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Kap. 1 Einleitung
* Neuere Anséatze zum Wandel von Unternehmen (3):

1. keine Patentrezepte: Ingenieuransatz funktioniert nicht, sondern nur Anregun-
gen/Anstolie.

2. Chaoskonzepte: Unternehmen sind so komplex, daR3 sie nicht nach einem Konstruktions-
plan/Vorstellungen einzelner Gestalter geformt werden kénnen -> "Chaos". Diese Meta-
phern treffen das Gefuhl der Manager, aber liefern kaum praktische Losungen.

3. Bicher mit genau einem bestimmten Konzept (LP, BPR, Fraktale Fabrik etc.) als die L§-
sung der Zukunft: bieten nicht viel Neues, wenn man die Rhetorik abzieht (-> Organisati-
onsmoden).

Wichtige Merkmale neueren Organisierens (Vorgehen im Buch):

1. Organisieren ist kein ingenieurhaftes Gestalten, sondern spielt sich v.a. in den Képfen der MA ab:

» Verstehen der Zielsetzung und Prinzipien der neuen Organisation, davon tiberzeugt sein und
selbst im Sinne der neuen Organisation gestaltend wirken -> organisatorischer Wandel.

1. Kommunikation ist wichtigstes Instrument des organisatorischen Wandels:

2. MA: sollen bisherige Uberzeugungen in Frage stellen, andere Ziele und Organisationsprinzipien
akzeptieren, sich mit Kollegen verstandigen etc.

3. Manager: lernen tber Artikel in Managementzeitschriften, Seminare, Kongresse, Gesprache mit
anderen Managern, aus Managementhandbiichern etc., daf3 ein bestimmtes Organisationskon-
zept eine Losung fur die bestehenden Probleme bietet. Sie missen restlos Uberzeugt werden.

4. Rhetorik: Wichtig ist, wie die Kommunikation erfolgt. Uberzeugend wirken insbesondere Darbie-
tungen/Darstellungen, die neben ihrem sachlichen Inhalt auch motivieren, mitrei3en und leicht zu
lesen sind (-> Rhetorik).

5. Begeisterung: Nach diesem Schritt missen die Entscheider die MA wie Projektleiter/-mitglieder
und Betroffene Uberzeugen (besser: begeistern).

6. Gestaltung der Kommunikation: spielt eine entscheidende Rolle, z.B. durch:

» entsprechender Name (z.B. ,TOP" bei Siemens), Workshops, Weiterbildung, Signalisierung der
Bedeutung durch Vorstandsmitglieder, motivierende Darstellung mittels rhetorisch fahiger Do-
zenten, ansprechende Folien, Inhalt des Konzepts, Artikel/-serien in der Firmenzeitung, besonde-
rer Newsletter, spezielle Symbole, Preisausschreiben

» Uberzeugung: auf jeder Hierarchieebene miissen Betroffene tiberzeugt werden

* Ist-Analyse als KommunikationsprozeR:

» wichtig: Konsens Uber die zentralen Schwachstellen der Organisation. Falls Probleme auftau-
chen, die im urspr. Konzept nicht enthalten waren, mulR das Konzept erweitert werden (ebenfalls
durch Kommunikation)

« Beteiligung der Betroffenen z.B. durch Experten (Organisatoren, Berater, Personalabteilung, EDV
Spezialisten) -> bei einer Partizipation muf} die Kommunikation strukturiert sein, um effektiv zu
sein (-> Organisationsentwicklung).

» Unternehmensberater (intern und extern): fihren zur Strukturierung der Kommunikation, Motiva-
tion der Beteiligten und Konsensbildung.

+ Implementation:

e neue organisatorische Rollen bilden sich nur allmahlich heraus

* neue Stellenbeschreibungen + Vorstellungen der beteiligten Person dariiber; seine Vorstellung
sollte mit denen der MA, mit denen er zusammenarbeiten soll, Ubereinstimmen.

¢ MA miissen im Rahmen des Reorganisationsprozesses in einen Kommunikationsprozel3 einge-
bunden werden ("gemeinsam" != alle MA haben die gleichen Einflussmoglichkeiten auf den Pro-
zel3 -> Mikropolitik (es gibt immer "Gewinner" und "Verlierer". Methoden dazu: Expertisen zur
wissenschaftlichen Untermauerung des Konzepts, Koalitionen von Befurwortern und Gegnern,
Einfluss auf Berater etc.))

» Grundlegender oder tiefgreifender organisatorischer Wandel:

» das Wesen der Organisation wird signifikant verandert. Am Ende des Reorganisationsprozesses
steht eine neue "Gestalt" (Bsp.: funktionale -> divisionale Organisation). Die innerorganisatori-
sche Umwelt &ndert sich fur einen Grof3teil der MA und sie ist kaum noch riickgangig zu machen
(Handlungssystem und Denkstrukturen der MA haben sich grundlegend gedndert).

