Enttduschte Meeting-Euphorie

Stephanie Porschen

Meetings sind in aller Munde. Doch ein Allheilmittel fiir Selbstabstimmungen in Organisationen sind sie nicht: Sie sind oftmals nicht
hinreichend flexibel, angemessen und praxisnah genug und kénnen deshalb nicht allen Kooperationserfordernissen in Unternehmen
gerecht werden. Mitarbeiter miissen auch andere Wege fiir ihre Abstimmungsbedarfe beschreiten konnen. Mit der Meeting-Euphorie
geraten alternative Pfade allerdings leicht ins Abseits. Dass die Verdringung anderer Kooperationsformen folgenreich ist, wird bislang

vielfach iibersehen.

Neue Anforderungen an
Selbstabstimmung:
Lésungsformel Meeting

In flexiblen und auf das Engagement der
Mitarbeiter angewiesenen Arbeitsorganisa-
tionen stoflen die traditionellen Instru-
mente der hierarchischen Koordinierung
an ihre Grenzen. Bei den sich seit geraumer
Zeit durchsetzenden dezentralen Organisa-
tionsformen, wie beispielsweise Produkt-
und Prozessorientierung, Just-in-time-
Produktion, Gruppenarbeit oder Projekt-
arbeit, wird die Koordination der betrieb-
lichen (Teil-)Prozesse deshalb nicht mehr
allein dem Management oder den Vorge-
setzten iiberlassen (Staehle 1999; Stein-
mann/Schreyogg 2000). Diese Verantwor-
tung wird inzwischen auch auf die Schul-
tern der Mitarbeiter verteilt. Damit tritt die
selbst gesteuerte Kooperation und Kom-
munikation durch die Beschiftigten neben
die hierarchische Koordination — oder gar
an ihre Stelle. Die Fahigkeit der Mitarbeiter,
sich prozessbezogen selbststindig abzu-
stimmen, wird zugleich zu einer zentralen
Anforderung an die Beschiftigten in quali-
fizierten Tdtigkeitsbereichen sowohl der
Planung und Verwaltung als auch der Pro-
duktion. Aber konnen die Mitarbeiter die
Selbstabstimmung weitgehend nach ihren
Bediirfnissen gestalten oder gibt es neue
Maximen der Formalisierung?
Untersuchungen zeigen, dass die Ko-
ordination bzw. Abstimmung der Mitar-
beiter untereinander keineswegs so selbst
gesteuert —also frei gestaltbar — stattfindet,
wie angenommen werden koénnte (vgl.
Bohle/Bolte 2002; Krommelbein 2004). In
den Unternehmen hat sich vielmehr eine
formalisierte Form, das Meeting bzw. Pla-
nungs- und Koordinationsrunden in Form
von Gremiengesprichen, fir die Organisa-

tion der dezentralen Koordination durch-
gesetzt. Das Meeting als Ort der diskursi-
ven Koordinierung (Braczyk/Schienstock
1996) gilt nunmehr als addquate Antwort
auf die neuen Anforderungen an Koopera-
tion und Kommunikation in Unterneh-
men.

Widerspriichliche
Kooperationsanforderungen
als Analysegegenstand

2.1 FRAGESTELLUNG

Lassen sich mit dem Meeting wirklich die
vielfiltigen Erfordernisse und Bediirfnisse
an Selbstabstimmung abdecken? Wenn
nicht, welche Folgen gehen mit der vor-
findbaren Meeting-Euphorie einher? Die
einseitige Fokussierung auf das Meeting als
legitimer Ort fiir Abstimmungen ist prob-
lematisch. Da das Meeting Kooperation
formalisiert und ein planungsbezogenes
Vorgehen verlangt, sto3t es an strukturelle
Grenzen. Eine flexiblere Form der Koope-
ration ist deshalb erginzend notwendig.
Diese lasst sich als informelle und erfah-
rungsgeleitete Kooperation beschreiben
(Bohle/Bolte 2002; Porschen/Bolte 2004).
Mit der vorwiegend in Meetings organi-
sierten und dort als legitim geltenden
Selbstabstimmung der Mitarbeiter bleibt
dafiir allerdings kaum mehr Raum und
Zeit. Was folgt daraus? Obwohl Selbstab-
stimmung prinzipiell als explizite Arbeits-
aufgabe der Beschiftigten definiert ist, sind
Mitarbeiter mit widerspriichlichen Koope-
rationsanforderungen konfrontiert, die
sich belastend auf sie auswirken konnen.
Um solche Nebenfolgen selbst organisier-
ter Arbeit erfassen zu konnen, sind neue
Wege in der Belastungsforschung notwen-
dig.
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2.2 ANALYSEKONZEPT UND
METHODIK

