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»1 Will Do It My Way* — Zum
Rollenverstandnis von Prozeflleitung und
Unternehmensleitung in der Grassroots-
Praxis

Dr. Olaf G. Rughase und Dr. Michael Schindl

Der von THORSTEN VOIGT vorgestellte Grassroots-Ansatz ist eine iiber-
zeugende und vor allen Dingen pragmatische Anlage eines Prozesses, um
Strategien und daraus entstehende konkrete operative Notwendigkeiten
(,,Was machen wir ab Montag morgen anders?) mit jenen zu entwickeln
bzw. zu erarbeiten, die es wirklich betrifft — den operativ Verantwortlichen
im Unternehmen. Fiir den menschlichen Verstand so einsichtig kommt der
Ansatz mit der Erkenntnis daher, dal3 ein wesentlicher Schliissel die Parti-
zipation von Mitarbeitern ist — man aus Betroffenen Beteiligte machen
muB, weil letztlich nur aus Beteiligten auch nachhaltig anders Handelnde
werden konnen.! Und auf dieses ,,andere Handeln“ von Mitarbeitern
kommt es an, wenn der Sinn von Strategien darin besteht, das Leistungs-
profil des Unternehmens im Markt zielgerichtet zu verdndern. Fiir die
Unternehmensleitung ist der Grassroots-Ansatz insofern ein besonders
interessanter ProzeBansatz, da er zeigt, wie die Umsetzung strategischer
Planung prozessual sichergestellt werden kann — anstatt diese Aufgabe auf

eine spétere ,,Jmplementierung® zu verschieben.

Doch der Grassroots-Ansatz sollte keineswegs als ein simples Antidot fiir
eine erkannte Implementierungsschwéche eines Unternehmens betrachtet
werden. Denn auch bei der praktischen Einfilhrung eines neuen
strategischen Verdnderungs-Prozesses in ein Unternechmen hilft kein
blindwiitiges ,Just do it!“ Der Grassroots-Ansatz bedarf einer

systematischen und wohliiberlegten Anlage und Vorgehensweise. Hierzu

! vgl. Straub (2003)

" Nachwort aus: Voigt, T: Just implement it? Strategische Krifte im
Unternehmen mobilisieren. Berlin: Logos Verlag, 2003, S. 149 — 163
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hat THORSTEN VOIGT bereits einige Leitfragen in Kapitel 2.4 dieses Buches
entwickelt und ausgefiihrt. In diesem Nachwort soll die Aufmerksamkeit
auf einen bisher nur kurz angesprochenen Aspekt gelenkt werden, der stark
mit der ernsthaften und wirklich praktizierten Beteiligung von Mitarbeitern
in Verbindung steht: dem Rollenverstindnis der ProzeBleitung und der
Unternehmensleitung im Grassroots-Proze. Nach unserer Erfahrung wird
dieser Aspekt von der Unternehmensleitung in der Praxis nicht nur oft weit
unterschitzt, sondern er stellt sogar eine besondere Falle dar, die einen

wirkungsvollen Verdanderungsprozel3 verhindert.

Die Fragen nach dem Rollenverstindnis von ProzeBleitung und der eigenen
Rolle sind die unmittelbar ersten, ganz praktischen Fragestellungen, die
einer Unternehmensleitung begegnen, wenn sie einen Grassroots-Proze3 im

eigenen Unternehmen anstoflen mochte:

— Was genau ist die Aufgabe der ProzeBleitung in einem anzulegenden
Grassroots-Proze3? Wie sollte diese Aufgabe wahrgenommen

werden und wer ist dafiir besonders geeignet?

— Kann nicht auch ein Mitglied der Unternehmensleitung die

ProzeBleitung iibernehmen?

— Welche Rolle spiele ich als Manager (bzw. Unternehmensleitung) in
dem Grassroots-Proze3? Wie stehe/n ich/wir zu Mitarbeitern und der
ProzeBleitung wihrend des Prozesses? Was, wenn Mitarbeiter ganz
andere strategische Optionen erarbeiten als wir uns als

Unternehmensleitung vorgestellt haben?

