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Organisationsdegeneration
- Zersetzung von Innen —

Organisationsentwicklung

Was konnten diese Bildchen zeigen? Sie
stellen symbolisiert die Entwicklung von
Organisationen im Laufe der Zeit dar. Der
Verlauf der Zeit ist dabei von links nach
rechts.

In der oberen Reihe ist die Entwicklung
von Firmenstrukturen gezeigt. Diese wer-
den als mit schwarzer Linie umrandete
Flachen dargestellt. In den Flachen befin-
den sich die dort beschaftigen Mitarbeiter.
Je hoher, von unten nach oben, desto ein-
flussreicher. Wenn Firmen eine gewisse

GroRe erreicht haben, geben sie sich
meist festere Strukturen mit klareren Hie-
rarchien.

Im beginnenden 21. Jahrhundert zeichnen
sich neue Entwicklungen bei sehr grof3en
Firmen ab. Oben steigt das Einkommen,
der Einfluss, die Macht und die Ferne vom
Geschéft in schwindelerregende HoOhen.
Unten arbeiten meist begeisterte jlingere
Mitarbeiter, mit hohem Elan und grofRem
Einsatz und wenig Erfahrung. Das mittlere
Management wird ausgedinnt. D.h. aber
auch, dass von unten nachwachsende
Mitarbeiter selbst wenig Chancen haben,
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die spatere Ausforstung zu uberleben (im
Sinne eines andauernden Angestelltenda-
seins bei dieser Firma) oder sogar bis in
Spitzen aufzusteigen.

Top Management

In den Konzernspitzen befindet sich die
Creme de la Creme der Wirtschaft. Diese
ist in zunehmenden Mal3e durch gemein-
same Wurzeln miteinander verbunden.
Eine steigende Anzahl dieser Top Mana-
ger sind ehemalige Mitarbeiter namhafter
Top Managementberatungsfirmen.

Managementberatungsgesellschaften

Top Managementberatungsgesellschaften
selbst rekrutieren ihre Mitarbeiter meist
aus dem Kreis der besten Absolventen
namhafter Universitdten verschiedener
Fachrichtungen. Diese zeichnen sich u.a.
aus durch geschliffene Umgangsformen
und hervorragende Fahigkeiten, Sachver-
halte rasch aufzunehmen. Sie kdnnen zu-
dem plausibel klingende Strategien entwi-
ckeln und generell Sachverhalte gut wie-
dergeben und darstellen. Sie sind ausge-
bildet von Professoren, die z.T. einen &hn-
lichen Hintergrund haben.

Erfahrung und Praxis

Dermal3en rekrutiertes Top Management
sieht die Welt aus eigener Erfahrungs-
sicht. Dieses ist der klare Blick in 10.000
Meter Reiseflughdhe. Die Praxis tief unten
am Erdboden wird aus dieser Perspektive
beobachtet.

In dieser Flughohe kommt man schnell
voran und erkennt tief unten Autobahnen
als dinne Linien und die langsam dahin-
schleichenden Fahrzeuge. Man wundert
sich auch mal, wenn man tatsachlich ge-
nauer hinschaut, dass da vielleicht viel zu
wenige Autos fahren. Die Schlaglécher
sind aus 10.000 Meter Ho6he nicht zu se-
hen.

Das mittlere Management, welches Pra-
xiserfahrung mitbringt und in den Firmen
oder mit sonstiger aktiver Tatigkeit ge-

wachsen ist, kann bei dieser reinen Welt
storen. Es hat eine viel zu kleinliche
Sichtweise. Ihm fehlt einfach der Weitblick,
die Klarheit. So oder so ahnlich kann man
dies im Top Management durchaus emp-
finden.

AulRerdem gibt es im mittleren Manage-
ment viele teure Leute, die man am besten
abbaut. Die betroffene Managementebene
erkennt dieses Spiel und kampft ums
Uberleben. Dieser Kampf ist in der freien
Wirtschaft meist erfolglos. Es gibt viele
Firmen und Bereiche, welche keine oder
nur noch sehr wenige Mitarbeiter Uber 50
Jahre beschéftigen. Die verbleibenden
Kollegen sind gut angepasst.

Nach oben in den Hierarchien werden be-
vorzugt die schonen und klaren Seiten
geschildert. Es wird auch gerne gelobt und
bewundert. Dies wird verstanden und ge-
schéatzt. Ein Uberbringen von komplexen
Problemen, gar zu Praxisnahes oder
Hiobsbotschaften bedeutet mdoglicher-
weise das eigene Ende, also lasst man
dies.

Oben ist die Welt klar, ungetriibt, die Luft
ist auch dinn. Dinne Luft bedeutet auch,
dass man eine zusatzliche Sauerstoffver-
sorgung zum Uberleben bendtigt. Diese
stellt das eigene Beraternetzwerk, aus
dem man in diesen Job gekommen ist. Es
ist in vielen Fallen Uberlebenswichtig.