Einen geeigneten Ansatz, das Verhiltnis
zwischen dem Anspruch an Selbstorgani-
sation und den vorhandenen Bedingun-
gen und Ressourcen auszuleuchten, bietet
das Konzept widerspriichlicher Arbeitsan-
forderungen in Verbindung mit dem rela-
tionalen Belastungs-Ressourcen-Modell
(Moldaschl 1991 sowie 2005, S. 255f.). Be-
lastung wird hier analysiert als Diskrepanz
zwischen dem, was eine Arbeitskraft tun
soll, und den konkreten Bedingungen und
Ressourcen, die ihr dafiir zur Verfigung
stehen. Was als Ressource bewertet wird,
hingt von dem jeweiligen Verwendungs-
zweck ab. Geraten Ziele, Ressourcen und
Regeln der zu bewiltigenden Arbeit aus
dem Gleichgewicht bzw. entstehen wider-
spriichliche Verhiltnisse in den Hand-
lungskontexten und haben die Beschiftig-
ten auf deren Vermeidung oder Vermin-
derung keinen ausreichenden FEinfluss,
entstehen Belastungen. Diese werden dem-
nach weder auf isolierbare Einzelmerk-
male noch auf einen Mangel subjektiver
Kompetenz zuriickgefiihrt, sondern erge-
ben sich aus den jeweiligen Kontextbe-
dingungen des Arbeitshandelns (relatio-
naler Ansatz). Sie machen sich in Mehr-
arbeit und Arbeitsintensivierung, aber
auch in Kompensationspraktiken wie ris-
kantem Arbeitshandeln und Uberforde-
rung bemerkbar (vgl. Bohle et al. 1993,
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S.78f.; Moldaschl 2005, S. 255f.; Bolte et al.
2008).1

Mit diesem konzeptuellen Programm
lassen sich Ursachen fiir neue Belastungen
als Folge der Meeting-Euphorie erfassen.
In unserer empirischen Studie ,,Belastung
durch Kooperation haben wir mittels qua-
litativer Leitfadeninterviews analysiert, wie
in Unternehmen unter gegebenen organi-
satorischen Rahmenbedingungen koope-
riert wird und welches Verstindnis von Ko-
operation sich dort durchgesetzt hat.2 Mit
dem vorgestellten Belastungskonzept wur-
den dann widerspriichliche Ziele, Regeln
und Ressourcen bei der Bewiltigung von
Abstimmungsarbeit identifiziert. Da die
Belastungen nicht auf Einzelmerkmale
zuriickgehen, sondern in den Verhiltnissen
stecken, werden sie auch als ,tacit work
load* bezeichnet.?

Die Untersuchung wurde in sechs Un-
ternehmen unterschiedlicher Groflenord-
nungen aus verschiedenen Branchen klassi-
scher Industriezweige durchgefiihrt. Das
Sample bezog zwei Unternehmen des Ma-
schinen- und Anlagenbaus, zwei Unterneh-
men der Elektroindustrie und je ein Unter-
nehmen aus dem Baunebengewerbe und
aus dem Automobilbau ein. Drei der Be-
triebe sind GrofBunternehmen, zwei mittel-
stindische Unternehmen und eines ist ein
Kleinunternehmen, wobei die Anzahl der
Beschiftigten im Unternehmenssample von
60 bis zu mehr als 100.000 reichte. Die meis-
ten der Gesprichspartner waren mit der
Entwicklung neuer Produkte beschiftigt —
sei es als Entwickler und Produktmanager
oder aber als deren Kooperationspartner
aus der Produktion. Bei diesen Titigkeiten
steht nicht die diskursive Kommunikation
zur Entwicklung von Strategien etc. im Mit-
telpunkt, sondern die in die Praxis einge-
bettete Kooperation zur Abstimmung von
Produktentwicklungen und zur Organisati-
on der Produktion. Konstruktions-Know-
how und praktisches Erfahrungswissen ste-
hen hier im Vordergrund. Kommunikation
wird deshalb auch nicht unbedingt als ,ei-
gentliche“ Arbeit bewertet.

Meeting-Euphorie:
Chancen und Grenzen

Mit Meetings sind natiirlich nicht per se
Belastungen verbunden. Wenn sie richtig
durchgefiihrt werden, sind Meetings in un-

WSI Mitteilungen 5/2008

262

terschiedlichen Varianten fiir bestimmte
Zwecke der gruppenbezogenen Selbstab-
stimmung durchaus ein wichtiges Instru-
ment.

