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Zusammenfassung

In dem vorliegenden Aufsatz werden Erfahrungen einer gegliickten Privatisie-
rung eines ostdeutschen Handelsunternehmens durch eine westdeutsche Unter-
nehmensgruppe behandelt. Diese Erfahrungen wurden der Verfasserin durch die
beiden Geschiftsfithrer zuginglich gemacht und verarbeitet.

Im ersten Abschnitt werden die Anfangsschwierigkeiten dargestellt, die
wesentlich darin lagen, daB das Management vom Subjektverhalten der Mitar-
beiter ausging, diese jedoch die bisher gelernten Verhaltensweisen aus der Ver-
gangenheit - Objektverhalten - an den Tag legten. Dabei wird auf die Sensibili-
tdt, mitarbeiterorientiertes Verhalten der Geschéfisfilhrung sowie auf die griind-
liche Ursachenanalyse hingewiesen, um wirkungsvolle Schritte und MaBnah-
men zur Situationsverdnderung einzuleiten. In diesem Zusammenhang wird der
EinfluB der Unternehmensphilosophie auf die Mitarbeiter analysiert, und es
werden Schritte der Unternehmenspolitik behandelt. Schwerpunkte dafiir sind
das Unternehmenskonzept, die Schaffung einer Beispielldsung fiir ein markt-
wirtschaftlich funktionierendes Verkaufsobjekt, die Einflihrung flacherer Hier-
archien, der innerbetriebliche Leistungsvergleich und die Organisation von
prozeBorientierter Weiterbildung im Unternehmen. Dabei wird die Einbezie-
hung der ostdeutschen Mitarbeiter in die Umgestaltungsprozesse sowie die
Beachtung ihrer spezifischen Erfahrungen und Qualifikation als eine durch-
gingige Leitlinie der Mitarbeiterflihrung erkennbar.



Teil 3 307

Abstract

The essay shows the experiences made in privatising an east-german trade busi-
ness by a west-german trade company. It is examined how the east-german
business succeeded in the market in a short time. A fitting business philosophy,
leadership strategies and joint cooperation between east- and west-german ex-
ecutives were found to be reasons. In the article are shown some of the serious
starting leadership-problems of employees motivation. Furthermore there are
demonstrated important steps in the implementation of the business policy in
the course of which the situation changed are pointed out. Methodically it was
worked in a way that the experiences of both managers (one east-, one west-
german) were reviewed by the author and authorised by the managers.
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Im nachfolgenden Aufsatz mochte ich einige wesentliche praktische Erfahrun-
gen einer ,,gegliickten” Privatisierung darstellen. Es handelt sich dabei um ein
ehemals leistungsstarkes ostdeutsches Handelsunternehmen, welches durch eine
westdeutsche Unternehmensgruppe gekauft wurde und damit jetzt in eine
Handelskette eingeordnet ist.

Sicher werden einige Leser hier einwenden, daB die Privatisierung von Handels-
unternehmen im Osten noch am leichtesten zu bewerkstelligen ist. Das ist auf
den ersten Blick nicht unbegriindet. Mir geht es in meiner Darstellung aber
besonders um die Art und Weise, wie diese Privatisierung ablief. Dabei wurde
ndmlich eine Firmenphilosophie erkennbar, die sich wohltuend von vielen
bekannt gewordenen ,,Gangarten* abhob, und die mich bewog, die praktischen
Erfahrungen dieses ,ostdeutschen Handelsunternehmens darzustellen. Diese
wurden mir von den beiden Geschiftsfithrern (einer ost- und einer westdeutsch)
zugénglich gemacht. Sie legten jedoch Wert darauf, ungenannt zu bleiben, weil
sie der Meinung sind, eigentlich nichts Besonderes getan zu haben, da diese Art
und Weise des Umgangs miteinander ihrem Selbstverstindnis von
Mitarbeiterfithrung entspricht.