Wenden wir uns zunichst dem Rollenverstindnis der ProzeBleitung zu.
Letztlich ist das Ziel des Grassroots-Prozesses die Identifikation von
strategischen Optionen, deren Weiterentwicklung in Funktionalstrategien
sowie deren Umsetzung. THORSTEN VOIGT weist der ProzeBleitung dabei
primédr eine Schnittstellen- und Moderationsfunktion zu (siehe Seite 63).
Konkret hat diese Funktion der ProzeBleitung zwei Auspragungen in der
Grassroots-Praxis. Die ProzeBleitung stellt zum einen ein funktionierendes

Gegenstromverfahren zwischen Unternehmensleitung und den anderen
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Mitarbeitern in dem ProzeB sicher, zum anderen ermutigt und hilft sie den
ProzeBteilnehmern, eigene strategische Optionen effektiv zu erarbeiten,
diese selbst weiterzuentwickeln und — nach endgiiltiger Entscheidung der
Unternehmensleitung — selbst zu implementieren. Mit anderen Worten: die
ProzeBleitung ist Mittler zwischen Mitarbeitern und Unternehmensleitung
und sorgt fiir die praktische, ernsthafte und wirksame Beteiligung der
Mitarbeiter. Diese Rolle der ProzeBleitung entspricht dem, was im

“2 bezeichnet wird. Diese

englischsprachigen Raum oft als ,Facilitator
Facilitator-Rolle der ProzeBleitung ist jedoch anspruchsvoller als es auf den
ersten Blick erscheint. Das wird deutlich, wenn man sich die Frage stellt,
wie nun die ProzeBleitung praktisch arbeitet und welche Eigenschaften

dafiir notwendig sind.

Wie in der Fallstudie von THORSTEN VOIGT dargelegt wurde, hat die
ProzeBleitung mehrere Moglichkeiten, den Grassroots-Prozel im
Unternehmen aktiv zu betreiben. Insbesondere Workshops/Besprechungen
mit den ProzeBteilnehmern spielen dabei eine groBe Rolle. Aber auch
Einzelgesprache oder Tiefeninterviews mit beteiligten oder anderen
Mitarbeitern im Unternehmen bzw. der Unternehmensleitung sind Mittel
zur Wahrnehmung der oben beschriebenen Facilitator-Rolle. Bei allen
Moglichkeiten achtet die ProzeBleitung stets darauf, daB sich alle
Teilnehmer aktiv am ProzeB beteiligen konnen und ermutigt sie zur
Artikulation ihrer Wiinsche, Vorstellungen, Fragen und anderen Beitrigen
— unabhingig davon, wie wertvoll sie dem beitragenden Teilnehmer
zunichst erscheinen mégen.’ Daneben achtet sie auf gruppendynamische
sowie unternehmenspolitische Effekte und deren Auswirkungen auf das
angestrebte Ziel. Es ist diese Mischung aus unvorhersehbarer Gruppen-
dynamik, Unternehmenspolitik sowie zielorientierter Prozef3steuerung, die

die Aufgabe der ProzeBleitung hochgradig anspruchsvoll macht. Die

2 vgl. Schwarz (1994). Eine mogliche Ubersetzung der Bezeichnung ,,Facilitator in die deutsche

Sprache ist der eher ungelenke Begriff , Ermoglicher oder aber die Umschreibung ,,jemand der
Anderen Dinge erleichtert™.

? vgl. Warihay (1992)
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ProzeBleitung muB dabei einerseits mit zwischenmenschlichen
Interaktionen und Beziehungen (einschlieBlich Konflikten!) im Prozef3
produktiv umgehen, andererseits aber auch den ProzeBverlauf strukturieren
und den ProzeBteilnehmern zu inhaltlich sinnvollen und zielfithrenden

Ergebnissen verhelfen.*

Doch iiber welche Eigenschaften sollte eine ProzeBleitung verfligen, um
diese anspruchsvolle Aufgabe zu bewiltigen? Eine der wichtigsten
Eigenschaften — wenn nicht sogar die wichtigste — ist strikte Ergebnis-
Neutralitit.” Diese Eigenschaft sollte nicht derart mifiverstanden werden,
als daB die ProzeBleitung mit ihrer Schnittstellen- und Moderationsfunktion
insgesamt neutral sein sollte oder gar sein kdnnte. Mit der ProzeBhoheit,
die die ProzefBleitung per definitionem besitzt, beeinflullt sie sehr stark wie,
wann und mit welchen Themen, Fragestellungen oder Problemen sich die
ProzeBteilnehmer auseinandersetzen. Dieser Einflul} ist das stirkste Mittel
der ProzeBleitung, und es gilt ihn bewullt und kompetent zu nutzen.
Dagegen aber muBl die ProzeBleitung beziiglich des zu erzielenden
Ergebnisses strikt neutral sein. D.h. sie darf keinesfalls Partei ergreifen
bzw. eigene Préiferenzen oder Wertungen iiber im ProzeB3 erarbeitete
strategische Optionen, Funktionalstrategien und/oder Inhalte sichtbar
werden lassen. Diese Neutralitdt schlie3t ausdriicklich aus, daB3 die
ProzeBleitung in einem geschickt angelegten Prozefl versucht, ,,optimale*
Strategien, die entweder eigenen oder Vorstellungen Dritter entsprechen,
mit den ProzeBteilnehmern gemeinsam ,nachzuentwickeln — ein im

iibrigen nicht selten anzutreffendes Vorgehen.