3.1 CHANCE FUR GRUPPENBEZOGENE
SELBSTORGANISATION

Meetings sind ohne Zweifel gut dazu geeig-
net, Informationen zeitgleich an mehrere
Mitarbeiter weiterzugeben. Durch den (zu-
mindest offiziell) weitgehenden Konsens
dariiber, dass in offiziellen Gremiengespri-
chen getroffene und dokumentierte Be-
schliisse gewichtiger sind als blof3e Abspra-
chen, ist mit dem Meeting auch eine Art
Berufungsinstanz fiir Beschliisse und de-
ren Einhaltung eingerichtet. Auflerdem
koénnen und sollen in Meetings Entschei-
dungen fallen, die die mittel- und langfris-
tigen Strategien von Unternehmen betref-
fen; hier ist der Ort, um Prozesse in ihren
Soll-Zustinden zu entwickeln und abzu-
bilden und dem Unternehmen eine Rich-
tung zu geben. Meetings sind auch dazu da,
Aufgaben zu steuern und zu kliren, also zu
koordinieren. Damit schaffen Meetings —
als durchaus wiinschenswerter Nebeneffekt
— Transparenz: In ihnen erfahren die Be-
schiftigten, woran die Kolleginnen und
Kollegen gerade arbeiten und fiir welche
Aufgaben sie zustindig sind. Dafiir kom-
men auch ganz unterschiedliche Meeting-
formen zum Einsatz, wie ein Streifzug
durch die ,,Meeting-Landschaft“ zeigt: Sie
reichen von Besprechungsrunden in einem
regelmifligen Turnus mit einem — zumeist
— festgelegten Teilnehmerkreis (,jeden
Montagmorgen um 9 Uhr®) bis zu situati-
ons- und anlassbezogenen Meetings, die
kurzfristig durch diejenigen einberufen
werden, die mit einem Problem konfron-
tiert sind. Den Inhalten nach reichen die
Meetings von Strategie- und Planungs- bis
hin zu Arbeitsgespriachen, der Arbeitsorga-
nisation nach von Bereichs-, Abteilungs-
und Werkstatt- bis hin zu Projektgespra-
chen bzw. Koordinationsrunden. In den
verschiedenen Arbeitskulturen entwickeln
sich dartiber hinaus auch unterschiedliche
Handhabungen. Uberhaupt ist Meeting
nicht gleich Meeting. Durch verschiedene
Techniken konnen Meetings einen unter-
schiedlichen Charakter erlangen. Die em-
pirischen Untersuchungen zeigen aller-
dings, dass Spielregeln, wie eine entspre-
chende Organisation, Vorbereitung und
Moderation der Meetings und dariiber
hinaus piinktliches Erscheinen, eine Tages-

ordnung und Verantwortungsverteilung bis
hin zur Nachbereitung, zwar generell emp-
fohlen, iiblicherweise aber kaum eingehal-
ten werden (Neumer 2007; Bolte et al. 2008;
Kals 2008). Dariiber hinaus kommen bele-
bende Moderationstechniken mit Meta-
plan-Karten und neuere (Grof3-)Gruppen-
verfahren wie Story Telling oder moderne
Spielarten fiir kreative Besprechungsrun-
den nur gelegentlich zum Einsatz.

Typisch fiir Meetings sind dagegen die
zeitliche und ortliche Festlegung der Ko-
operation, ihre Abtrennung vom eigentli-
chen Arbeitshandeln, die Dokumentation
der Gesprichsergebnisse und deren Zu-
ganglichkeit fir Kollegen sowie das Ma-
nagement. Die Selbstabstimmung in den
dafiir vorgesehenen Meetings findet so-
wohl verordnet als auch unverordnet in
festgelegten Formen statt. Sie riickt ideal-
typisch in die Nihe des fiir das Manage-
ment charakteristischen Handlungstypus
planungsbezogenen Handelns (vgl. Bohle/
Bolte 2002, S. 57ff.; Porschen 2002, S. 14;
Marx 2003; Schreyogg 2003, S. 175ff;
Bolte/Porschen 2006, S. 21ff.).

3.2 GRENZEN DES MEETINGS
UND ALTERNATIVEN

In Unternehmen lduft aber gerade bei der
Produktentwicklung nicht alles nach Plan,
vielmehr gibt es zahlreiche unplanbare Ab-
stimmungsbedarfe, die bewiltigt werden

1 Dieses Konzept, das sich kritisch dem Verhaltnis
zwischen Selbstorganisation und dem daftir zur
Verfuigung stehenden Handlungsspielraum wid-
met, wurde bisher insbesondere fiir die Kehrseiten
flexibilisierter Arbeitsformen (z. B. der Projektar-
beit) angewandt (Latniak et al. 2005). Dort wird
jedoch kein Augenmerk auf die intensivierte Ab-
stimmungsarbeit gerichtet. In einer Untersuchung
zu kommunikativem Stress wird ebenfalls auf das
Konzept widersprichlicher Arbeitsanforderungen
rekurriert (Krommelbein 2004). Allerdings stehen
hier die Anforderungen an die diskursive Kommu-
nikation und deren Auswirkungen auf die Ich-
Identitat und Interaktionskompetenz der Arbeit-
nehmerim Mittelpunkt. Untersucht werden vor al-
lem die neuen Formen kommunikativen Stresses
infolge des Durchschlagens hierarchischer Struk-
turen auf die intersubjektiv-horizontale Ebene
durch die Intensivierung und Extensivierung der
Kommunikation und infolge der Zunahme der For-
derungen an Selbstprasentation und Selbstver-
marktung (ebd., S. 201ff.).