1 Zur Ausgangssituation

Die Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens auf dem Markt
erforderte eine véllig neue Qualitit des Handels und damit des Handelns der
Mitarbeiter im Unternehmen. Diesem Hauptgedanken der Unternehmensleitung
stimmten die Mitarbeiter verbal zu, seine Umsetzung indes bereitete groBe
Schwierigkeiten. Das hatte weniger mit dem guten Willen bzw. der fachlichen
Qualifikation der Mitarbeiter zu tun. Die Ursachen lagen eher darin, daB die
Mitarbeiter erst lernen muBten, welche Verhaltensanforderungen die Marktwirt-
schaft an sie neben den fachlichen stellt. Im Riickblick erwies sich gerade dieser
ProzeB als eigentlicher Transformationsproze, denn es muBten und miissen
taglich neue Denk-, Arbeits- und Verhaltensweisen gelernt und praktiziert
werden, die im realsozialistischen Wirtschaftssystem nicht angelegt waren, da
die Unternehmen nur in ganz bescheidenem Rahmen als ,,eigenstindige Sub-
jekte des okonomischen Lebens“ (Adler, 1991, S.175) agieren konnten. Die
unmittelbaren Auswirkungen davon stellten sich in der Anfangsphase der Uber-
nahme des ostdeutschen Unternehmens fur die Geschiftsleitung so dar:

— Auftrige und Anweisungen der Geschifisleitung wurden ,entgegenge-
nommen*

— In durchgefiihrten Diskussionsrunden dazu wurde kaum etwas kritisch hin-
terfragt, eifrig notiert und Einverstindnis signalisiert. Es gab wenig Vor-
schlage, Ablehnungen etc.
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— Bei Kontrollen wurde festgestellt, daB die Umsetzung bei weitem nicht den
Anforderungen entsprach, teilweise ganz unterblieb, obwoh! die Leiter doch
scheinbar an den Aufgaben mitgewirkt hatten.

Eine wortliche Aussage des Geschiftsfithrers dazu: ,,Ich war bald verzweifelt,
weil ich nicht mehr wuBte, wie ich die Mitarbeiter noch nehmen kénnte, um
Erfolge in der Arbeit zu sichern.” Damit beriihrte er einen der sensiblen Punkte,
wieso hdutig oberflichliche Urteile westdeutscher Fiihrungskrifte im Osten
entstanden sind: Sozialisationswirkungen der Vergangenheit wurden entweder
unterschétzt oder blieben giénzlich unbeachtet. Es ist Adler (1991) zuzustim-
men, wenn er aus der unselbstindigen Rolle der Betriebe im Realsozialismus
die SchluBfolgerung zieht, daB damit ,,die Chancen und Zwinge von Individuen
zum sozialen Erlernen von Fahigkeiten und Verhaltensweisen zur Auspragung
und Artikulation von Interessen, zum zivilisiert demokratischen Austragen von
Interessenkonflikten, zur Selbstorganisation begrenzt (sind). Padagogik, Me-
dien, ‘Kaderauslese’ etc. taten ein iibriges, um Objekt-Haltungen zu verinnerli-
chen...” (8. 175-176).

Fiir den westdeutschen Geschiftsfiihrer bestand der eigentliche Konflikt darin,
daB er ,,Subjektverhalten* von den nachgeordneten Leitern und Mitarbeitern
erwartete - d.h. sich kritisch artikulieren, Vorschlige machen, Meinungen ver-
treten etc. -, diese jedoch das gelernte ,,Objektverhalten” in den Leitungsbezie-
hungen an den Tag legten. Fiir diese Situation muB man Wissen iiber die spezi-
fischen Ursachen der Mentalitét der Ostdeutschen haben, um zu unterscheiden,
was den Umstéinden oder was dem eigenen Fiihrungsverhalten zuzuschreiben
ist. Um das eine vom anderen genauer unterscheiden zu konnen, waren die
Leitungsbeziehungen, das menschliche Verhiltnis zwischen den beiden Ge-
schiftsfiihrern ganz entscheidend sowie das verstirkte persénliche Engagement,
mit den Mitarbeitern in den Kaufhallen ins Gespriich zu kommen, Auf diese
Weise erweist es sich auch, ob Mitarbeiterfiihrung im Fithrungsverhalten west-
deutscher Manager Bestandteil ihres Wertesystems ist oder lediglich verbales
Beiwerk, was dann schnell in der Konfliktsituation abhanden kommt. Da in
unserem Fall ersteres zutraf, wurden viele Gespriche der Geschiftsfithrung mit
den Mitarbeitern und Leitern in den Kaufhallen gefiihrt, um hinter die tiefer
liegenden Ursachen fiir den unbefriedigenden Zustand zu kommen. In dieser
Situation sind Sensibilit4t und ein aktives Zuhéren gefragt, aus dem sich nach
und nach auf beiden Seiten Verstindnis fiir die unterschiedlichen Denk- und
Verhaltensweisen und BewertungsmaBstibe entwickelten. So konnte die
Geschiftsleitung dabei die Erfahrung gewinnen, daB es ein Biindel von Ursa-
chen flir die Verhaltensweisen gab, die teilweise aus der Vergangenheit und
teils aus den unterschiedlichen Erwartungen und MaBstiiben resultierten:
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— Obwohl Auftrige entgegengenommen und wenig hinterfragt wurden, war
einiges davon nicht verstanden worden.