Mitarbeiter sind sehr aufmerksam und sehr sensibel, wenn es um ihre

ernsthafte Beteiligung in Verdnderungsprozessen geht. Sie wollen sicher-

* An dieser Stelle wird deutlich, daB die Rolle eines Facilitators eigentlich iiber die eines Moderators im
engeren Sinne hinausgeht. Wihrend ein Moderator primdr um eine faire zwischenmenschliche
Auseinandersetzung bemiiht ist, muf3 ein Facilitator dariiber hinaus den Teilnehmern zu inhaltlich
sinnvollen und zielfiihrenden Ergebnissen verhelfen. Im Gegensatz zum Moderator benétigt er fiir diese
zusitzliche Aufgabe — wie wir gleich sehen werden — besonderes konzeptionelles Wissen in seinem
Anwendungsbereich.

* vgl. Schuman (1996)
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stellen, daB8 die Ergebnisse von ihrem Standpunkt aus auch wirklich ,fair*
zustande kommen (,,procedural justice).® Ist dabei die Ergebnis-Neutralitit
der ProzeBleitung aus Sicht der Teilnehmer nicht gegeben, wird die
Akzeptanz, und damit die Wabhrscheinlichkeit einer Umsetzung der
Ergebnisse, dramatisch sinken. Nach unserer Erfahrung ist der Glaube von
Mitarbeitern, da} ein solcher ProzeB und dessen Ergebnisse ohnehin von
der ProzeBleitung respektive der Unternehmensleitung aus Selbstinteresse
gesteuert werden, anfanglich kaum aus der Welt zu bringen. Hier heilit es
fir die ProzeBleitung (wie auch fiir die Unternehmensleitung)
kontinuierlich und glaubwiirdig gegenzusteuern, indem sie die beteiligten
Mitarbeiter wirklich ernst nimmt, deren Vorstellungen mit Achtung und
Respekt behandelt und sich selbst eben einer strikten Ergebnis-Neutralitét
verschreibt. Es geht ja gerade darum, Mitarbeiter derart zu beteiligen, dal3
sie eigene strategische Optionen erarbeiten, diese selbst weiterentwickeln
und selbst implementieren. Nur wenn Mitarbeiter in der Grassroots-Praxis
das Erlebnis haben, dafl sie von der ProzeBleitung gehort werden, ihre
Anliegen ernst genommen werden und se/ber Ergebnisse entwickeln diirfen
und konnen (ohne gezielt inhaltlich ,.gesteuert” zu werden), wichst
langsam das Vertrauen zur ProzeBleitung wie auch in den gesamten

Veranderungsprozel.

Diese Neutralitidtsanforderung an die ProzeBleitung bedeutet allerdings
keineswegs, da3 Annahmen, Ergebnisse oder andere erarbeitete Inhalte der
Teilnehmer von der ProzeBleitung lediglich unkritisch zur Kenntnis
genommen werden. Im Gegenteil — es ist Aufgabe der ProzeBleitung den
beteiligten Mitarbeitern zu inhaltlich sinnvollen und zielfiilhrenden
Ergebnissen zu verhelfen. Fir diese Aufgabe mufl die ProzeBleitung die
Teilnehmer stindig dazu anhalten und auffordern, die eigenen Inhalte
kritisch zu hinterfragen. Um das zu erreichen, kann die ProzeBlleitung ganz
unterschiedlich vorgehen: besonders bieten sich die Rolle als naiver

Fragensteller oder als advocatus diaboli an. So werden neue oder andere

¢ vgl. die Ausfiihrungen auf Seite 60
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Perspektiven aufgeworfen, Gegenargumente gebracht, wie sie von
eventuell dritter Seite zu erwarten wéren (z.B. der Unternehmensleitung
oder anderen stakeholdern), um etwaige Zielkonflikte aufzudecken. Eine
andere Interventionsform ist, provokativ als Brecher von Tabuthemen
aufzutreten, die bis dahin ausgeklammert wurden, aber in Verbindung mit
dem zu hinterfragenden Inhalt stehen. Alle diese Interventionen miissen so
respektvoll eingesetzt werden, dafl die Ergebnis-Neutralitit aus Sicht der
Teilnehmer gewahrt bleibt. Diese, aus der Facilitator-Rolle der
ProzeBleitung entwickelten Vorgehensweisen, entsprechen im weitesten
Sinne auch der sogenannten sokratischen Methode. Sokrates selbst hat
seine Methode oft mit der Hebammenkunst verglichen: Es ginge nicht
darum, selbst Weisheit zu gebdren, sondern nur anderen zur Geburt ihrer

Ideen zu verhelfen.

