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Empowerment

Essenz der Arbeitsgruppe

Vorbemerkung

Der Begriff ,empowerment’ taucht zum ersten Mal im Jahr 1849 in der Lebensbe-
schreibung des Reverend J. Fisher auf und bezieht sich auf seine spirituelle Ent-
wicklung. Wenn auch die spirituellen Konnotationen des Begriffs heute in den Hin-
tergrund getreten sind, spielt der geistesgeschichtliche Hintergrund um die Mitte
des 19. Jahrhunderts fir das Verstandnis des Konzepts ,empowerment” auch heu-
te noch eine zentrale Rolle. Besonders deutlich wird dies in dem von Lewes ge-
pragten Begriff der Emergenz, der speziell in der Naturphilosophie und -theologie
zur Ablosung der mechanistischen Urwerkmetapher fur die physische und soziale
Welt fihrte.

Das Konzept der Emergenz ist flr ein Verstandnis von ,empowerment” von
zentraler Bedeutung, weil es — wie Elias Canetti in ,,Masse und Macht” ausfihrt -
zwei diametral unterschiedliche Auffassungen von Macht gibt: Macht im Sinne von
Hegemonie, also der Berechtigung zu entscheiden und tUber andere zu bestimmen,
und Macht im Sinne von Erméglichung.

In beiden Konzeptionen ist die Ubertragung von Macht maglich, aber im er-
sten Fall wird analog der mechanistischen Metapher sozialer Ordnung delegiert, wo-
bei ein deterministisches System von Verantwortung im Hintergrund steht, wahrend
im zweiten Fall durch die Verteilung von Macht an verschiedene Agenten die Vor-
aussetzung dafur geschaffen wird, dass in Kooperation und/oder Kompetetivitat
beim Umgang mit den gegebenen Moglichkeiten ein nicht-deterministisches Sy-
stem hoherer Ordnung entsteht (eben durch Emergenz).
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Ausgangsiiberlegung

Wahrend in deterministischen und vollstandig bekannten Systemen die dementspre-
chende hierarchische Verteilung von Macht fir die Kontrolle der Prozesse in diesen
Systemen optimal ist — Ubrigens sind damit die notwendigen und hinreichenden Be-
dingungen flr Automatisierung gegeben — ist die Kontrolle eines prinzipiell oder
zumindest praktisch nicht determinierten oder nicht determinierbaren Systems eher
durch eine heterarchische, d.h. verteilte Organisationsstruktur zu gewahrleisten.
Dies impliziert innerhalb der kontrollierenden Organisation die Abgabe von Macht
1.S. von Ermoglichung (empowerment), um ein solches System stabil zu halten.

Meist sind reale organisatorische aber auch technische Systeme hinsichtlich der
Unterscheidung Determinierbarkeit versus Indeterminiertheit hybrid, d.h. es gibt
hierarchisch geordnete Teilesysteme, die in ein heterarchisches Gesamtsystem ein-
gebettet sind. Daher sind in den meisten realen Systemen die Formen der Macht-
Weitergabe oder — Ubertragung i.S. von Delegation bzw. Erméglichung (empo-
werment) parallel nebeneinander zu finden.

Aus diesem Grunde sind fur den Einsatz von ,,empowerment” als Modell von
Personal-Fuhrung und Mitarbeiter-Qualifikation in einem ersten Schritt die Regio-
nen des organisatorisch-technischen Systems zu identifizieren, die nicht determini-
stisch sind, und daher nicht automatisierbar bzw. durch eine hierarchische Delega-
tion organisierbar sind. In einem zweiten Schritt missen dann die fir die Beherr-
schung dieser Regionen notwendigen Potentiale identifiziert und in einem dritten
Schritt an die hier Beteiligten i.S. von empowerment weitergegeben werden. Gleich-
zeitig zum zweiten Schritt missen die Randbedingungen definiert und gepriift wer-
den, die sicheres Handeln auf der Grundlage von empowerment moglich machen.