— Mit einigem war man nicht einverstanden, weil die neuen Anforderungen in
der Organisation von Prozessen mit eingefahrenen Arbeits- und Verhaltens-
weisen kollidierten und an alten ,,Besitzstinden® riittelten.

— Es wurde nicht geniigend ernst genommen, was ,,von oben“ kam. Man wufte
doch aus der Vergangenheit, daB vieles von den Orientierungen, Vorgaben
und Anweisungen aufgrund fehlender Ressourcen nicht umsetzbar war.

— Auftrige wurden in der langen Leitungshierarchie von oben bis zu den Mit-
arbeitern ,,weitergereicht, ohne dafl die personliche Verantwortung auf den
einzelnen Leitungsebenen entsprechend ausgepriigt war.

— Bei Kontrollen und Riickmeldungen wurde viel Aufwand damit betrieben
nachzuweisen, warum es nicht geht und daB man persénlich dafiir nicht
verantwortlich sei.

D.h. die Mitarbeiter hatten zwar neue Anforderungen und Aufirige entgegen-
genommen, waren aber nicht sofort in der Lage, damit gleichzeitig die notwen-
digen persénlichen Konsequenzen fiir die Anderung der Arbeits- und Verhal-
tensweisen zu ziehen. Der persénliche LeistungsmaBstab, den man sich auf-
grund der Erfahrungen der Vergangenheit angewdhnt hatte, war nun untauglich
fur die hoheren Anforderungen und Herausforderungen des bestméglichen
Bestehens auf dem Markt. Hinzu kam, daB es eine Reihe organisatorischer
Rahmenbedingungen gab, die die Leitungswege verldngerten und der Wahr-
nehmung der persdnlichen Verantwortung durch die Leiter im Weg standen.

Aus heutiger Sicht war dieser Konflikt vorprogrammiert und in gewisser Weise
notwendig, um im Unternehmen ein der Hirte der Anforderungen entsprechen-
des engagiertes Verhalten zu entwickeln. Wesentlich dafiir ist jedoch, ob und
wie dieser Konflikt durch die Unternehmensleitung wahrgenommen wird. So
zeigte sich sehr schnell, daB man diesen Problemen mit Einzelmafnahmen und
»Erziehungsaktivitdten nicht nachkommen konnte. Eine gezielte Unterneh-
menspolitik, welche die Situation verdnderte, war vonnéten.

2 Zur Unternehmenspolitik

Das Versténdnis von Unternehmenspolitik, welches die westdeutsche Unterneh-
mensleitung offensichtlich hatte, kann man mit der Auffassung von Ulrich und
Fluri (1992) so charakterisieren: ,,Unternehmenspolitik ist somit die Ausein-
andersetzung mit den Wertvorstellungen und Interessen aller an der Unterneh-
mung beteiligten oder von ihren Handlungen betroffenen Gruppen und die per-
manente Pflege tragfihiger Beziehungen zu diesen Gruppen. Es geht dabei um
den schrittweisen Aufbau von kommunikativen Verstdndigungspotentialen® (S.
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77). Aus heutiger Sicht schitzt die Geschiftsleitung ein, daB einer der wichtig-
sten Punkte daflir war, daBB der Eigentiimer West in der Belegschaftssitzung
seine Philosophie von der Gewinnerreichung und -verwendung {iberzeugend
dergestalt darlegte, dafl der Hauptteil des im Osten zu erwirtschaftenden Ge-
winns flir die Modernisierung des Ostunternehmens eingesetzt wird. Damit
hatte er den ,Nerv* der ostdeutschen Belegschaft mit ihren speziellen Einstel-
lungen und Wertvorstellungen getroffen, ohne sich {iber die Tragweite vorher
im klaren gewesen zu sein. Die Mitarbeiter muBten schlieBlich verarbeiten, da
sie sich nunmehr in einem privatwirtschaftlich gefithrten Unternehmen voll fiir
die Erzielung von Gewinn einsetzen sollten, wo doch Gewinnstreben aus der
Vergangenheit kein Thema war.