2 Das Projekt wurde von der Hans-Bockler-Stiftung
gefordert. Zur Methode und den Ergebnissen vgl.
ausfiihrlich Bolte et al. 2008.

3 In Anlehnung an Moldaschl, der von tacit work
loads in Analogie zu tacit skills spricht (Moldaschl
2005, S. 247).

Ertaubnis st j

IP 216.73.216.36, am 21.01.2026, 00:51:13. @ Urheberrachtiich geschiltzter Inhatt.

untersagt, i i fiir oder in


https://doi.org/10.5771/0342-300X-2008-5-261

miissen (Bohle et al. 2004). Hierfiir werden
in die Praxis eingebundene Formen des Aus-
tauschs gesucht — ein kooperativer Erfah-
rungstransfer (Porschen 2008a). Fiir kom-
plexere Entscheidungen werden dartiber
hinaus vorbereitende Zwischenbesprechun-
gen jenseits von Meetings notwendig, sonst
lisst sich im Gremiengesprich schwer ein
Konsens herstellen (Bolte/Neumer 2008).

Fiir in flexibler Produktion und dezen-
traler Organisation auftretende Unwigbar-
keiten muss im Rahmen der alltdglichen
Arbeit sowohl im unmittelbaren Arbeits-
bereich wie auch bereichstibergreifend mit
anderen Mitarbeitern im Unternehmen ein
Austausch moglich sein. Oftmals ist es auch
glinstig, die Fragestellungen mit den be-
troffenen Kollegen direkt ,vor Ort“ an den
konkreten Arbeitsgegenstinden zu klaren.
Dieses Vorgehen entspricht einer arbeits-
bezogenen informellen und erfahrungsge-
leiteten Kooperation. Das Attribut ,erfah-
rungsgeleitet“ bedeutet dabei, dass infor-
melle Kooperation nicht im Sinne einer
Abgrenzung zur formellen Kooperation zu
verstehen ist, beispielsweise im Sinne einer
»Schattenwirtschaft, sondern als eigener
Handlungsmodus: Neben der situations-
bedingten Anwendung und der Vermitt-
lung der Probleminhalte tiber die Arbeits-
gegenstinde spielt hierbei auch ein geteilter
Erfahrungs- und Erlebnisraum eine Rolle.
In diesem Rahmen begegnen sich die In-
teraktionspartner weniger als konkurrie-
rende Funktionstrager denn als kooperie-
rende Experten ihrer jeweiligen Arbeitsge-
biete (vgl. Bohle/Bolte 2002; Porschen/Bol-
te 2004). Hier gewinnen auch die in
Meetings hiufig auftretenden Selbstdar-
stellungsinteressen nicht so leicht die
Oberhand.

Diese Form der Kooperation ist auch
bei der Klidrung von diffusen Problemen
von grofler Bedeutung, denn Meetings
eignen sich hierzu kaum. In Meetings
bzw. Projektsitzungen werden vielmehr
bestimmte Probleme gar nicht offengelegt
(vgl. Griiter et al. 2000). Dies gilt insbe-
sondere fiir Probleme, die die Beschiftig-
ten selbst (noch) gar nicht prizise artiku-
lieren konnen. Wer tragt schon gerne
seine Probleme auf der offenen Biithne
des Meetings aus und macht sich damit
angreifbar? Wer wird ein ,,Bauchgeftihl“
im Meeting als Argument anfithren? Dif-
fuse Probleme werden in anderen Situa-
tionen geldst, wie dem informellen Ge-
sprich in einem vertrauenswiirdigen Kreis
von Kollegen, mit denen personlich dis-
kutiert werden kann. In einem solchen
Umfeld gehen Mitarbeiter davon aus, dass
eine Frage oder Unsicherheit nicht als
Schwiche ausgelegt wird, sondern als
Moglichkeit, verschiedene Ansitze und
Losungen erst einmal unverbindlich und
eher spielerisch abzuwidgen und zu priifen
oder gemeinsam neue Wege aufzutun, die,
wenn sie sich als ungeeignet erweisen,
auch schnell wieder verworfen werden
konnen.

