionsproblem besteht dann darin, dafür zu sor-
gen, daß jedes Organisationsmitglied die ihm zu-
gedachte Aufgabe auch tatsächlich erfüllt. Da-
bei ist davon auszugehen, daß jemand nur dann
die ihm zugedachte Aufgabe effektiv und kreativ
ausfüllt, wenn dies in seinem eigenen wohlver-
standenen Interesse liegt, wenn es sich auch mit
Blick auf die zu erwartende Gegenleistung für
ihn (langfristig) „auszahlt".

Die Grundidee der bislang immer noch domi-
nierenden hierarchischen Unternehmensführung
und -Organisation besteht darin, das innerbe-
triebliche Koordinations- und Anreizproblem mit
Hilfe einer bis ins Detail gehenden zentralen Pla-
nung, mit (ausdrücklicher) hierarchischer An-
ordnung und Kontrolle zu lösen. Planende und
ausführende Tätigkeiten werden personell wei-
testgehend voneinander getrennt. Durch detail-
lierte Stellenbeschreibungen und explizite Hand-
lungsanweisungen werden die Handlungsspiel-
räume der Mitarbeiter — vor allem auf den un-
teren Hierarchieebenen — weitestgehend einge-
grenzt. Dadurch sollen die Möglichkeiten zu op-
portunistischem Verhalten, d.h. zur strategischen

oder gar arglistigen Verfolgung der individuellen
Interessen auch auf Kosten der Interessen des
Unternehmens oder anderer Mitarbeiter, mini-
miert werden. Die Mitarbeiter vor allem auf den
unteren Hierachieebenen werden vornehmlich als
unselbständiger Produktionsfaktor, als Kosten-
faktor sowie als Fehler- oder Unsicherheitsquelle
gesehen, die es nach Möglichkeit durch Maschi-
nen zu ersetzen gilt.

Im Gegensatz dazu zielt partizipative Führung
und Organisation darauf ab, die menschliche
Kreativität und das Problemlösungspotential
aller Mitarbeiter zu nutzen. Sie geht davon aus,
daß jeder Mitarbeiter der Experte für seinen Be-
reich ist. Die Organisationsstrukturen und -pro-
zesse müssen daher so gestaltet werden, daß die-
ses „Expertenwissen" berücksichtigt werden
kann und die Mitarbeiter ihre Kreativität und ihr
volles Problemlösungspotential einbringen kön-
nen. Dies bedingt Änderungen in der Arbeitsor-
ganisation sowie die Einführung unterschiedli-
cher Formen „immaterieller" Beteiligung im Sin-
ne einer Beteiligung am Entscheidungsprozeß,
um die Handlungsspielräume und die Entschei-
dungsrechte der Mitarbeiter zu erweitern.
Gleichzeitig wird durch verschiedene Formen
der „materiellen Beteiligung" versucht, die indi-
viduellen und organisatorischen Handlungs-
bzw. Entscheidungsfolgen und Interessen enger
miteinander zu verknüpfen. Die Mitarbeiter sol-
len dadurch veranlaßt werden, die erweiterten
Handlungsspielräume auf der Basis eigener
Kompetenz so auszufüllen, wie es für das Unter-
nehmen insgesamt am besten ist. Die mit jeder
Form von Teamproduktion verbundenen Meß-
barkeits- und Zurechenbarkeitsprobleme bedin-
gen, daß hierbei oft auf subjektive Leistungs-
bzw. Erfolgsbewertungen (durch Vorgesetzte)
zurückgegriffen werden muß. Implizite Verein-
barungen über Leistung und Gegenleistung müs-
sen explizite Verträge zunehmend ersetzen oder
zumindest ergänzen. Da ein solches System fle-
xibler impliziter Vereinbarungen auf beiden Sei-
ten die Möglichkeit zu opportunistischem Ver-
halten erhöht, erfordert es ein Maß an „Moral"
und gegenseitigem Vertrauen, das in vielen Un-
ternehmen mit ihren häufig eher von Mißtrauen
und Feindseligkeit geprägten Arbeitsbeziehungen



zunächst einmal erarbeitet werden muß (vgl. Ab-
schnitt III.2).

Hierarchische und partizipative Formen der
Untemehmensführung und -Organisation weisen
bei der Lösung des Koordinations- und Anreiz-
problems unterschiedliche Vorteile und Nach-
teile auf und sind somit unter gegebenen Um-
feldbedingungen mit unterschiedlich hohen Nut-
zen und Kosten verbunden. Die detaillierte zen-
trale Planung operativer Prozesse sowie hierar-
chische Anweisung und Kontrolle waren so lan-
ge zweckmäßig, wie das Unternehmensumfeld
relativ stabil und übersichtlich genug war, so
daß die Zentrale die Möglichkeit und genug Zeit
hatte, für ihre Entscheidungen auf umfangreiche
Detailinformationen und verdichtete Erfahrun-
gen zurückzugreifen. Die genannten strukturel-
len Änderungen im Unternehmensumfeld haben
jedoch zu einer deutlich höheren Dynamik und
Komplexität des Umfeldes vieler Unternehmen
geführt. In weiten Teilen der Industrie und auch
im Dienstleistungsbereich werden Flexibilität
und Anpassungsbereitschaft daher zu den ent-
scheidenden Wettbewerbsfaktoren.

Vor dem Hintergrund stärker differenzierter
und sich rasch ändernder Kundenwünsche wer-
den in vielen Industrieunternehmen verstärkt fle-
xible Fertigungstechnologien eingesetzt, die es
erlauben, häufige Produktänderungen vorzuneh-
men und eine breite Produktpalette auch in klei-
nen Losgrößen kostengünstig zu produzieren.
Kostendegression durch Größe und Spezialisie-
rung verliert dadurch an Bedeutung. Da sich
Kundenwünsche rasch ändern und da bei den ge-
ringen Losgrößen und den dadurch bedingten
häufigen Umstellungen im Produktionsprozeß
vermehrt Probleme und Störungen auftreten kön-
nen, ist es unabdingbar, daß hierauf vor Ort
rasch reagiert werden kann. Dies setzt aber vor-
aus, daß die Mitarbeiter vor Ort ausreichende
Entscheidungsspielräume haben, um ihre Erfah-
rung und Problemlösungskompetenz einbringen
zu können (Abschnitt III. 1). Während es im Sy-
stem der Massenfertigung vor allem darum geht,
die produktionstechnischen und organisatori-
schen Voraussetzungen dafür zu schaffen, die
Produkt- und Produktionsideen einiger weniger
Spezialisten in größtmöglicher Zahl und (da-
durch) zu möglichst niedrigen Kosten umzuset-

zen, geht es im System flexibler Fertigung und
permanenter Verbesserung darum, die Voraus-
setzungen dafür zu schaffen, daß möglichst viele
Mitarbeiter ihre produkt- oder prozeßbezogenen
Ideen einbringen können. Gegenüber der stati-
schen Optimierung der Produktionsprozesse mit
gelegentlichen Innovationssprüngen wird es im-
mer wichtiger, Produkte und Produktionsprozes-
se kontinuierlich zu verbessern. Kreativität und
Problemlösungsfähigkeit vor Ort werden damit
auf allen Unternehmensebenen zu den entschei-
denden Engpaßfaktoren. Damit ist aber eine
wichtige Prämisse für die Überlegenheit streng
hierarchischer Organisationsformen nicht mehr
erfüllt. Organisationsformen, die eine rasche und
flexible Reaktion auf sich ändernde Umfeldbe-
dingungen und Kundenwünsche erlauben, ge-
winnen an Bedeutung gegenüber solchen For-
men, deren Vorteile in einer eher statischen Ko-
stenminimierung und in der Nutzung von Spe-
zialisierungsvorteilen aus Arbeitsteilung und
Massenfertigung liegen.10

Anpassungs-, Gestaltungs- und Innovations-
fähigkeit erfordern Initiative, Problemlösungs-
kompetenz und Kreativität — Fähigkeiten also,
bei denen der Mensch der Maschine weit überle-
gen ist. Dementsprechend haben viele Unter-
nehmen erkannt, daß ihre Mitarbeiter ihr wich-
tigstes Kapital bei der Bewältigung der anste-
henden Herausforderungen darstellen. Dabei
geht es weniger um die Muskelkraft oder die
Fingerfertigkeit als vielmehr um das „Kapital in
den Köpfen" — das intellektuelle Potential und
die Kreativität — aller Mitarbeiter im Unterneh-
men. Diese Akzentverlagerung beim Einsatz der
menschlichen Arbeitskraft auf die schöpferi-
schen Fähigkeiten wird noch dadurch verstärkt,
daß die Technik überall dort, wo es um eher pas-
sive, mechanische oder „maschinelle" Aufgaben
geht, tatsächlich mehr und mehr den Einsatz von
Maschinen erlaubt. Unter den geänderten Um-
feldbedingungen sind also solche Formen der
Unternehmensführung und -Organisation gefragt,
die geeignet sind, das Expertenwissen, die Pro-
blemlösungskompetenz und die Kreativität aller
Mitarbeiter zu mobilisieren, um schnell und
kreativ auf die Markterfordernisse zu reagieren.
Die sachlichen Anforderungen an eine markt-
und kundenorientierte Organisation kommen da-



bei dem Selbstverständnis vieler Menschen ent-
gegen, die — nicht zuletzt aufgrund des gestie-
genen Bildungs- und Einkommensniveaus —
auch in ihrer Arbeit ernstgenommen und einbe-
zogen werden möchten und verstärkt Chancen
erwarten, ihr ganzes Persönlichkeitspotential
einbringen zu können. Marktorientierung durch
Mitarbeiterorientierung und -partizipation heißt
die Devise.

Exkurs: Das Beispiel japanischer Großunter-
nehmen

Daß die Realisierung bisher ungenutzter Mitar-
beiterpotentiale durch eine konsequente Umset-
zung partizipativer Organisations- und Füh-
rungsprinzipien zu einer erheblichen Verbesse-
rung der internationalen Wettbewerbsfähigkeit
führen kann, beweisen nicht zuletzt die Erfah-
rungen vieler japanischer Unternehmen. Eine
ökonomische Analyse ihrer Führungs- und Or-
ganisationsprinzipien macht deutlich, daß ihr Er-
folg auf zahlreichen Märkten weniger mit einem
besonderen Nationalcharakter als vielmehr mit
Besonderheiten in der Organisation inner- und
zwischenbetrieblicher Beziehungen erklärt wer-
den kann und muß. Die Kommunikations-, Ko-
ordinations- und Anreizstrukturen japanischer
Unternehmen sind konsequent darauf gerichtet,
die Fähigkeit zu steigern, flexible Produktions-
techniken effizient zu nutzen und sich rasch an
veränderte Nachfrage- oder Wettbewerbsbedin-
gungen anzupassen.

Im Vergleich zu vielen westlichen Unterneh-
men werden in den japanischen Großunterneh-
men deutlich mehr Entscheidungskompetenzen
auf teilautonome Arbeitsgruppen übertragen.
Sowohl innerhalb dieser Arbeitsgruppen als
auch zwischen ihnen kommen dem (oft informel-
len) horizontalen Informationsaustausch und der
horizontalen Koordination, auch über Abtei-
lungsgrenzen hinweg, entscheidende Bedeutung
zu. Die Beteiligung der Arbeitnehmer an der
Entscheidungsfindung, langfristige Beschäfti-
gungssicherheit für die Stammbelegschaft und
die Selbstverpflichtung der Unternehmensfüh-
rung, die Stammbelegschaft an den Erträgen aus
Effizienzsteigerungen partizipieren zu lassen,
schaffen Vertrauen und ein hohes Maß an Über-
einstimmung mit den Unternehmenszielen. Dies

sind wichtige Voraussetzungen für die hohe Ak-
zeptanz technischer Neuerungen durch japani-
sche Belegschaften und für deren Kooperation
bei der permanenten Suche nach Effizienzsteige-
rungen. Auch fördern sie die Bereitschaft der
Arbeitnehmer, in den Erwerb unternehmensspe-
zifischer Kenntnisse und Fähigkeiten zu investie-
ren. Die so bedingte, außergewöhnlich hohe Fä-
higkeit und Bereitschaft japanischer Arbeitneh-
mer, kostenreduzierende und qualitätssteigernde
Produkt- und Prozeßinnovationen vorzuschlagen
und umzusetzen, ist ein wesentlicher Faktor für
die Fähigkeit japanischer Unternehmen, rasch
auf sich ändernde Umfeldbedingungen reagieren
und innerhalb gegebener Rahmenbedingungen
permanente Leistungsverbesserungen erzielen zu
können.

Die vertrauensvollen und kooperativen Ar-
beitsbeziehungen — bei deren Herausbildung
und Pflege den ßerrz'ebsgewerkschaften eine be-
deutende Rolle zukommt — erlauben die Koor-
dination der innerbetrieblichen Austauschbezie-
hungen mittels flexibler, oft weitgehend infor-
meller, impliziter Vereinbarungen. Auf die (in
westlichen Unternehmen immer noch üblichen)
detaillierten Stellenbeschreibungen wird dabei
weitgehend verzichtet. Dies erhöht die Möglich-
keiten des flexiblen Einsatzes und der Rotation
der Arbeitnehmer innerhalb des Unternehmens
und ermöglicht es, eine engere Beziehung zwi-
schen der individuellen Leistung und Fähigkeit
der Mitarbeiter und ihrer Entlohnung und ihren
Aufstiegsmöglichkeiten herzustellen.

Die Stärke des konsens- und vertrauensge-
stützten partizipativen Führungsstils, wie er in
den meisten japanischen Großunternehmen prak-
tiziert wird, liegt in der Fähigkeit, innerhalb
eines gegebenen Rahmens immer wieder effi-
zienzsteigernde prozeßbezogene und organisato-
rische Innovationen hervorzubringen. Diese
Stärke wird aus dem Konsens darüber und dem
Vertrauen darauf gespeist, daß von dem durch
die Innovationen ermöglichten bzw. beschleunig-
ten Wachstumsprozeß auf lange Sicht letztlich
alle profitieren werden. Beschäftigungssicherheit
bei kontinuierlicher Verbesserung und perma-
nenter Steigerung der Arbeitsproduktivität er-
fordert allerdings kontinuierliches Wachstum.



Kommt es hingegen, wie in der seit Beginn
der neunziger Jahre andauernden Krise, zu dra-
matischen strukturellen Veränderungen und zu
der Notwendigkeit, mit einem Schrumpfungspro-
zeß fertig zu werden, so zeigen sich systemische
Schwachstellen des japanischen Führungsstils.
Die gleichen Faktoren, die die Akzeptanz der
Belegschaft für kontinuierliche Veränderungen
erhöhen, können die Anpassung an radikal ver-
änderte Strukturen erschweren. So erschwert das
Festhalten der Untemehmensführung an der Zu-
sage langfristiger Beschäftigungssicherheit die
eigentlich notwendigen Größenanpassungen an
die nachhaltig gesunkene Nachfrage. Eine Ent-
scheidung, überzählige Arbeitskräfte zu entlas-
sen, würde jedoch einen Bruch impliziter Verein-
barungen darstellen und das zwingend notwendi-
ge Vertrauenskapital auch der verbleibenden und
später neu eintretender Arbeitskräfte nachhaltig
erschüttern.11

Zwischenfazit

Aus dem japanischen Beispiel folgt somit zum
einen, daß das konsequente Umsetzen partizipa-
tiver Führungs- und Organisationsprinzipien un-
ter entsprechenden Bedingungen erhebliche
Wettbewerbsvorteile mit sich bringen kann. Zum
anderen wird aber auch deutlich, daß bei Anpas-
sungen an drastische Strukturbrüche zusätzliche
Probleme auftreten können, da partizipatives
Management immer auch mit einer Einschrän-
kung der (schnellen) zentralen Steuerungsmög-
lichkeiten der Unternehmensleitung verbunden
ist. Diese differenzierenden Überlegungen dürfen
freilich nicht über die zentrale Erkenntnis aus
der ökonomischen Analyse alternativer Formen
der Unternehmensführung und -Organisation hin-
wegtäuschen, daß nämlich das konsequente Um-
setzen partizipativer Führungs- und Organisa-
tionsprinzipien in weiten Bereichen der Wirt-
schaft — heute mehr denn je — ganz erhebliche
Wettbewerbsvorteile mit sich bringen kann.

Strukturelle Änderungen in den Umfeldbedin-
gungen haben zu einer Verschiebung der relati-
ven Vor- und Nachteile verschiedener Formen
der Unternehmensstrategie und -Organisation so-
wie der Führungsphilosophie geführt: Es steigen
(simultan) die Vorteile einer Strategie der flexi-
blen Fertigung relativ zur Strategie der Massen-
fertigung, die Vorteile dezentraler, prozeßorien-
tierter Organisation relativ zu zentralistischer,
funktionsorientierter Organisation und die Vor-
teile partizipativer Führung relativ zu hierarchi-
scher Führung.

Freilich werden in Branchen mit technolo-
gisch bedingt stark standardisierten Produkten
und Produktionsprozessen, in denen die konse-
quente Nutzung von Spezialisierungsvorteilen
und Skaleneffekten sowie die Fähigkeit zu gele-
gentlichen radikalen Innovationen die wesentli-
chen Erfolgsfaktoren darstellen, auch in Zukunft
Unternehmen mit überwiegend hierarchischer
und stark arbeitsteiliger Organisation wettbe-
werbsfähig (oder gar überlegen) bleiben.12 In
den zahlreichen Branchen, in denen die Fähigkeit
der Unternehmen zu flexibler Anpassung an sich
ständig ändernde Kundenwünsche und die Fä-
higkeit zur permanenten kostensenkenden und
qualitätssteigernden (Prozeß-)Innovation von be-
sonderer Bedeutung für die Behauptung ihrer
Wettbewerbsfähigkeit sind, werden partizipative
Führungstechniken zu einem wichtigen Wettbe-
werbsvorteil werden. Die derzeit in vielen Un-
ternehmen begonnenen organisatorischen Verän-
derungen, bei denen stärker kooperative und
partizipative Führungstechniken ein wesentliches
Element darstellen, werden hier zumindest mit-
telfristig zu erheblichen Effizienzsteigerungen
führen, auch wenn aufgrund erheblicher indivi-
dueller Qualifikations- und Anpassungserforder-
nisse sowie aufgrund der umfassenden struktu-
rellen Änderungen der Gesamtorganisation kurz-
fristig erheblich investiert werden muß.