Plstzlich personifizierte sich Gewinnstreben und muBte mit der Erfahrung der
eigenen Existenzsicherung auf neue Weise verbunden werden. Diese ideologi-
schen Vorbehalte bei den Ostdeutschen zum Gewinnstreben wurden lange Zeit
in den Ostunternehmen durch das Management unterschitzt. Es ist Dietzsch
zuzustimmen, wenn sie aufgrund empirischer Untersuchungen folgert: ,Eine
Identifikation mit einem privatwirtschaftlichen Unternehmen ist bei Personen,
die den sozialistischen Bildungsweg durchlaufen haben, nur unter einer Bedin-
gung moglich: wenn durch die eigene Erfahrung in der Arbeitsatmosphire das
Bild, das innerhalb dieses Bildungsweges von kapitalistischen Arbeitsbedin-
gungen vermittelt wurde, iiberzeugend veréindert werden kann* (Dietzsch, 1993,
S. 57). Ganz wesentlich dafiir war deshalb, daB in der Folgezeit die vom
Eigentimer verkiindete Philosophie der Gewinnverwendung durch die Mo-
dernisierung und Neugestaltung aller Kaufhallen praktisch erlebt werden
konnte. Damit war gleichzeitig die Erfahrung in der Belegschaft verbunden, daB
die Aufgaben und Ziele der Geschiftsleitung tatséchlich ,,ernst gemeint sind“,
und sich Engagement dafiir auch lohnt. Hinzu kam, daB dieser Umgestal-
tungsprozeB unter Einbeziehung und Mitwirkung aller Betroffenen erfolgte, wie
noch im ndchsten Abschnitt gezeigt werden soll. Nach Meinung der Ge-
schiftsleitung war dies der Wendepunkt in Richtung Identifikation mit der
»neuen* Firma, in dessen Verlauf sich das Verhalten der Mitarbeiter spiirbar zu
verdndern begann und sich die Leitungsbeziehungen auf neue Weise entwickel-
ten.

Unter den Bedingungen und Erfordemissen des Transformationsprozesses
scheinen mir zwei Aspekte der Identifikation mit der Firmenphilosophie fiir die
Entwicklung im Osten Deutschlands besonders wichtig zu sein:

a) Die Wirkung der Identifikation der Belegschaft mit der neuen Firma hin-
sichtlich Engagement, Wahrnehmung der eigenen Verantwortung etc., denn
»ldentifikation mit dem Unternehmen geht iiber das kalkulative Engagement
hinaus und reicht in das moralische Engagement hinein. Dies bedeutet, daB



Teil 3 313

die Bindung nicht aufgrund der gewihrten Belohnung entsteht, sondern auf-
grund des Umstandes, daB der einzelne die Ziele der Organisation zu den
seinen macht und erlebnismiBig selbstbestimmt vertritt” (v.Rosenstiel &
Stengel, 1987, S.31). Der Erfolg eines Handelsunternehmens wird nicht
zuletzt davon bestimmt, wie die Mitarbeiter in den Kaufhallen ohne Druck
und Kontrolle, sondern selbstbestimmt, die Philosophie der Firma gegentiber
den Kunden durch die Qualitét der Arbeit ,ritberbringen®.

b)Der Einfluf der Identifikation mit der Firma fiir das Finden einer neuen
Identitét der Mitarbeiter in der Marktwirtschaft. Dietzsch (1993) vermutet
m.E. begriindet, da8 ,,diese Tatsache ein Teil von kollektiver Vergangenheits-
bewiltigung ist, einen Ausgleich des Identifikationsdefizits durch die
Annahme von Firmenideologien zu erlangen“ (S. 57).

Die begriindete Vermutung, durch die Identifikation mit der Firmenideologie
bzw. -politik als Individuum zumindest Teile einer neuen Identitit zu finden,
wirft viele Fragen auf, die hier nicht alle behandelt werden konnen. Identitit
wird im Worterbuch zur Psychologie definiert als ,,Bezeichnung fiir eine auf
relativer Konstanz von Einstellungen und Verhaltenszielen beruhende, relativ
iberdauernde Einheitlichkeit in der Betrachtung seiner selbst oder anderer
(S.184). D.h. Identifizierung mit der Firmenphilosophie und -politik kann nur
erfolgen, wenn sie zumindest in Grundziigen mit der persénlichen Identitit in
Ubereinstimmung steht oder dieser zumindest nicht entgegensteht. Erst daraus
erwachsen Impulse fiir engagiertes und kreatives Handeln, was durch bloBe
Anpassung/Stillhalten zur propagierten Firmenpolitik von Westunternehmen im
Osten niemals erreicht werden kann.