Dartiber hinaus besteht in den meisten
Unternehmen der Wunsch, Entscheidun-
gen in Meetings im Konsens zu fillen —
schon um die Akzeptanz und die Umset-
zungschancen der getroffenen Entschei-
dungen zu erhohen. Aber der Weg zu sol-
chen tbereinstimmend getroffenen Ent-
scheidungen ist lang, und er wird umso
linger, je mehr Personen daran beteiligt
sind. Dementsprechend schwierig wird die
Realisierung dieses Wunsches im Rahmen
von Meetings. In der Regel miissen ver-

Abb. 1: Belastungssituation: Das Meeting als Zeitkiller

Ziel:

Selbstorganisierte Koordination

/

Regel: Kooperation im Meeting

Problemkonstellation: Falsche
Zusammensetzung der Mee-

T~

Ressource: Zeit

Problemkonstellation: Ineffektiv
genutzt. Das knappe Zeitbudget

tingteilnehmer, Nichteinhaltung
von Interaktionsregeln, Meeting
als Extraleistung ohne Bezug zur
eigentlichen Arbeit

Quelle: Darstellung der Autorin.

wird durch die Forcierung
unzureichender bzw.
unangemessener Meetings
weiter verknappt
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trauensvolle Face-to-Face-Gespriche im
Rahmen informeller Kooperation voraus-
gehen.

Das Meetin% - nicht L6sung,
sondern Teil des Problems

Sowohl die formale Kooperation im Mee-
ting als auch die informelle Kooperation
im laufenden Arbeitsprozess ist notwendig.
Wie die im Folgenden dargestellten Unter-
suchungsergebnisse aufzeigen, kommt es
durch die hiufige Einberufung von Mee-
tings, deren oft unzureichende Organisa-
tion und aufgrund der in das Meeting hin-
eingetragenen, dort aber kaum zu losen-
den Probleme aus der Meeting-Umwelt al-
lerdings nicht selten zu widerspriichlichen
Abstimmungsbedingungen. Die Meeting-
Euphorie hilt Mitarbeiter von der ,eigent-
lichen Arbeit“ bzw. von einer fiir die Be-
wiltigung ihrer Arbeit addquateren Form
der Kooperation ab. Mitarbeiter erleben
und erleiden das Meeting deshalb oft als
Zeitkiller, als Entscheidungskiller, als Di-
lemma der Problemgenese oder als Absi-
cherungszwang unter Experten (Neumer
2007,S.111ft.; Bolte et al. 2008, S. 691f.). Im
Folgenden werden die bei der Abstim-
mungsarbeit hinter den Geduldsproben
Zeitkiller und Entscheidungskiller stehen-
den widerspriichlichen Verhiltnisse genau-
er dargestellt.

4.1 DAS MEETING ALS ZEITKILLER

Das Spannungsverhiltnis zwischen Zielen,
Regeln und Ressourcen lisst sich bereits in-
nerhalb des Meetings aufzeigen:

In den untersuchten Unternehmen gibt
es —wenn auch in unterschiedlichem Aus-
mafd — die maf3gebliche Regel, selbst orga-
nisierte Kooperation als formalisierte Ko-
operation in Meetings zu organisieren.
Dies aber steht in einem widerspriichlichen
Verhiltnis zur knappen Ressource Zeit (Ab-
bildung 1). Grund dafiir ist eine Problem-
konstellation, die beim formalisierten Mee-
ting hdufig auftritt: Die Meetings sind nicht
immer mit dem passenden Teilnehmer-
kreis besetzt, Interaktionsregeln werden
hiufig nicht eingehalten und die Gremien-
gespriche weisen oft keinen Bezug zur ei-
gentlichen Arbeit auf. Die knappe Res-
source Zeit wird hierdurch ineffektiv ge-
nutzt. Wenn viele unzureichend organi-
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sierte Meetings stattfinden und wenn nicht
tberpriift wird, ob diese Meetings tiber-
haupt notwendig sind, wird die Zeit fiir al-
ternative Vorgehensweisen noch knapper —
ein Teufelskreis, der kein Einzelfall in unse-
ren Untersuchungen war.

4.2 DAS MEETING ALS
ENTSCHEIDUNGSKILLER

Die Beschreibung des Meetings als Ent-
scheidungskiller resultiert aus Problemen,
die in das Meeting hineingetragen werden.
Wenn das Ziel, Arbeitsprozesse zu steuern
und aufrechtzuerhalten, z. B. mit dem Feh-
len der notwendigen Ressource Entschei-
dungskompetenz zusammentrifft, sind die
Mitarbeiter mit dadurch verursachten wi-
derspriichlichen Voraussetzungen fir ihre
Abstimmungsarbeit konfrontiert.