Positionierung des eigenen Netzwerkes

Diese Bande miuissen gepflegt werden,
d.h. es muss darauf geachtet werden,
dass der Nukleus dieser Verbindung, die
,eigene” Managementberatung mit Auftra-
gen versorgt wird. Stoérend ist da, dass
andere Berater auch ehemalige Mitarbei-
ter in der Firma haben (die verschiedenen
Beratungsorganisationen sind im Bild mit
blauen und roten Punkten gekennzeich-
net). Da gilt es auszuloten, welche Bera-
tungsgesellschaft wann bedacht werden
kann.

Selbstverstandlich missen ja auch Kosten
gekappt werden. Dies macht man dann
am besten durch weiteres Ausdinnen des
mittleren Managements. Dazu braucht



man Projekte. Man weil3 ja, wen man be-
auftragen wird. Natdrlich gilt es auch, die
Konkurrenz klein zu halten. Hierzu gibt es
vorzigliche Mittel. Mit der Argumentation,
dass der Einkauf effizienter werden muss,
ist dies einfach. Dies akzeptieren die Leu-
te und meinen es zu verstehen. Effizienz
bedeutet hier, die Anzahl der fur den Kon-
zern zugelassenen Beratungsfirmen zu
reduzieren. Die ehemalige eigene Bera-
tungsfirma muss allerdings dabei bleiben,
sonst ware dies schadlich.

Eine weitere wirkungsvolle MaRnahme ist,
dass eine Beauftragung eines Beraters
nur mit Zustimmung eines hohen Mana-
gers geschehen kann. So scheiden schon
einmal viele kleine Firmen aus. Welcher
Manager aus dem mittleren Management
mochte mit so was noch die hochrangigen
Kollegen belastigen. Bestenfalls wuirde
dies zu unangenehmen Fragen fuhren.

Zur Verbesserung des eigenen Netzwer-
kes ist es hilfreich, weitere ehemalige Kol-
legen mit einflussreichen Positionen zu
versorgen. Dies klappt gut nach Projekten,
in deren Folge dann Teile des Manage-
ments abgebaut und ausgetauscht wer-
den. Projektleiter des Beraters sind pra-
destiniert fur die anstehenden Aufgaben.
Sie werden platziert.

Und wenn dies so schén geregelt ist, dann
kann man doch auch Fachberatungen
mitmachen. Wenn man das Top Manage-
ment beraten kann, so wohl auch untere
Fachbereiche. Alle Untergebenen stimmen
dem normalerweise zu.

Man bewegt sich dann rasch in Gefilden,
wo man leider wenig Erfahrung hat. Die-
ses fallt kaum auf. Es ware aber in vielen
Fallen notig. Ein reines Beschreiben wie
man Fahrrad fahren kann genagt hier nicht
mehr. Man muss tatsachlich auch Fahrrad
fahren kdnnen. Dazu ist jedoch das richti-
ge Gefuhl erforderlich. Dieses lasst sich
allerdings nur nach ausreichender Fahr-
praxis erwerben.

In Gegensatz zu Projekten sind beim
Fahrradfahren die Auswirkungen fehlen-
den Geflhls unmittelbar spurbar. Man ver-
liert das Gleichgewicht. Unangenehme
Stirze kdnnen die Folge sein.

Fachberatung

Dort, wo Beratungsbedarf vorhanden ist,
kann der Einsatz von fachlich spezialisier-
ten Beratungsfirmen durchaus sehr sinn-
voll sein. Diese verfigen oft Uber ver-
gleichsweise hohes Wissen und Praxiser-
fahrung?®.

Behorden

In Behdrden, deren prinzipielle Entwick-
lung mit der unteren Reihe der Bilder dar-
gestellt ist, ist die Akquise von innen her-
aus schwieriger. Hier kommt man nicht so
schnell in ein leitendes Beschaftigungs-
verhaltnis.

Es gibt aber gute Losungen. Beispielswei-
se wird in Projekten erreicht, dass Schlis-
selaufgaben zu privat organisierten Firmen
outgesourced werden. Deren Manage-
ment kann dann mit eigenen Leuten be-
setzt werden. In anderen Fallen werden
die Aufgaben komplett privatisiert. Diese
Schritte sind oft tatséchlich befreiend und
wirken deutlich verbessernd auf die ur-
sprunglich umstéandlichen und schwerfalli-
gen Aktivitaten.

Prinzipiell muss oft bei den obersten Lei-
tern der Behorden akquiriert werden. Oft
langt dies aber nicht. Behérden sind meist
etwas trage. Dann muss die Politik ran.
Dort findet man sich in Arbeitskreisen als
Experte wieder und kann so notwendige
Verbindungen aufbauen. Insgesamt eine
raffinierte Form der Akquise. Nebenbei
wird kréaftig Lobbyarbeit betrieben.