III. Bausteine partizipativer Führung und Organisation

1. Freiräume schaffen: Experimen-
tierfeld Entscheidungs- und Ko-
ordinationsprozesse

Die zentralen Bausteine partizipativer Unterneh-
mensführung und -Organisation lassen sich mit
den Grundprinzipien „Freiräume schaffen",
„Motivation stärken" und „Potentiale fördern"
umschreiben. Die potentiellen Leistungssteige-
rungen partizipativer Führung ergeben sich da-
bei erst aus dem Zusammenwirken aller Baustei-
ne. Da zwischen den verschiedenen Bausteinen
partizipativer Führung und auch zwischen der
Organisation verschiedener Aktivitäten innerhalb
des Unternehmens bedeutende Wechselwirkun-
gen bestehen, ist es kaum sinnvoll, eine nur teil-
weise Anpassung von Unternehmensorganisation
und Führungstechnik vorzunehmen. Interne An-
reizstrukturen, Kommunikations- und Entschei-
dungsstrukturen, aber auch die Beziehungen zu
Zulieferern und Kunden sowie zu Kapitalgebern
müssen alle in konsistenter Weise angepaßt
werden. Ein fundamentaler Wandel — gleich-
sam eine Revolution — der gesamten Unter-
nehmensorganisation wird notwendig, um die
Vorteile einer auf Flexibilität und Innovations-
fähigkeit abzielenden Unternehmensstrategie und
-Organisation vollständig realisieren zu können
(Milgrom und Roberts 1995).

Entsprechend der Komplexität dieser Aufgabe
ist es einsichtig, daß es kein Patentrezept auf
dem Weg zur partizipativen Führung geben
kann. Die raschen Veränderungen im wirt-
schaftlichen und gesellschaftlichen Umfeld der
Unternehmen bedeuten auch, daß die Planbarkeit
unternehmerischen Handelns deutlich einge-
schränkt ist. Die Unternehmensführung wird
ständig neu mit der Aufgabe konfrontiert wer-
den, nicht nur Produktpalette und Untemeh-
mensstrategie, sondern auch Untemehmensorga-
nisation und Führungsphilosophie den sich än-
dernden Bedingungen anzupassen. Partizipative
Unternehmensorganisation und -führung wird
deshalb in ihrer konkreten Ausgestaltung zwi-
schen verschiedenen Unternehmen, aber auch
auf den einzelnen Ebenen desselben Unterneh-

mens erheblich variieren. Jedoch dürften die
Grundprinzipien „Freiräume schaffen", „Moti-
vation stärken" und „Potentiale fördern", auf die
im folgenden näher eingegangen werden soll, für
alle Ausprägungen partizipativer Führung von
grundlegender Bedeutung sein, um die Möglich-
keiten, die Bereitschaft und die Fähigkeit zur
Leistung bei allen Mitarbeitern des Unterneh-
mens zu verbessern.

Die strikten Kompetenzregelungen und die
langen Kommunikations- und Entscheidungswe-
ge in der klassischen hierarchischen Organisa-
tion erweisen sich in einem sehr dynamischen
Wettbewerbsumfeld vielfach als zu starr. Den
Mitarbeitern fehlen die Freiräume und — auf-
grund engen Speziafistentums sowie mangelnder
Kommunikation — oft auch die nötige Einsicht
in die unternehmensinternen (und -externen) Pro-
zesse, die notwendig sind, um ihre Kreativität
und Problemlösungskapazität entfalten und ein-
bringen zu können. Eine schnelle Produktent-
wicklung und die laufende Anpassung der unter-
nehmensinternen Prozesse und Strukturen an die
aktuellen Erfordernisse wird hierdurch er-
schwert; eine effektive Kundenorientierung, die
heute in fast allen Branchen zur entscheidenden
Voraussetzung geworden ist, um die Wettbe-
werbsfähigkeit zu behaupten, kann so nicht ge-
lingen.

Die notwendige Anpassungs-, Gestaltungs-
und Innovationsfähigkeit ist nur dann zu erzie-
len, wenn in den Unternehmen Strukturen ge-
schaffen werden, die förderlich sind, das Exper-
tenwissen, die Eigeninitiative, das Problemlö-
sungspotential und die Kreativität aller Mitar-
beiter des Unternehmens stärker als bisher nutz-
bar zu machen. Es muß ein „institutioneller Rah-
men" geschaffen werden, in dem die Mitarbeiter
die Möglichkeit haben und sich verantwortlich
fühlen, mögliche Schwachstellen und Fehler zu
entdecken, über neue Wege nachzudenken und
durch eigene Initiative neue Lösungen anzusto-
ßen und umzusetzen. Statt den „Weg durch die
Instanzen" zum Prinzip zu erheben, heißt das
Motto „Eigenständigkeit und Verantwortung".
Das Schaffen der Rahmenbedingungen für ein
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solches „unternehmerisches Verhalten" aller
Mitarbeiter zielt dabei natürlich nicht nur
darauf, die formalen organisatorischen Struktu-
ren zu verändern. Auch die „gedanklichen Struk-
turen" sind zu erneuern, die Barrieren und
Blockaden in den Köpfen der Mitarbeiter sind
niederzureißen. Hierarchiedenken, Abteilungs-
egoismen und mechanistische Denkmuster kön-
nen der Kreativität der Mitarbeiter ebenso entge-
genstehen wie formale Hierarchien, Abteilungs-
grenzen und detaillierte Arbeitsanweisungen. Im
folgenden beschränken wir uns zunächst jedoch
auf die notwendigen Änderungen in den forma-
len Strukturen, da sie die Grundlage darstellen,
auf der sich die Einstellungen, Erwartungen und
Verhaltensweisen der Mitarbeiter herausbil-
den."

Soll sich die Kreativität entfalten können, soll
der Mitarbeiter mit zunehmender Eigenständig-
keit Probleme lösen und vermeiden, braucht er
den erforderlichen Freiraum für individuelles
Handeln und Einsicht in die Konsequenzen sei-
nes Tuns. Die Dezentralisierung und Delegation
von Entscheidungskompetenzen und von Verant-
wortung sowie eine stärkere Prozeßorientierung
stehen deshalb im Mittelpunkt der organisatori-
schen Reformbemühungen. Da die Aufgabenfel-
der der Mitarbeiter komplexer und stärker mit-
einander vernetzt werden, muß mehr miteinander
geredet und zusammengearbeitet werden; also
muß die entsprechende organisatorische und
technische Infrastruktur für eine intensive (hori-
zontale) inner- und zwischenbetriebliche Kom-
munikation und Kooperation geschaffen wer-
den.14

Aufgrund des zunehmenden Wettbewerbs-
drucks ist es unabdingbar, daß die vor Ort anfal-
lende Information über sich immer schneller än-
dernde Marktbedingungen und Kundenwünsche
rasch verarbeitet wird. Es ist schlichtweg zu
zeitintensiv, alles Wissen zunächst an eine Zen-
trale weiterzugeben, die das relevante Wissen
integriert und auf der Basis dieses konsolidierten
Wissensstands alternative Handlungsmöglichkei-
ten bewertet und eine Entscheidung trifft, die
dann auf strikte Anweisung hin von den operati-
ven Einheiten umgesetzt wird. Zudem wäre die
Zentrale mit der Verarbeitung sämtlicher rele-
vanter Informationen überfordert, während die

intellektuellen Potentiale der Mitarbeiter in den
operativen Einheiten weitgehend ungenutzt blie-
ben. Eine effiziente Bewältigung des Problems,
sich schnell an die spezifischen, zeit- und raum-
bezogenen Veränderungen anzupassen, kann
deshalb nur darin bestehen, die Entscheidungen
über die Anpassungsreaktionen jenen zu über-
lassen, die diese Veränderungen direkt wahr-
nehmen. Eine Organisation, die durch eine stär-
kere Dezentralisation und Delegation von Auf-
gaben und Verantwortung gekennzeichnet ist,
schafft so Raum für eine höhere Flexibilität ihrer
Einheiten. Autonome Einheiten können in näch-
ster Nähe ihres Wirkungsortes Entscheidungen
treffen und durchsetzen. Die Kompetenz vor Ort
erspart langwierige Kommunikations- und Ent-
scheidungsprozesse. 15

Neben langen Berichtswegen erweisen sich in
vielen Organisationen vor allem eine extreme
Arbeitsteilung und eine relativ isolierte Zuord-
nung von Aufgaben auf einzelne Mitarbeiter
bzw. Bereiche oder Abteilungen als Innovations-
hemmnis. Im Rahmen der organisatorischen
Umgestaltung gilt es, durch eine entsprechende
Aufgabengliederung eigenständige, unternehme-
rische Verantwortungsbereiche zu schaffen —
gleichsam „Unternehmen im Unternehmen".
Funktionale Trennungen müssen aufgegeben,
Zentralbereiche (teilweise) aufgelöst und Ar-
beitsvorgänge zu ganzheitlichen Prozessen zu-
sammengeführt werden. Werden vollständige
Geschäftsprozesse (oder größere Teilprozesse)
auf kleine teilautonome Gruppen von Mitarbei-
tern übertragen, die auch die Verantwortung für
die gruppeninterne Aufgabenverteilung und Or-
ganisation erhalten, so ist mit der verstärkten
Delegation von Aufgaben und Kompetenzen
nicht nur eine größere Reaktionsgeschwindigkeit
verbunden, es werden auch Freiräume für die
Kreativität und Innovationsfreude der Mitarbei-
ter geschaffen. Das Erweitern des Arbeitsfeldes
führt zu größeren Gestaltungsmöglichkeiten und
einem besseren Verständnis für die unterneh-
mensinternen Prozesse (die Entstehung des Pro-
duktes) und erhöht somit die Problemlösungs-
kompetenz der Mitarbeiter (vgl. Abschnitt III.3).
Die umständlichen Genehmigungsverfahren des
traditionellen betrieblichen Vorschlagswesens
und die damit verbundenen langen Bearbei-
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tungszeiten können entfallen, Verbesserungsvor-
schläge werden schneller implementiert. Hier-
durch erhöht sich die Innovationsrate von unter-
nehmensintemen Verfahren und Prozessen und
damit die Fähigkeit, auf dynamische Umweltbe-
dingungen ebenso dynamisch zu reagieren.

Wird der „Weg durch die Instanzen" abge-
schafft und der hierarchische Koordinationsbe-
darf durch die Einführung teilautonomer Grup-
pen reduziert, so können ganze Hierarchieebenen
abgebaut und die Gemeinkosten dadurch erheb-
lich reduziert werden.16 Werden Arbeitsaufga-
ben in größere Teilprozesse zusammengefaßt
und diese Aufgaben an Gruppen von Mitarbei-
tern delegiert, so reduziert sich die Anzahl der
Organisationseinheiten mit festumrissenen Auf-
gabengebieten und damit die Anzahl der Schnitt-
stellen. Es darf jedoch nicht übersehen werden,
daß der Abbau von Hierarchien die Koordina-
tion zwischen operativen Einheiten zunächst
durchaus erschweren kann. Es fallen ja gerade
die Ebenen weg, deren Hauptaufgaben es waren,
Informationen zu kanalisieren und Schnittstellen
abzustimmen. Es ist deshalb notwendig, das
hierarchische Schnittstellenmanagement durch
ein horizontales zu ergänzen bzw. zu ersetzen.
Dies gilt insbesondere für operative Einheiten,
die Teil desselben Geschäftsprozesses sind. Pro-
dukte, Prozesse und Strukturen kontinuierlich zu
verbessern erfordert oft die simultane Verände-
rung in verschiedenen Geschäftsbereichen und
somit eine enge Koordination und Kooperation
über Abteilungs- und Bereichsgrenzen hinweg.
Bereichsübergreifende Projektgruppen und die
direkte horizontale Kommunikation und Koope-
ration zwischen operativen Einheiten gewinnen
an Bedeutung. Als Beispiel seien hier lediglich
die multifunktionalen Produktentwicklungsteams
mit Spezialisten aus Marketing, Forschung und
Entwicklung, Produktionsplanung und Produk-
tion genannt, in die auch Kunden und Zulieferer
zunehmend eingebunden werden. Zu einer inten-
siveren innerbetrieblichen Kooperation gesellt
sich folglich eine intensivere Kommunikation
und Kooperation auch mit Kunden und Zuliefe-
rern. Die enge Kooperation zwischen Experten
aus den verschiedenen Bereichen (und Unterneh-
men) erlaubt es, die verschiedenen Teilaktivitä-

ten des Entwicklungsprozesses simultan auszu-
führen (simultaneous engineering) und so die
Entwicklungszeiten erheblich zu reduzieren.17

Auf eine hierarchische Kommunikation, Ko-
ordination und Kontrolle kann natürlich nicht
vollständig verzichtet werden. Es bleibt Aufgabe
der Führung, die Verantwortungsbereiche ein-
zelner Gruppen gegeneinander „abzugrenzen",
die Unternehmensgesamtziele in Form von Lei-
stungszielen für die einzelnen Gruppen zu ope-
rationalisieren und die Zielerreichung zu kon-
trollieren. Auch hierbei wird es allerdings sinn-
voll sein, die Mitarbeiter intensiv zu beteiligen;
ihr Expertenwissen wird die Qualität der Ziel-
vereinbarungen in der Regel verbessern. Auch
erhöht sich die Akzeptanz der Zielvorgaben bei
den Mitarbeitern, ihre Motivation nimmt zu. Ge-
rade bei Zielvorgabe oder -Vereinbarung und
Zielkontrolle sind formelle Informations- und
Kommunikationskanäle zunehmend durch di-
rekte persönliche Kommunikation und den Dia-
log zwischen Mitarbeiter und Führungskraft zu
ersetzen.

2. Motivation stärken: Experimen-
tierfeld Anreizsysteme und Unter-
nehmenskultur

Das hierarchische Organisationsmodell zielt
darauf, individuelles Fehlverhalten durch kon-
krete, explizite Arbeitsanweisungen mit stark re-
duzierten Handlungsoptionen zu vermindern.
Die individuellen Leistungen sind dabei im Ideal-
fall einfach meßbar, zurechenbar, folglich auch
leicht zu kontrollieren. Die Mitarbeiter werden,
wie schon oben erwähnt, überwiegend als tech-
nische Produktionsfaktoren oder auch als Risi-
kofaktoren für den reibungslosen Produktions-
prozeß angesehen. Dem „menschlichen Faktor"
wird mithin von vornherein eher Mißtrauen ent-
gegengebracht als Offenheit und Vertrauen.
Hohe Leistungsbereitschaft und individuelles
Engagement — als Ausdruck hoher intrinsischer
Motivation oder Moral der Mitarbeiter — sind
keine tragenden Bestandteile dieser Konzeption;
explizite Verträge und extrinsisches Motivieren
stehen im Vordergrund.18
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Dies ist vom Grundsatz her anders im Modell
der partizipativen Unternehmensorganisation.
Die zunehmende Bedeutung von individueller
Verantwortung im Rahmen größerer Entschei-
dungsfreiheit geht einher mit einer zunehmenden
Bedeutung informeller Vereinbarungen (impli-
ziter Verträge) über Leistung und Gegenleitung.
Dies fördert und fordert ein höheres Maß an in-
trinsischer Motivation zum Wohle des Unterneh-
mens und des Mitarbeiters. „Gut geführte Unter-
nehmen versuchen heute, relativ mehr als bisher
über intrinsische Motivation, über Moral, Ver-
trauen, Unternehmenskultur, etc. zu steuern,
denn gerade diese Fähigkeit macht ein Unterneh-
men in der heutigen extrem dynamischen Wirt-
schaft flexibel und anpassungsfähig" (Homann
1995: 26).

Die stärkere Delegation von Verantwortung
und Entscheidungskompetenz im Modell der
partizipativen Unternehmensorganisation hat zur
Folge, daß den Handlungen der einzelnen Mitar-
beiter (insbesondere auf den unteren Hierarchie-
ebenen) eine deutlich größere Bedeutung für den
Gesamterfolg des Unternehmens zukommt als im
hierarchischen Organisationsmodell. Gleichzeitig
bergen die erweiterten Freiräume die Gefahr des
Mißbrauchs, des opportunistischen Verhaltens
bezüglich der Erbringung des individuellen Lei-
stungsbeitrags und/oder der Weitergabe von In-
formation. Mit der Reorganisation der innerbe-
trieblichen Koordinations- und Entscheidungs-
strukturen müssen deshalb immer auch umfas-
sende Änderungen der materiellen und immate-
riellen Anreizsysteme und der Unternehmenskul-
tur einhergehen. Die Koordination über hier-
archische Anweisung und die Eingrenzung von
Freiräumen muß zu wesentlichen Teilen durch
eine „Koordination über die Motivation der Be-
teiligten" ersetzt werden. Es gilt, Organisations-
strukturen und -regeln zu etablieren, die die Mit-
arbeiter dazu motivieren, die erweiterten Hand-
lungsspielräume auf der Basis eigener Kompe-
tenz so auszufüllen, wie es für die Erreichung
des Unternehmensziels am besten ist. Neben die
Aufgabe des „Freiräumens" tritt notwendig die
Aufgabe, eine (größtmögliche) Identifikation der
Mitarbeiter mit der Untemehmenszielsetzung
herzustellen. Dabei kann es nicht darum gehen
zu negieren, daß Unternehmen zweckrational

konzipierte, auf Gewinnerzielung ausgerichtete
Organisationen sind; vielmehr geht es darum, die
Mitarbeiter im Rahmen dieses „Zweckbündnis-
ses" als vollwertige Partner anzuerkennen und
mit ihnen eine Art Generalvertrag darüber zu
schließen, nach Kraft und Kompetenz auf das
Untemehmensziel hinzuwirken. Neben die Füh-
rungsaufgabe des Freiräumens tritt also die Auf-
gabe des Überzeugens und Werbens um Akzep-
tanz sowie des Vereinbarens eines Leistungs-
spektrums innerhalb des gemeinsam erarbeiteten
Zielverständnisses sowie der (gemeinsamen)
Prüfung des Erreichten.

