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Unternehmens- und Filihrungskultur — Change Management — wie
partizipativ konnen Ubernahmen sein?

Es gibt eine Reihe von (Mega-) Trends, die das Thema ,,Unternehmensfiihrung” in der Zu-
kunft beeinflussen werden. Dazu gehoren — ohne Anspruch auf Vollzahligkeit - die Globali-
sierung, die Zunahme an Komplexitdt und Veranderungsgeschwindigkeit sowie die Indivi-
dualisierung.

Hinzu kommt ein Trend zur Demokratisierung, der spatestens seit der Wahl von Griin-Rot
in Baden- Wiirttemberg unter dem Stichwort ,Biirgergesellschaft” einen deutlichen Schub
erhalten hat. Die Ereignisse um Fukushima und Stuttgart 21 waren erste Zeugnisse dieses
Trends.

Wie demokratisch kann Fiihrung im betrieblichen Umfeld sein, wie viel Partizipation ist
moglich und sinnvoll? Im sogenannten Tagesgeschaft ist Mitsprache und Partizipation
noch sehr eingiingig. Wie aber sieht es bei Firmenzusammenschliissen und Ubernahmen
aus, wie zum Beispiel der Ubernahme von Putzmeister durch die chinesische Sany-Gruppe?

Demokratie, Partizipation und Biirgergesellschaft sich letztlich Ausdruck des menschlichen Bedrfnis-
ses nach Selbstbestimmung. Der Begriff "Selbstbestimmung" bezeichnet laut BROCKHAUS "die Mdog-
lichkeit und Fahigkeit des Individuums ... frei dem eigenen Willen gemaR zu handeln" (BROCKHAUS,
1993, 87). Keller & Novak bezeichnen den Begriff Selbstbestimmung als "die (relativ) freie Verfligbar-
keit des Menschen Uber sich selbst und sein Verhalten" (KELLER/NOVAK 1993, 313). Dass Selbstbe-
stimmung und Freiheit lhre Grenzen in demselben Recht der Mitmenschen finden, sei hier an dieser
Stelle nur der guten Ordnung halber als Selbstverstandlichkeit erwahnt.

Partizipation ist demnach keine Mode oder keine Frage des Stils (,,partizipativer Fiihrungsstil“), es ist
vielmehr eine Frage des Menschenbildes und der inneren Haltung. Menschen wollen in erster Linie
ihr Leben selbst bestimmen. Soweit dies in einem betrieblichen wie in jedem anderen sozialen Kon-
text nicht uneingeschrankt moglich ist, wollen Menschen so viel wie moglich mitbestimmen, zumin-
dest aber wollen sie gehort und / oder informiert werden. Es gilt, das extrem belastende Gefiihl der
Ohnmacht wenn nicht zu verhindern, so doch zu minimieren. Ohnmacht aufgrund der gefiihlten Un-
fahigkeit, sein eigenes Schicksal in einer bestimmten Situation zu bestimmen.
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Dies gilt vor allem in der Gestaltung der Arbeitsplatze und von Arbeitsprozessen, bei denen die Mit-
arbeiter unmittelbar betroffen sind. Entscheidungen der Fihrungskrafte wirken in die Zukunft und
haben unter Umstanden vielfaltige und schwerwiegende Auswirkungen. Forschungen und Untersu-
chungen haben gezeigt, dass diese tatsichlichen oder auch nur befiirchteten Auswirkungen bei den
Mitarbeitern Sorgen und Angste auslésen.

Dies liegt, wie gezeigt, in der Natur des Menschen und muss daher quasi als ,Datum“ hingenommen
werden.

Gleichwohl kann man Widerstande, Ohnmachtsgefiihle etc. mindern, in dem die Unternehmensfiih-
rung frihzeitig gegensteuert: ,aus Betroffenen Beteiligte machen” lautet hierzu das bekannte und
gefligelte Wort.

Neben der Nutzung des Sachverstandes der betroffenen Mitarbeiter und deren Bediirfnis nach Ge-
staltung kommen noch handfeste, auch wirtschaftliche Griinde ins Spiel, die von den Fiihrungskraf-
ten zu beriicksichtigen sind. Je geringer die Mdglichkeit der Teilhabe, der Partizipation und Mitspra-
che, desto groRer ist die Wahrscheinlichkeit von Widerstanden bis hin zum Scheitern von Vorhaben.
In der Tendenz gilt: je mehr und je friiher Sie als Flihrungskraft die Betroffenen einbeziehen, sie in-
formieren und ihnen die Moglichkeit geben, sich einzubringen, desto héher wird die Akzeptanz der
Malnahmen und desto geringer werden die Widerstdnde dagegen sein.

Dies erhoht den zeitlichen Aufwand, um geplante Verdanderungen ins Werk zu setzen, was bei der
Planung solcher Veranderungsprozesse stets zu berlicksichtigen ist.