Kap. 2 Wie erkennt ein Unternehmen, ob tiefgreifender organisatori-

scher Wandel erforderlich ist?
2.1 Umweltanderungen und Krisen als Ausldser organisatorischen Wandels




3.

Warum unterziehen sich Unternehmen von Zeit zu Zeit Prozessen eines tiefgreifenden organisa-
torischen Wandels?

Umweltédnderungen, z.B.:

Automobilindustrie Europa vs. Japan

neue Produkttechnologie mit Wettbewerbsvorteilen -> Implementierung fiithrt zu gravierenden or-
ganisatorischen Anderungen.

erhohte Flexibilitat, auf Kundenwiinsche einzugehen, innovativere Produkte oder Auslandsmarkte
konkurrierender Unternehmen.

fiihren zu: Anderung der Strategie und grundlegender Umstellung der Organisationsstruktur.
Krisen:

als Mittel zur Bewaltigung der Krise: eine grundlegende Anderung der Organisation wird als Mittel
zur Bewaltigung der Krise gesehen (Mobilisierung meist erst, wenn Situation als bedrohlich wahr-
genommen wird).

Krisen erleichtern den Wandel: die Bereitschaft der MA zur Anderung ist erhoht, es kommen kei-
ne oder weniger Widerstande auf, Krise hilft diese zu Gberwinden.

Gefahr der Lahmung: Wahrnehmung der Krise kann auch zur Lahmung fiihren: nicht gentigend
Ressourcen fur die unausweichlich gewordene Reorganisation

kurz: Umweltanderungen -> Krisen -> organisatorischer Wandel

3 Fragen der erfolgreichen Bewadltigung tiefgreifenden Wandels:

Wie werden (drohende) Krisen und die Notwendigkeit eines Wandels erkannt? s. 2.1.1.

Kann man tiefgreifendem Wandel durch einen Wandel in kleinen Schritten (kontinuierlicher Wan-
del) vorbeugen? s. 2.1.2.

Setzt tiefgreifender Wandel Krisen voraus? s. 2.1.3.

2.1.1 Wie "objektiv" ist die Umwelt, an die sich Unternehmen anpassen?

wh e

E
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Fragen:
1. Warum werden Veranderungen in der Umwelt nicht erkannt?

2. Warum reagieren Unternehmen auf gleiche Umweltbedingungen und -veranderungen mit
nahezu entgegengesetzten Organisationskonzepten?
3. Warum reagieren Unternehmen bei einer drohenden Krise zu spat oder falsch?
Mdgliche Antworten:
Unternehmen haben offensichtliche Umweltentwicklungen in bestimmten Fallen Gbersehen.
weiteres (s.u.)
Objektive GroRen: neue Technologien, geanderte Kundenbedurfnisse, Marketingmaf3nahmen der
Konkurrenz
Ob und wie wird eine Krise wahrgenommen und welche MalBnahmen werden angewendet [Barr
1992]?
1. In welcher Weise richtet das Unternehmen seine Aufmerksamkeit auf Umweltmerkmale
bzw. -veranderungen?
2. Wie werden die wahrgenommenen Signale interpretiert?
3. Wie werden den wahrgenommenen Problemen Lésungen zugeordnet?
Zu l.:
Unternehmen selektieren Informationen durch Informationssysteme:
systematische Mechanismen, z.B.:
bestimmte Informationen Gber Kunden, Wettbewerber, Lieferanten regelméaRig sammeln
Auswertung bestimmter Zeitungen und Zeitschriften
Besuch bestimmter Messen, Gesprachskreise, Konferenzen
RoutinemaRige Auswertung von Angeboten Uber Managementseminare
zuféllige Aufnahme von Information:
schwieriger darauf zu reagieren als bei institutionalisierter Aufnahme
Kontakt mit Externen
Zu 2.
Daten sprechen nie fir sich, sie missen immer interpretiert werden (z.B. wichtig vs. unwichtig):

Deflnltlon Interpretieren (Weick 1993): bedeutet, Ereignisse in der Umwelt in internale Kategorien einzu-
ordnen, die Teil der Kultur und des Sprachsystems der Gruppe sind.

1.

2.

Denkschema: Daten bekommen eine Bedeutung in Abh. der Kenntnisse und Erfahrungen der
Person, die sie wahrnimmt (-> Einpassung in ein Denkschema + Interpretation im Verlauf des
Prozesses (Entscheidung abhangig von der Interpretation, nicht von den Daten)).

kollektive Interpretationsschemata: unternehmensinterne Einigung tber bestimmte Sachverhalte;

spielen bei der Erkennung und Bewaltigung von Krisen eine wichtige Rolle; bilden sich bei haufi-
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ger Interaktion fast zwangslaufig heraus -> Unternehmenskultur. Organisatorischer Wandel
kommt nur dann zustande, wenn sich die Interpretationsschemata der Organisationsmitglieder
andern und sich in eine ahnliche Richtung bewegen.