Zwar gehen von den erweiterten Freiräumen
und einer verbesserten Akzeptanz der Unterneh-
menszielsetzung — allgemeiner: von einer
adäquaten Unternehmenskultur — selbst bereits
erhebliche positive Motivationseffekte aus, doch
bedürfen sie der Ergänzung und der Verknüp-
fung mit Instrumenten der extrinsischen Moti-
vierung und Verhaltenssteuerung. Auch hierbei
gilt es jedoch umzudenken, da die in vielen Un-
ternehmen derzeit noch dominierenden Anreiz-
instrumente — vertikale Karrierewege mit sta-
tusabhängiger Entlohnung (Angestellte) und Ak-
kordentlohnung (Arbeiter) — aufgrund der im
vorigen Kapitel beschriebenen organisatorischen
Änderungen (Abbau der Hierarchien, erweiterte
Aufgabenbereiche und zunehmende Bedeutung
der Gruppenarbeit) erheblich an Effektivität ver-
lieren werden.

Im folgenden werden wir zunächst das Ver-
hältnis von (intrinsischer) Motivation und (ex-
trinsischer) Motivierung beleuchten. Denn so-
wohl bei der theoretischen Diskussion als auch
bei der praktischen Umsetzung muß die unab-
dingbare Verknüpfung der beiden zentralen As-
pekte der Motivation und Verhaltenssteuerung
im Unternehmen jederzeit im Blickfeld bleiben.
Danach gehen wir auf einige wichtige Elemente
intrinsischer Motivation (Unternehmensverfas-
sung und -kultur, Freiräume und gemeinsames
Zielverständnis) und extrinsischer Motivierung
(Entgelt- und Beteiligungssysteme sowie Be-
schäftigungssicherheit) ein.
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(i) Zum Verhältnis von Motivation und
Motivieren^9

Es wird hier die These vertreten, daß das Ver-
hältnis von intrinsischer Motivation und ex-
trinsischer Motivierung grundsätzlich komple-
mentär ist und nur in einer gewissen (engen)
Bandbreite substitutiv.20 Die Motivation und
Verhaltenssteuerung über (i.e.S.) ökonomische
Anreize (extrinsische Motivierung) und über
Moral und Untemehmenskultur (intrinsische
Motivation) ergänzen und bedingen sich in ihrer
Wirkung.

Eine erfolgreiche Motivation und Verhaltens-
steuerung über angemessene materielle Anreize
fordert und fördert gleichermaßen eine Ver-
trauen, Kooperation und Gegenseitigkeit beto-
nende Unternehmenskultur: Die erweiterten Ent-
scheidungs- und Handlungsfreiräume, die zu-
nehmende Interdependenz individueller Arbeits-
aufgaben und die veränderten Leistungsanforde-
rungen (Stichworte: „Qualität statt Quantität",
„Kopfarbeit statt Handarbeit") haben zur Folge,
daß die vom einzelnen Mitarbeiter erwartete
Leistung a priori kaum exakt beschrieben wer-
den kann und daß die von ihm tatsächlich er-
brachte Leistung immer schwerer (zeitnah) zu
messen bzw. zu bewerten ist. Die Abwicklung
der Austauschbeziehungen innerhalb des Unter-
nehmens erfolgt deshalb notwendigerweise über
Verträge, die Leistung und Gegenleistung nur
unvollständig beschreiben können. Eine voll-
ständige Beschreibung und schriftliche Fest-
schreibung von Leistung und Gegenleistung
wäre auch nicht sinnvoll, da sie eine flexible
Anpassung der organisationsinternen Aus-
tauschbeziehungen an sich ändernde Anforde-
rungen erschweren würde. Unvollständige Ver-
träge werden somit zur notwendigen Bedingung
für eine hohe Anpassungsflexibilität von Unter-
nehmen.

Die Erwartung der Mitarbeiter, daß Leistung
und Gegenleistung in einem angemessenen Ver-
hältnis zueinander stehen, ist im Falle unvoll-
ständiger Verträge letztlich eine Frage des Ver-
trauens. Der Mitarbeiter muß darauf vertrauen
können, daß die für eine gewisse Leistung ver-
sprochene Gegenleistung auch tatsächlich er-
bracht wird, obwohl er die entsprechende Zu-
sage nicht schwarz auf weiß besitzt. Ebenso

muß die Unternehmensleitung dort, wo sie in
Vorleistung geht, darauf vertrauen (können), daß
die Mitarbeiter die implizit vereinbarte Gegen-
leistung erbringen. Um Unternehmensleitung und
Mitarbeiter dazu zu veranlassen, die impliziten
Vertragsbestandteile nach Kräften zu erfüllen,
kommt ein „Verhalten als Instrument zum Ein-
satz, das prima facie als 'Moral' i.w.S. erscheint
und das von den Beteiligten auch als 'Moral'
wahrgenommen wird. Es enthält Elemente wie
kooperative Einstellung, Identifikation mit dem
Unternehmen, Offenheit der Kommunikation,
Teamgeist, wechselseitige Ermunterung und An-
erkennung, gemeinsam geteilte Vorstellungen
von 'Gerechtigkeit' und 'Fairness' in den Inter-
aktionen u.a.m." (Homann 1995: 23).21 Unter-
nehmenskultur und „Moral im Sinne eines Han-
delns aus innerer normativer Einstellung bzw.
entsprechender intrinsischer Motivation"
(Homann 1995: 29) erfüllen Steuerungsfunk-
tionen; sie senken die Transaktionskosten der
Vereinbarung und der Abwicklung flexibler
Übereinkommen über Leistung und (materieller
oder immaterieller) Gegenleistung. Sie sind die
Voraussetzung, um die impliziten Vereinbarun-
gen zu treffen und zu vollziehen, auf denen ma-
terielle Anreizsysteme (wie erfolgs- und lei-
stungsabhängige Entlohnungs- und Beförde-
rungssysteme) zunehmend beruhen müssen. Sie
dienen also dazu, unvollständige bzw. implizite
Verträge zu vollziehen, indem sie die Lücken der
formalen Abmachungen füllen, „ohne sie zu
schließen" (Wolff 1994:143).

Gleichzeitig fördert eine angemessene mate-
rielle Beteiligung der Mitarbeiter langfristig die
Entwicklung einer solchen Untemehmenskultur
und stützt die Leistungsbereitschaft der Mitar-
beiter. Denn Vertrauen, Kooperation und Ge-
genseitigkeit stützende unternehmensinterne
Normen sind nicht einfach vorgegeben. Sie müs-
sen immer erst durch institutionelle Gestaltung
und individuelles Verhalten erarbeitet und ge-
pflegt werden, um als Motivations- und Steue-
rungsinstrument „eingesetzt" werden zu können.
Unternehmenskultur und Moral können nur dann
Steuerungsfunktion übernehmen, wenn sie eine
ökonomische Basis haben, „die immer zugleich
zu beachten, zu erhalten und an veränderte Be-
dingungen anzupassen ist" (Homann 1995: 29).
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So wie neue, dezentrale Entscheidungsstruk-
turen und implizite Anreizsysteme nur dann be-
friedigend funktionieren werden, wenn es ge-
lingt, eine von Vertrauen, Kooperation und Be-
teiligung geprägte Untemehmenskultur zu ent-
wickeln, so hängt deren Entwicklung davon ab,
daß auch eine sie stützende Entscheidungs- und
Anreizstruktur eingeführt wird. Besonders
wichtig ist dabei ein direktes Anreizsystem
(bestehend aus monetären und nichtmonetären
Anreizen), das mit der Untemehmenskultur und
den durch sie betonten Werten und Handlungs-
weisen konsistent ist. Werden bestimmte Werte
durch das Management betont, gleichzeitig aber
andere Werte oder Handlungen (materiell) be-
lohnt, so wird dies nicht zu einer Etabüerung der
propagierten Werte (in der Untemehmenskultur)
führen, sondern allenfalls zu Verwirrung und
Zynismus. „Wenn die 'harten' Faktoren wie
Entlohnungsschema, Aufstiegsregelung u.a. von
den Akteuren für 'ungerecht' gehalten werden,
dann werden sie das Ansinnen der Unterneh-
mensleitung, sich moralisch bzw. kooperativ zu
verhalten, als eine Zumutung, als Ausbeutung
empfinden" (Homann 1995: 25). Moral
„erodiert, wenn moralisches Verhalten systema-
tisch und auf Dauer ausgebeutet wird" (Homann
1995: 30).

Die Fähigkeit eines Unternehmens, das Den-
ken und Handeln seiner Mitarbeiter über intrin-
sische Motivation, über Moral und eine ange-
messene Untemehmenskultur zu steuern, erhöht
die Flexibilität und die Anpassungsfähigkeit des
Unternehmens und stellt somit in dem heute sehr
dynamischen Unternehmensumfeld einen ent-
scheidenden Wettbewerbsfaktor dar. Eine solche
flexible „moralische Steuerung" ist jedoch nur
auf der Grundlage angemessener ökonomischer
Anreizstrukturen möglich.

(ii) Elemente intrinsischer Motivation

Der wesentliche Aspekt jedes Anreiz- oder Mo-
tivationsproblems besteht in der Kontrolle der
Meressenkonflikte, die sich daraus ergeben, daß
die beteiligten Personen unterschiedliche Wert-
vorstellungen haben und unterschiedliche Ziele
verfolgen. Würden die Wertvorstellungen und
Ziele aller Organisationsmitglieder vollständig
übereinstimmen, bestünde keine Notwendigkeit,

zusätzliche Anreize für konformes Verhalten zu
schaffen; die erwünschten Handlungen würden
schon aus eigenem Antrieb heraus gewählt.
Dementsprechend könnte versucht werden, die
Verschiedenheit der Ziele und Wertvorstellungen
der Organisationsmitglieder durch eine entspre-
chende Auswahl der Mitarbeiter, durch die Be-
einflussung der individuellen Werte und Ziele
oder durch eine Anpassung der Unternehmens-
ziele soweit zu vermindern, daß keine wesentli-
chen Interessenkonflikte mehr bestünden. Si-
cherlich ist eine solche vollständige Übereinstim-
mung der Wertorientierungen und Ziele aller
Organisationsmitglieder auch langfristig niemals
zu erreichen. Auch ist eine übermäßige Verein-
heitlichung von Vorstellungen und Denkweisen
der Mitarbeiter gar nicht wünschenswert, da de-
ren Verschiedenheit eine wichtige Quelle für
Kreativität und Innovation darstellt. Dennoch
sollte angestrebt werden, daß sich die Ziele des
einzelnen und die Ziele des Unternehmens zu-
mindest annähern und daß die Mitarbeiter die
Unternehmensziele akzeptieren und sich soweit
wie möglich mit diesen identifizieren.

Freilich müssen sich auch die Mitarbeiter ak-
zeptiert fühlen. In modernen Gesellschaften ha-
ben die Bürger umfassende Rechte, die — mit
einem tendenziell ansteigenden Büdungs- und
Einkommensniveau — zu einem hohen Maß an
Selbstbewußtsein gegenüber Autoritäten geführt
haben. In diesem Prozeß hat sich auch die Nei-
gung zu sinnerfüllter Lebensgestaltung verstärkt
und mit ihr die Unzufriedenheit mit fremdbe-
stimmten und in ihrer Begründung wenig trans-
parenten Anweisungen im Arbeitsleben. Die Be-
dürfnisse nach Unabhängigkeit, Selbstentfaltung
und Handeln in eigener Kompetenz werden in
straff hierarchisch geführten Organisationen
nicht hinreichend befriedigt, mit all den zu er-
wartenden Folgen für die innere Einstellung zur
Arbeit, also der Arbeitsmoral, der intrinsischen
Motivation.22 Die hierarchische Organisation
und das ihr zugrundeliegende Menschenbild ha-
ben die ohnehin bestehenden Interessengegen-
sätze zwischen Unternehmen und Mitarbeitern
verstärkt und auf diese Weise zu eher funktions-
losen Konflikten geführt, die das gemeinsame
Erreichen der Zielsetzung des Untemehmens er-
schweren.
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Wenn den Mitarbeitern eine komplexe Aufga-
bengestaltung im wahrsten Sinne des Wortes zu-
gemutet wird, dürften die Mitarbeiter auf eine
solche Herausforderung positiv reagieren, wird
dies doch als Zeichen persönlicher und fachli-
cher Kompetenz gedeutet. Das Bemühen, ganz-
heitliche Aufgabenprozesse zu bewältigen, ver-
drängt die demotivierende Vorstellung, doch nur
ein wirkungsloses Rad im Getriebe des Unter-
nehmens zu sein; weite Entscheidungsbefugnisse
vermitteln das herausfordernde Gefühl, Verant-
wortung zu tragen; ein intensiver Dialog über
die Qualität der Aufgabenerfüllung mit Blick auf
vereinbarte Ziele kann eine Basis für Zufrieden-
heit und Entwicklungsperspektiven darstellen,
zumal dann, wenn die Mitarbeiter auch in über
ihren eigentlichen Aufgabenbereich hinausgehen-
de Entscheidungsprozesse einbezogen werden.
Erweiterte Entscheidungskompetenzen und
Handlungsspielräume und, allgemeiner, eine
Partizipation und Kooperation betonende Unter-
nehmenskultur erhöhen die intrinsische Motiva-
tion der Mitarbeiter, da sie das „Ausmaß emp-
fundener Selbstbestimmung und Wertschätzung
erhöhen" (Brandes und Weise 1994: 10).23

Die bestehende Untemehmenskultur in einem
solchen Sinne weiterzuentwickeln wird von den
von uns befragten Führungskräften als eine der
wichtigsten Aufgaben des gesamten Umstruktu-
rierungsprozesses betrachtet (Bickenbach und
Soltwedel 1995: Anhang 5). Dabei sind sie sich
der Schwierigkeit dieser Aufgabe durchaus be-
wußt. Die überwiegende Mehrheit der Füh-
rungskräfte weiß, daß eine Kooperation, Partizi-
pation und Vertrauen betonende Untemehmens-
kultur nur in einem kontinuierlichen, interaktiven
Prozeß zwischen Unternehmensführung und
Mitarbeitern entwickelt werden kann. Allenfalls
langfristig kann die Untemehmenskultur syste-
matischverändert werden (vgl. Abschnitt IV. 1).

Eine derartige Neuorientierung in der Füh-
rungsphilosophie ist natürlich nicht (ausschließ-
lich) als eine einseitige Leistung im Sinne einer
Bringschuld des Unternehmens zu sehen. Das
Erweitem der Freiräume durch die Unterneh-
mensleitung setzt Vertrauen in die Fähigkeiten
und die Kooperationsbereitschaft der Mitarbeiter
voraus. In den erweiterten Freiräumen manife-
stiert sich somit ein Vertrauensvorschuß der Un-

ternehmensleitung, der durch die erbrachten Lei-
stungen der Mitarbeiter immer wieder neu ge-
rechtfertigt werden muß. Im Falle der Bestäti-
gung des Vertrauens können die Freiräume
schrittweise erweitert werden. Mit der veränder-
ten Einstellung zu den Mitarbeitern und zur Be-
wertung ihrer Leistung entfällt für die Unter-
nehmensführung nämlich nicht die Notwendig-
keit der Leistungskontrolle, noch begibt sie sich
des Rechtes hierzu.

Umgekehrt erfordert das eigenständige Aus-
füllen der Freiräume durch die Mitarbeiter auch
ein erhebliches Maß nicht nur an Selbstvertrau-
en, sondern auch an Vertrauen in die Unterneh-
mensleitung. Unternehmen, denen es gelingt, ein
Klima der Kooperation und des Vertrauens zu
etablieren, werden stärker von Teamproduktion
und Dezentralisierung profitieren können als sol-
che, die weiterhin ausschließlich oder doch über-
wiegend auf formale Anreizstrukturen, Mißtrau-
en und Kontrolle setzen. Vorgesetzte müssen al-
so einen Weg finden, Kooperation und Vertrau-
en bei und unter den Mitarbeitern zu fördern und
auch sich selbst glaubhaft dazu zu verpflichten,
sich kooperativ zu verhalten und eventuelle Vor-
leistungen ihrer Mitarbeiter zu honorieren.

Das Vertrauen der Belegschaft in die Koope-
rationsbereitschaft der Führung läßt sich grund-
sätzlich über zwei Wege fördern. Der erste be-
steht darin, eine Reputation dafür aufzubauen,
die Kooperation und das Vertrauen der Mitar-
beiter nicht zugunsten kurzfristiger Eigeninteres-
sen zu mißbrauchen. Hierzu können die einfache
Mitteilung der Kooperationsabsicht, die Verwen-
dung von Symbolen und die Demonstration der
Glaubwürdigkeit durch viele kleine Beispiele
beitragen. Der zweite Weg besteht darin, sich
selbst der Möglichkeiten zu berauben, die Ko-
operationsbereitschaft und das Vertrauen der
Mitarbeiter auszunutzen bzw. die Kosten solcher
Handlungen zu erhöhen. Vorgesetzte können
sich sichtbar der Möglichkeiten entledigen, ein-
seitig zu intervenieren oder bestimmte Verhal-
tensweisen zu kontrollieren. Dies reicht von ein-
fachen Akten wie der Abschaffung der Stempel-
uhr, die die Führung der Kontrolle der Anwe-
senheit berauben (bzw. diese erheblich verteu-
ern), bis hin zur Einführung Unternehmens ver-
fassungsmäßig abgesicherter Mitbestimmungs-
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rechte und Informationspflichten.24 Die bewußte
Akzeptanz der Mitbestimmung und ihre Ausge-
staltung und Weiterentwicklung können somit
als Gradmesser der Kulturentwicklung verstan-
den werden und als ein Signal dafür, wie ernst
man es mit der Neuorientierung der Führungs-
philosophie meint.