Lassen sich entweder diese Randbedingungen nicht hinreichend genau be-
stimmen oder nicht herstellen, dann muss das organisatorisch-technische System
so umgestaltet werden, dass es auch ohne die kritischen Regionen stabil funktio-
niert.

Fir die praktische Umsetzung des Konzepts ,,empowerment” in Mensch-Tech-
nik-Systemen ist es notwendig, die Wirksamkeit von Macht in solchen Systemen ge-
nauer zu analysieren; von besonderer Bedeutung ist dabei die Gestaltung des Han-
delns in Storfallsituationen.
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Lukes (1974) konzentriert sich bei seiner Analyse der Macht auf den Aspekt ,Macht
als Verfiigung’ auf Entscheidungsprozesse und unterscheidet drei Dimensionen der
Verfligungs-Macht hinsichtlich ihrer Austibung:

1. die Fahigkeit, materielle und immaterielle Ressourcen zu mobilisieren, um Ent-
scheidungen nach den eigenen Vorstellungen zu beeinflussen,

2. die Fahigkeit, den Entscheidungsraum einzuschrénken, um Alternativen auszu-
schlieBen, die den eigenen Interessen entgegenstehen, damit wird die Partizi-
pation anderer eingeschrankt,

3. der Versuch, die Wahrnehmungen, Kognitionen und Préferenzen anderer so zu
beeinflussen, dass damit die eigenen Intentionen legitimiert werden.

Komplementar zu diesen Dimensionen der Verfligungs-Macht ergeben sich An-
satzpunkte fir ,empowerment’ i.S. von Macht als Ermoglichung und damit zu ei-
ner Personalentwicklung, die z.B. Operateure in die Lage versetzen, eigenstandig
die Kontrolle im Storfall zu tbernehmen:

1. Zugang zu materiellen und immateriellen Ressourcen zu ermdglichen, die fur
eigenstandige Entscheidungen notwendig sind,
Einbindung in Entscheidungsprozesse auf verschiedenen Ebenen
Sensibilisierung fir Charakteristika der gegebenen Unternehmens- und Sicher-
heitskultur? (Kultur hier verstanden als das Gesamt der Selbstverstandlichkei-
ten), die ,empowerment’ behindern oder unterbinden.

Dieser eher abstrakten Diskussion um Formen der Macht und ihrer Auswirkung
auf Mensch-Technik-Systemen entspricht seit Beginn der 80er Jahre des 20. Jahr-
hunderts die zunehmende Reflexion des ,Faktors Mensch” bzw. des Human-Kapi-
tals in seiner Bedeutung fiir komplexe Produktionssysteme. Dem scheinbar unauf-
haltsamen Erfolg der Automatisierung im produzierenden Gewerbe stellten Lisette
Bainbridge dementsprechend die These von der Automatisierungsparadoxie und Ja-
mes Reason die Ironien der Automatisierung gegentiber; namlich, dass einerseits
Automatisierung im Bereich perfekt zuverléssiger und voraussagbarer Systeme den
menschlichen Operator praktisch Uberflissig macht und ihn lediglich auf die Rolle
eines Beobachters reduziert, firr den keine qualifizierte Ausbildung notwendig ist.
Andererseits aber, wenn weder vollstandige Zuverlassigkeit der Komponenten, noch
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vollstandige Voraussagbarkeit des Prozesses gegeben sind — und das ist bei hinrei-
chende Komplexitat immer gegeben —, stellen grade komplexe hochautomatisier-
te Produktionsprozesse extreme Anforderungen an die Kompetenz des Operators,
weil er/sie ndmlich im Falle der Stérung in der Lage sein muss, den Zustand der An-
lage und die situativen Randbedingungen nicht nur perfekt zu diagnostizieren, son-
dern die Anlage auch wieder in einen Zustand zurlckzufahren, der gleichzeitig sta-
bil im Sinne von Zuverldssig und damit vorsagbar ist. Die Anforderungen an den
Operator sind in dieser Situation exzessiv, weil sehr nach tiblicherweise langen Pha-
sen der Unterforderung Uberraschend kommen und so auf eine Person treffen, die
hinsichtlich Wachheit und Problembewusstsein nicht vorbereitet ist.