In dezentralen Organisationsformen ist
es des Ofteren unklar, mit welcher Reich-
weite Teilnehmer Entscheidungen treffen
diirfen. Diese Kompetenzen sind oftmals
nicht definiert bzw. zugewiesen oder ver-
teilt worden. Dariiber hinaus fithrt eine
Misstrauenskultur, die durch die Regel der
Null-Fehler-Toleranz heraufbeschworen
wird, zu Angsten vor negativen Sanktionen
als Konsequenz falsch getroffener Ent-
scheidungen. Wenn falsche Entscheidun-
gen inakzeptabel sind und diejenigen, die
falsch entscheiden, dafiir personlich ver-
antwortlich gemacht werden, wird tenden-
ziell die Entscheidungsfihigkeit beein-
trachtigt (Abbildung 2). Denn iiber zukiinf-
tige Entwicklungen gibt es prinzipiell
kaum Gewissheiten, es konnen nur Annah-
men getroffen werden.

Die Barrieren fiir Entscheidungsfin-
dung werden erhoht durch die Vorstellung
einer perfekt rationalen Entscheidung.
Demnach miissten alle relevanten Infor-
mationen komplett als Faktenwissen vor-
liegen, um anschlieffend systematisch be-
wertet werden zu konnen. Im Meeting sol-
len dann im Sinne der diskursiven Ratio-
nalitdt alle Fakten abgeglichen werden.
Dieses Vorgehen ist jedoch illusorisch, da
im Unternehmensalltag weder alle Fakten
vorliegen konnen noch gentigend Abstim-
mungszeit fiir die Uberpriifung aller mog-
lichen Folgen vorhanden ist.

Vor diesem Hintergrund bewegen sich
die Mitarbeiter — unabhingig von der Qua-
litdt der von ihnen gesammelten Fakten —
permanent auf unsicherem Terrain, wenn
sie versuchen, die Ziele zu erreichen, die
vom Unternehmen eingefordert werden.
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Abb. 2: Belastungssituation: Das Meeting als Entscheidungskiller

Ziel:
Arbeitsprozesse steuern, aufrecht
erhalten, optimieren

/

Regel: Trotz Zwang zur Bewil-
tigung des Unplanbaren Null-
Fehler-Toleranz
Problemkonstellation:

.

Ressource: Entscheidungs-
kompetenzen
Problemkonstellation:
Undefinierte Entscheidungs-

1. Wer falsch entscheidet, ist | <
personlich fir die Ent-
scheidung verantwortlich.

2. Falsche Entscheidungen sind
inakzeptabel

Quelle: Darstellung der Autorin.

Die weitestmogliche Abschiebung von Ver-
antwortung liegt nahe. Im Meeting kulmi-
nieren die widerspriichlichen Anforderun-
gen, da es als Austragungsort fiir die ge-
schilderten Entscheidungsdilemmata miss-
braucht wird. Es kann zu gegenseitigen
Schuldzuweisungen kommen, die ein kons-
truktives Gesprichsklima triiben. Fiir viele
Mitarbeiter besteht nicht die Moglichkeit,
sich den Meetings zu entzichen, um die
Widerspruchskonstellationen aufzulgsen:
Zum einen ist die Teilnahme an bestimm-
ten Meetings obligatorisch. Zum anderen
gehen Beschiftigte bei Nichtteilnahme im-
mer das Risiko ein, relevante Informatio-
nen nicht zu erhalten. Fiir die tatsichlich
angemessenen Abstimmungen und einen
kooperativen Erfahrungstransfer zur Erle-
digung der ,eigentlichen Aufgaben wird
mitunter zeitliche und personliche Ent-
grenzung sowie eine Intensivierung der
Arbeit notwendig. Aus den hier exempla-
risch vorgestellten Widerspruchskonstel-
lationen erwachsen demnach neue Belas-
tungen. Die tiefer liegenden Griinde dafiir
sind in dem weit verbreiteten Planungs-
mythos und einer in manchen Fillen fest-
stellbaren , tibertriebenen Angst vor —
prinzipiell unvermeidbaren — Risiken zu
suchen.

,Gesunde” Balance
zwischen formeller und
informeller Kooperation

Wie ist den Nebenfolgen der Meeting-Eu-
phorie zu entkommen, die die Kooperation
in Unternehmen einseitig kanalisieren?

kompetenz, Vermeidung von
Entscheidungen auf Seiten des
Managements

WSI MITTEILUNGEN

Wie kann die Kooperation jenseits des
Meetings addquat unterstiitzt werden? Da-
zu zeichnen sich auf der betrieblichen Or-
ganisationsebene folgende direkte Lo-
sungswege ab.