3. Unternehmenskultur: Um gemeinsam handeln zu kénnen, muf® man erst ein Mindestmal3 an
Ubereinstimmung herstellen (-> lang bestehende Gruppen bilden iibereinstimmende Interpretati-
onsschemata: Unternehmenskultur).

4. konstruierte Wirklichkeit: Unternehmen kénnen Umwelten nur vor dem Hintergrund ihrer eigenen
Erfahrungen wahrnehmen und interpretieren -> es gibt keinen unmittelbaren Zugang zur Umwelt
(Selbstreferenz).

5. unterschiedliche Interpretationsstile: unterschiedliche, grundlegende Annahmen Uber das Wesen
der Umwelt (auch flieRende Ubergange zwischen den Auspragungen):

6. systematische Datensammlung und -analyse objektiver Daten: Interpretation dieser Daten ->
Stabe, machtige EDV Systeme, externe Datenbanken etc. -> Rationalitat (Gefahr der ,Paralyse
durch Analyse" (Verlorengehen von Mut, Intuition, Phantasie, Innovation etc.)) vs.

7. ,weiche" qualitative Informationen und Intuition: Bild der Umwelt ermdglicht auch die Begriindung
und Koordination von Handlungen -> Visionen.

8. Aktives Bild der Umwelt: Unternehmen handeln und versuchen dann herauszufinden, was pas-
siert (,Austesten™)) vs.

9. passives Bild der Umwelt: Unternehmen sammeln Daten und analysieren, bevor sie handeln.

e Abbildung 2.1: Annahmen uber die angemessene Informationssuche

1. Umwelt analysieren: Gewinnung von aussagefahigen, objektiven und qualitativen Daten Uber die
Umwelt; Beispiel: Manager der klassischen Betriebswirtschaftslehre

2. Umwelt machen: Visionen, vernetztes Denken, Kreativitatstechniken, Kommunikation, MA sind
von der Qualitat der Produkte iberzeugt, bei neuen Organisationsstrukturen ist die Stimmhaftig-
keit (Ubereinstimmung mit der Unternehmenskultur und Akzeptanz bei den MA) wichtig, vom Er-
folg Uberzeugt; Beispiel: innovative Softwareunternehmen.

3. Umwelt erspuren: stitzen sich auf qualitative Daten, Intuition und Erspiren schwacher Signale;
sie sind vorsichtig (Auswertung vor der Handlung); Marktanalysen und qualitative Verfahren; Bei-
spiel: von den Moden abhéangige Textilunternehmen, die sich nicht als Trendsetter sehen.

4. Umwelt entdecken: Experimente mit neuen Produkten, Markten und Organisationsstrukturen, ge-
naue Evaluierung dieser zur Bestimmung des weiteren Handelns (Experimente sind wesentlich
kleiner als die der Umweltmacher); Gefahr des Abgehangtwerdens von den Umweltmachern; bei
Reorganisationen: Pilotprojekte mit sorgfaltiger Auswertung vor breiter Anwendung; auch ,Expe-
ditionen ins Ungewisse" (aber eher sorgfaltig geplant und mit geringerem Einsatz).

e Zu3.:

» passende Ldsung: Ob eine Krise oder die Notwendigkeit zum Wandel wahrgenommen wird,
hangt nicht nur von dem richtigen Erkennen und Interpretieren der Fakten, sondern auch vom
Auftauchen einer passenden Lésung zur Thematisierung des Problems ab. Lésungen in Form
neuer Strategien und Organisationskonzepten bestimmen die Art der Problemwahrnehmung, d.h.
ein Problem wird Gberhaupt erst angesichts einer bestimmten Losung diagnostiziert.

» Visionen und Rhetorik: Umwelt wird als ein bestimmter organisatorischer Wandel, eine Organisa-
tionsmode (suggerieren haufig Probleme, fur die sie eine Lésung versprechen) oder als unaus-
weichliche MaRnahme interpretiert. Visionen und Rhetorik der Organisationsmoden werden ein-
gesetzt, um die Organisationsmitglieder auf bestimmte Probleme aufmerksam zu machen und
Handlungsbedarf zu empfinden. Diese zielen aber von vornherein in die Richtung einer be-
stimmten Losung. Kommunikation dieser Art spielt eine wichtige Rolle in der Initiierung organisa-
torischen Wandels.

» Krisen (soziale Konstruktionen): werden haufig rhetorisch tiberzeichnet. Wird die Rhetorik tber-
trieben, wird die Krise erst herbeigeredet.

« Bestimmte Berufszweige (z.B. Unternehmensberater) und Nationen (,Standortdebatte") neigen
eher zu einer Rhetorik der Krise.

» Fazit: In welchem Umfang Unternehmen Krisen wahrnehmen und sich auf revolutiondren Wandel
einlassen, hangt also auch von ihren Annahmen tber die Umwelt ab.