Die Regeln der betrieblichen Mitbestimmung
können ökonomisch als Instrumente der Steue-
rung bei unvollständigen Verträgen interpretiert
werden. Sie ergänzen die Funktion der Unterneh-
menskultur, Normen des Umgangs miteinander
festzulegen, und sie können helfen, diese abzu-
sichern. Daß diese Normen oder Regeln teilweise
in Gesetzesform gefaßt wurden, ist — solange
sie ein ausreichendes Maß an Gestaltungsfreiheit
belassen — nicht ein Nachteil, sondern durchaus
ein Vorteil.25 Denn der Umgang mit Vertrauen
und Moral ist delikat. Vertrauen muß sorgsam
gepflegt werden, um Rückschläge zu vermeiden.
Es gilt hier nicht: „wie gewonnen, so zerronnen",
vielmehr besteht eine offenbare Asymmetrie:
Moral und Vertrauen sind schwer zu erringen,
aber leicht zu verspielen. „Wenn Moral einmal
eine wichtige Größe im Leistungserstellungspro-
zeß des Unternehmens geworden ist, u.U. in
einem Jahre dauernden Prozeß der Sensibilisie-
rung und Implementation, dann ist sie 'unteilbar'
in dem Sinne, daß sie nicht im Einzelfall oppor-
tunistisch einfach mal suspendiert werden kann.
Ein Unternehmen, das beträchtlich in die morali-
sche Integrität nach innen und nach außen inve-
stiert hat, kann nicht um eines singulären Vor-
teils willen die moralische Bewertung aussetzen,
ohne daß dies Folgen hätte. Moralkapital, in
langwierigen Prozessen aufgebaut, verzehrt sich
bei offener Mißachtung durch das Unternehmen
ebenso schnell wie das Image einer Bank, die ins
Gerede geraten ist" (Homann 1995: 24). Und
nicht nur ein tatsächlicher Vertrauensbruch kann
zu einer Zerstörung des Vertrauens führen, be-
reits ein (möglicherweise allein) auf Mißver-
ständnissen beruhender vermeintlicher Vertrau-
ensbruch kann zu einer nachhaltigen Verschlech-
terung des Vertrauensverhältnisses zwischen
Unternehmensleitung und Belegschaft führen.
Deshalb ist es sinnvoll, die Steuerung unvoll-
ständiger Verträge nicht allein auf leicht ent-
täuschbares Vertrauen zu stützen, sondern auch

auf gesicherte Rechte. „Dort wo deren Gewähr-
leistungen nicht mehr greifen, ist für Vertrau-
ensbeweise noch viel Platz" (Kreuder 1995:
112).

(iii) Elemente extrinsischer Motivierung

Es wäre blauäugig, daran vorbeizugehen, daß
Interessenkonflikte zwischen Unternehmenseig-
nem, Unternehmensleitung und Mitarbeitern so-
wie zwischen Mitarbeitern bestehen bleiben. Sie
können selbst im Falle einer angemessenen Un-
ternehmenskultur kaum vollständig beseitigt
werden. Die Interessen und Ziele einzelner Mit-
arbeiter werden immer mehr oder weniger von
den Unternehmensgesamtzielen abweichen. Es
bedarf daher zusätzlicher Instrumente der An-
reizgestaltung, um die verschiedenen Interessen
zu harmonisieren und das Verhalten der Mitar-
beiter auf die Ziele des Unternehmens hin aus-
zurichten. Vor allem die Entlohnung dürfte hier-
bei eine wichtige Rolle spielen. Aus Sicht der
Beschäftigten kann Geld wesentlich vielseitiger
zur Bedürfnisbefriedigung genutzt werden als
andere Gegenleistungen des Unternehmens. Mit
Geld können sowohl materielle als auch imma-
terielle Bedürfnisse befriedigt werden, vor allem
spielt es auch bei der Selbstverwirklichung und
der Erreichung der individuellen Ziele in anderen
Lebensbereichen eine wichtige Rolle. Für das
Unternehmen sind monetäre Anreize leichter und
unmittelbarer zu beeinflussen als nichtmonetäre
Anreize wie etwa das Betriebsklima. Trotz der
Diskussion um den Wertewandel in der Gesell-
schaft sind monetäre Anreize deshalb nach wie
vor eines der wichtigsten Instrumente zur Moti-
vierung der Mitarbeiter und zur Ergänzung und
Stützung ihrer intrinsischen Motivation.26 Das
Entgeltsystem wird deshalb auch in Zukunft
eines der zentralen Elemente jedes betrieblichen
Anreizsystems * darstellen, freilich steckt hier
„der Teufel im Detail".27

Die Anreizwirkungen betrieblicher Entgeltsy-
steme gehen vor allem von den variablen (lei-
stungs- und erfolgsabhängigen) Entgeltanteilen
aus; diese müssen natürlich hoch genug sein, um
überhaupt einen Motivierungseffekt auslösen zu
können.28 Entscheidend für eine zusätzliche Mo-
tivierung und eine adäquate Verhaltenssteuerung
über eine variable Entlohnung ist dabei jedoch,
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daß geeignete Größen zur Bestimmung der va-
riablen Entgeltkomponente verwendet werden.
Hierbei sind vor allem zwei Aspekte zu beach-
ten:

- Die Kriterien, die zur Berechnung der va-
riablen Entgelthöhe herangezogen werden, müs-
sen zumindest teilweise unter der Kontrolle des
Mitarbeiters stehen. Das Entgeltsystem wird
überhaupt nur dann motivieren, wenn die Mitar-
beiter tatsächlich erkennen können, in welcher
Weise sie durch ihr eigenes Verhalten die Ent-
gelthöhe beeinflussen können. Transparenz ist
hierbei sehr wichtig.
— Die Motivierung wird sich auf diejenigen Ar-
beitsinhalte bzw. Leistungskomponenten konzen-
trieren, die besonders gefördert werden. Dies
kann zu Lasten nicht berücksichtigter Leistungs-
komponenten und Arbeitsinhalte gehen. Eine zu
enge Auswahl oder eine falsche Gewichtung der
Leistungskriterien können daher zu einer erhebli-
chen Fehlsteuerung und (insbesondere langfri-
stig) zu erheblichen negativen Anreizeffekten
führen.

Leistungsabhängige Entgeltsysteme können
also nur dann zielgerichtet motivieren, wenn sie
an die jeweiligen Arbeitsaufgaben und Lei-
stungsanforderungen angepaßt sind. Diese aller-
dings verändern sich im Rahmen der organisato-
rischen Veränderungen teilweise dramatisch; mit
ihnen müssen sich auch die Entgeltsysteme ent-
sprechend verändern. In erster Linie muß der lei-
stungsabhängigen Entlohnung zukünftig ein
komplexerer Leistungsbegriff zugrunde gelegt
werden, als dies etwa beim Akkordlohn bisher
der Fall war. Die von den Mitarbeitern gefor-
derte (und finanziell zu fördernde) Leistung be-
zieht sich nicht mehr nur auf ein Leistungskri-
terium wie etwa die Mengenleistung. Es wird
auch nicht mehr nur eine höhere Intensität ihres
Arbeitseinsatzes gefordert, sondern im Rahmen
eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
eine stete Optimierung der Produkte und Pro-
zesse.

Der Forderung, Freiräume verantwortungsvoll
auszufüllen, muß entsprechen, wie das damit
verbundene Risiko behandelt wird. Verhaltens-
und Denkstrukturen können nicht geändert wer-
den, wenn dasselbe Denken und Verhalten be-

lohnt wird wie zuvor. So haben die organisatori-
schen Anreizstrukturen einen erheblichen Ein-
fluß auf die Risikoeinstellung der Mitarbeiter
und ihre Bereitschaft zu unternehmerischem
Verhalten. Ein Unternehmen, das Fehler und
Rückschläge finanziell übermäßig „bestraft", er-
zeugt eine Kultur, in der es den Mitarbeitern als
nicht opportun erscheint, größere Risiken einzu-
gehen. Sollen Innovationsbereitschaft und unter-
nehmerisches Verhalten auf Seiten der Mitarbei-
ter gefördert werden, so erfordert dies nicht nur
die (finanzielle) Belohnung erfolgreicher Innova-
tion, sondern auch eine (partielle) Absicherung
der Mitarbeiter gegenüber den (finanziellen)
Auswirkungen von Mißerfolgen und Fehlem.
Fehler sind immer auch und zuallererst ein Zei-
chen für die Bereitschaft, Risiken einzugehen.
Dies bedeutet freilich nicht, daß die Mitarbeiter
vollständig gegenüber negativen Auswirkungen
ihrer Entscheidungen und Handlungen abge-
schirmt werden sollen. Wahrscheinlich bedarf
aber eine Kultur des Mutmachens eines Vorge-
hens, bei dem ein verantwortungsbewußter Wa-
gemut im Falle eines Erfolges stärker honoriert
als im Falle eines Mißerfolgs sanktioniert wird.

Aufgrund der zunehmend komplexen und
stärker interdependenten Aufgabenstellungen
sind obige Kriterien für eine adäquate variable
Entlohnung nicht leicht zu erfüllen. Insbesondere
ist es oft nicht mehr möglich (oder nicht sinn-
voll), die Beziehung zwischen individueller Lei-
stung und Erfolg und der jeweiligen (variablen)
Entgeltzahlung allein durch eine schriftlich fi-
xierte Formel herzustellen. An die Stelle einer
explizit festgeschriebenen Formel müssen oft
subjektive Beurteilungen von Leistung und an-
gemessener Entgeltzahlung treten. Eine indivi-
duell leistungsgerechte Entlohnung kann oft nur
noch an subjektiven Leistungsbewertungen
(durch Vorgesetzte) festgemacht werden. Impli-
zite Vereinbarungen müssen daher explizite Ver-
träge zunehmend ergänzen; objektive Leistungs-
kennziffern werden dabei häufig durch ein ge-
meinsames Verständnis von Vorgesetztem und
Mitarbeiter über den jeweiligen Leistungsbeitrag
ersetzt werden müssen. Zudem tritt die direkte,
zeitnahe Gegenleistung zurück hinter die begrün-
dete Erwartung einer späteren Gegenleistung.
Das Zustandekommen und die Abwicklung sol-
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eher Vereinbarungen verlangt einen umfassen-
den Dialog (in Form von Beteiligungs- und Ziel-
gesprächen) zwischen Vorgesetztem und Mitar-
beiter und ein Klima des Vertrauens und der Ko-
operation. Dialog und Vertrauen werden so auch
hier zur grundlegenden Voraussetzung für die
Möglichkeit extrinsischer Motivierung.

Nicht nur von der angemessenen Gestaltung
(individuell) leistungsabhängiger Entlohnungssy-
steme, sondern auch von der Beteiligung der
Mitarbeiter am Erfolg (bzw. Gewinn) des Ge-
samtunternehmens gehen nach überwiegender
Meinung der von uns befragten Führungskräfte
erhebliche positive Effekte auf die Identifikation
und die Motivation der Mitarbeiter aus. Ahnli-
che positive Effekte erwartet die Mehrheit der
befragten amerikanischen Führungskräfte (aber
nur ein knappes Viertel der deutschen) auch von
einer Kapitalbeteiligung der Arbeitnehmer
(Bickenbach und Soltwedel 1995: Anhang 4c).29

Bei der konkreten Ausgestaltung von Erfolgs-
beteiligungsmodeilen bedarf es der Festlegung
der organisatorischen Bereiche, an deren Erfol-
gen der Mitarbeiter beteiligt werden soll (Unter-
nehmensebene, Profit-Center, Geschäftsbereich
oder Arbeitsgruppe). Dabei sind Kombinationen
verschiedener Unternehmensebenen denkbar,
wobei die Gewichtung für verschiedene Mitar-
beitergruppen durchaus unterschiedlich ausfallen
wird. Ahnlich wie bei der Überlegung zum in-
dividuell leistungsbezogenen Entgelt sollte den
jeweiligen Mitarbeitergruppen klar werden, daß
sie in ihrem Kompetenzrahmen Einfluß auf die
Höhe des Erfolges und damit auch auf ihre (Be-
teüigungs-)Prämie haben; so dürfte z.B. die
Ebene des Gesamtunternehmens im Manage-
mentbereich höher gewichtet werden als auf der
Mitarbeiterebene.

Im allgemeinen wird es deshalb auch nicht
ausreichen, allein auf allgemeine Gewinnbeteili-
gungssysteme zu vertrauen oder auf Gruppenan-
reizsysteme, bei denen ausschließlich die Grup-
penleistung als Basis für eine für alle Gruppen-
mitglieder einheitliche Entlohnung herangezogen
wird. Trotz des Mangels an objektiven Lei-
stungsindikatoren ist es wichtig, auch die in-
dividuelle Leistung, die oft im individuellen Bei-
trag zum Gruppenerfolg besteht, finanziell ent-
sprechend zu honorieren, wenn die Motivation

der Mitarbeiter (auch) über leistungs- bzw. er-
folgsabhängige Entlohnungssysteme gefördert
werden soll. Die mangelnde individuelle Zure-
chenbarkeit des Erfolges schränkt die Anwen-
dung des Erfolgsbeteiligungsinstruments ein.
Organisatorische Veränderungen hin zu eindeu-
tigeren Verantwortungsbereichen (Profit-Center)
bieten hier möglicherweise einen besseren An-
satzpunkt, um die Identifikation der Mitarbeiter
mit den jeweiligen Unternehmensbereichen oder
Aufgabenfeldern zu erhöhen und damit auch die
Motivationsebene zu erreichen.

Kann man darauf vertrauen, daß von einer
Gewinn- oder Kapitalbeteiligung der Mitarbeiter
tatsächlich die erhofften motivations- und lei-
stungserhöhenden Effekte ausgehen werden? In
großen Unternehmen ist der Beitrag eines einzel-
nen Mitarbeiters zum Unternehmensgewinn re-
lativ gering. Somit ist auch der Einfluß, den der
einzelne Arbeitnehmer auf die Höhe der Gewinn-
komponente seines Einkommens hat, nahezu ver-
schwindend gering und rechtfertigt allein kaum
deutlich größere Anstrengungen. Zwar profitie-
ren alle Mitarbeiter des Unternehmens (oder des
Profit-Centers) von dem erhöhten Arbeitseinsatz
jedes anderen Mitarbeiters, gleichzeitig besteht
für jeden Mitarbeiter aber die Versuchung,
selbst keinen besonderen Einsatz zu zeigen, da
sein Beitrag auf das Gesamtergebnis nur gering
ist (Trittbrettfahrer-Problem).

Wichtiger als die direkten finanziellen An-
reizwirkungen dürften deshalb insbesondere in
großen Unternehmen und bei dem meist nur ge-
ringen Umfang der Beteiligung die indirekten Ef-
fekte einer Gewinn- oder Kapitalbeteiligung
sein. Untereinander erhalten die Arbeitnehmer
einen Anreiz, Normen gegenseitiger Kooperation
und Leistungskontrolle zu entwickeln und zu
stützen. Im vertikalen Verhältnis zwischen Un-
temehmensführung und Mitarbeitern symboli-
siert eine Gewinn- oder Kapitalbeteiligung die
Absicht der Untemehmensführung, ein koopera-
tives Betriebsklima zu begründen und die Ar-
beitnehmer als Partner anzuerkennen. Dies gilt
zumindest dann, wenn sie Teil einer umfassen-
den Strategie der Arbeitnehmerbeteiligung (auch
an den Entscheidungsprozessen) und nicht nur
Instrument der Unternehmensfinanzierung oder
Steuerersparnis ist. Die Einführung von Arbeit-
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nehmergewinn- oder -kapitalbeteiligungen för-
dert eine von Teamgeist, Kooperation und Ver-
trauen geprägte Untemehmenskultur. Die Be-
deutung der Kooperation für die Leistung der
Gruppe bzw. der Gesamtuntemehmung wird
stärker ins Bewußtsein des Mitarbeiter gerückt.
Das Kostenbewußtsein der Mitarbeiter und, all-
gemeiner, ihr Interesse für die (Gewinn-)Situa-
tion des Unternehmens werden erhöht.

Ein weiterer wichtiger Effekt einer Gewinnbe-
teiligung besteht darin, daß die Arbeitskosten
des Unternehmens durch sie variabel werden,
sich stärker an die wirtschaftliche Entwicklung
und damit die Zahlungsfähigkeit des Unterneh-
mens anpassen. Sinken die Gewinne des Unter-
nehmens, so sinken auch die Arbeitskosten. Die
dadurch bedingte, erhöhte Flexibilität der Lohn-
summe reduziert den Druck auf die Unterneh-
mensleitung, die Lohnkosten in Krisenzeiten
über Entlassungen (oder Kurzarbeit) anzupas-
sen. Sie senkt die Kosten, eine Selbstverpflich-
tung der Unternehmensleitung zur Beschäfti-
gungssicherheit auch in Krisenzeiten einzuhal-
ten, und macht sie dadurch glaubwürdiger.30

Gerade im Zusammenhang mit der Einfüh-
rung neuer Organisationsformen (und Produk-
tionstechnologien) und in Zeiten hoher Arbeits-
losigkeit gehen von der Gefährdung des Ar-
beitsplatzes erhebliche negative Motivations-
effekte aus. Als Gegenleistung für ihre Bereit-
schaft, bei der Einführung effizienzsteigemder
Technologien oder Organisationsformen mit der
Unternehmensleitung zu kooperieren, werden die
Mitarbeiter eine implizite oder explizite Beschäf-
tigungsgarantie von Seiten der Unternehmens-
leitung erwarten. Sonst wird man kaum erwarten
können, daß die Mitarbeiter motiviert sind, im
Rahmen kontinuierlicher Verbesserungsprozesse
verstärkt Vorschläge zu machen und umzuset-
zen, die Arbeitsproduktivität zu erhöhen; denn
sie müssen ja befürchten, daß sie dadurch ihre
eigenen Arbeitsplatz gefährden bzw. wegrationa-
lisieren. Viele Unternehmen erfahren daher auch
im gegenwärtigen Umstrukturierungsprozeß, daß
Entlassungen von Mitarbeitern oft als Bruch
eines impliziten Vertrages aufgefaßt werden und
erhebliche demotivierende Effekte auch auf die
verbleibende Belegschaft und über das Ende der

Entlassungen hinaus haben (Bickenbach und
Soltwedel 1995: Anhang 4a).