Damit die Prozefleitung jedoch den Teilnehmern zu inhaltlich sinnvollen
und zielfilhrenden Ergebnissen im Prozef3 verhelfen kann, bedarf es einer
weiteren Eigenschaft: einem tiefen und klaren Verstindnis von Strategie
sowie von grundsitzlichen Zusammenhidngen zwischen Strategie und
einzelnen Funktionalbereichen im Unternehmen. Um nicht miflverstanden
zu werden; es geht hier nicht um konkrete Strategie-Inhalte, sondern um
konzeptionelles Strategiewissen (z.B. prizise Vorstellungen zu den Fragen
,»Was kennzeichnet einen strategischen Wettbewerbsvorteil und welche
Fragen sollten zu dessen Formulierung gekldrt werden?” oder ,,Wie
identifiziere ich Marketing-Aktivitdten, die bei einer Strategieverdnderung
am stérksten betroffen sind?‘). Die eigene Klarheit der ProzeBleitung iiber
Strategiec und ihre Zusammenhinge mit einzelnen Funktionsbereichen
erhoht die Féhigkeit, erarbeitete Inhalte zu hinterfragen und den Prozef3
inhaltlich sinnvoll und zielfiihrend mit den Teilnehmern zu gestalten, ohne
den Uberblick zu verlieren. Wie wichtig dieser Uberblick ist, zeigt schon
die Fallstudie in Kapitel 4 mit ihrer Komplexitit durch die Verkniipfung
von Aktivititen einzelner Funktionsbereiche untereinander. In dieser

Komplexitdit muB3 die ProzeBleitung stets fiir Klarheit und eine — fiir die
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ProzeBteilnehmer — nachvollziehbare Strukturierung des ProzeBablaufs

sorgen.’

Neben diesen Anforderungen, geben TAKET und WHITE (2000) eine
Zusammenfassung weiterer — damit eng verbundener — idealer

Eigenschaften eines effektiven Facilitators in Tabelle 2.

7 vgl. Schuman (1996); S. 72
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Respekt: ein aufrichtiger Glaube daran, daB3 jeder ProzeBteilnehmer tiber die Fahigkeit und
Kompetenz verfiigt, einen Beitrag zu leisten und das gesamte Team in der Lage ist, seine eigene
Richtung zu bestimmen und solide Entscheidungen zu treffen. Diesem Respekt unterliegt die
Uberzeugung, daB gewonnene Lebens- und Arbeitserfahrung ebenso wertvoll fiir den ProzeB ist, wie
Status und Bildung.

Kritische BewuStheit: die Fahigkeit, zwischen Gedanken und Gefiihlen zu unterscheiden; bei sich

und bei anderen.

Selbstmitteilung: der Wille, Gedanken und Gefiihle iiber sich, andere und was gerade passiert zu
artikulieren und dem BewuBtsein, diese Gefiihle mit nur einer Intention zu teilen — dem Team

Fortschritte zu ermoglichen.

Selbstvertrauen in Verbindung mit Selbstmitteilung: die Eigenschaft, in Beriihrung mit sich selbst
zu sein und sich dabei gut zu fiihlen, was dem Facilitator den Mut fiir das Eingehen notwendiger
Risiken gibt, um Offenheit zu schaffen.

Eher fragen als erziihlen: keine Annahmen dariiber zu machen, warum Prozef3teilnehmer bestimmte
Dinge tun oder nicht tun, statt dessen Fragen zu stellen. Anstelle zu sagen: ,, Sie vermeiden die
Auseinandersetzung®, fragt der Facilitator: ,,das ist das dritte Mal, da3 Sie das Thema wechseln wenn

wir tiber die Finanzierung sprechen. Was konnte die Ursache fiir diesen Themenwechsel sein?“

Aufmerksamkeit: die Fahigkeit:
A. non-verbale Kommunikation zu beobachten und zu interpretieren
B. schriftlich festzuhalten (z.B. Flipchart) was gesagt wurde, von wem und wann — insbesondere
wenn lebendige und/oder emotionale Diskussionen gefiihrt werden
C. auf Proxemik zu achten (wo Menschen im Verhéltnis zu anderen
sitzen und welche Korperhaltungen sie einnehmen)

Direkt: auszusprechen, was beobachtet oder gehort wurde ohne es zu verschleiern oder zu
verwissern. Beispiel: ‘Patrick, Sie kamen 30 Minuten nachdem unser Meeting begann®, ist besser als

einige von uns sind spéter gekommen*.