In diesem Verstandnis zeigen die Erfahrungen unseres hier dargestellten Unter-
nehmens, daBl man in der Firmenpolitik marktwirtschaftlich orientierte Zielset-
zungen mit den spezifischen Erfordernissen und Bedingungen im Osten so
verbinden mufl und kann, daBl daraus etwas entsteht, womit sich die Beleg-
schaften im Osten identifizieren kdnnen, womit zugleich persénliche Identitit
im TransformationsprozeB entsteht.

Diese hier dargestellten Probleme und Erfahrungen sind nicht nur fiir die wirt-
schaftliche, sondern auch fiir die gesellschaftliche Entwicklung sehr bedeu-
tungsvoll. Daraus resultiert auch die besondere gesellschaftliche Verantwortung
ost- und westdeutscher Fiihrungskrifte, insbesondere fiir die Konzipierung und
Durchsetzung einer Unternehmenspolitik, die diesem Anspruch verpflichtet ist.
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3  Schritte und Erfahrungen bei der Umsetzung
der Unternehmenspolitik

Bei der Ubernahme des ostdeutschen Handelsunternehmens ging es nicht
schlechthin um die Modemisierung aller Verkaufs- und Lagerobjekte und ein
neues Sortiment, sondern um die Verinderung der ProzeBleitung, die ja hidufig
im Unternehmen einheitlich gestaltet ist, die Neuordnung der Leitungsbezie-
hungen zwischen Geschiftsleitung und Verkaufsobjekten eingeschlossen. Aber
unter den Bedingungen und Erfordernissen der Marktwirtschaft ging es um
noch mehr: sich durch eine hervorragende Qualitit der gesamten Handelslei-
stung von den Wettbewerbern zu unterscheiden und sich einen festen Platz auf
dem Markt zu sichern. Und dies war ohne engagierte und motivierte Mitarbeiter
im Management des Unternehmens und in den Kaufhallen nicht zu leisten.
Deshalb war fir die nachfolgenden Schritte und MaBnahmen wesentlich, daB
die ostdeutschen Mitarbeiter und Leiter als echte Partner in diesem Umgestal-
tungsproze gesehen und behandelt wurden. D.h. westdeutsches Know-how
zum Management und der effektiven Organisation der Handelsprozesse wurde
nicht einfach iibergestiilpt. Vielmehr baute man auf den spezifischen Erfahrun-
gen der Mitarbeiter und ihren Kenntnissen zu Kundenmentalitdt und -bedtirf-
nissen, der Handels- und Lieferantenszenerie in der Region und den Fach-
kenntnissen auf. Damit konnten die Mitarbeiter in den Umgestaltungsproze
etwas einbringen und fithlten sich als Personlichkeit be- und geachtet. Sie er-
fuhren auf diese Weise auch die Niitzlichkeit konstruktiver Kritik, wenn sich
beispielsweise in Westunternehmen bewihrte Losungen unter den spezifischen
Bedingungen im Osten so nicht durchsetzen lieBen und gemeinsam neue, auf
die hier zutreffenden Erfordernisse pafahige Losungen gefunden wurden oder
Detailkenntnisse vor Ort gefragt waren. Auf diese Weise gelang es in dem
Unternehmen, ,,die Betroffenen zu Beteiligten bzw. die Beteiligten zu Betroffe-
nen zu machen* (v.Rosenstiel, 1987, S. V). Das setzte allerdings voraus, die
Unternehmenspolitik transparent zu gestalten und vielféltige Mitwirkungsmog-
lichkeiten zu erschlieBen.

Begiinstigt wurde diese Vorgehensweise auch dadurch, da8 es sich bei dem
iibernommenen Handelsunternehmen um ein leistungsstarkes handelte, was
verstandlicherweise eine positive Einstellung der Westunternehmensleitung zu
den ostdeutschen Fiihrungskriften begiinstigte. Mitwirkung gestaltete sich
damit nicht zur ,Pflichtiibung®, sondern erwies sich als sachbezogenes Erfor-
dernis effektiven Managements zur Umgestaltung des ostdeutschen Unterneh-
mens.