Gerade das Beispiel Beschäftigungssicherheit
macht deutlich, daß Kooperation und vertrau-
ensvolle Zusammenarbeit zwischen Unterneh-
mensleitung und Belegschaft immer wieder ge-
fährdet sind. Oft besteht kurzfristig sogar ein
starkes Interesse auf Seiten der Unternehmens-
führung, entsprechende implizite Zusagen zu
brechen. Dieses wird nur durch die langfristig
anfallenden Kosten kontrolliert, die mit dem Zu-
sammenbruch der Kooperation und der Ver-
schlechterung des Vertrauensverhältnisses ver-
bunden sind. Das Festhalten an solchen, kurz-
fristig oft recht kostspieligen Versprechungen ist
deshalb insbesondere dann nicht leicht, wenn das
Management unter dem Zwang steht, Kosten
schnell reduzieren zu müssen — z.B. in einer
schweren Rezession oder bei tiefgreifenden
strukturellen Anpassungsprozessen.

Eine Beschäftigungsgarantie kann freilich
nicht unkonditioniert gegeben werden. Die Be-
dingungen, unter denen diese Garantie ausge-
setzt wird, sind im vorhinein eindeutig zu benen-
nen. Sie müssen nachprüfbar sein, die Unterneh-
mensführung muß die erforderlichen Informatio-
nen bereitstellen. Nur so kann verhindert wer-
den, daß (unvermeidbare) Entlassungen als Ver-
trauensbruch angesehen werden. Grundsätzlich
läßt sich das Vertrauen in die Unternehmensfüh-
rung (und ihre Zusagen) nur durch eine weitaus
größere Offenheit in der internen Informations-
politik erlangen, als sie gegenwärtig in den mei-
sten Unternehmen praktiziert wird (vgl. Ab-
schnitt IV. l).31

3. Potentiale fördern: Experimentier-
feld Personal- und Führungskräfte-
entwicklung

Die Dezentralisierung und Delegation von Ent-
scheidungskompetenz sowie Gruppen- und Pro-
jektarbeit sind grundsätzlich geeignet, das unter-
nehmerische Denken und Handeln der Mitarbei-
ter zu fördern. Diese Instrumente werden jedoch
weder effektiv funktionieren können noch die
notwendige Akzeptanz finden, wenn die Mitar-
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beiter nicht — auch über reine Fachfragen hin-
aus — über die wichtigsten unternehmensrele-
vanten Vorgänge umfassend informiert sind; zu-
dem verlangt eine effektive Nutzung der erwei-
terten Freiräume und Entscheidungskompeten-
zen, daß die Mitarbeiter über entsprechende
Rahmenqualifikationen verfügen.

Es kann kein Zweifel daran bestehen, daß auf
die Führung und auf die Mitarbeiter in den Un-
ternehmen infolge der organisatorischen Umge-
staltung neue, erhöhte Qualifikationsanforderun-
gen zukommen werden. Unternehmerisches Den-
ken und Handeln setzt Fähigkeiten voraus, die
von den Mitarbeitern nicht einfach nur gefordert,
sondern in ihnen systematisch gefördert werden
müssen. Auch wenn bisher erhebliche Potentiale
der Mitarbeiter (besonders auf den unteren Hier-
archieebenen) ungenutzt geblieben sind, bedeutet
dies doch nicht, daß die Mitarbeiter in der neuen
Organisation unmittelbar, d.h. ohne zusätzliche
Qualifizierungsmaßnahmen, über die notwendi-
gen Fähigkeiten verfügen können. Will man die
unternehmerischen Potentiale der Mitarbeiter
nutzen, müssen die Mitarbeiter nicht nur stärker
in die Entscheidungsprozesse eingebunden wer-
den, sondern sie müssen die neuen Rollen auch
einüben und die offenbar werdenden Qualifika-
tionsdefizite durch eine kontinuierliche Höher-
qualifizierung abbauen können. Die Effizienz-
potentiale der geänderten innerbetrieblichen
Strukturen und Prozesse lassen sich deshalb si-
cherlich nicht auf Knopfdruck, sondern nur nach
und nach realisieren. Die Mitarbeiter brauchen
Zeit, um die geforderten Fähigkeiten zu erwer-
ben, deren Entwicklung durch die alten, taylori-
stischen Strukturen solange behindert oder gar
verhindert wurde.

Am Beispiel eines Beschäftigten in der Ferti-
gung kann schnell verdeutlicht werden, wie stark
die Qualifikationsanforderungen hier mit der
Einführung der neuen Organisationsprinzipien
zunehmen. Erweiterte Aufgabeninhalte (z.B. um
Wartungs- und Instandhaltungsarbeiten) und der
häufigere Aufgabenwechsel (innerhalb und zwi-
schen den Arbeitsgruppen) verlangen eine erwei-
terte Fachkompetenz und funktionale Flexibilität
der Beschäftigten. Ein kreatives und eigenver-
antwortliches Ausfüllen der zunehmenden Dis-
positions- und Handlungsspielräume verlangt ein

erweitertes Verständnis für die Gesamtzusam-
menhänge und -prozesse (auch der vor- und
nachgelagerten Teams) sowie Grundkenntnisse
in Problem analyse- und Problemlösungstechni-
ken. Die Zusammenarbeit innerhalb und zwi-
schen den Arbeitsgruppen erfordert darüber hin-
aus auch ein erhebliches Maß an sozial-kommu-
nikativen Fähigkeiten (Kommunikations-, Kon-
fliktlösungs- und Kooperationsfähigkeit). Grup-
penarbeit erfolgreich einzuführen erfordert somit
eine umfangreiche vorbereitende und begleitende
Qualifizierung der Gruppenmitglieder (und auch
ihrer Vorgesetzten) im Hinblick auf ihre Fach-
und, vor allem, ihre Methoden- und Sozialkom-
petenz.

Ahnliche Qualifikationsanforderungen wie für
Mitarbeiter in der Fertigung ergeben sich auch
für andere Beschäftigtengruppen. Letztlich geht
es auf allen Ebenen — bei den Führungskräften
ebenso wie bei den Mitarbeitern in Fertigung
und Verwaltung — darum, die Flexibilität und
die Fähigkeit zu unternehmerischem Denken und
Handeln der Mitarbeiter zu fördern. Nur so las-
sen sich die Effizienzpotentiale der stärker par-
tizipativen Unternehmensorganisation und -füh-
rung realisieren.

Nachdem die Diskrepanz zwischen Qualifika-
tionsanforderungen und -potentialen in der Ver-
gangenheit häufig durch eine anforderungsredu-
zierende Arbeitsorganisation, insbesondere eine
zunehmende Arbeitsteilung (Taylorismus), ge-
schlossen wurde, wird jetzt deutlich, daß entge-
gen früher häufig geäußerten Befürchtungen ge-
rade die neuen Produktions- und Informations-
technologien diese Tendenz umgekehrt und zu
einem hohen Qualifizierungsbedarf geführt ha-
ben. Flexible Maschinen verlangen flexible Or-
ganisationsformen sowie hochqualifizierte und
flexible Mitarbeiter, damit ihre Potentiale voll
genutzt werden können (vgl. Fußnote 10). Nicht
eine generelle Reduktion der Beschäftigtenzahl,
sondern die Notwendigkeit, die Qualifikation zu
erhöhen, ist die wichtigste Konsequenz des tech-
nischen Fortschritts und der organisatorischen
Veränderungen in den Unternehmen. Die Quali-
fikation der Mitarbeiter wird in vielen Unterneh-
men zum Engpaßfaktor werden.

Unsere Befragung reflektiert die vielfach be-
obachtete Tendenz auf den Arbeitsmärkten, daß
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die Nachfrage nach weniger qualifizierten Mit-
arbeitern in fast allen Unternehmen abnehmen,
während der Bedarf an hoch- und mehrfachqua-
lifizierten Mitarbeitern eher zunehmen wird.
Schon allein deshalb, weil nicht nur in einzelnen
Betrieben, sondern in der gesamten Volkswirt-
schaft ein Mangel an hochqualifizierten und un-
ternehmerisch denkenden und handelnden Ar-
beitskräften entstehen bzw. sich verschärfen
wird, werden sich die Unternehmen bei der Er-
höhung der Qualifikation ihrer Belegschaft nicht
ausschließlich oder auch nur überwiegend dar-
auf konzentrieren können, höherqualifizierte
Mitarbeiter auf dem Arbeitsmarkt zu suchen.
Ein Unternehmen, das aus Kostengründen auf
Investitionen in die Entwicklung seiner Mitarbei-
ter verzichtet, würde sich zudem wohl auch be-
sonders schwer tun, die geeigneten Nachwuchs-
kräfte anzuwerben und die dynamischeren seiner
Mitarbeiter zu halten. Die kontinuierliche Ent-
wicklung und Weiterqualifizierung der gesamten
Belegschaft wird zur entscheidenden Vorausset-
zung für die Wettbewerbsfähigkeit der Unter-
nehmen. Dies gilt um so mehr, als die zu erwer-
benden Fähigkeiten und Kenntnisse zunehmend
arbeitsplatz- und betriebsspezifische Abläufe
betreffen, die kaum und immer weniger aus
übertragbaren (und zertifizierbaren) allgemeinen
berufsfachlichen Qualifikationen bestehen.32

Vor diesem Hintergrund mag es beunruhigen,
daß bei der von uns durchgeführten Befragung
nur eine klare Minderheit (26 vH) der befragten
deutschen Führungskräfte angab, daß ihr Unter-
nehmen beabsichtige, die Ausgaben für die Aus-
und Weiterbildung in Zukunft deutlich zu erhö-
hen (Bickenbach und Soltwedel 1995: Anhang
7). Es bleibt zu hoffen, daß hier nicht kurzfri-
stige Gewinn- und Kostenargumente dominieren,
sondern daß die Mehrheit der Unternehmen nach
neuen, effizienteren Formen der Weiterbildung
und der Personalentwicklung suchen.

Eine solche Personalentwicklung ist nur in
konstruktiver Interaktion von Führungskraft und
Mitarbeiter möglich.33 Die Bereitschaft zur
Weiterbildung ist eine Bringschuld des unter-
nehmerisch denkenden Mitarbeiters. Gleichzeitig
hat aber auch die Führungskraft zunehmend
Verantwortung für die systematische Entwick-
lung des Mitarbeiters zu übernehmen. Die Bera-

tung und Unterstützung der Mitarbeiter bei der
Entwicklung ihrer Potentiale wird zu einer der
wesentlichen Aufgaben jeder Führungskraft. Im
Zentrum der Mitarbeiterentwicklung muß des-
halb der Dialog zwischen Mitarbeiter und Füh-
rungskraft stehen. Regelmäßige Mitarbeiterent-
wicklungsgespräche sollten Übereinstimmung
und Transparenz bezüglich der konkreten Zu-
kunftsperspektiven des Mitarbeiters schaffen.
Die Vorstellungen des Mitarbeiters und der Füh-
rungskraft über die berufliche Entwicklung des
Mitarbeiters, die Analyse seiner Stärken und De-
fizite sowie die Diskussion und Festlegung zu-
künftiger Entwicklungsmaßnahmen und Einsatz-
möglichkeiten sollten deshalb Themen jedes Mit-
arbeiterentwicklungsgesprächs sein.

Aufgrund der zunehmenden Bedeutung ar-
beitsplatz- und betriebsspezifischer Fähigkeiten
und Kenntnisse werden den unternehmensinter-
nen und hier vor allem den Maßnahmen der
Weiterbildung am Arbeitsplatz die größte Be-
deutung für die Personalentwicklung zukom-
men.34 Das Lernen muß so oft wie möglich am
Arbeitsplatz stattfinden und so weit wie möglich
in den Arbeitsprozeß integriert werden. Dies gilt
um so mehr, als die notwendigen sozialen Fähig-
keiten, die sich ja wesentlich auf den Umgang
der Mitarbeiter untereinander beziehen, am be-
sten in realen Situationen, aber wohl kaum in
theoretischen Seminaren erlernt werden können.
Insbesondere die soziale Kompetenz der zukünf-
tigen Gruppen- oder Projektmitglieder sollte des-
halb in Gruppenbesprechungen und Kurzwork-
shops anhand konkreter Fragestellungen ge-
schult werden, bevor Gruppen- oder Projektar-
beit eingeführt wird.

Sind die grundlegenden qualifikatorischen
Voraussetzungen hinsichtlich der fachlichen,
methodischen und sozialen Kompetenzen der
Mitarbeiter erst einmal geschaffen, so stellen
Gruppen- und Projektarbeit und der regelmäßige
Aufgabenwechsel auch über Gruppen-, Abtei-
lungs- und Bereichsgrenzen hinweg (Job-Rota-
tion) die wohl wichtigsten Instrumente der Per-
sonalentwicklung dar. Die Arbeit in Gruppen
und der regelmäßige Aufgabenwechsel erlauben
es, immer wieder neue Kenntnisse und Fähigkei-
ten am Arbeitsplatz zu erwerben. Insbesondere
die regelmäßige Job-Rotation erhöht das Ver-
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ständnis für die Aufgaben und Probleme anderer
Teams und Abteilungen und erweitert den Hori-
zont der Mitarbeiter und ihr Verständnis für die
unternehmensinternen Prozesse und Gesamtzu-
sammenhänge. Sie schafft so sukzessive die
Voraussetzungen für ein stärker unternehme-
risch ausgerichtetes Denken und Handeln der
Mitarbeiter. Job-Rotation kann als Analogon zu
den Lern- und Wanderjahren der Handwerker
früherer Zeiten verstanden werden. „Reisen bil-
det — auch im eigenen Unternehmen" (Fuchs
1995).

Bei der Entwicklung effizienter Formen der
Weiterbildung und der Personalentwicklung
wird der Frage, wie die Weiterbildungsstrategien
mit der Gestaltung von Anreizsystemen ver-
knüpft werden sollen, besondere Bedeutung zu-
kommen. Die überwiegend leistungs- und anfor-
derungsorientierten Vergütungssysteme sollten
in erheblichem Umfang durch qualifikations-
und flexibilitätsfördernde Entlohnungskonzepte
ergänzt werden. Denn die flexible Einsatzfähig-
keit und die Teamfähigkeit der Mitarbeiter hängt
davon ab, daß der einzelne mehr Funktionen be-
herrscht als zur unmittelbaren Ausführung je-
weils einer Tätigkeit notwendig sind. Dieses
Vorhalten von Qualifikation ist eine entschei-
dende Voraussetzung für die flexible Einsatzfä-
higkeit der Mitarbeiter sowie für deren Fähig-
keit, Veränderungsprozesse bewältigen und ge-
stalten zu können und damit auch für die Fle-
xibilität der gesamten Organisation. Der Erwerb
und die Bereitstellung von Qualifikationen und
flexibler Einsatzbereitschaft, die bei der gegen-
wärtigen Arbeitsaufgabe zunächst (noch) nicht
voll benötigt werden, stellen einen wichtigen
Leistungsbeitrag dar, der auch finanziell ent-
sprechend honoriert werden sollte. Neue Formen
der Anreizgestaltung zu finden scheint hier auch
deswegen besonders wichtig, da mit der Reduk-
tion der Hierarchieebenen die Motivationswir-
kung der Karriere „nach oben" — von der bisher

die größten Anreize zur Weiterbildung und per-
sönlicher Entwicklung ausgingen — deutlich
eingeschränkt wird. An die Stelle der vertikalen
Karriereentwicklung müssen neue Formen der
beruflichen Entwicklung treten. Die „horizontale
Karriere", die Übernahme neuer Aufgaben (ohne
hierarchischen Aufstieg) und der Wechsel zwi-
schen Gruppen und Abteilungen müssen (auch
finanziell) gefördert und honoriert werden.

Finanzielle Anreize stellen ein wichtiges In-
strument zur Förderung der Lern- und Verände-
rungsbereitschaft dar und unterstützen die Ent-
wicklung einer „Lernkultur", in der das ständige
Lernen und Umlernen und die individuelle Hori-
zonterweiterung als zentraler Bestandteil des Be-
rufslebens und der persönlichen Entwicklung
akzeptiert werden. Das Schaffen von lernförder-
lichen Strukturen und das Fördern einer „Lern-
kultur" im Unternehmen sollten sich jedoch nicht
allein auf die Förderung der individuellen Lern-
bereitschaft beschränken. Neben dem „indivi-
duellen Lernen" muß vor allem auch das „Ler-
nen voneinander" und das effektive Übertragen
von Wissen in der ganzen Organisation gefördert
werden (Stichwort: „lernendes Unternehmen").
Auch hierbei kommen der Arbeit in Gruppen
oder Projektteams und der regelmäßigen Rota-
tion der Mitarbeiter eine entscheidende Rolle zu.
Gruppenarbeit ermöglicht es, individuelles Wis-
sen und persönliche Erfahrungen einzelner
Gruppenmitarbeiter (auf unbürokratische und
informelle Weise) an andere Gruppenmitglieder
weiterzugeben. Dabei erweist sich eine heteroge-
ne Zusammensetzung der Teams hinsichtlich der
individuellen Qualifikationsniveaus als beson-
ders lernförderlich. Erfahrene Gruppenmitglieder
können neue, unerfahrene Mitglieder einarbeiten,
anleiten und ausbilden. Der regelmäßige Aus-
tausch von Mitarbeitern zwischen den Gruppen
(Rotation) erlaubt es, Erfahrungen und erfolg-
reiche (Prozeß-)Innovationen einzelner Gruppen
schneller auf andere Gruppen zu übertragen.
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IV. Schwierigkeiten im Anpassungsprozeß

1. Interne Anpassungsprobleme und
Widerstände

In zahlreichen Unternehmen finden sich heute
bereits Ansätze zur Veränderung von Untemeh-
mensorganisation und Führungsphilosophie, die
in die in den vorigen Kapiteln beschriebene
Richtung weisen. Meist gibt sich die Unterneh-
mensleitung entschlossen, den strukturellen Her-
ausforderungen aktiv mit neuen unternehmeri-
schen Lösungen zu begegnen. In vielen Unter-
nehmen klafft jedoch noch eine erhebliche Lücke
zwischen dem Sachzwang zur einschneidenden
Änderung und dem Wissen um die relevanten
Themen auf der einen Seite und der Bereitschaft
oder auch der Fähigkeit, die erforderlichen Re-
strukturierungsmaßnahmen konsequent in die
Tat umzusetzen, auf der anderen. Diese Diskre-
panz zwischen „Wollen" und „Handeln" muß
sehr bald abgebaut werden, wenn sich die Wett-
bewerbsposition der Unternehmen nicht noch
weiter nachhaltig verschlechtern soll. Allzuoft
wurde hingenommen, daß sich die Lage krisen-
haft zugespitzt hat.