Konfrontieren statt auf Konfrontation gehen: Aufkommende Themen sofort (besser als spater)
und in nicht-wertender Sprache behandeln (besser als wertende Sprache, z.B. ,,Sie sollten ...,
,,Warum haben Sie nicht ..., ,,Ich hétte ...“, etc.). Die Fahigkeit Menschen mit der Realitét zu
konfrontieren. Das ist notwendig, wenn eine Diskrepanz zwischen dem besteht:
A. was ein Prozefteilnehmer sagt und er/sie tut
B. was ein Prozefteilnehmer sagt und was er/sie frither gesagt hat
C. was das Team vereinbart (z.B. Regeln) und ihrem tatsachlichen Verhalten
D. was das Team als ProzeBweg vereinbart hat und ihrem tatsdchlichen

Verhalten.

Tabelle 2: Eigenschaften eines effektiven Facilitators®

8 Quelle: TAKET/WHITE (2000), S. 152 (Ubersetzung d. Verfasser)
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Zusammenfassend kann man festhalten: die ProzeBleitung hat die Verant-
wortung, sich in den jeweiligen Situationen des Grassroots-Prozesses
umsichtig fiir passende und angemessene Schritte, Vorgehensweisen oder
Fragestellungen zu entscheiden, damit einerseits die operativ verantwort-
lichen Mitarbeiter wirksam und ernsthaft beteiligt werden und andererseits
inhaltlich sinnvolle und zielfilhrende Ergebnisse von den betroffenen
Mitarbeitern selbst erarbeitet werden. Die Bewaltigung dieser Aufgabe
kann durchaus als eine anspruchsvolle Kunst angesehen werden, bei der
auch Bauchgefithle, Ahnungen und Intuition eine Rolle spielen.” Gerade
auch deshalb ist es fiir die ProzeBleitung besonders wichtig, stindig die
Ergebnisse und Vorgehensweisen gemeinsam mit den ProzeBteilnehmern

kritisch zu reflektieren. '

Nachdem die Aufgaben und die dazu notwendigen Eigenschaften der
ProzeBleitung deutlicher umrissen sind, stellt sich der Unternehmensleitung
nun gleich die nachste — sehr wichtige — Frage: Wer ist fiir eine solche
ProzeBleitung geeignet? Die Beantwortung dieser Frage orientiert sich
hauptsidchlich an den verfiigbaren Personen sowie an eventuell
einschrinkenden Rahmenbedingungen im Unternehmen. Wie THORSTEN
VOIGT anmerkt, konnen sowohl interne als auch externe Personen fiir eine
ProzeBleitung rekrutiert werden (siehe Seite 146). Unabhéngig davon, ob es
sich um eine Person aus dem Unternehmen (intern) oder um eine externe
Person handelt, wird die Eignung einer ProzeBleitung in erster Linie danach
beurteilt, ob die oben beschriebenen Eigenschaften vorhanden sind und ob

diese in der Praxis zielfithrend angewendet werden konnen.

? vgl. Taket/White 2000; S. 179 ff.
19 ebenda
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Bei der Auswahl einer ProzeBleitung ist dieses Eignungskriterium fiir die
Unternehmensleitung sehr gut iiber das Rollenverstdndnis zu priifen: Was
versteht eine potentielle ProzeBleitung unter Ergebnis-Neutralitidt und was
genau unter der Hilfe bei der Erarbeitung von Ergebnissen? Diese Priifung
ist deshalb besonders effektiv, weil in der Praxis oft gleiche oder &hnliche
Worte fiir sehr unterschiedliche (Rollen-) Verstindnisse verwendet werden.
Das detaillierte Hinterfragen (z.B. durch Beschreibungen von praktischen
Beispielen oder konkreten ProzeBgestaltungen), offenbart sehr schnell
Intentionen und schafft damit Klarheit iiber das dahinterliegende
Rollenverstiandnis. Wie wichtig das ist zeigt das Beispiel, da3 viele externe
Berater ebenfalls Worte wie ,,Facilitator oder eine ,,Beteiligung von
Mitarbeitern oder die ,,Findung von individuellen, unternehmens-eigenen
Losungen® anbieten, obwohl sie ihre wesentliche Rolle darin sehen, dem
Unternehmen respektive den Mitarbeitern ihr eigenes Wissen (Branchen-
Expertenwissen, ,,best practice oder ,best solutions*) zu verkaufen.'
Dieses Verstindnis steht jedoch einer Facilitator-Rolle, wie sie im

Grassroots-Prozel} verstanden wird, diametral entgegen.