Wichtige Schritte auf diesem Weg waren:

1. Erarbeitung des Unternehmenskonzepts fur das Ostunternehmen unter
Mithilfe des ,,Mutterunternehmens* und dessen Know-hows in der ProzeBlei-
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tung, der Logistik, Marketing und in der Sortimentsgestaltung. Um es deut-
lich zu sagen: das Konzept entstand im Ostunternehmen unter voller Ein-
beziehung der ostdeutschen Fithrungskrifte - so wurde es auf diese Weise ihr
Konzept. Aus dieser ,,Vernetzung® entstand die Tragfahigkeit des Konzepts,
es hielt in der Umsetzung und hat sich so bewihrt, daB heute das
Ostunternehmen innerhalb der Handelskette einen vorderen Platz in der
Effizienz einnimmt.

. Schaffung des Prototyps eines vorbildlich funktionierenden, marktwirt-

schaftlich organisierten Marktes als Beispiellssung flir die Umgestaltung
aller Kaufhallen. Auf diese Weise lernten die Mitarbeiter und Leiter anhand
dieses Beispiels im Osten und gewannen die Uberzeugung, daB die neuen
héheren Anforderungen und MaBstibe realistisch und umsetzbar waren.
Hinzu kam folgendes: Beispiellosungen hatte es auch in der DDR gegeben,
nur blieben sie einsame Inseln. Jetzt hatten die Leiter die Moglichkeit und die
Pflicht - und das war gewollt - die Beispiellosung in eigener Verantwortung
in thren Kaufhallen umzusetzen. Das bedeutete, sie muBten sich in kurzer
Zeit mit der Komplexitit der Verinderungen anhand des Prototyps so ausein-
andersetzen und vertraut machen, daB sie in der Lage waren, in ihrem
Verantwortungsbereich die Prozesse auf neue Weise zu beherrschen. Das war
hart, stellte jedoch die Voraussetzung dar, die kiinftigen Anforderungen
selbstindig, in voller personlicher Verantwortung, wahmehmen zu kénnen.
Nach Auffassung der Geschifisleitung war dies wesentlich effektiver, als
wenn Heerscharen von Fihrungskriften aus dem Mutterunternehmen die
ProzeBorganisation veréindert hitten. Dadurch wurde ein tiefgehender, wirk-
samer LernprozeB in allen Verkaufs- und Unternehmensbereichen in Gang
gesetzt, der alle wichtigen Bereiche und Mitarbeiter einschloB, aus dem
heraus sich die notwendige Motivation und Qualifikation entwickelten, die
fiir eine héhere Qualitit des Leistungsprozesses erforderlich sind. Es soll
auch nicht verschwiegen werden, daf in diesem ProzeB auch einige Mitar-
beiter gescheitert sind; die Mehrheit hat ihn jedoch so erfolgreich bestanden,
daB der Westgeschifisfiihrer hervorhob, er wiirde sich aus diesem Kreis
einige Fiihrungskrifte mitnehmen, miiBte er im Westen ein neues Un-
ternehmen aufbauen.
Diese Ergebnisse bestitigen in der Praxis, was von Rosenstiel (1987) zur
Bedeutung und Wirksamkeit der Mitwirkung der Mitarbeiter in Unternehmen
ausfiihrte: ,,Partizipation - glaubhaft in die Organisation eingefiihrt - erhoht
die Motivation und steigert die Qualitiit der Arbeitsprozesse und -ergebnisse.
Entfremdung geht zuriick. Dariiber hinaus diirfte durch die Partizipation die
Qualifikation gesteigert und die Bindung an die eigenen Aufgaben erhoht
werden* (S.7)