Nicht nur wird oft versäumt, den Wandel
rechtzeitig zu beginnen, es besteht auch die Ge-
fahr, daß er vorzeitig abgebrochen wird. Oft
werden von der Führung nur Ausschnitte der
komplexen Probleme wahrgenommen, der Rah-
men für die Veränderungen wird zu eng ge-
steckt. In der Folge kommt es dann allenfalls
zum Umsetzen von Teillösungen; mehr Zu-
kunftssicherheit läßt sich so jedoch nicht errei-
chen. In einigen Unternehmen hat zudem die
positive Konjunkturentwicklung dazu geführt,
daß sich der notwendige Veränderungswille be-
reits wieder abgeschwächt hat oder gar Verände-
rungsprojekte wieder hintangestellt wurden. Mit
wieder hoher Kapazitätsauslastung, vollen Auf-
tragsbüchern und verbesserten Ertragsaussichten
schwindet quer durch das Unternehmen die Be-
reitschaft, die Anpassungsleistungen zu erbrin-
gen. Die notwendige umfassende Veränderungs-
bereitschaft ist in vielen Unternehmen offenbar
nur bei extrem hohem „Leidensdruck" gegeben.

Echte Veränderungen der Organisationsstruk-
tur und der Führungsphilosophie eines Unter-
nehmens sind stets mit mehr oder weniger offen
ausgesprochenen Vorbehalten seitens der Betrof-
fenen verbunden. Jede Veränderung erfordert
deshalb ein erhebliches Maß an Energie, um die
Beharrungskraft des alten Zustandes zu über-
winden. Am Anfang steht die Unternehmenslei-
tung vor der Aufgabe, das Bewußtsein der Mit-
arbeiter dafür zu wecken, daß ein grundlegender
Wandel erforderlich ist. Die Bereitschaft, beste-
hende Strukturen in Frage zu stellen, setzt ein
ausreichendes Problembewußtsein voraus. Über
die Problemsituation mit ihren Ursachen und
Folgen ist weitestgehender Konsens herzustellen.
Die Unternehmensleitung muß im Dialog mit
den Mitarbeitern eine klare Problemanalyse ent-
wickeln sowie eine Zieldefinition, die quer durch
das ganze Unternehmen diskutiert werden muß.
Erklären, Kritik hervorrufen und Überzeugen
sind in dieser Phase die Kemaufgaben der Füh-
rung, um weitgehende Übereinstimmung über
die anzustrebenden Ziele zu bewirken und In-
konsistenzen zwischen den Zielen zu vermeiden.
Nur wenn die Mitarbeiter von der Richtigkeit
der Ziele überzeugt sind, besteht Aussicht auf
Erfolg. Ehrlichkeit ist hierbei Trumpf. Wenn
Kostenstrukturen dem Wettbewerb nicht mehr
standhalten, muß dies auch mit allen unliebsa-
men Konsequenzen benannt werden. Wichtig ist,
daß von der Zielformulierung eine klare Sig-
nalwirkung zum Aufbruch ausgeht. Hierzu be-
darf es fordernder Ziele, die konsequent nach in-
nen kommuniziert und später in ihrer Zielerrei-
chung auch gemessen (und honoriert) werden
können.

Besteht im Unternehmen weitgehender Kon-
sens über die Notwendigkeit einer Veränderung
und die damit zu erreichenden Ziele, so rückt die
Frage „Wie geht es jetzt weiter, wie erreichen
wir unsere Ziele?" in den Vordergrund. Es gilt,
das Anforderungsprofil des Änderungsprozesses
konkret zu spezifizieren, ein Konzept für die
einzelnen Schritte der Veränderung zu entwik-
keln und diese Schritte schließlich auch einzulei-
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ten und zu verfolgen. Dabei darf freilich nicht
übersehen werden, daß der ganze Weg von
vornherein nicht übersehbar und somit auch
nicht exakt planbar ist. Obwohl die Grundprinzi-
pien und die zentralen Bausteine der Verände-
rung in vielen Unternehmen dieselben sein wer-
den, kann es kein Patentrezept für deren kon-
krete Ausgestaltung und Umsetzung geben. Pro-
jekte, die unabhängig von der spezifischen Aus-
gangssituation — z.B. hinsichtlich der wirt-
schaftlichen Verfassung des Untemehmens, der
bestehenden Untemehmenskultur und der vor-
handenen Mitarbeiterqualifikationen — konzi-
piert werden, sind zum Scheitern verurteilt. Die
angestrebten Ziele und Maßnahmen müssen auf
den jeweiligen Arbeitsbereich heruntergebrochen
und erläutert werden. Auch hierbei gilt es, die
Mitarbeiter so weit wie möglich in die Planung
einzubeziehen und ihr Kreativitätspotential zu
mobilisieren. Nur so können Betroffene als Be-
teiligte gewonnen werden. Der Veränderungs-
prozeß selbst darf trotz der herausragenden
Rolle des Top-Managements nicht „hierarchi-
siert" werden.

Bei der Umsetzung der Änderungen stehen
zunächst sicherlich die Veränderung der organi-
satorischen Strukturen — der innerbetrieblichen
Koordinations- und Anreizsysteme — sowie die
Schulung der Mitarbeiter im Vordergrund. Mit
der Implementierung der neuen Organisations-
strukturen ist der Reorganisationsprozeß aller-
dings noch keineswegs abgeschlossen. Der Er-
folg der Veränderungen setzt neben einer ange-
paßten Organisation auch und vor allem Ände-
rungen auf der Verhaltensebene voraus. Träghei-
ten müssen überwunden werden, die sich aus den
lange praktizierten Abläufen und Verhaltenswei-
sen ergeben haben. Routinen müssen aufgebro-
chen, Denk- und Verhaltensgewohnheiten verän-
dert werden. Eingefahrene Einstellungen und
Denkmuster, Abhängigkeitsmentalität und Pas-
sivität, die auch in vielen Großunternehmen
verinnerlichten „Grundsätze des Beamtentums"
— all dies lähmt den Prozeß der Veränderung.
Zwar fördern die neuen Strukturen die Überwin-
dung der alten und die Entwicklung neuer Denk-
haltungen und Routinen, doch erfordert es einen
langwierigen Prozeß des Einübens und der Ge-
wöhnung, bis die neuen Strukturen durchgängig

handlungsleitend wirken. Der Übergang von
einer zentralen Lenkungsstruktur zu einer stär-
ker dezentralen, das eigenverantwortliche Han-
deln aller Mitarbeiter fördernden Untemeh-
mensorganisation und -kultur ist kein einfacher,
geradliniger und vor allem kein schneller Prozeß.
Die „Veränderungen in den Köpfen" der Mitar-
beiter und die Revolution der Untemehmenskul-
tur sind nur sukzessive realisierbar (vgl. Ab-
schnitt III.2).

Neben „harten" Faktoren — wie einer oftmals
unvermeidlichen Entlassung von Mitarbeitern —
behindert dabei vor allem die gerade in tradi-
tionsreichen Unternehmen oft tief verwurzelte
Unternehmenskultur die Entwicklung einer neu-
en Kultur. Bis sich eine neue unternehmensspe-
zifische (betriebs-, gruppenspezifische) Ver-
trautheit und Routine entwickelt hat, bedarf es
im Zuge des Reformprozesses umfangreicher
und zeitaufwendiger Investitionen in das Hu-
mankapital und das Organisationskapital. Häu-
fig werden diese Änderungsprozesse in ihrer
zeitlichen Dimension unterschätzt und durch die
Fokussierung auf kurzfristige Erfolge behindert.
Nur allzuoft scheitern sie daran, daß die Füh-
rung irgendwann die Geduld, die Kraft oder
auch nur die Lust verliert, die notwendige Ener-
gie aufzubringen, um den Veränderungsprozeß
gegen anhaltende Widerstände in Gang zu halten
und einen Rückfall in die alten Routinen zu ver-
hindern.

In dem Prozeß des Wandels wird es neben
Gewinnern immer auch (tatsächliche oder ver-
meintliche) Verlierer geben.35 Und es werden
vor allem die Verlierer sein, die aus ihrer Betrof-
fenheit heraus den größten Widerstand gegen die
Veränderungen leisten. Als Verlierer im Um-
strukturierungsprozeß sehen sich insbesondere
diejenigen Mitarbeiter, die ihren Arbeitsplatz
(oder ihre bisherigen Nischen) durch die Re-
formbemühungen gefährdet sehen. Auch wenn
eine „Schlankheitskur" allein wohl kaum zu
einer dauerhaften Verbesserung der Wettbe-
werbsfähigkeit des Unternehmens führen wird,
werden Entiassungen von Mitarbeitern aufgrund
von Versäumnissen in der Vergangenheit oft-
mals nicht zu vermeiden sein. Hier sollten die
Zahl und die Identität der Betroffenen so früh
und so präzise wie möglich benannt und die
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Notwendigkeit der Entiassungen ausführlich und
unter Aufdecken aller relevanten Informationen
begründet werden (vgl. Abschnitt III.2). Unge-
schminkte Information über die Lage des Unter-
nehmens sind wichtig, damit nicht der Eindruck
entsteht, das Unternehmen betreibe mit leichter
Hand eine wenig verantwortliche Kostenentla-
stungspolitik. Soweit möglich sollte nach sozial-
verträglichen Lösungen gesucht werden; den
Betroffenen sollte das Gefühl gegeben werden,
daß sich das Unternehmen auch in dieser Situa-
tion verantwortungsvoll verhält.

Angst und Verunsicherung können sich oft
auch unter den Mitarbeitern breitmachen, deren
Arbeitsplätze durch die organisatorischen Ver-
änderungen letztlich eher sicherer werden. Ne-
gative Erfahrungen aus der Vergangenheit oder
das Wissen um die zahlreichen (vor allem ame-
rikanischen) Unternehmen, in denen Reformen
nur auf Kostenentlastung gerichtet sind und eine
Schlankheitskur die nächste „jagt",36 können
dazu führen, daß auch ernstgemeinte (informel-
le) Zusagen der Unternehmensleitung zur Be-
schäftigungssicherheit nicht das notwendige Ver-
trauen finden. Umfangreiche Investitionen in das
Humankapital der verbliebenen Arbeitnehmer
und formelle Zusagen über einen zeitlich befri-
steten Verzicht auf betriebsbedingte Kündigun-
gen können hier helfen, die notwendige Vertrau-
ensbasis zu schaffen. Eine umfangreiche Quali-
fizierung der Mitarbeiter mit dem Ziel einer er-
weiterten Einsatzfähigkeit und Flexibilität kann
helfen, das Vertrauen der Mitarbeiter in die Zu-
sagen der Unternehmensleitung zu erhöhen (und
den Mitarbeitern die Angst davor zu nehmen,
sich selbst wegzurationalisieren). Denn bei einer
vielseitig qualifizierten und anpassungsfähigen
Belegschaft ist es leichter möglich, Führungs-
kräfte und Mitarbeiter aus Unternehmensberei-
chen mit abnehmender Bedeutung in zukunfts-
trächtige neue oder wachsende Unternehmensbe-
reiche zu versetzen oder sie weiterhin zu be-
schäftigen, auch wenn sich die Arbeitsanfor-
derungen aufgrund technologischer oder organi-
satorischer Innovationen wandeln.

Entscheidend ist, daß es der Unternehmenslei-
tung gelingt, konkrete Zukunftsperspektiven zu
entwickeln und glaubhaft an die Mitarbeiter
weiterzugeben. Gerade auch in den Unterneh-

men, in denen Enüassungen nicht vollständig
vermieden werden können, sollte ein erheblicher
Teil der durch die Rationalisierungsmaßnahmen
freiwerdenden Ressourcen in die Entwicklung
der Zukunftschancen des Unternehmens — in
neue Produkte und Märkte — investiert werden.

Als großer Verlierer der Veränderungen wird
häufig das mittlere Management betrachtet. Und
es kann ja auch kein Zweifel daran bestehen, daß
sich die ökonomischen Perspektiven des mittle-
ren Managements durch die Reformprozesse
zum Teil dramatisch verändern. Werden Hierar-
chieebenen aufgelöst, wird der „Weg durch die
Instanzen" abgeschafft und werden statt dessen
wesentliche Koordinationsaufgaben bereichs-
übergreifenden Teams überantwortet, so verliert
das mittlere Management einen wesentlichen
Teil seiner bisherigen Funktion, mit entsprechen-
der Reaktion vieler Betroffener. Gemäß unserer
Befragung wird das mittlere Management in
zahlreichen deutschen Unternehmen als größtes
Hindernis bei der Umsetzung der organisato-
rischen Änderungen betrachtet37: es sei unfähig
bzw. unwillig umzudenken; sowohl die Übernah-
me von mehr unmittelbarer Ergebnisverantwor-
tung als auch das Delegieren von Verantwortung
und das Abgeben von Macht bereite ihm große
Probleme.

Für viele Unternehmensleitungen scheint die
probate Lösung des „Mittelmanagement-Pro-
blems" darin zu bestehen, sich von den entspre-
chenden Personen möglichst schnell zu trennen.
Dadurch würden nach unserer Ansicht jedoch
enorme Potentiale an Erfahrung und — bei allen
Mängeln — auch Fähigkeiten, zu motivieren und
zu kommunizieren, verlorengehen. Der Bedarf
an Kommunikation und an Mitarbeitern mit
Führungsqualitäten wird aber auf allen Ebenen
des Unternehmens nicht geringer, sondern eher
größer werden. Es stellt sich deshalb die Frage,
ob und wie das mittlere Management, das heute
oft als „Lähmschicht" im Veränderungsprozeß
(oder auch: „Lehmschicht" im vertikalen Kom-
munikationsprozeß) bezeichnet wird, wieder zu
dem Erfolgsfaktor gemacht werden kann, der es
für viele Unternehmen in der Vergangenheit war.
Aus unserer Sicht reflektiert das Problem des
mittieren Managements in erster Linie die Altlast
eines Führungsversagens.
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Der Umgang mit Ängsten, die bei derart tief-
greifenden Veränderungen frei werden — Ver-
lustängste, die Furcht zu versagen, neue Aufga-
ben nicht bewältigen zu können, überfordert zu
sein, oder auch Angst, daß möglicherweise Feh-
ler und Inkompetenz aus der Vergangenheit of-
fenbar werden —, verlangt ein intensives Enga-
gement der Führung. Zur Überwindung dieser
Ängste bedarf es einer intensiven Vorbereitung
der Betroffenen und einer umfassenden Qualifi-
zierung für die neuen Aufgaben. Verunsicherung
und Angst vor Überforderung können im mittle-
ren Management ebenso wie auf allen anderen
Ebenen des Unternehmens nur durch intensive
Kommunikation und die umfangreiche Qualifi-
zierung der Mitarbeiter überwunden werden.
Meist ist es die mangelnde Vorbereitung der Be-
troffenen, die den Widerstand gegen die Verän-
derungen wachsen und den Veränderungsprozeß
ins Stocken geraten läßt. Für diesen Mangel ist
die Führung verantwortlich.

Bei der Frage nach dem richtigen „Verände-
rungsmanagement" bzw. der Rolle der Führung
im Veränderungsprozeß ist es wichtig, zwischen
dem Management der grundlegenden Verände-
rung von Unternehmensorganisation und Füh-
rungsphilosophie und der anschließenden Phase
der kontinuierlichen Verbesserung und Anpas-
sung an Veränderungen im Unternehmensumfeld
zu unterscheiden. Der Anstoß, der „unternehme-
rische Impuls" zur grundlegenden Erneuerung
muß sicherlich von der Unternehmensleitung
ausgehen. Auch wenn der Mitwirkung möglichst
aller Betroffenen entscheidende Bedeutung zu-
kommt, liegt die Verantwortung, eine „Vision"
zu entwickeln sowie den Veränderungsprozeß zu
planen und voranzutreiben bei der Unterneh-
mensleitung. Beim Management der grundlegen-
den Veränderung muß sich die Unternehmenslei-
tung vor allem auf Elemente der „direkten" oder
„kommunikativen Führung" stützen.38 In der
direkten Kommunikation mit den Mitarbeitern
muß sie ihre Vision artikulieren und versuchen,
die Mitarbeiter für die anstehenden Veränderun-
gen zu gewinnen. Sie muß das Engagement der
Mitarbeiter auf die gemeinsame Aufgabe aus-
richten. Sie muß die Identifikation der Mitar-
beiter mit dem Unternehmen (und/oder der Un-
ternehmensleitung) und mit den Zielen der Ver-

änderung erhöhen und das Selbstvertrauen aller
Beteiligten stärken.

Die Unternehmen müssen die Fähigkeit zu
permanenter erfolgreicher Veränderung entwik-
keln, um dauerhaft in dem sich ständig ändern-
den Unternehmensumfeld bestehen zu können.
Sie können dabei nicht allein auf die unterneh-
merische Kraft eines (charismatischen) Führers
oder einiger weniger Führungspersonen setzen.
Vielmehr ist geboten, die Kreativität und die In-
novationskraft möglichst aller Mitarbeiter zu
mobilisieren. Führung sollte hier vor allem „indi-
rekte" oder „strukturelle Führung" sein. Die Un-
ternehmensleitung sollte sich darauf konzen-
trieren, die für ein stärker unternehmerisch ge-
prägtes Verhalten aller Mitarbeiter optimalen
Strukturen zu schaffen. Im Mittelpunkt sollte die
Optimierung der Unternehmensstrategie sowie
der unternehmensinternen Kommunikations-,
Koordinations- und Anreizstrukturen und der
Personalentwicklung stehen. Der für den grund-
legenden Transformationsprozeß oft geforderte
„charismatische Führer" ist hier weder erforder-
lich noch uneingeschränkt wünschenswert.
„Ganz generell besteht die Gefahr, daß solche
Führer ihre Gefolgschaften eher entmündigen als
sie mündig machen" (Wunderer 1995: 38). Ein
charismatischer Führungsstil scheint kaum ge-
eignet, die Mitarbeiter zu eigenständigem und
selbstverantwortlichem Handeln anzuregen. Si-
cherlich wird der kontinuierliche Veränderungs-
und Verbesserungsprozeß nie zum „Selbstläu-
fer" werden. Immer wird es der Energiezufuhr
gerade auch von Seiten der Unternehmens-
führung bedürfen, um das dynamische System
„lernendes Unternehmen" in Bewegung zu hal-
ten. In der systematischen Diskussion um das
„Wesen" des flexiblen und innovationsfähigen
Unternehmens geht es jedoch nicht primär um
die Frage nach der idealen Führelpersönlichkeit
oder dem idealen Mitarbeiter, sondern um die
angemessenen organisatorischen Strukturen und
Prozesse.
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2. Hemmnisse im gesellschaftlichen
Umfeld

Der Erfolg des Bemühens um eine effiziente
Untemehmensorganisation und Führungsphilo-
sophie hängt nicht allein vom Wollen der unmit-
telbar beteiligten Akteure in den Unternehmen
ab. Unternehmensinterne Veränderungen erfor-
dern Experimentierfreude und Veränderungsbe-
reitschaft auch im gesellschaftlichen Umfeld; vor
allem erfordern sie ausreichende Freiräume und
Differenzierungsmöglichkeiten in den tarifver-
traglichen und (arbeits-)rechtlichen Regelungen.