Neben den vorhandenen und anwendbaren Facilitator-Eigenschaften, sind
fiir die Auswabhl einer Projektleitung zwei weitere Kriterien nennenswert: a)
Distanz zu ProzeBteilnehmern in der Vergangenheit und b) hoher
Integrationsgrad im Unternehmen wéhrend des Prozesses. Mit Distanz zu
ProzeBteilnehmern in der Vergangenheit ist gemeint, daB} eine potentielle
ProzeBleitung mit den betroffenen Mitarbeitern bisher wenig bis gar nicht
verbunden gewesen sein sollte und folglich auch keine Historie mit ihnen
haben sollte. Je weniger personliche Beriihrungspunkte, desto weniger
bestehende Urteile, die in personlich gemachten Erfahrungen griinden und
als parteiisch ausgelegt werden konnten. Dieser Aspekt wird um so

wichtiger, je konfliktreicher sich ein Verdnderungsprozef darstellt und je

"' zur Unterscheidung zwischen Facilitator und “Experten-Berater” siehe z.B. Nelson/McFadzean

(1998)
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mehr Vertrauen in eine Ergebnis-Neutralitit schon vor Prozefbeginn

gefordert ist.

Mit dem hohen Integrationsgrad ist eine Einbindung der ProzeBleitung in
das Unternehmen gemeint. Eine ProzeBleitung, die ausschlieBlich zu
Workshops, Besprechungen und Einzelgesprichen im Unternechmen
anwesend ist, ist tendenziell weniger im Unternehmen integriert als eine
hauptamtlich mit der ProzeBleitung beauftragte Person im Unternehmen. Je
hoher die Integration bei gleichzeitiger Ergebnis-Neutralitdt, desto hoher
die potenticllen Chancen fiir niitzliche und deutliche Interventionen zum
richtigen Zeitpunkt, sowie fiir wertvolle Informationen. Denn es sind
gerade informelle Gespriache mit Mitarbeitern z.B. auf dem Gang, an
Kaffeeautomaten oder in der Mittagspause, die einer ProzeBleitung
wichtige zusitzliche Hinweise auf eventuelle Widerstinde, Probleme oder

Angste der Mitarbeiter geben konnen.

Die Unternehmensleitung hat grundsétzlich drei gute Moglichkeiten, eine
ProzeBleitung zu besetzen: durch einen internen Mitarbeiter, durch eine
externe Person (z.B. Berater) oder durch eine externe Person, die
ausschlieBlich fiir diese Aufgabe neu eingestellt wird. Die drei
Auswahlkriterien (Eigenschaften/Distanz/Integration) werden von diesen
Moglichkeiten jeweils ganz unterschiedlich erfiillt. Fiir welche der
Moglichkeiten sich die Unternehmensleitung letztlich entscheidet, héngt
malgeblich davon ab, welche Schwerpunkte bei den drei Kriterien
aufgrund von verfligbaren Personen oder anderen -einschrinkenden
Rahmenbedingungen im Unternechmen (z.B. Budget) festgelegt werden.
Spétestens an dieser Stelle wird allerdings auch deutlich, daB3 ein Mitglied
der Unternehmensleitung nicht die ProzeBleitung tibernehmen sollte. Die
Eignungskriterien — insbesondere die Ergebnis-Neutralitdit — sind nicht
glaubwiirdig zu vertreten, weil die Unternehmensleitung ein starkes eigenes

Interesse am Ergebnis hat.

Doch welche Rolle hat die Unternehmensleitung in dem Grassroots-ProzeS,

ist einmal eine geeignete ProzeBleitung gefunden? Um eines
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vorwegzunehmen: ihre Rolle ist fiir den gesamten ProzeB von groBer
Wichtigkeit.

Autoritérer Fihrungsstil ——————————>

Kooperativer Fiihrungsstil

Entscheidungsspielraum
des Vorgesetzten

Entscheidungsspielraum

der Gruppe
autoritar Pa”.”ar' | | beratend | kooperativ partizipativ demokratisch
chalisch
Vorgesetzter ~ Vorgesetzter ~ Vorgesetzter Vorgesetzter Die Gruppe Die Gruppe  Die Gruppe
entscheidet entscheidet; entscheidet; informiert entwickelt entscheidet, entscheidet,
und ordnet ist aber be- er gestattet seine Unter- Vorschlage; nachdem der Vorge-
an; die Unter-  strebt, die jedoch Fra- gebenen aus der der Vorge- setzte fun-
gebenen Untergebe- gen zu sei- lber seine Zahl der ge- setzte zuvor  giert als
flihren aus, nen von sei- nen Ent- beabsichtig- meinsam das Problem Koordinator
ohne zu hin- nen Entschei-  scheidungen,  ten Entschei-  gefundenen aufgezeigt nach innen
terfragen dungen zu um durch dungen; die und akzep- und die und nach
uberzeugen, deren Beant- Untergebe- tierten még- Grenzen des aullen
bevor er sie wortung nen haben lichen Pro- Entschei-
anordnet; die  deren Ak- die Méglich- blemlésung- dungsspiel-
Untergebe- zeptierung keit, ihre en ent- raumes fest-
nen kénnen zu erreichen Meinung zu scheidet sich  gelegt hat
Riickfragen aulern, be- der Vorge-
stellen und vor der Vor- setzte fir
fUhren aus gesetzte die die von ihm
entgliltige favorisierte
Entscheidung  Lésung
trifft