. Die Verkiirzung der Leitungswege durch die Einfiihrung einer flacheren
Hierarchie in den Mirkten und Kaufhallen. Diese Organisationsmafnahme
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stirkte die personliche Verantwortung der Marktleiter, weil sie auf diese
Weise mit dem Handels- und Leistungsproze ,kurzgeschlossen“ wurden.
Damit war es nicht mehr moglich, Auftrige und Anweisungen
»durchzustellen“, sondern die Prozesse mufiten nun direkt organisiert wer-
den, was neue Verhaltensweisen - prozeBbezogen - geprégt hat. Es waren
dies besonders Konkretheit, Genauigkeit und Griindlichkeit im Umgang mit
dem Sortiment, Preis, MarketingmaBnahmen u.a., wodurch die erforderliche
Qualitdt der Handelsleistung zum Kunden sichtbar positiv beeinflut worden
ist. Damit wurde zugleich die Erkenntnis gefordert - weil materiell im Proze8
bedingt - warum das Verhalten zu dndern ist. Das scheint mir deshalb so
wichtig zu sein, weil die erforderliche Verhaltensédnderung von der Plan- zur
Marktwirtschaft nicht mit Appellen und Anweisungen allein durchgesetzt
werden kann, sondern die organisatorischen Verinderungen miissen damit
synchron gehen und den VeridnderungsprozeB unterstiitzen. D.h. sie miissen
ein anderes Verhalten objektiv erzwingen, damit subjektiv die Notwendigkeit
der Verhaltensdnderung nachvollzogen werden kann. Auf diesen Aspekt der
Verhaltensinderung mdochte ich besonders verweisen, weil in vielen Un-
ternehmen Kenntnisvermittiung betrieben wird, losgeldst von den Prozessen,
die insgesamt wenig Verhaltensinderung bewirken. Uberall, wo noch die
alten ,,Gangarten” nach aufien spiirbar werden, darf man berechtigt folgern,
daB im Inneren die Abldufe wenig verédndert worden sind.

. Die Einfithrung der Arbeit mit Zielvorgaben wurde in den Kaufhallen im An-
schluB an die Umgestaltung/Modernisierung vorgenommen. Nachdem durch
diese MaBnahmen u.a. die betrieblichen Rahmenbedingungen abgesteckt
wurden, konnte die Arbeit mit Zielvorgaben in wichtigen quantitativen
Kennziffern in allen Kaufhallen durchgesetzt werden. Diese Vorgaben wer-
den vorher zwischen Geschiftsleitung und Marktleitern abgestimmt. Fiir
deren Umsetzung sind die Marktleiter persdnlich verantwortlich. Monatlich
werden im Kreise der Geschiftsleitung und der Marktleiter die Ergebnisse
ausgewertet, wobei die Marktleiter ihre Ergebnisse prasentieren miissen. Wie
man die Arbeitsergebnisse richtig pridsentiert, muBte dabei ebenso gelernt
werden, wie die konkrete Ursachenforschung, warum ein Erfolg oder
MiBerfolg eingetreten ist. Da jetzt die materiellen, personellen und organisa-
torischen Bedingungen in der Regel vorhanden sind, gibt es dabei nicht wie
friher Vermischungen objektiver und subjektiver Faktoren, die eine gerechte
Leistungsbewertung besonders im Handel nahezu unmoglich machte. Der
jetzt durchgefiihrte innerbetriebliche Leistungsvergleich im Unternehmen
macht fiir die Leiter und Mitarbeiter die persénliche Verantwortung und das
Engagement auf ginzlich neue Weise erlebbar. Primidr muB man sich nun-
mehr mit der eigenen Arbeitsweise auseinandersetzen, weil das Abschieben
von Miflerfolgen auf ,objektive Ursachen nur noch in wenigen Fillen
moglich ist. Daraus hat sich zwischen den Kaufhallen gegenseitiges Wettei-
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fern und Ehrgeiz entwickelt. Hinzu kommt, daB gute Leistungen durch die
Geschiftsleitung materiell honoriert werden, was die Mitarbeiter natiirlich
auch zu weiterem Engagement stimuliert. Interessant ist in diesem Zusam-
menhang auch, da8 die Geschiftsleitung strikt darauf achtet, daB die Ergeb-
nisse im innerbetrieblichen Leistungsvergleich mit den Mitarbeitern in den
Kaufhallen ausgewertet werden. Dadurch wird die vielerorts anzutreffende
Geheimniskrimerei diesbezliglich vermieden und die Informiertheit der
Belegschaft zur Lage des Unternehmens gewihrleistet. Dies bewirkte u.a.,
daB mit der Offenlegung des Platzes im innerbetrieblichen Leistungsver-
gleich auch ein bestimmter Veridnderungsdruck ,,von unten® entstand und
man sich in den Objekten selbst verstirkt mit der Qualitét der eigenen Arbeit
auseinandersetzte und nicht nur auf der Ebene der Fiihrungskrifte. Dabei
wurde die Erfahrung gemacht, daB} die Mehrheit der Mitarbeiter diese Infor-
mationen zur Situation des Unternehmens ebenso erwartete wie zu den Er-
gebnissen ihrer Bereiche. Eine Ursache hierfiir diirfte darin liegen, daB dies
bereits vor der Wende in der Leitungsarbeit des Handelsunternehmens/Ost
ausgeprigt war. Auf diese Weise wurde in neuer Qualitit fortgesetzt, was
vorher schon in bestimmtem MaBe praktiziert wurde. Es sollte folglich in den
Ostunternehmen sorgfiltig gepriift werden, was an Formen und Methoden
integrierbar und ausbaufihig ist - nicht zuletzt im Interesse der Identifikation
mit dem Unternehmen.