Welche ökonomischen Vorteile können vor
dem Hintergrund der „Revolution" in der Unter-
nehmensführung überhaupt in zentralen, kollek-
tiven Tarifverhandlungen liegen? Vom Grund-
satz her können kollektive Verhandlungen dazu
beitragen, Transaktionskosten einzusparen. Die-
se lassen sich vor allem dann einsparen, wenn es
um das Aushandeln von Regeln für Standard-
situationen geht. Es liegt jedoch auf der Hand,
daß es für die Umsetzung der Änderungen in der
Untemehmensorganisation und der Führungs-
philosophie keine Patentrezepte geben kann. Die
strukturelle „Revolution", die in vielen Unter-
nehmen stattfindet, ist noch längst nicht abge-
schlossen. Standardsituationen, die für viele Ar-
beitsverhältnisse gleich oder zumindest sehr
ähnlich sind, haben sich (noch) nicht herausge-
bildet. Die Unternehmensleitungen und Beleg-
schaften werden im gegenseitigen Dialog Anreiz-
systeme und Arbeitsinhalte und -bedingungen
erst definieren und erproben müssen, die wohl
im Einzelfall sehr unterschiedlich sein werden.
Auch auf Dauer werden betriebsübergreifende,
kollektive Regelungen in der Tendenz an Ef-
fektivität verlieren, da aufgrund des verschärften
Wettbewerbs und der größeren Dynamik des
Untemehmensumfeldes in allen Wirtschaftsbe-
reichen eine stärkere Fragmentierung der Pro-
bleme und Interessen zu beobachten ist.

Dies legt nahe, daß die Tarifautonomie tradi-
tionellen Stils, so wie sie grosso modo während
der vergangenen fünfundzwanzig Jahre prakti-
ziert wurde, nicht weitergeführt werden kann.
Die Kollektivorganisationen stehen vor der gro-
ßen Aufgabe, ihre eigene Rolle zu überdenken
und neu zu formulieren. Der Paradigmenwechsel

in der Unternehmensführung sollte begleitet wer-
den von einem Paradigmenwechsel auch bei den
Tarifpartnern. Die Tarifpartner können nicht auf
angestammte Verfassungsrechte pochen, sondern
müssen ihre Bedeutung und Funktion ökono-
misch und sozial neu begründen. Sie sollten
nicht krampfhaft auf überkommenem klassen-
orientiertem Konfrontationsdenken beharren. Je
mehr sie sich auf die Rituale des Umverteilungs-
kampfes traditionellen Stils versteifen, um so
schneller werden sie sich ins Museum, Abteilung
„Industriegeschichte", verabschieden, freilich
nicht, ohne nachhaltigen Schaden für die Ge-
samtwirtschaft und Gesellschaft angerichtet zu
haben.

Angesichts der komplexen Experimentierpro-
zesse in den Unternehmen sollten es die Verbän-
de und die Gewerkschaften als ihre Pflicht an-
sehen, diesen Prozeß so weit wie möglich zu un-
terstützen. Hierzu bedarf es in erster Linie eines
ausgewogeneren Verhältnisses an den Schnitt-
stellen zwischen Tarifvertrag und Betriebsver-
einbarung. Die Tarifparteien sollten auf das Ko-
difizieren von Standardlösungen verzichten und
sich stärker als bisher auf das Setzen eines Rah-
mens beschränken, innerhalb dessen dann auf
der Unternehmensebene konsensfähige Lösungen
erarbeitet werden können. Die Stichworte für
eine solche Reform der Tarifpolitik heißen
„Rahmenregeln", „Korridore", „Mindestbedin-
gungen" und „Öffnungsklauseln".

Die Rückverlagerung von Regelungskompe-
tenzen in die Betriebe bedeutet mehr Freiraum
und damit verbunden mehr Chancen aber auch
Risiken. Um die Risiken zu minimieren, gilt es,
das Vertrauen in die Kooperationsbereitschaft
und die Regelungskompetenz der Betriebspar-
teien zu stärken. Hierzu können und sollten auch
die Verbände und die Gewerkschaften einen
wichtigen Beitrag leisten, jeder für sich und bei-
de gemeinsam. Arbeitgeberverbände und Ge-
werkschaften sollten ihre Aufgabe darin sehen,
ihre Mitglieder bzw. die Betriebsräte bei der Su-
che nach geeigneten Lösungen fachlich und me-
thodisch zu beraten, nicht aber darin, spezifische
Lösungen vorzuschreiben. Darüber hinaus soll-
ten sie auf überbetrieblicher Ebene Rückfall-
klauseln und Kofliktlösungsverfahren entwickeln
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und implementieren, die dann greifen, wenn eine
Einigung auf betrieblicher Ebene nicht gelingt.

Dies könnte freilich alles innerhalb des beste-
henden Rechtsrahmens von den Vertragsparteien
bei gutem Willen vereinbart werden. Daß davon
aber — abgesehen von sehr wenigen Ausnahmen
— so wenig Gebrauch gemacht wird, stimmt
nachdenklich und ist angesichts der Herausfor-
derungen, also des unabweisbaren und drängen-
den Anpassungsdrucks bedenklich. Um den
Druck auf die Tarifvertragsparteien zu erhöhen,
sich schneller und weiter in Richtung anforde-
rungsgerechten Verhaltens zu bewegen, sollte
der Gesetzgeber das Günstigkeitsprinzip im Ta-
rifvertragsgesetz in der Weise erweitem, daß
dieses Prinzip nicht nur auf die Entlohnung be-
zogen wird, sondern auch auf die Chancen, die
Beschäftigung zu sichern. Darüber hinaus sollte
der Gesetzgeber sich mit der Allgemeinverbind-
licherklärung von Tarifverträgen (noch) sehr viel
stärker zurückhalten als bislang, wenn nicht so-
gar gänzlich darauf verzichten; auf jeden Fall ist
das „öffentliche Interesse", das hinter einer sol-
chen Erklärung stehen muß, sehr intensiv zu be-
gründen.

Neben dem Tarifvertragsrecht und der Tarif-
politik ist es notwendig, auch alle anderen Berei-
che des (kollektiven) Arbeitsrechts — insbeson-
dere das Betriebsverfassungsgesetz — daraufhin
zu überprüfen, ob und wo diese die Entwicklung

von stärker partizipativen Formen der Unter-
nehmensführung und -Organisation möglicher-
weise behindern (oder umgekehrt durch diese in
ihrer Funktionsweise beeinträchtigt oder über-
flüssig gemacht werden). Das Betriebsverfas-
sungsgesetz ist zwar vom Konsensprinzip durch-
zogen und damit offen für eine stärker partizi-
pative und kooperative Führungsphilosophie.
Gleichwohl beruht es aber in wesentlichen Tei-
len auf der Vorstellung traditionell, hierarchisch
strukturierter Unternehmen. Neue Organisa-
tionsprinzipien und -Strukturen wie die stärkere
Delegation von Entscheidungskompetenzen an
eigenständige Unternehmensbereiche (Profit-
Center), die stärker horizontale Führung und
Koordination innerhalb teilautonomer Arbeits-
gruppen oder abteüungs- oder gar betriebsüber-
greifender Projektteams und die verstärkte Ro-
tation der Mitarbeiter haben wichtige Konse-
quenzen für die betriebsverfassungsrechtliche
Beteiligungspraxis, ohne daß diese im bestehen-
den Betriebsverfassungsgesetz Berücksichtigung
fänden. Hier ist durchaus Anpassungsbedarf
vorhanden. Dies gilt auch für alle diejenigen
Vorschriften innerhalb des Betriebsverfassungs-
gesetzes, die zu einer unnötigen Bürokratisie-
rung der innerbetrieblichen Beteiligungspraxis
führen (Fristenregelungen, Formvorschriften)
und die Flexibilität der Unternehmensprozesse
dadurch unnötig behindern.39

V. Zusammenfassung

Führung und Organisation unter Anpassungs-
druck

Die Globalisierung wirtschaftlicher Aktivitäten
bei gleichzeitiger Fragmentierung und Dynami-
sierung der Märkte verschärft den internationa-
len Kosten- und Innovationswettbewerb. Fle-
xibilität und Anpassungsbereitschaft sind in
weiten Teilen der Industrie und auch im
Dienstleistungsbereich zu den entscheidenden
Wettbewerbsfaktoren geworden. Vor diesem
Hintergrund haben viele Unternehmen damit
begonnen, konkret über umfassende und radi-
kale Änderungen in Unternehmensorganisation

und Führungsphilosophie nachzudenken und
diese auch umzusetzen. Ziel der Veränderungen
ist eine simultane Rationalisierung und Revita-
lisierung der Unternehmen.

Chancen durch Marktorientierung und parti-
zipative Unternehmensführung

Unter den geänderten Bedingungen sind Formen
der Untemehmensführung und -Organisation ge-
fragt, die geeignet sind, das Expertenwissen, die
Problemlösungskompetenz und die Kreativität
aller Mitarbeiter zu mobilisieren, um schnell
und kreativ auf die Markterfordernisse reagie-
ren zu können. Marktorientierung durch Mitar-
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beiterorientierung und -partizipation heißt die
Devise. Die sachlichen Anforderungen an eine
markt- und kundenorientierte Organisation
kommen dabei dem Selbstverständnis vieler
Mitarbeiter entgegen, die — nicht zuletzt auf-
grund des gestiegenen Bildungs- und Einkom-
mensniveaus — auch in ihrer Arbeit als Per-
sönlichkeit emstgenommen und einbezogen
werden möchten.

Bausteine partizipativer Führung und Organi-
sation

Die Bausteine „Freiräume schaffen", „Motiva-
tion stärken" und „Potentiale fördern" sind kon-
sequent zu setzen, um die Möglichkeiten, die
Bereitschaft und die Fähigkeit zur Leistung bei
allen Mitarbeitern des Unternehmens zu verbes-
sern. Die potentiellen Leistungssteigerungen
partizipativer Führung ergeben sich dabei erst
aus dem Zusammenwirken aller Bausteine.

(i) Freiräume schaffen: Experimentierfeld Ent-
scheidungs- und Koordinationsprozesse
Soll sich die Kreativität entfalten können, soll
der Mitarbeiter mit zunehmender Eigenständig-
keit Probleme lösen und vermeiden, braucht er
Freiraum für individuelles Handeln und Ein-
sicht in die Konsequenzen seines Tuns. Im
Mittelpunkt der organisatorischen Reformbe-
mühungen stehen deshalb die Dezentralisierung
und Delegation von Entscheidungskompetenzen
und Verantwortung sowie eine stärkere Prozeß-
orientierung. Da die Aufgabenfelder der Mitar-
beiter komplexer und stärker miteinander ver-
netzt werden, muß mehr miteinander geredet
und zusammengearbeitet werden; also muß die
entsprechende organisatorische und technische
Infrastruktur für eine intensive inner- und zwi-
schenbetriebliche Kommunikation und Koope-
ration geschaffen werden.

(ii) Motivation stärken: Experimentierfeld An-
reizsysteme und Unternehmenskultur
Erweiterte Entscheidungskompetenzen und
Handlungsspielräume und, allgemeiner, eine
Partizipation und Kooperation betonende Un-
temehmenskultur erhöhen die intrinsische Mo-
tivation der Mitarbeiter, da diese sich in ihrer
Arbeit und Verantwortung stärker als bisher
ernst genommen fühlen. Die bestehende Unter-

nehmenskultur in einem solchen Sinne weiter-
zuentwickeln wird von vielen Führungskräften
als eine der wichtigsten Aufgaben des gesamten
Umstrukturierungsprozesses betrachtet. Die
Motivation und Verhaltenssteuerung über Mo-
ral und Untemehmenskultur muß jedoch durch
(i.e.S.) ökonomische Anreize (extrinsische Mo-
tivierung) ergänzt und abgesichert werden, denn
beide Aspekte bedingen sich in ihrer Wirkung.
Eine erfolgreiche Motivation und Verhaltens-
steuerung über angemessene materielle Anreize
fordert und fördert gleichermaßen eine Ver-
trauen, Kooperation und Gegenseitigkeit beto-
nende Untemehmenskultur.

(iii) Potentiale fördern: Experimentierfeld
Personal- und Führungskräfteentwicklung
Auf die Führung und auf die Mitarbeiter in den
Unternehmen kommen infolge der organisatori-
schen Umgestaltung neue, erhöhte Qualifika-
tionsanforderungen zu. Unternehmerisches Den-
ken und Handeln setzt Fähigkeiten voraus, die
von den Mitarbeitern nicht einfach nur gefor-
dert, sondern in ihnen systematisch gefördert
werden müssen. Aufgrund der zunehmenden
Bedeutung arbeitsplatz- und betriebsspezifi-
scher Fähigkeiten und Kenntnisse werden den
unternehmensintemen und hier vor allem den
Maßnahmen der Weiterbildung am Arbeitsplatz
die größte Bedeutung für die Personalentwick-
lung zukommen. Dies gilt um so mehr, als die
notwendigen sozialen Fähigkeiten, die sich
hauptsächlich auf den Umgang der Mitarbeiter
untereinander beziehen, am besten in realen
Situationen erlernt und eingeübt werden kön-
nen. Gruppen- und Projektarbeit und der regel-
mäßige Aufgabenwechsel auch über Gruppen-,
Abteilungs- und Bereichsgrenzen hinweg stellen
die wohl wichtigsten Instrumente der Personal-
entwicklung dar.

Unternehmensinterne Anpassungsprobleme
und -widerstände

Der Erfolg der Veränderungen setzt neben neu-
en Organisationsstrukturen auch und vor allem
Änderungen auf der Verhaltensebene voraus.
Trägheiten, die sich aus den lange praktizierten
Abläufen und Verhaltensweisen ergeben haben,
müssen überwunden werden. Die „Verän-
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derungen in den Köpfen" der Mitarbeiter und
die „Revolution der Untemehmenskultur" sind
jedoch nur sukzessive realisierbar. Die Verun-
sicherung der Mitarbeiter und ihre Angst vor
Überforderung müssen durch eine intensive
Kommunikation und umfangreiche Qualifizie-
rungsmaßnahmen überwunden werden. Ent-
scheidend ist, daß es der Unternehmensleitung
gelingt, konkrete Zukunftsperspektiven zu ent-
wickeln und glaubhaft an die Mitarbeiter wei-
terzugeben. Es geht eben nicht nur um Rationa-
lisierung; ein erheblicher Teil der durch die Ra-
tionalisierungsmaßnahmen frei werdenden Res-
sourcen sollte zur Revitalisierung in die Ent-
wicklung der Zukunftschancen des Untemeh-
mens — in neue Produkte und Märkte und in
die Qualifikation der Mitarbeiter — investiert
werden.

Hemmnisse im gesellschaftlichen Umfeld

Untemehmensinterne Veränderungen erfordern
Experimentierfreude und Veränderungsbereit-
schaft auch im gesellschaftlichen Umfeld; vor
allem erfordern sie ausreichende Freiräume und
Differenzierungsmöghchkeiten in den tarifver-
traglichen und (arbeits-) rechtlichen Regelun-
gen. Angesichts des komplexen Experimentier-
prozesses in den Unternehmen sollten es die
Verbände und die Gewerkschaften als ihre
Pflicht ansehen, diesen Prozeß so weit wie
möglich zu unterstützen. Sie sollten auf das
Kodifizieren von Standardlösungen verzichten
und sich weit stärker als bisher auf das Setzen
eines Rahmens beschränken, innerhalb dessen
dann auf der Unternehmensebene konsensfähige
Lösungen erarbeitet werden können. Dies legt

nahe, daß die Tarifpolitik, so wie sie grosso
modo während der vergangenen fünfundzwan-
zig Jahre praktiziert wurde, nicht weitergeführt
werden kann. Der Paradigmenwechsel in der
Untemehmensführung sollte begleitet werden
von einem Paradigmenwechsel auch bei den
Tarifpartnern.

Fazit

In Zeiten eines beschleunigten technischen Fort-
schritts und einer dynamischen Wirtschafts-
entwicklung in vielen Teilen der Welt besteht
auch für deutsche Unternehmen grundsätzlich
kein Mangel an Markt- und Wachstumspoten-
tialen. Probleme ergeben sich allenfalls hin-
sichtlich der eigenen Fähigkeit, mit der Dyna-
mik der Märkte mitzuhalten und sie mitzuprä-
gen. Eine erhöhte Flexibilität, Anpassungs- und
Innovationsfähigkeit in den Untemehmen und in
der Gesellschaft insgesamt sind entscheidende
Voraussetzungen für die Behauptung der inter-
nationalen Wettbewerbsfähigkeit in einem dy-
namischen Umfeld. Nur wenn es gelingt, den
Menschen in den Unternehmen die notwendigen
Freiräume zu eröffnen und sie zu stärker unter-
nehmerischem Verhalten zu qualifizieren und zu
motivieren, kann es gelingen, diese Herausfor-
derungen zu bewältigen. Neue Formen markt-
und mitarbeiterorientierter (partizipativer) Un-
temehmensführung und -Organisation können
hierzu einen entscheidenden Beitrag leisten.
Auch dann haben deutsche Untemehmen im in-
ternationalen Wettbewerb sicherlich „kein
Abonnement auf Platz eins", wohl aber die
Chance auf einen Spitzenplatz.
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Endnoten

Das Forschungsprojekt „Weiterentwicklung und Perspektiven der Sozialen Marktwirtschaft" wurde initiiert und finan-
ziert durch die Bertelsmann Stiftung, die Heinz Nixdorf Stiftung und die Ludwig-Erhard-Stiftung. In insgesamt 5 For-
schungsschwerpunkten wurden die wesentlichen Herausforderungen an unsere Wirtschafts- und Gesellschaftsordnung
behandelt: „Ethik und Markt", „Führung und Motivation", „Internationale Wettbewerbsordnung", „Markt und Staat"
und „Ökologie und Marktwirtschaft". Zur Konzeption des Forschungsprogramms vgl. Bertelsmann Stiftung (1993).
Der vorliegende Beitrag ist zugleich der Abschlußbericht des Forschungsschwerpunktes „Führung und Motivation". Er
wird von den drei Stiftungen unter gleichem Titel auch im Verlag Bertelsmann Stiftung veröffentlicht.