Der erste Ansatz, dieses Problem aufzufangen, bestand in der Organisations-
reform mit dem Ziel eines , Job-Einrichment”, d. h. die Einzelaufgabe wurde durch
Zusatztatigkeiten oder in Verbindung mit , Job-Rotation” Tatigkeitswechsel ange-
reichert, um so gleichermaBen eine hohe Kompetenz und ein hinreichendes MaB
von Wachheit bzw. Problembewusstsein zu erreichen.

Diese Strategie wirkt in isolierbaren Untersystemen mittlerer Komplexitat und
ist daher z.B. relativ haufig in der Automobilfertigung zu finden, sie versagt jedoch,
wenn hochkomplexe integrierte Systeme wie in der chemischen Industrie oder der
Energieversorgung von nur wenigen, im Extremfall nur einem Operator , gefahren”
werden. Ein solcher Operator muss ein , Gefthl fir das Gesamtsystem” entwick-
eln, dass ihm oder ihr friihzeitig ermaglicht Trends in Prozessen zu erkennen, die
potentiell aus der Doméne des zuverldssigen und voraussagbaren Verfahrens sig-
nalisieren.

Psychologische Experimente und Feldstudien zum , sicheren Verhalten” in kom-
plexen Situationen weisen darauf hin, dass die Kompetenz dafir nur erworben wer-
den kann, wenn die Funktionalitat des Systems durch explorierendes Lernen erfas-
sbar gemacht wird. Explorierendes Lernen erfordert aber, dass der derartige Syste-
me fehlerfreundlich in dem Sinne sind, dass entweder nach jeder MaBnahme durch
Simulation angegeben werden kann, welche Konsequenzen daraus resultieren, so-
dass sie vor der endguiltigen Umsetzung noch zuriickgenommen werden koénnen,
oder aber MaBnahmen nur in einer , Envelope” der Sicherheit durchgefiihrt wer-
den kénnen, d. h. potentiell gefédhrdende Situationen werden dem unmittelbaren
Zugriff entzogen. Diese Form des Lernens und die Betriebsorganisation der Fiihrung
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eines komplexen Systems durch einen oder wenige Operateure setzt gleichzeitig ei-
nen Umgang mit Fehlern voraus, der sich am besten folgendermaBen beschreiben
lasst: Fehler sind der notwendige Preis, der fir die Kompetenz eines in kritischen Si-
tuationen selbststandig entscheidenden menschlichen Operators zu zahlen sind, da-
her mussen Fehler akzeptiert werden, allerdings unter der Voraussetzung, dass sie
bei Bekanntwerden sofort gemeldet und damit denen mitgeteilt werden, die durch
diese Erfahrung stellvertretend lernen kénnen.

Implizit ist in diesem Modell das oben dargestellte Machtverteilungsmodell im
Sinne von ,Empowerment” realisiert.

Die dargestellte Situation des Ubergangs von Verfigungsmacht zu Macht als
Ermoglichung (empowerment) spiegelt sich sehr deutlich im Wandel der Orientie-
rungsbilder von Unternehmen in den letzten Jahrzehnten wider: Wahrend noch An-
fang der 90iger Jahre des letzten Jahrhunderts durch Manager wie Jack Welch die
Ideologie des Share-Holder-Value vorherrschte, wonach ausschlieBlich die Gewinn-
maximierung der Anteilseigner die Organisationsform bestimmte, ersetzen seit der
Konferenz in Rio das Konzept des Stake-Holder-Value, d. h. der Berlcksichtigung
aller Beteiligten und Betroffenen, und seit der Konferenz von Johannesburg das
Konzept der Cooperate Citizenship, d. h. der gemeinsamen Verantwortung, das im
Share-Holder-Value-Konzept implizite Modell der reinen Verfligungsgewalt.

