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Commitment und Stabilitat im Unternehmen

Ruhe im Sturm bewahren

Wie kann in Zeiten permanenter Ande-
rungen und Reorganisationen die Bin-
dung der Mitarbeitenden an ihren
Betrieb erhalten bleiben? Welches sind
die Stabilisatoren?

lvon Prof. Dr. Ivars Udris und
lic. phil. Cornelia Nussle-Stein (*)

[n vielen Unternehmen «stiirmt» es gewaltig:
Kaum eine Woche vergeht, in der nicht die
Medien iiber Fusionen von Firmen, Um-
strukturierungen und Reorganisationen von
Abteilungen, Einheiten und ganzen Betrie-
ben berichten. Flexibilisierung von Arbeits-
organisation, Personal, Arbeitszeit und -ort
scheinen das Gebot der Stunde zu sein.

Personalabbau, geschont als «IFreisetzung»
bezeichnet, beschiftigt nicht nur die Ge-
werkschaften und Personalverbinde. Fiir die
einen ist der stete Wandel eine Selbstver-
standlichkeit der Anpassung an 6konomi-
sche Notwendigkeiten. Andere sehen darin
eine Reorganisations-Hysterie in einer un-
berechenbarer gewordenen Wirtschaftswelt,
verbunden mit der Hoffnung, Kontrolle iiber
die Abldufe beizubehalten oder wieder zu

gewinnen. Als Folge solcher Reorganisati-
ons-Wettldufe sehen Fachleute Probleme fiir
Motivation und Produktivitit der Mitarbei-
tenden sowie Uberforderung und Verunsi-
cherung fiir Einzelne und Teams.

Der organisationale Wandel

Dem Credo des stetigen, schnellen Wandels
gehorchen viele Verantwortliche an den Un-
ternehmensspitzen. Es wird reorganisiert
und umstrukturiert und das in Geschwindig-
keiten und Richtungen, die an eine Achter-
bahnfahrt erinnern. Nicht selten entsteht der
Eindruck, diese Hektik entstamme einem
ungesunden Leistungsdruck und Rechtferti-
gungsmotiv fiir die leitende Stellung.

Ein beriihmter Architekt und Designer des
20. Jahrhunderts hat den Satz geprigt:
«Form follows function». Ubertragen auf die
Organisation von Unternehmen heisst das,
den Aufgaben und Zielen («function») mehr
Aufmerksamkeit zu widmen als der Art, wie
sie organisiert werden («form») — nicht um-
gekehrt. Warum gibt es so viele Beispiele
von fehlender Anwendungsfreundlichkeit
von Geriten des Alltags? Weil das Design
die Funktion dominiert. Warum muss so

héufig eine gerade umorganisierte Abteilung
nach kurzer Zeit neu strukturiert werden?
Weil dem Primat der Aufgaben nicht Beach-
tung geschenkt wird.

Zwang nach Adaptation
Psychologische Forschung bestitigt, dass
Menschen, Gruppen und Organisationen
nicht permanent das hohe Tempo und die auf
kurzfristige Effekte abzielende Beschleuni-
gung und Verinderung aushalten konnen,
ohne «ins Schleudern» zu geraten, das heisst
Schaden an ihrer Leistungsfihigkeit und
Leistungsbereitschaft zu erleiden.

Vor allem das mittlere Kader fiihlt sich dabei
stindig zu Adaptionsleistungen gezwungen,
weiss nicht mehr, was richtig, ist und kann
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die neuen Werte, Weisungen und Abliufe
schlecht an die untergeordneten Stellen wei-
tergeben. Dies fiihrt zu Unsicherheit auf der
Ausfithrungsebene und zu Widerstinden von
all den Mitarbeitenden, die nicht f&hig oder
nicht bereit sind zu stindiger Flexibilitit
und zum stindigen Umlernen. Nicht alle An-
gestellten finden Reorganisationen «cool»,
sie mochten ihre Arbeit gut tun und dazu
braucht es auch Stabilitit und Konstanz in
der Aufgabenabwicklung.

Als Folge sinkt das Commitment, denn Com-
mitment heisst «einverstanden sein» mit den
Zielen und der Kultur des Unternehmens.
Manche Unternehmen versuchen, die hiufig
abnehmende emotionale Bindung der Mitar-
beitenden an den Betrieb mit «Retention-
Management» positiv zu beeinflussen, um
nicht durch Fluktuation und damit verbun-
denem Know how-Verlust noch mehr Ver-
luste einzufahren. Solche Vorgiinge erinnern
an Medikamente, deren Nebenwirkungen
durch neue Medikamente verringert werden.

«Psychologischer Vertrag» gelockert
In Betrieben, in denen héufig und schnell
umstrukturiert und Personal abgebaut wird,
ist oft gleichzeitig eine mangelnde Informati-
onspolitik zu beobachten und es entwickeln
sich negative, die Motivation und Produkti-
vitit von Einzelnen und von ganzen Teams
beeintrichtigende Symptome. Die Arbeits-
zufriedenheit sinkt und der «psychologische
Vertrag», die unausgesprochenen, impliziten
Vereinbarungen zwischen den Mitarbeiten-

den und dem Betrieb, lockert sich. «Innere
Kiindigungen» und Mobbing als «Uberle-
bensstrategie» in einem «magersiichtigen»
Unternehmen werden zum Ausdruck von
Misstrauen und Unbehagen gegeniiber der
Fithrung und lshmen die Leistung.

Der Mythos Flexibilitat

Der Begriff Flexibilitit, als Ausdruck eines
permanenten «Wandlungsmotivs», ist selbst
ein moderner Mythos. Der lateinische Wort-
stamm von Flexibilitét steht fiir Biegsamkeit,
Beugbarkeit. Die Mitarbeitenden sollten
aber — ironisch ausgedriickt — nicht dauernd
«verbogen» werden, denn allzu vieles Bie-

(Fortsetzung auf Seite 3)
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