. Die Verbindung von Umgestaltung/Modernisierung im Unternehmen mit der

prozeBbezogenen Weiterbildung war von Anfang an gewihrleistet. Auf diese
Art und Weise wurde ein Personalentwicklungskonzept durchgesetzt,
welches neue ProzeBerfordernisse mit der Vermittlung anwendungsorien-
tierter Kenntnisse wirksam verband. Damit ist es gelungen, die Durchsetzung
der Unternehmensziele mit der Qualifizierung und Foérderung des
Humankapitals und der Aktivierung der Potentiale aller Mitarbeiter zu er-
reichen. Besonders hohe Anforderungen wurden dabei an die Fithrungskrifte
hinsichtlich ihrer Qualifikationsbereitschaft gestellt. Uberwiegend wirkte sich
dafiir die Firmenphilosophie aus: ,,Wenn etwas nicht funktioniert, dann liegt
es am Management und nicht an den Mitarbeitern“. Folglich wurde die Be-
fihigung und Qualifizierung der Fithrungskrifte einer der wichtigsten
Schwerpunkte im Umgestaltungsprozel des Unternehmens. Bemerkenswert
ist, wie dabei vorgegangen wurde. Aus heutiger Sicht haben sich besonders
nachstehende Aktivititen und Schritte als effektiv erwiesen:
Schulungspléne und -aktivititen wurden den notwendigen Veridnderungen
der Prozeflorganisation angepaBt, wobei neue Anforderungen fiir die Arbeits-
und Verhaltensweisen aus der Gesamtsicht des Unternehmens zu bertick-
sichtigen waren. Es mufiten Abldufe gelernt werden, die in der gesamten
Handelskette einheitlich geregelt sind. Damit muBte betriebs- und unterneh-
mensbezogene Schulung und Kenntnisvermittlung erfolgen.
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— Vor den Schulungen durch Weiterbilder / Dozenten fanden intensive Gespri-
che mit der Geschaftsleitung statt, um diese betriebs- und unternehmensbe-
zogenen Inhalte in den Schulungen der Leiter und Mitarbeiter auch umzuset-
zen. Damit wurde eine Verbindlichkeit in der Kenntnisvermittlung erreicht,
welche die Anwendung und Umsetzung des Gelernten durch die Mitarbeiter
forderte.

— An den Schulungen der Fithrungskrifte nahm und nimmt die Geschiftslei-
tung teil. Damit wird nicht nur die Bedeutsamkeit der Weiterbildung zum
Ausdruck gebracht, sondern auch gesichert, daB in der Diskussion die be-
triebs- und unternehmensbezogenen Probleme tatsichlich die Hauptrolle
spielen und eine einheitliche Sprachauffassung entsteht. Auf diese Weise
kann sich die Geschéftsleitung nicht nur ein wirklichkeitstreues Bild von der
Qualifikation der Fithrungskrifte machen, sondern ist direkt iiber die Pro-
bleme der Umsetzung informiert. So zeigte sich beispielsweise sehr schnell,
daB es den mittleren Fithrungskriften viel leichter fiel, sachbezogene Inhalte
zu verarbeiten, als neue Anforderungen zur Fithrung von Mitarbeiter zu er-
fiillen. Dies zeigt sich auch in den derzeitigen Fiihrungsproblemen der Leiter.
Nach Aussagen der Geschiftsleitung stellt dies einen wichtigen Schwerpunkt
der weiteren Qualifizierung dar.

Das hier vorgestellte Beispiel zeigt, daB es bei der Privatisierung ostdeutscher
Betriebe und Unternehmen nicht nur Risiken gibt, sondern auch echte Chancen
fiir einen Neuanfang. Die spezifischen Voraussetzungen, die ostdeutsche Fiih-
rungskréfte und Belegschaften dafiir mitbringen, mu8 man erkennen, priifen,
akzeptieren und mit neuen Anforderungen so verbinden, so daB daraus zwar
etwas Neues, aber auch Gewachsenes entsteht, mit dem sich die Mitarbeiter
identifizieren konnen.
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