5.1 MEETINGS OPTIMIEREN

Die hdufig beklagte mangelnde Effizienz
und Effektivitit der Meetings regt zu einer
kritischen Bestandsaufnahme an. Zu hin-
terfragen wire zunichst, ob die im Unter-
nehmensalltag zahlreichen Meetings alle
notwendig — oder ob sie vielleicht zu zahl-
reich — sind. Bei den tatsdchlich notwendi-
gen Meetings lésst sich zudem beleuchten,
ob sie angemessen durchgefiihrt werden.
Zwei Beispiele aus der Praxis zeigen Um-
setzungsmoglichkeiten auf: In dem einen
Unternehmen wurde von dem dort neu
eingerichteten unternehmenskulturellen
Verinderungskreis das Thema uneffizien-
ter und ineffektiver Meetings auf die Agen-
da gesetzt und ein Schulungsprogramm fiir
Meetings entwickelt. Dieses zielte zum ei-
nen auf die Optimierung der Kommunika-
tion, Prisentation, Moderation und Rheto-
rik in den Meetings ab. Vor allem gewann
dieses Programm aber durch seine breite
Anlage eine besondere Bedeutung: Einge-
laden wurde ein Grofiteil der Gesamtbeleg-
schaft mit Reprisentanten aus den verschie-
denen betrieblichen Hierarchieebenen. Da
sowohl Mitarbeiter als auch Fuhrungskrif-
te teilnahmen, wurde hierdurch zugleich
die Anerkennung der fiir Meetings gelten-
den Regeln und Methoden durch das Ma-
nagement geférdert. Dariiber hinaus wur-
den die Mitarbeiter dazu angehalten, auch
schnellere und direktere Wege des Aus-
tauschs zu nutzen und die Notwendigkeit
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zur Einberufung eines Meetings bewusst zu
iiberpriifen (Biirgermeister 2008, S. 28).

Ein anderes Beispiel zeigt, wie ein
Meeting von in Produktverantwortung
stehenden Fertigungsmitarbeitern opti-
miert wurde. Dieses Abstimmungsforum
war infrage gestellt worden und stand kurz
vor der Auflosung. Es wurde ein kurzer
Workshop einberufen, dem eine Befragung
zur Funktion und Gestaltung dieses Tref-
fens mittels eines Fragebogens voranging.
Dabei stellte sich heraus, dass das Meeting
als zentrales Sprachrohr der Fertigung
durchaus bestimmte Zwecke erfiillte. In
dem Workshop und der dadurch ange-
stofenen Kommunikation mit der Ferti-
gungsleitung wurde deutlich, dass es aller-
dings den aktuellen Erfordernissen und
Moglichkeiten angepasst werden musste.
So wurde das Meeting nach dem Workshop
statt in einem wochentlichen nunmehr in
einem 14-tigigen Rhythmus durchgefiihrt.
Auch der Teilnehmerkreis ist nun flexibel
erweiterbar. Wenn es thematisch weiter-
fithrend erscheint, werden Mitarbeiter aus
angrenzenden Bereichen, wie beispielswei-
se aus dem Lager, zu diesem Abstim-
mungsforum der Fertigung eingeladen
(Porschen 2008a, S. 42).

5.2 ALTERNATIVE STRUKTUREN
FUR KOOPERATION ETABLIEREN

Wenn die Grenzen der Meetings bewusst
geworden sind, konnen dariiber hinaus
Gestaltungsmoglichkeiten fiir die arbeits-
bezogene informelle Kooperation aufge-
griffen und ausgebaut werden. Damit wird
der flexible Wissensfluss quer tiber ver-
schiedene Bereiche sichergestellt. Arbeits-
organisatorische und personalpolitische
Mafinahmen, wie beispielsweise Tandem-
und Rotationsmodelle oder personale Net-
ze, die sich in Unternehmen in unter-
schiedlichen Ausprigungen finden lassen
(Bolte/Porschen 2006), schaffen dafiir Ge-
legenheitsstrukturen.

Das Tandemmodell dient speziell zur
Verbesserung der bereichstibergreifenden
Kooperation an der Schnittstelle zwischen
zwei Unternehmensbereichen. Das Tan-
dem, bestehend aus Vertretern beider Be-
reiche, ist fur die Erledigung der an der
Schnittstelle anfallenden Aufgaben zustdn-
dig. Durch die Zusammenarbeit in einem
gemeinsamen Erfahrungsfeld wird es den
Mitgliedern moglich, die eigene Perspekti-
ve auf ein Problem um die Sichtweise an-
derer zu erginzen bzw. diese gleich mitzu-

denken. Die Mitglieder des Tandems sind
frei in ihrer Entscheidung, wann die Ko-
operation erforderlich ist und wie sie je-
weils realisiert wird. Auch das Rotations-
modell macht sich die Méglichkeit zunut-
ze, vorausschauendes Handeln zu fordern.
Das durch eine aktive Personalpolitik rea-
lisierbare Modell ermdéglicht es Mitarbei-
tern, in verschiedene Bereiche des Unter-
nehmens zu wechseln. Ziel hierbei ist, dass
die Mitarbeiter verschiedene Sichtweisen
und Arbeitslogiken kennenlernen. Die je-
weils andere Perspektive kann so, wenn er-
forderlich, zukiinftig besser eingebunden
und nicht zuletzt rechtzeitig in Beratungs-
und Verhandlungssituationen eingebracht
werden (Bolte 2008, S. 66ff.).