Abbildung 13: Sieben Fithrungsstile'

Wie THORSTEN VOIGT in Kapitel 2.4.3. ausfiihrt, geht es im Grassroots-
Prozell um eine ernstgemeinte und praktizierte Beteiligung der betroffenen
Mitarbeiter unter Beibehaltung klarer Kompetenzen der
Unternehmensleitung im Entscheidungsprozef3 (sieche Seite 61). Das ist an
dieser Stelle ausdriicklich zu betonen, weil ernstgemeinte Partizipation der
Mitarbeiter nur allzu gern mit einer basisdemokratischen Funktion im
EntscheidungsprozeB3 verwechselt wird. An dieser Stelle hilft ein Blick auf
die von TANNENBAUM und SCHMIDT (1958) eingefiihrten sieben
Typologien von Fiihrungsstilen (Abbildung 13). Sie verdeutlicht, daf} die
Differenz zwischen demokratischem und partizipativem Fiithrungsstil vor

allen Dingen in der Entscheidungskompetenz zu finden ist.

12 Quelle: nach TANNENBAUM/SCHMIDT (1958); S. 96



Zum Rollenverstindnis von ProzeBleitung und Unternehmensleitung 161

Der Grassroots-ProzeB3 legt einen partizipativen Fiihrungsstil zugrunde, der
die Entscheidungskompetenz bei der Unternehmensleitung vorsieht. Das
heiBit keineswegs, daB3 der partizipative Fiithrungsstil nun grundsétzlich in
Unternechmen anzuwenden sei. Es hat sich aber in der Praxis gezeigt, daf}
gerade bei strategischen Verdnderungsprozessen dieser Fiihrungsstil
besonders erfolgreich ist, weil operativ verantwortliche Mitarbeiter durch
ihr Wissen eine extreme Verbesserung von Strategieinhalten erzielen,
tragfihige operative Prozesse und Anderungsvorschlige entwickeln und
damit in der Folge die Umsetzungschancen maligeblich erhéhen — gerade
auch weil es ihr eigenes Ergebnis ist."* So schafft diese Form der Fithrung
eine subtile Interdependenz zwischen Unternehmensleitung und
Mitarbeitern bei Verdnderungsprozessen: ,,Der Fiihrende kann in dem Mal3
auf Akzeptanz und Gefolgschaft hoffen, wie er sich seinerseits fiihren 146t,
wie er das, was in den K&pfen und Herzen seiner Gefiihrten versammelt ist,

mit gutem Gespiir aufnimmt, gestaltet, verwandelt.“'*

Im Grassroots-Prozef3 heifit das fiir die Rolle der Unternehmensleitung
konkret: die eigenstindige Erarbeitung von strategischen Optionen,
Funktionalstrategien und operativen Notwendigkeiten durch die Mitarbeiter
auch wirklich uneingeschrdnkt zuzulassen. Die ProzeBleitung sichert diese
praktizierte Beteiligung der betroffenen Mitarbeiter im Prozefl und nimmt
eine  Mittler-Position ~ zwischen = den  Mitarbeitern und  der
Unternehmensleitung wahr. Die Unternehmensleitung kann und sollte das
Prozefiteam relativ autark arbeiten lassen. Das heillit nicht, dal} die
Unternehmensleitung generell nicht an gemeinsamen Workshops oder
Besprechungen teilnehmen sollte. Eine solche (gelegentliche) Teilnahme
unterstreicht fiir die Teilnehmer die Wichtigkeit dieses Prozesses aus Sicht
der Unternehmensfiihrung. Diese Haltung der Unternehmensleitung sichert
die von THORSTEN VOIGT angefiihrte Riickendeckung fiir die

ProzeBleitung. Die Teilnehmer erleben die Beteiligung als wirklich ernst

13 ygl. Bennis/Nanus (1986)
!4 Schultz von Thun (2001); S. 104
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gemeint — also nicht als eine Instrumentalisierung — und ihnen wird
gleichzeitig die  Wichtigkeit des Prozesses aus Sicht der
Unternehmensleitung signalisiert. Es ist insbesondere die Mittler-Aufgabe
der ProzeBleitung, darauf zu achten, zu welchen Zeitpunkten im Prozef3 die
personliche Teilnahme der Unternehmensleitung bzw. direkter Austausch
mit der Unternchmensleitung wichtig oder gar notwendig ist. Die
ausreichende Information der Unternehmensleitung tiber Prozef3verlauf und

Teil-Ergebnisse ist ebenfalls Teil der Mittler-Funktion der ProzeBleitung.