2.1.2 Kann kontinuierlicher Wandel einem tiefgreifenden Wandel vorbeugen?
e Annahmen: Es hangt von den Annahmen des Unternehmens ab, ob es kontinuierlichen oder tief-
greifenden Wandel verfolgt.
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Die Realisierung organisatorischer Anderungen ist in einem groRen oder in mehreren kleinen
Schritten denkbar (-> Abbildung 2.2). Durch permanenten Wandel kann z.B. tiefgreifender Wan-
del vermieden werden.
Abbildung 2.2
Kontinuierlicher Wandel, Vorteile (4):
1. laufende Anpassung an wahrgenommene Umweltdnderungen
2. Aufmerksamkeit: ein groRes Veranderungsprojekt nimmt einen Grof3teil der Aufmerksam-
keit und Ressourcen des Unternehmens in Anspruch -> Wettbewerbsvorteile bei konti-
nuierlichem Wandel.
3. inder Summe weniger aufwendig: viele kleine Anderungsprojekte sind in der Summe
weniger aufwendig als wenige grol3e
4. Anderung als Routine: MA gewohnen sich an den Wandel, weniger Widerstand, Ande-
rungen werden als weniger bedrohlich wahrgenommen, weniger gravierende Koordinati-
onsprobleme und Konflikte durch laufende Anpassung der Organisationsstruktur
Ist tiefgreifender Wandel (im Vdl. zu kontinuierlichem Wandel) nur in gréReren Spriingen zu reali-
sieren? Argumente fir die Unausweichlichkeit tiefgreifenden Wandels in Springen:
organisatorischer Konservatismus (s. Kap. 4): Unausweichlichkeit von in Spriingen ablaufenden
Prozessen durch die Tragheit der Organisation. Organisation eines Unternehmens tendiert zu ei-
nem stabilen Gleichgewicht -> gréRere Anstrengungen bei der Uberfiihrung in ein neues stabiles
Gleichgewicht notwendig. Standiger AnderungsprozeR wiirde zu viel Unruhe bringen und die effi-
ziente Aufgabenerfillung verhindern.
Nachahmer: ist gegentiber dem organisatorischen Pionier im Vorteil (Fehler vermeiden, Abwar-
ten, Uberzeugungsarbeit und Kosten sparen, keine Ubernahme von nicht erfolgreichen Organi-
sationsmoden)
organisatorische Grundtypen (Archetypen): der Wechsel zwischen bestimmten Typen (z.B. Un-
ternehmen mit funktionaler Struktur mit Diversifikationsstrategie wird zur Geschaftsbereichorgani-
sation (bzw. Spartenorganisation); Holdingstruktur, Gruppenfertigung, internationale Global-
struktur etc.). kann nicht graduell vollzogen werden. Der Ubergang erfolgt dabei nicht mehr in-
kremental oder evolutorisch, sondern sprunghaft, dramatisch, revolutionar (Chandler: structure
follows strategy: Strategien wie Diversifikation, Internationalisierung oder Umstellungen der Pro-
duktion lassen sich ab einem gewissen Punkt nur durch eine Anderung des Organisationstyps
(,Gestaltswitch") realisieren.) s. Organisationsstrukturen.
Kritik: Vernachlassigt wird: innerhalb eines bestehenden Organisationstyps gibt es gewisse An-
naherungen an den neuen Organisationstyp, die den Ubergang weniger dramatisch machen.
Fazit: tiefgreifender organisatorischer Wandel kann notwendig sein!

2.1.3 Was unterscheidet Unternehmen, die umfassenden Wandel ohne Krise bewaltigen, von an-
deren Unternehmen? Setzt tiefgreifender Wandel Krisen voraus?

Zwischen dem Phanomen der Tréagheit und des Gestaltwechsels besteht ein Zusammenhang:
Gestaltwechsel sind besonders schwierig und daher ist die Tendenz, an einem bestehenden
Strukturtyp festzuhalten, besonders hoch (Strukturtypkonservatismus) -> Angewiesensein auf ei-
ne Krise: Soll eine radikale Anderung des organisatorischen Grundtyps initiiert werden, muR eine
Krise antizipiert werden; der organisatorische Konservatismus kann nur tiberwunden und die MA
und Interessengruppen zur Kooperation gebracht werden, wenn die Unausweichlichkeit einer Kri-
se bei Beibehaltung der alten Struktur Gberzeugend dargestellt wird.

Kritik gegen die ,kinstlich erzeugte Krise" als notwendige Voraussetzung: es gibt Unternehmen,
die Uber grol3e Zeitraume sehr erfolgreich waren, keine nennenswerten Krisen durchmachten und
dabei auch gréRere Umstellungen ihrer Struktur in kleineren oder gré3eren Schritten bewerkstel-
ligten (Bsp.: General Electric, HP, 3M). Dabei wurde ein stéandiger Prozel} der Erneuerung institu-
tionalisiert, der organisatorische Konservatismus auf ein Minimum reduziert und tiefgreifender
diskontinuierlicher Wandel durch kontinuierlichen Wandel ersetzt.