1 SCWT (www.experts-of-service.de) beispielsweise
ist eine fachlich ausgerichtete Beratungsorganisati-
on. lhre Senior Consultants waren ausschlief3lich
langjahrig und erfolgreich im Management von
technischen Servicebereichen téatig. Vorhandenes
Praxiswissen stammt dabei aus verschiedenen
Firmen und Branchen. SCWT interne Qualitatspro-
zesse sorgen zudem dafir, dass das Wissen und
die Erfahrung verschiedener Senior Consultants
zielgerichtet in Projekte einflielen kann. So wird
nicht nur die Effizienz jedes einzelnen Beraters
weiter erhéht, sondern auch die Umsetzungsféhig-
keit und nachhaltiger Projekterfolg sicherer.
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Auswirkungen

In der Natur findet man auch mannigfaltige
Beispiele von Organismen, welche einen
Wirt befallen und diesen dann zu Verhal-
tensweise veranlassen, welche er sonst
kaum machen wiirde.

Im Prinzip wére dies nichts Schlimmes,
wenn es den Firmen und den betroffenen
Wirtschaftszweigen auf Dauer besser gin-
ge. Nur ab und an wundert man sich
schon mal dber die unzufriedenstellende
Langzeitentwicklung wichtiger Wirtschafts-
zweige. Von Wirtschaftszweigen die ur-
sprunglich gesund waren. Im Allgemeinen
bringt man dies jedoch nicht mit dem oben
geschilderten Verhalten in Verbindung.

Selten wird das Fehlen von Erfahrung,
Kompetenz und gutem Mittelbau so rasch
deutlich, wie bei dem Versuch, eine Stra-
Renmaut in Deutschland einzufiihren.

Auch dort, wo Tausende von Mitarbeitern
entlassen werden, wurden in nicht weni-
gen Fallen in der Vergangenheit Manage-
mentfehler gemacht. Wenn dies bei-
spielsweise im Sektor von technischen
Dienstleistungen, besonders im Anlagen-
bereich passiert, werden aktuell Fehler
gemacht. Hier wird gefahrlicher Raubbau
am Uuberlebenswichtigen Wissen der Mit-
arbeiter betrieben. So werden Abwartsspi-
ralen eingeleitet.

Statt Visionare und Konner bestimmen
leider zum Teil Uberflieger das Gesche-
hen. Erbsenzahler liefern die bendtigten
Argumente fur Fehlentscheidungen.

Beispiel Deutsche Bundesbahn

Was passiert, wenn man die vielen kleinen
Rinnsale und Flisschen die sich in der
Landschaft schlangeln, beseitigt? Nehmen
wir an, man wiirde das Wasser im Boden
versickern lassen oder auf andere Weise
entfernen. Als plausibles Argument dazu
konnte dienen, dass dann mehr nutzbares
Land fur Landwirtschaft und Bebauung zur
Verfigung stande. Zudem sind die Bache
wirtschaftlich ja nicht nutzbar. Schiffbar
machen kann man nur die grol3eren Flis-

se. Was wirde passieren? Man wird in
nicht allzu langer Zeit feststellen, dass den
grolReren Flissen das Wasser ausbleibt.
Die Zuflisse sind versiegt.

Vergleichen wir dieses Wasser nun mit
Passagieren der deutschen Bahn. Man
erkennt verbluffende Parallelen. Schon vor
vielen Jahren wurden die meisten Neben-
strecken stillgelegt. Sie waren unwirt-
schaftlich. Verbleibende Busverbindungen
wurden unter Kostendruck ebenfalls aus-
gediunnt. In Folge nutzen die Menschen in
landlichen Gegenden verstarkt das eigene
Fahrzeug. Auf den vielbefahrenen Haupt-
strecken stagnieren seitdem die Passa-
gierzahlen.

Bei der deutschen Briefpost beginnt gera-
de ein vergleichbarer Prozess. Viele Brief-
kasten wurden bereits abgeschafft. Hier
werden die Menschen in rascherem Tem-
po auf Mails ausweichen.

Die verlorenen Geschéafte sind kaum zu-
rickzuerobern.

Fazit

In einschlagigen Krimis erfragen Krimina-
listen, wem ein Verbrechen letztendlich
genutzt haben wird. So finden sie im End-
effekt oft den Téater. Solche Falle sind
schnelllebig und damit besser iberschau-
bar. In unseren Féallen der Wirtschaft hat
man es mit Entwicklungen tber 10, 20 und
30 Jahren zu tun.

Wem sollen Firmen langfristig nutzen?
Wem nutzen sie tatsachlich? Kommen
Aktiondre und Mitarbeiter vielleicht etwas
zu kurz? Wenn Firmen ihren Investoren
und Beschaéftigten nicht die bendtigte Fair-
ness entgegenbringen, wohin werden die-
se ausweichen? Welche Folgen treten
auf?

Ein ordentlicher Abschluss dieses Artikels
verlangt hier noch den ein oder anderen
Ldsungsansatz. Doch so einfach wollen
wir es uns nicht machen. Interessierte Le-
ser dieser Unterlage sind féhig, eigene
Uberlegungen anzustellen. Viel SpaR da-
bei.