Comelli (Comelli, G. (1979): Menschenfiihrung und Organisationsentwicklung. Schriftenreihe der Textilverbinde Nord-
West, Heft 41, Munster) hat das in der nachfolgenden Grafik sehr anschaulich dargestellt:

Je weniger die Flihrungsmannschaft vorab entscheidet, desto langer dauert tendenziell der Prozess
der Entscheidungsfindung. Demgegeniiber steht in der Regel ein Zeitgewinn in der Umsetzung, weil
die Widerstande gegen beschlossene MaRnahmen geringer ausfallen.

Aber nicht nur der Zeitgewinn in der Umsetzung ist wichtig. Ohnmacht, Frust und Widerstand binden
Energien, die flr einen Umsetzungserfolg dann eben nicht verfligbar sind. Dies fiihrt zu schlechterer
Leistung in der Umsetzung bis hin zum Scheitern von Veranderungsprozessen. Diese Effekte sind im
GroRen wie im Kleinen hinreichend zu besichtigen.
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Diese Grundséatze kénnen im Kleinen, zum Beispiel bei der Arbeitsplatzgestaltung, noch relativ ein-
fach umgesetzt werden. Bei Investitionen, zum Beispiel Anschaffung von Gabelstaplern unter Einbe-
ziehung der Staplerfiihrer wird dies vor allem dann schwieriger, wenn deren Bediirfnisse das verfiig-
bare Budget sprengen. In diesem Beispiel wird die Geschaftsleitung bereits regelmallig die Fragen
des Was und Wie entscheiden. Gute und klare Kommunikation ist in solchen Fallen das Mittel der
Wahl, um Widerstdande sowie Frust und Ohnmacht auf einem ertraglichen Niveau zu halten.

Fithrung hat Betroffene Mitarbeiter sind Zeitaufwand | Widerstand
vorab ent- einbezogen ... durch Parti- | und Frust/

schieden ... zipation Ohnmacht

gar nichts ob etwas geschieht

dass etwas was geschieht

geschieht

was geschieht wann, wie, wo, durch wen usw. etwas
geschieht

wann, wie, wo, Betroffener erféhrt die Griinde, warum

durch wen usw.  etwas geschieht; er kann nachfragen und
etwas geschieht  Stellung beziehen

alles Betroffener nimmt entgegen, was
entschieden worden ist, kann aber selbst
keinen Einfluss mehr nehmen (Einweg-
Kommunikation

alles Betroffener erfahrt nichts von der
Entscheidung, bzw. nicht rechtzeitig und/
oder nicht auf dem formalen Weg

Wirklich schwierig in diesem Zusammenhang sind aber die ,groBen” Entscheidungen, die aufgrund
der eingangs erwdhnten Trends von Globalisierung und Erhéhung der Geschwindigkeit von Verande-
rungen heute eher die Regel denn die Ausnahme darstellen: Firmenaufspaltungen, Fir-
men(teil)verkdufe sowie Zusammenschlisse und Fusionen. Firmenzusammenschlisse unter inlandi-
schen Firmen l6sen schon hinreichend Unruhe in der Belegschaft aus.

Im internationalen Kontext hat sich das Problem in den vergangenen Jahren verscharft, nachdem es
friher aus unserer Sicht, d.h. aus Sicht der deutschen Wirtschaft relativ unproblematisch war. Deut-
sche Unternehmen waren oft in der Rolle der Kaufer.

Im Zuge der Globalisierung und des Erstarkens anderer Volkswirtschaften, Stichworte , Tiger-Staaten”
und ,,BRIC“ hat sich diese Situation deutlich verdndert. Deutsche Unternehmen sind das Ziel von
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Ubernahmen zunehmend finanzstarker auslandischer Gruppen geworden. Diese Ubernahmen brin-
gen zu den ohnehin schon groRen Unsicherheiten noch solche dazu, die aus einem zum Teil vollig
fremden kulturellen Umfeld der Gibernehmenden Firma herriihren.

Mit der Ubernahme von Putzmeister durch die chinesische Sany-Gruppe wurde in dieser Hinsicht im
Frihjahr dieses Jahres ein neues Kapitel aufgeschlagen.

Folgt man dem o.a. Modell von Comelli, dann scheint die ex-post-Kommunikation von Entschei-
dungsgriinden, Zielsetzungen und der mittelfristigen Plane nach der Ubernahme die einzige Méglich-
keit zu sein, den Angsten und Unsicherheiten der Belegschaft Rechnung zu tragen.

Vor diesem Hintergrund freue ich mich sehr auf den Fiihrungsworkshop ,,Sany und Putzmeister —
die perfekte Ehe unter Maschinenbauern, Herausforderungen fiir die Fihrungskultur®.

Uwe Misselbeck, der Personalleiter der Putzmeister Holding GmbH berichtet aus erster Hand von
seinen Erfahrungen in den ersten sechs Monaten seit der Ubernahme.

Wir freuen uns auf lhre Anmeldung, zu der Sie hier gelangen.

Herzliche GruRe und viel Freude beim Tun

lhr

Michael Kohlhaas
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