Organisatorische Eigenschaften solcher Unternehmen (Musterunternehmen) (5):

1. innovationsfahige und flexible Organisationsstruktur als Ausgangsbedingung:

Autonome organisatorische Einheiten:
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1.

2.
3.

Autonomie (= Unabhangigkeit von anderen Einheiten) hat héchste Prioritét. Sie reduziert Schnitt-
stellen -> eigenstandige Reaktion auf Umweltanforderungen (z.B. Kundenbedurfnisse). Internes
Unternehmertum wecken. Motivation der MA Uber Markterfolge, verbunden mit Pramien.
Beispiele: Stellen mit ganzheitlichen Aufgaben, TAG, ProzeR3gruppen (BPR), Profit Center

flache Hierarchien: Folge autonomer Einheiten: weniger hierarchische Koordination benétigt ->
gréRRere Leitungsspannen -> Reduzierung der Hierarchieebenen.

kleine zentrale Stébe: Folge autonomer Einheiten: dezentrale Einheiten werden mit allen Funk-
tionen ausgestattet, die sie fir ihre Aufgabe brauchen.

Abbau von Burokratie, d.h. detaillierten schriftlich fixierten Regeln: birokratische Regeln wiirden
der Autonomie widersprechen -> Einheiten bestimmen flexibel selbst die angemessenen Pro-
blemlésungsprozesse.

2. innovationsférdernde Unternehmenskultur und Visionen:

Schaffung autonomer Einheiten: Reduzierung von Schnittstellen. Autonome Einheiten kénnen in
bestimmtem Umfang selbstandig markt- bzw. kundenbezogene Innovationen hervorbringen, ohne
auf andere angewiesen zu sein. GroRRere Innovationen bedingen Kooperation zwischen verschie-
denen Einheiten.

Problem: Grenzen Uberwinden. Kommunikation Uber Abteilungsgrenzen hinweg, Ubergreifende
Projekte einrichten und darin produktiv zusammenarbeiten -> Unternehmenskultur.

Beispiel: boundaryless organization von Jack Welch

3. Schaffung abteilungsibergreifender Foren:

neben abteilungsiibergreifender Kommunikation und Innovation auch organisationsinterne Insti-
tutionen schaffen, die Plattformen fiir abteilungsiibergreifende Initiativen bieten und zur Ubung
der abteilungsiibergreifenden Kommunikation dienen.

Beispiele: ,work out" bzw. ,town meeting" von Jack Welch, strategische Planung in tibergreifen-
den standigen Teams (Jelinek).

4. Visionen zur Fokussierung innovativer Aktivitaten:

zur Lenkung und Biundelung innovativer Aktivitaten -> Bildung von Schwerpunkten (,Aktionspro-
gramme").

Beispiele: Customer Focus Programm bei ABB, diverse Programme bei GE: Making Customers
Winners, Change Acceleration etc.

5. Anreizsystem, das auf Innovationen gerichtete Aktivitdten von Individuen pramiert:

Beispiele: MA mit kleinen erfolgreichen Projekten bekommen die Leitung von gréf3eren Projekten
angeboten, héhere Karrierechancen (traditionelle Karrieren in flachen Hierarchien sind knapp ->
Schaffung von vertikalen Karriereméglichkeiten (z.B. Leitung kleinerer Profit Centers zu gréRRe-
ren)).

Ergebnisse:

Unternehmen kénnen tiefgreifenden Wandel auch kontinuierlich und in kleineren Schritten schaf-
fen.

Die Durchfihrung gréRerer Reorganisationsprozesse ist nicht unbedingt auf Krisen angewiesen.
Es gelingt nur wenigen Unternehmen, einen kontinuierlichen organisatorischen Wandel zu erzeu-
gen, der ohne Krise auskommt.

2.2 Angebote an neuen Organisationskonzepten als Ausldser tiefgreifenden organisatorischen
Wandels
2.2.1 Organisationskonzepte als Moden

Notwendigkeit von Moden: Die Uberzeugung, daR eine Reorganisation notwendig ist, wird haufig
durch Organisationsmoden herbeigefiihrt (Verbreitung durch Berater).

Verlauf von Organisationsmoden: Organisationsmoden zeigen Glockenkurven Verlauf: zuerst
wenige Pioniere [0 zunehmend Nachahmer [0 Mode ist ,out", neue Moden werden nachgefragt.
Die Zyklen der Organisationsmoden werden kirzer, die Spitzen der Veroffentlichungen aber ho-
her.