Je umfassender und komplexer nun die
zu bearbeitenden Aufgabengebiete und je
zahlreicher die damit befassten Organisati-
onseinheiten sind, desto grofler wird die
Notwendigkeit, die potenziellen Ansprech-
partner kennenzulernen. Ein besonders
wirksames Modell fiir die Vernetzung der
Teilnehmer untereinander sind Einarbei-
tungsprogramme beim Eintritt in die Be-
rufstatigkeit. Die Beteiligten lernen einan-
der von Angesicht zu Angesicht in einer Si-
tuation kennen, in der sie Zeit und Gele-
genheit haben, gemeinsame Interessen und
Arbeitsfelder zu eruieren; zudem unter-
stiitzen die gegenseitige Hilfe bei der Be-
wiltigung von Aufgaben und das mit der
Zugehorigkeit zu einer Gruppe verbunde-
ne Gemeinschaftsgefithl die Entstehung
personaler Netze. Insofern erfiillen Fort-
und Weiterbildungsangebote von Unter-
nehmen jenseits ihrer eigentlichen Zielset-
zung allein schon als tibergreifendes Netz-
werkmodell einen wichtigen Zweck: Die
gekniipften personalen Netze ermdglichen
den Beschiftigten im spiteren Arbeitsge-
schehen eine schnelle und direkte Kontakt-
aufnahme zur Abstimmung und zum Aus-
tausch diverser Problemstellungen (Por-
schen 2008b).

Solche und dhnliche Modelle schaffen
Voraussetzungen fiir eine tatsichlich selbst
organisierbare Kooperation. Sie stellen
zum einen Strukturen fiir die notwendige
Kooperation zur Verfiigung. Zum anderen
ist mit ihnen gentigend Offenheit fiir spon-
tan auftretende Erfordernisse gegeben. Al-
lerdings ist daftr die Akzeptanz und Un-
terstiitzung durch Fithrungskrifte eine we-
sentliche Voraussetzung. Sie miissen ein
Gespiir fiir verschiedene Moglichkeiten der
Kooperation im Unternehmen entwickeln
und dafiir geeignete Strukturen unterstiit-

zen. Beispielsweise in Form der genannten
Modelle, die natiirlich an die jeweiligen An-
liegen in den Unternehmen angepasst sein
miissen. Ausgewogene Abstimmungskul-
turen basieren letztlich auf einer erfah-
rungsbasierten Vertrauenskultur im Unter-
nehmen, die ohne Engagement des Ma-
nagements nicht zustande kommen kann.

Resiimee

Meetings gelten allgemein als zeitgemifle
Form der unternehmensinternen Kommu-
nikation und Kooperation. Sie sind en vo-
gue, sodass man zugespitzt von einer ge-
wissen Meeting-Euphorie sprechen kann.
Jedoch: Die Gestaltung vieler Meetings
entspricht weder den Anspriichen der
Teilnehmer noch befordert sie unbedingt
die von Meetings erwarteten Selbstab-
stimmungsprozesse. Auch zeigen sich Kon-
stellationen, in denen in der Form des
Meetings ritualisierte Abstimmungskultu-
ren andere Kooperationsformen, insbeson-
dere arbeitsorientierte informelle Koope-
rationen, in den Schattenbereich individu-
eller Zusatzinvestitionen verdringen. Fiir
die Mitarbeiter aber heif3t dies: Es kann zu
subjektiv unterschiedlich empfundenen
Belastungen kommen; einerseits durch un-
angemessen durchgefithrte und iiberstra-
pazierte Meetings, andererseits durch die
Zurickdringung anderer Kooperations-
formen. Solche Nebenfolgen der Meeting-
Euphorie legen eine besondere Facette der
Entgrenzung von Arbeit offen. Dass dies
bisher kaum berticksichtigt wurde, liegt in
der Natur von ,tacit work loads®. Beschif-
tigte sind nicht unbedingt in der Lage, ihre
Belastungsgrenzen in flexibilisierten Ar-
beitsverhiltnissen zu erkennen — oder sie
verdringen sie. Und erst recht ist es ver-
pont, sie zu artikulieren. Hier einerseits fiir
Belastungsgrenzen zu sensibilisieren bzw.
sie zu enttabuisieren, andererseits geeigne-
te Ansitze und Methoden zur Privention
und Intervention aufzuzeigen, kristallisiert
sich zunehmend als eine wichtige zukiinf-
tige Aufgabe fiir die Arbeitsforschung und
-politik heraus. Die aufgezeigten pragmati-
schen Losungswege aus der Belastungsfalle
sind dazu freilich nur erste Schritte.
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