Die Partizipation zuzulassen ist fiir eine Unternehmensleitung nicht immer
leicht, denn viele Manager quélt die Frage: Was, wenn Mitarbeiter ganz
andere strategische Optionen oder Funktionalstrategien erarbeiten, als wir
uns als Unternehmensleitung vorgestellt hatten? Aus Verunsicherung iiber
diese Frage fallen Manager in der Praxis haufig vorschnell in autoritdrere
Filhrungsmuster zuriick — geben z.B. inhaltliche Vorgaben zu
Funktionalstrategien oder legen wichtige Parameter fest, die Mitarbeitern
einen deutlich kleineren Losungsraum vorgeben. Das sollte eine
Unternehmensleitung in der Grassroots-Praxis unbedingt vermeiden, denn

sie befindet sich vergleichsweise in einer recht komfortablen Position.

Durch den Grassroots-Proze3 wird ihre eigene Entscheidungsfihigkeit
wesentlich verbessert. Natiirlich hat die Unternehmensleitung eigene
Vorstellungen zu Funktionalstrategien oder operativen Notwendigkeiten.
Das sollte sie auch, aber diese Vorstellungen sind nicht zwingend besser als
jene, die durch die Mitarbeiter erarbeitet werden. Sind die Ergebnisse der
ProzeBteilnehmer  sehr  dicht an  den  Vorstellungen  der
Unternehmensleitung, so hat die Unternehmensleitung die Sicherheit
gewonnen, daB auch die operativ verantwortlichen Mitarbeiter im
Unternehmen die strategische Situation dhnlich beurteilen und zu mehr
oder  weniger  lbereinstimmenden  Schliissen  kommen.  Die
Unternehmensleitung kann sich in einem solchen Fall bestitigt sehen, dem
Ergebnis der Gruppe zustimmen und damit eine schnelle Umsetzung

befeuern.
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Sind die Ergebnisse der ProzeBteilnehmer dagegen weiter von den
Vorstellungen der Unternehmensleitung entfernt, so offenbaren sich
Meinungs- und Bewertungsunterschiede, die fiir die Unternehmensleitung
sehr wichtig sind. Zum einen kann es sein, dafl die Unternehmensleitung
selbst wichtige Aspekte libersehen oder operative Beschrankungen nicht
ausreichend beriicksichtigt hat. Dann erleichtert jede weitere Erkenntnis,
die in dieser Auseinandersetzung mit den Ergebnissen der Mitarbeiter
gewonnen wird, der Unternehmensleitung die eigene Entscheidung. Aber
selbst wenn dies nicht der Fall ist, offenbaren diese Ergebnisunterschiede
zum anderen der Unternehmensleitung die Vorstellungen und Wiinsche der
ProzeBteilnehmer. Das ist wichtig, denn es sind jene Quellen von
Widerstand, die zu der beriihmten Implementierungsschwéche fithren. Mit
ihrer Kenntnis kann sich nun die Unternehmensleitung fiir erste geeignete
Wege entscheiden, die zumindest aus ihrer Sicht in die richtige Richtung
gehen, aber gleichzeitig auch die potentiellen Widerstande beriicksichtigen.
Welches Ergebnis auch immer von den Mitarbeitern erarbeitet wird, die
Unternehmensleitung schafft sich durch einen partizipativen Fiihrungsstil
im Grassroots-Proze3 eine bessere Entscheidungsgrundlage und sichert
gleichzeitig die Mobilisierung eigener strategischer Kréifte im
Unternehmen.

Abschlielend 148t sich festhalten, dafl der Grassroots-Prozel3 ein sehr
effektiver Ansatz ist, um Strategie von jenen und fiir jene selbst konkret zu
machen, die es betrifft — die operativ verantwortlichen Mitarbeiter im
Unternehmen. Die bisherige Grassroots-Praxis hat nicht nur gezeigt, dafl
mit diesem Vorgehen brachliegende strategische Krifte im Unternehmen
nachhaltig mobilisiert werden konnen, sondern auch, daBl die Qualitit,
Kreativitit und Pragmatik der erarbeiteten Strategie-Inhalte die
Unternehmensleitung stets positiv {iberrascht haben. Letztlich schafft ein
Unternehmen mit dem Grassroots-Prozell aus sich heraus etwas, was es

von aulen nicht kaufen kann: ,,hohe Implementierungsstéarke®.
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