Abbildung 2.3

Erklarung:

eine Organisationsmode bildet eine Arena (Modell inspiriert von Spielen in Organisationen, s.
Neuberger), in der sich verschiedene Akteure tummeln (Berater, Professoren, staatliche Stellen
mit Forderprogrammen, Manager, Redakteure von Managementzeitschriften, Buchverlage, Se-
minarveranstalter etc.). Die Akteure kénnen ihre individuellen Ziele (viel Gewinn, Ansehen, Ein-
fluss, Karriere etc.) v.a. dadurch erreichen, dal} sie die Arena durch Anlocken von Publikum und
weiteren Akteuren ausweiten. Dabei werden liberwiegend kooperative Spielziige angewendet,
Wettbewerb besteht nur punktuell, Spielregeln kénnen noch wahrend des Spiels weiterentwickelt
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werden, erfolglose Spielztige werden von anderen mit hoher Wahrscheinlichkeit nicht aufgegrif-
fen. Je attraktiver das Spiel der ersten Mannschaft, desto schneller die Ausweitung der Arena.
Ein Bestseller ist die beste Mdglichkeit, eine Arena attraktiv zu machen. Anwender von Moden
verfolgen personliche Ziele (Ausweitung von Einfluss) und Unternehmensziele.

2.2.2 Zur Rhetorik von Organisationsmoden

Rhetorik ist wichtig fiir Uberzeugungskraft und damit Verbreitung neuer Organisationskonzepte.
Je mehr der folgenden Elemente ein Managementbuch aufweist, desto gréRer die Chance, zu ei-
nem Bestseller zu werden (10):

1. Schlusselfaktor wird in den Vordergrund gestellt:

Beispiele: Unternehmenskultur, Qualititsmanagement (TQM), Lean Production, Fraktale, Netz-
werke, internes Unternehmertum, Prozesse, virtuelle Organisation.

Inhalt: Jeweils einer der Faktoren wurde nach Meinung der jeweiligen Autoren vernachlassigt und
seine Entdeckung wird als revolutionar und radikaler Bruch mit den bisherigen Prinzipien be-
zeichnet.

Variante: Darstellung der Konzentration auf einen Faktor als Ruckkehr zu verlorengegangen Tu-
genden.

2. Anwendung der neuen Prinzipien wird als unausweichlich dargestellt:

Inhalt: die alten Prinzipien miissen wegen der drohenden Gefahren (,Apokalypsen”) scheitern.
Beispiele: Effizienzvorspriinge der auslandischen (insb. japanischen) Wirtschaft, Dynamisierung
der Markte, immer kirzere Produktlebenszyklen, steigende Anspriiche der Kunden (-> starkere
Kundenorientierung), enorme Geschwindigkeit technologischer Entwicklungen, Wertewandel.

3. die neuen Prinzipien werden mit zentralen Werten der Leser in Verbindung gebracht:
Beispiele: Effizienz, Schaffung von Entfaltungsmaoglichkeiten fir MA, Wettbewerbsfahigkeit der
heimischen Wirtschaft, Vollbeschéaftigung, Kundenzufriedenheit, Flexibilitat, Kreativitat und Inno-
vationsfahigkeit des Unternehmens.

4. Autor belehrt die Praxis nicht, er macht lediglich auf ihre eigenen Spitzenleistungen (,best
practice", v.a. die heimischen) aufmerksam:

Beispiele: ,,Auf der Suche nach Spitzenleistungen" (Peters/Waterman 1983)

leichte Umsetzbarkeit: Eindruck vermeiden, dal3 die neuen Prinzipien am Schreibtisch enstanden
sind, die Beispiele sind leicht fassbar dargestellt -> Suggerierung leichter Umsetzbarkeit.
Personifizierung: Beispiele werden aus der Sicht der Schopfer dargestellt, z.B. Lean Production
als meisterliche Erfindung des jungen japanischen Ingenieurs -> Bedeutung von Fihrung.

5. Katharsis:

kein Manager muf3 sich schuldig fuhlen, daf er selbst noch nicht auf die neuen Prinzipien ge-
kommen ist: die Umweltbedingungen und die passenden Losungen haben sich eben radikal ge-
andert; die alten Prinzipien waren bis jetzt Zeugnisse eines hervorragenden Managements ->
Pioniere als Ausnahmeerscheinungen.

6. Raffinierte Mischung von Einfachheit und Mehrdeutigkeit:

Uberlegenheit neuer Prinzipien erscheint einfach, klar und iiberzeugend: wenn neue Idee als Er-
gebnis des gesunden Menschenverstandes dargestellt werden kann, wird die Bedrohung verrin-
gert -> Uberzeugendes Argumentationsmuster in Verbindung mit Praxisbeispielen fir Manager.
Einfachheit beruht auf der Einfachheit der Prinzipien oder stilisierten Beispielen, nicht auf Schilde-
rungen der Realitét.

Lésungen: Viele Konzepte bleiben im Detail aber unklar, mehrdeutig, vage, widerspriichlich:
mehrdeutige Metaphern (bietet Interpretationsspielraum)

Einfihrung zu vieler Prinzipien, die sich nicht zu einem Gesamtbild zusammenfiigen

Fehlen einer prazisen Beschreibung des Umsetzungsprozesses

Expertentum des Autors

Intuition ist unverzichtbar.