Aus den vorangehenden Uberlegungen lassen sich die folgenden Vorausset-
zungen fir ein verantwortliches und damit nachhaltiges Handeln auf allen Ebenen
der Steuerung komplexer Produktionssysteme formulieren:

1. Die Verantwortung fur MaBnahmen muss dort hin verlagert werden, wo kom-
petent Uber sie entschieden wird, dass geht Uber die einfache Delegation von
Verantwortung hinaus.

2. Die Instrumentierung der einzelnen Arbeitsplatze muss so gestaltet werden, dass
alle fur die MaBnahmen notwendigen Informationen nicht nur prasent sind,
sondern in ihrer Interaktion deutlich werden.

3. Uber die unterschiedlichen Ebenen hinaus muss durch offene Kommunikation
und das akzeptieren von Fehlern verbunden mit der Verpflichtung ihrer Mel-
dung sichergestellt werden, dass alle Informationen Uber das System und seine
Reaktionen in der gesamten Organisation prasent sind, die fir das System zu-
standig ist.
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4. ,Controlling” in einer solchen Organisation dient zum einen der Sicherstellung
eines ununterbrochenen Informationsflusses und der Diagnose des der jeweili-
gen Zielerreichung.

5. Damit haben Technikgestaltung, die das Lernen aus Fehlern méglich macht, und
Controlling das integrierte Ziel der kontinuierlichen Verbesserung.

6. Parallel zum Controlling ist eine externe Supervision der Organisationsentwick-
lung notwendig, durch die implizite Annahmen explizit gemacht werden und
gleichzeitig die Voraussetzungen geschaffen werden, dass Expertise im Sinne
von implizitem Wissen weiter gegeben werden kann (integriertes Knowledge-
Management).

7. Grundlage fir das Funktionieren einer komplexen Systemfithrung im Sinne von
Empowerment ist die Entwicklung eines gemeinsamen Wertekanons, der Basis
fur die Bewertung des jeweils konkreten zielgerichteten Handelns ist.

Die Ursache daflr, dass derartige Organisationsformen im Produktionsprozess
bislang nur in Einzelféllen zu finden sind, liegt an gesellschaftlichen und rechtlichen
Rahmenbedingungen, die ihre Umsetzung erschweren: ;

1. Der rechtliche Rahmen der Haftung, der nicht die Problemlésung, sondern die
Suche nach dem Schuldigen prioritdr macht.

2. Die Uberkommenen Herrschaftsstrukturen in Unternehmen verbunden mit den
entsprechenden ,Besitzstdnden”.

3. Die Gewdhnung an die mit der hierarchischen Organisation einhergehenden
Verantwortungsdiffusion, die im Extremfall im , Dienst nach Vorschrift” min-
det.

4. Die gegebene Sicherheits- und Organisationskultur, die als die Summe der si-
cherheitsgefahrdenden Selbstverstandlichkeiten beschrieben werden kann.

Zur Uberwindung der gegebenen Widerstande und zur Initiierung eines Orga-
nisations- und Sicherheitsmodells im Sinne von Empowerment sollte tiber die durch-
gangige Partizipation an sicherheitsrealisierendem Handeln eine gemeinsame Zivi-
lisation der Sicherheit entwickelt werden, die dem Wertekanon der Organisation
korrespondiert.
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Anmerkung

T Ein besonders markantes Beispiel fir das Aufeinandertreffen unterschiedlicher
Organisations- und Fachkulturen stellt Tschernobyl dar, wo Nuklear- und Elek-
trotechniker gleichzeitig eine Untersuchung der Nutzbarkeit von Restenergie der
Turbine fur die Notstromversorgung durchgefiihrt haben. Aufgrund mangeln-
der Kommunikation untereinander wegen der unterschiedlichen Organisati-
onskulturen und unterschiedlicher Annahmen Uber die Sicherheits- bzw. Ge-
fahrdungsimplikationen der durchgefiihrten MaBnahmen kam es zur Kern-

schmelze.
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