Die Beiträge zu diesem Workshop wurden veröffentlicht in Siebert (1995).

3 Allein wegen der sprachlichen Vereinfachung und der besseren Lesbarkeit verwenden wir in diesem Text ausschließ-
lich die männlichen Bezeichnungen bzw. Anredeformen. Wie bitten die Leser dafür um Verständnis.

Die wichtigsten Ergebnisse der Führungskräftebefragung wurden veröffentlicht in Bickenbach und Soltwedel (1995).

5 Im März 1995 wurden wichtige Ergebnisse der Forschungsarbeiten auf der Konferenz „Führung und Motivation in den
Unternehmen" in Gütersloh vorgestellt und mit Unternehmern, Gewerkschafts- und Arbeitgebervertretern sowie Wis-
senschaftlern und Fachjoumalisten diskutiert. Auf dieser Konferenz wurden auch sich aus den Veränderungen in den
Unternehmen ergebende Anforderungen an die Tarifparteien und die Politik thematisiert, die in dem Forschungs-
schwerpunkt „Markt und Staat" noch weiter vertieft werden sollen. Die Dokumentation der Konferenzbeiträge befin-
det sich in der Druckvorbereitung. Die Veröffentlichung erfolgt unter dem Titel: Auf den Menschen kommt es an —
Führung und Motivation im Unternehmen. (Verlag Bertelsmann Stiftung).

" Ein wichtiger Bestandteil der Forschungsarbeiten im Forschungsschwerpunkt „Führung und Motivation" ist auch die
ordnungsethische Reflexion von Homann (1995). Sie stellt den Zusammenhang her zwischen den Forschungsschwer-
punkten „Ethik und Markt" und „Führung und Motivation". Zu den Ergebnissen im Forschungsschwerpunkt „Ethik
und Markt" vgl. Bickenbach und Soltwedel (1996).

7 Das Bündel dieser Faktoren wird von uns in der weiteren Argumentation als „strukturelle Faktoren" bezeichnet, um
sie abzugrenzen von dem wirtschaftlichen Druck, der sich aus den zyklisch-rezessiven Tendenzen in der ersten Hälfte
der neunziger Jahre ableitet.

8 Von den von uns in Deutschland und den USA befragten Führungskräften waren jeweils rund 60 vH der Meinung, daß
sich in ihrem Unternehmen derzeit ein radikaler Wandel in Untemehmensorganisation und Führungsphilosophie voll-
ziehe bzw. bereits abgeschlossen sei. Im Ergebnis geht es den Untemehmen dabei nicht allein darum, Produktionspro-
zesse zu rationalisieren und Kosten (vor allem im Management- und Verwaltungsbereich) zu senken. Die meisten Un-
ternehmen streben zur Verbesserung ihrer Wettbewerbsfähigkeit vielmehr ein komplexes Zielbündel an. Kosteneffi-
zienz, Kundennahe, Innovationskraft und — an vorderster Stelle — Flexibilität und Schnelligkeit der Entscheidungs-
findung sollen simultan erhöht werden. Vgl. Bickenbach und Soltwedel (1995: Anhang 2).

9 Dies ist ein wichtiger Ansatzpunkt für die neue ökonomische Theorie der Unternehmung und — in einem umfassen-
deren Sinn — für die neue Institutionenökonomik.

10 In den von „Technikeuphorie" geprägten 80er Jahren hatten viele Unternehmen noch gehofft, Flexibilität und Produk-
tivität allein durch massive Investitionen in den Einsatz neuer Informations- und flexibler Fertigungstechnologien er-
höhen zu können. Viele dieser Unternehmen haben jedoch die Erfahrung gemacht, daß die herkömmlichen hierarchi-
schen oder tayloristischen Organisationsstrukturen nicht geeignet sind, die Flexibilitätspotentiale der neuen Informa-
tions- und Fertigungstechnologien auch nur annähernd auszuschöpfen. Statt der erhofften Produktivitätssprünge waren
vielfach eine erhöhte Störanfälligkeit und langer Anlagenstillstand die Folge (Stichwort: „CIM-Ruinen").

11 Zusätzliche Anpassungsprobleme ergeben sich daraus, daß der impliziten Zusage, Führungspositionen (nahezu) aus-
schließlich firmenintern zu besetzen, im Rahmen der internen Anreizstrukturen eine zentrale Rolle zukommt. Der mit
dieser Zusage verbundene Verzicht darauf, Führungskräfte mit einem auf neue Märkte gerichteten Know-how auf dem
externen Arbeitsmarkt zu suchen, erschwert die für das erfolgreiche Umsetzen radikaler Innovationen notwendige ra-
sche Erneuerung und Erweiterung der verfügbaren Humankapitalbasis.

12 Ein Vergleich der relativen Wettbewerbsstärke japanischer Unternehmen in verschiedenen Branchen stützt die Vermu-
tung, daß die Vor- und Nachteile partizipativer Führung (japanischer Prägung) keineswegs in allen Branchen gleich
groß sind. Im Einklang mit dem zuvor bereits angesprochenen (theoretischen) Erklärungsmuster variieren sie in syste-
matischer Weise mit der Art der Produktionsprozesse und mit der Komplexität und der Veränderungsgeschwindigkeit
des Unternehmensumfeldes. Vgl. Aoki (1988: Kapitel 2) sowie die darin angegebene Literatur.

13 Zur Veränderung der „gedanklichen Strukturen" vgl. Abschnitt IV.1.

14 Die von uns befragten deutschen Untemehmen betrachten die Erhöhung der Flexibilität der Organisation und die Ver-
einfachung und Beschleunigung der Entscheidungsfindung als die wichtigsten Ziele der organisatorischen Umgestal-
tung. Diese Bewertung spiegelt sich in der Bedeutung, die die Führungskräfte der Reorganisation der innerbetriebli-
chen Informations-, Koordinations- und Entscheidungsstrukturen beimessen. Die verstärkte Dezentralisierung und
Übertragung von Entscheidungskompetenzen wird von den deutschen Unternehmen insgesamt als die wichtigste Maß-
nahmen im Umstrukturierungsprozeß bewertet (USA: Rang 3). Die Verringerung der Anzahl der Hierarchiestufen und
die Einführung von Arbeitsgruppen (und in den USA auch die Einbeziehung von Lieferanten und Kunden in die Pro-
duktentwicklung) wurden ebenfalls als zentrale Maßnahmen eingestuft (Bickenbach und Soltwedel 1995: Anhang 3).

15 Daß die Kompetenz vor Ort oft erst erarbeitet und weiterentwickelt werden muß, wird in Abschnitt HI.3 erläutert.
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16 Dem stehen allerdings die Kosten gegenüber, die sich daraus ergeben, daß Spezialisierungsvorteile der Gruppenmit-
glieder verloren gehen, da diese mehr Zeit für den Erwerb und die Kommunikation von Information und die Koordina-
tion ihrer Aktivitäten aufwenden müssen. Diese Kosten werden allerdings durch die Entwicklungen in der Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie und durch den höheren Ausbildungsstand vieler Mitarbeiter reduziert. Die Be-
reitstellung computergestützter Lösungshilfen und der Zugriff auf zentrale Datenbanken vergrößern das Informations-
verarbeitungs- und Lösungspotential der einzelnen operativen Einheiten und reduzieren so den Zwang zu einer verti-
kalen Aufteilung komplexer Entscheidungsprozesse. Moderne Kommunikationstechnik erleichtert die erforderliche be-
reichs- und hierarchieübergreifende Kommunikation (auch mit Zulieferern und Kunden) und macht sie bisweilen über-
haupt erst möglich.

17 Auch im Rahmen der Produktion gewinnt die Kooperation zwischen Untemehmen und ihren Zulieferern an Bedeu-
tung. So lassen sich z.B. die bei zunehmender Produktvielfalt, geringerer Losgröße und kürzeren Lieferzeiten anson-
sten stark zunehmenden Kosten für die Lagerhaltung durch gemeinsame Produktionsplanung und „just-in-time"-Ferti-
gung erheblich reduzieren. Um die Intensivierung der Kooperation von Kemunternehmen und Zulieferbetrieben zu er-
leichtern, wird die Anzahl direkter Zulieferer dabei in der Regel deutlich verringert (Bickenbach und Soltwedel (1995:
Anhang 3).

18 Wir schließen uns dem semantischen Verständnis von Sprenger (1992) an, mit „Motivation" die innere Bereitschaft
des einzelnen zu beschreiben und mit „Motivieren" den Vorgang, diese Bereitschaft mit verschiedenen Instrumenten
von außen zu erhöhen. Zum hier zugrundeliegenden Verständnis der Begriffe „intrinsische Motivation" und „Moral"
und zur Beschreibung des engen Zusammenhangs zwischen beiden Konzepten vgl. Homann (1995) sowie Brandes
und Weise (1994: 11): ,,[I]ntrinsiche Motivation erweist sich als ein anderer Name für internalisierte Moral und be-
zeichnet genau das, was man mit Ausdrücken wie 'Arbeitsmoral' oder 'er bewies Moral' meint."

19 Die folgenden Ausführungen lehnen sich eng an die Analyse in Homann (1995: 25 ff.) an.

20 In der Managementliteratur wird im Gegensatz hierzu gelegentlich die Position vertreten, daß jeder Versuch einer
extrinsischen Motivierung notwendigerweise zu einer Zerstörung bzw. Verringerung der intrinsischen Motivation
führe und deshalb insgesamt kontraproduktiv wirke: „Alle Motivierung zerstört die Motivation" (Sprenger 1992: 26).
Dieser Position wird hier ausdrücklich widersprochen, ohne freilich die Bedeutung intrinsischer Motivation oder die
Möglichkeit einer Fehl- oder auch einer „Übersteuerung" durch materielle Anreize zu bestreiten. Wer versucht, das
Verhalten der Mitarbeiter über materielle Anreize zu steuern, muß sich der Gefahr einer Fehlsteuerung aufgrund fal-
scher „Maßgrößen" und der Gefahr einer Übersteuerung durch eine zu starke Beschränkung individueller Handlungs-
spielräume und der damit verbundenen „Mißtrauenssignale" bewußt sein.

21 Vgl. hierzu auch Bickenbach und Soltwedel (1995: Anhang 5).

22 Vielfach wird von Unternehmen über Werteverfall, LeistungsVerweigerung, Hinwendung zur Freizeitgesellschaft und
der Tendenz zur Selbstverwirklichung außerhalb des Unternehmens geklagt. Wir sehen hierin die Spätfolge eines Or-
ganisationsmodells, das die Mitarbeiter auf mechanistische, repetitive, „sinnentleerte" Tätigkeiten eingrenzt und indi-
viduelle Kreativität nahezu zwangsläufig auf Aktivitätsfelder außerhalb des Unternehmens abdrängt.

23 Freilich gibt es auch heute Mitarbeiter, die sich in einem patriarchalisch oder auch autoritär geführten Untemehmen
wohl fühlen und Angst vor der Unsicherheit und der Verantwortung dezentraler und partizipativer Formen der Füh-
rung und Organisation haben. Gut 10 vH der befragten deutschen Führungskräfte äußerten die Ansicht, daß ein offe-
ner, eigenverantwortlicher Führungsstil von einigen (überwiegend wenig qualifizierten) Mitarbeitern abgelehnt werde
und auf diese Mitarbeiter eher demotivierend wirke. Von fast 50 vH der befragten deutschen Führungskräften wurden
eine stark dezentrale Organisation und eine hohe Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter hingegen explizit als Fakto-
ren genannt, die wesentlich zur Moral und Motivation einiger oder aller Beschäftigtengruppen in ihrem Untemehmen
beitragen (Bickenbach und Soltwedel 1995: Anhang 4a).

24 „Kollektive Selbstbeschränkung ermöglicht erst die Freiräume, die die kreative Verfolgung von individuellen Zielen
erfordert. Diese sichert die Unternehmensverfassung" (Wolff 1994: 143).

25 Inwieweit bestehende gesetzliche Mitwirkungs- und Mitbestimmungsrechte — etwa im Betriebsverfassungsgesetz —
angepaßt werden müssen, um die notwendige Gestaltungsfreiheit und Flexibilität zu ermöglichen, wird im For-
schungsschwerpunkt „Markt und Staat" untersucht (vgl. auch Abschnitt IV.2).

26 Dies ist im übrigen auch die Ansicht der meisten von uns befragten Führungskräfte (Bickenbach und Soltwedel 1995:
Anhang 4).

27 Es gibt derzeit nur wenige Orientierungsmarken und erfolgreiche Beispiele, die auf breiter Front imitiert werden
könnten. Es kann deshalb nicht das Ziel der folgenden Ausführungen sein, fertige Lösungen zu präsentieren, sondern
Fragen aufzuwerfen und Denkanstöße zu geben.

28 Mehr als drei Viertel der von uns befragten deutschen und fast 60 vH der amerikanischen Führungskräfle geben denn
auch an, ihr Unternehmen beabsichtige, die Entlohnung für Arbeiter und Angestellte in Zukunft stärker leistungs- und
erfolgsabhängig zu gestalten (Bickenbach und Soltwedel 1995: Anhang 4a).

29 Für den Fall einer Kapitalbeteiligung stellt sich die Frage, warum ein Mitarbeiter, der ja schon sein Einkommensrisiko
an das Wohl des Unternehmens geknüpft hat, zusätzlich noch ein Vermögensrisiko an dieses Unternehmen knüpfen
sollte. Naheliegend wäre da eher eine stärkere Streuung der Risiken. Ein Unternehmen, das an einer Kapitalbeteili-
gung seiner Arbeitnehmer interessiert ist, müßte sich —- um diese Bedenken zu überspielen — zu einer vorrangigen
Absicherung der Vermögensansprüche und/oder einer vergleichsweise hohen Verzinsung verpflichten.

30 Zu den Produktivitäts- und Beschäftigungseffekten von Arbeitnehmergewinn- und -kapitalbeteiligungen vergleiche
Weitzman (1995). Für einen deutschsprachigen Überblick über die theoretische und empirische Literatur vgl. Schares
(1993).
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31 Andererseits sind die Mitarbeiter im Falle einer umfassenden Informationspolitik und einer kooperativen Unter-
nehmenskultur oft in erheblichem Maße bereit, durch Lohnverzicht in „ihr" Unternehmen und die Sicherheit ihres Ar-
beitsplatzes zu investieren.

32 Dies bedeutet natürlich auch, daß bereits bei der Personalauswahl neben fachlichen Kriterien zunehmend auch die so-
ziale Kompetenz und die Lern- und Innovationsbereitschaft der Bewerber eine entscheidende Rolle spielen werden.
Schule, Universität und andere untemehmensexterne Aus- und Weiterbildungsinstitutionen müssen sich verstärkt auf
die Vermittlung der entsprechenden Dispositionen bzw. Qualifikationen konzentrieren. Die Vermittlung von zuneh-
mend schneller veralterndem (oft unternehmensspezifische) Fach- bzw. Detailwissen sollte demgegenüber deutlich in
den Hintergrund rücken.

33 Führungskraft und Mitarbeiter sollten dabei eng mit der zuständigen Personalabteilung zusammenarbeiten, da nur so
die Vorteile einer zentralen Personalentwicklung mit den Detailkenntnissen vor Ort verbunden werden können. Die
Rotation über Bereichs- und Abteilungsgrenzen hinweg und die Information über und die Bereitstellung von Weiter-
bildungsmöglichkeiten verlangt gerade im Bereich der Führungskräfteentwicklung ein zentrales Personalwesen.

34 Mit den unternehmensintemen Weiterbildungsmaßnahmen sind oft nur relativ geringe direkte Ausgaben verbunden. In
der zunehmenden Bedeutung unternehmensinterner Weiterbildung dürfte deshalb ein wesentlicher Grund dafür liegen,
daß — wie oben erwähnt — nur eine Minderheit der befragten Führungskräfte davon ausgeht, daß ihr Untemehmen
die Ausgaben für die Aus- und Weiterbildung der Beschäftigten in Zukunft deutlich erhöhen wird.

35 Tatsächlich handelt es sich in den meisten Fällen nur um vermeintliche Verlierer: Verlierer relativ zum Status quo, der
in die Zukunft projiziert wird, ohne die Konsequenzen des „Weiter so" zu berücksichtigen, die für die meisten „Ver-
lierer" noch unangenehmer wären.

36 Viele der von uns befragten amerikanischen Führungskräfte bekannten selbstkritisch, daß man mit den Entlassungen
offenbar zu weit gegangen sei. Die „Schlankheitskur" sei in ,.Magersucht" umgeschlagen.

37 In der Befragung von Unternehmen in den Vereinigten Staaten wurde dieses „Mittelmanagement-Problem" dagegen
nur in einem einzigen Fall als besondere Schwierigkeit erwähnt. Vielleicht wurde hierin im allgemeinen deswegen
kein Problem gesehen, weil man dort derart „Widerborstige" einfach entlassen hat (Bickenbach und Soltwedel 1995:
Anhang 6).

38 Zu den Ausführungen in diesem und dem nächsten Absatz vgl. Wunderer (1995).

39 Konkrete Leitlinien zur Reform des kollektiven Arbeitsrechts und der Tarifpolitik werden im Forschungsschwerpunkt
„Markt und Staat" zu erarbeiten sein.
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