Beispiele: Internes Unternehmertum besser als Blrokratie, Zeltorganisationen besser als Pala-
storganisationen (Hedberg 1976), Netzwerkorganisationen flexibler als zentralisierte Konzerne
mit aufgeblahten zentralen Staben, virtuelle Organisationen sind am flexibelsten etc.

7. GroRRe Herausforderung bei der Umsetzung des Konzepts:

viele Unternehmen scheitern bei der Umsetzung, aber die, die es schaffen, kbnnen mit enormen
Verbesserungen (,Quantenspringe") rechnen (z.B. bei Produktqualitét, Produktivitat, Entwick-
lungsaufwand, Personal etc.).

8. Verweise auf Ergebnisse systematischer empirischer Untersuchungen:




aellisch.de

aber: Verzicht auf detaillierte Schilderung der Methoden und Stichproben: jede Untersuchung
untermauert nur genau das, was erhoben wurde. Unzulassige Generalisierung und Manipulie-
rung.

9. Leichte Lesbarkeit:

keine Fremdworter, kein akademischer Jargon, kurze Séatze, direkte Rede (z.B. Interviews mit
Top-Managern) -> Abhebung von wissenschaftlicher Literatur, Nahe des Autors zu den Wirt-
schaftsfuhrern. Schaubilder, Video- und Toncassetten.

10. Richtiges Timing:

Buch muf den Nerv der Manager dieser Zeit treffen.

Essenz von Bestsellern sind Leitbilder:

Grundannahmen und Orientierungen, die als richtige Wahrnehmung und richtiges Denken in Be-
zug auf Kernprobleme der organisatorischen Gestaltung angesehen werden. Einfache, auf weni-
ge Prinzipien reduzierte Vorstellungen von der ,richtigen Richtung”, die sich haufig in plakativen
Schlagworten (z.B. Lean Production, Selbstorganisation, Fraktale Fabrik) verdichten. Sie sind
griffig, gleichzeitig aber mehrdeutig, weil sie bei den Zielen verharren und Lésungen nur grob
skizzieren. Sie legitimieren Aktivitaten und Projekte in Organisationen (erscheinen vernunftig),
motivieren und ,orchestrieren" Entscheidungsaktivitaten und dienen als mikropolitische Waffe.

Leitbilder = Grundannahmen + Orientierungen + ,Buzzword" (-> Arena)

2.2.3 Die Produktion von Mythen

Mythen: Leitbilder werden zu Mythen, wenn sie in eine Verbindung mit aul3ergewdéhnlichen Lei-
stungen aufRergewohnlicher Personlichkeiten gebracht werden (z.B. Lean Production als Erfin-
dung von Toyoda und Ohno, HP). Der au3ergewthnliche Erfolg macht es unmdglich, die Giltig-
keit der Erklarung in Zweifel zu ziehen: die Geschichte wird zum Mythos. Die Unvollstandigkeit
und das Réatselhafte an Leitbildern fordern Mythenbildung heraus.

Weshalb héngen (rationale) Manager Mythen an?

Ausldser von Mythen ist die Angst vor dem Unheil, die Hilflosigkeit vor dem Unvertrauten: Mana-
ger haben Angst davor, dal sich die Komplexitéat ihres Unternehmens als unbeherrschbar erwei-
sen kdnnte, dald sie ihre Fahigkeit zur Steuerung verlieren konnten.

Der Bestsellerautor wird zum Mythenschépfer.

Oft erzeugt der Mythos einer Organisationsmode erst die Schrecken, fir die er dann Linderung in
Aussicht stellt.

Name: besondere Bedeutung fur die Mythenbildung ist der Name des neuen Ansatzes: neue Be-
griffe kdnnen vollkommen neue Aktionsraume eréffnen und weisen zudem darauf hin, da3 Mana-
ger und Unternehmen fiihrende Managementpraktiken einsetzen. Name sollte positiv belegte
Konnotationen hervorrufen.

Warum schenken im rationalen Denken geschulte Manager Versprechungen Glauben, die offen-
sichtlich nicht zu realisieren sind?

Enormer Wettbewerbsdruck: Manager erleben tagtaglich einen enormen Wetthewerbsdruck und
winschen sich ein wirksames Mittel gegen diese Gefahren. Sie suchen daher den Rat von Gurus
(= Bestsellerautoren): ,Je auRergewdhnlich die Situation ist und desto notwendiger es ware, sich
ganz an die Ursache und Wirkung zu machen, desto wahrscheinlicher sucht das Individuum Zu-
flucht bei der Ubernatirlichen Macht."

Moden erscheinen fortschrittlich: Durch Organisationsmoden kénnen Manager ihre Angste be-
kampfen, ohne das Risiko der Kritik oder Lacherlichkeit zu provozieren. Jede Mode bietet ein
Sich-Abheben, das immer als angemessen empfunden wird.

Moden reduzieren Risiko und Verantwortung: Die Urangst vor Kontrollverlust wird durch Moden
abgemildert bzw. umgangen, aber die Widerspriiche zwischen popularen Konzepten werden
nicht problematisiert (-> Mythos).

Moden lassen sich zur Motivation einsetzen

Moden erleichtern die Koordination zwischen verschiedenen Projektgruppen

Moden liefern Argumentationsmuster, um die Reorganisation als sinnvoll und gelungen zu inter-
pretieren

2.2.4 Rituale und weitere Akteure in der Arena der Organisationsmoden

Offentliche Diskussion:

Um Moden, Leithilder und Mythen zu produzieren, miissen Bestseller erst Gegenstand einer 6f-
fentlichen Diskussion werden. Managementzeitschriften missen die Thesen aufgreifen (inkl.
Rhetorik), Beratungsunternehmen missen sich kompetent darstellen: dem Trend folgen, sich
aber gleichzeitig auch abheben -> erhéht Mehrdeutigkeit und Widersprichlichkeit des Ansatzes.
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Professoren greifen bald in die Diskussion ein:

wissenschaftliche Legitimitat (auch ohne eigene Forschung, Teilnahme ist Forschung): Akzep-
tanz ihrer Konzepte in der Praxis (messbar nach Honorar) ersetzt systematische, empirische
Tests.

3+1 Typen: Promotoren, Berater und Deuter (stellen neuen Ansatz in gréReren Zusammenhang,
klaren MiBverstandnisse, zeigen Zusammenhange auf, reichern mit Theorie an). Ein 4. (unbe-
deutender) Typ ist der Kritiker/Entmythisierer.

Persdnliche Ziele férdern:

Alle Akteure in der Arena konnen ihre personlichen Ziele férdern, indem sie die jeweilige Mode-
welle verstarken: stellen Kompetenz unter Beweis, fordern ihre Karriere, erhéhen Einkommen
aus Nebentatigkeiten, steigern Umsatz und Gewinn des Seminarveranstalters etc.: ,Wettbewerb
in all seinen Formen ist Hauptantriebfeder fur die Mode".

Seminare:

eine Arena in der Arena. Verlage veranstalten auch Seminare und Kongresse (-> Werbung und
Berichterstattung zur Verstarkung, Marketing). Teilnehmer: Berater, Organisatoren aus Unter-
nehmen, manchmal Professoren. Inhalt: keine Aufklarung des Konzepts, da Realitdt zu komplex
und in so kurzer Zeit nicht darstellbar (-> Marchen), allerdings wird auch eher Bestatigung er-
wartet. Gelingen des Seminars hangt von dem Charisma und Beriihmtheit des Referenten ab
(,Seminar-Guru" und ,Bestseller-Guru"): wichtig ist nicht, was er sagt, sondern wie er es sagt
(z.B. mitreiRend, Performance statt Inhalt). Seminare erhéhen Verwirrung.

Kongresse (Steigerung von Seminaren):

mit vielen Beratern, Topmanagern, Organisatoren, Professoren als Referenten und einem Guru
als Stargast. Inhalt: Kein aufklarender, kritischer Diskurs, sondern das Gegenteil: Rituale (-> My-
thos) der Bestétigung, regelrechte Jubelfeiern. Wichtig dabei: Ritual kann nicht hinterfragt wer-
den. Zentrale Funktion: Bestatigung der Teilnehmer, daf? sie auf dem richtigen Weg sind, z.B.
durch perfekte Folien, uniforme assertive Redestile, Anwesenheit anerkannter Gurus (-> Identifi-
kation mit Gurus), Pinnwande, Boxen der ausstellenden Unternehmen etc. als kultische Handlun-
gen. Der Pro-Teilnehmer fhlt sich bestatigt, geborgen und ermutigt, die Zweifler isoliert, ausge-
stoRen und ,zweifelt". Auch Podiumsdiskussionen (ritualisierte Talkshows") dienen kaum der
Aufklarung, sie notigen Akteure als potentielle Widersacher zu 6ffentlichen Bekenntnissen (,klei-
ne Schauprozesse").

Praktiker:

Die Arena ist darauf angewiesen, dal3 Praktiker die Umsetzung der Mode betreiben. Sie sind die
wichtigsten Akteuere und gleichzeitig wichtigstes Publikum. Moden bieten Paketlésungen (Leit-
bilder) an, legitimieren, entheben Manager einer ausfiihrlichen Begrindung, befreien sie vor dem
Risiko des Treffens einer falschen Entscheidung.

2.2.5 Das Abflauen von Organisationsmoden

Moden:

1. nutzen sich ab: Moden nutzen sich ab; sie verlieren ihre Wirkung als Symbol des Fort-
schritts; die Arena ist Gberfillt, der Begriff der Mode ist zu vielfaltig besetzt und wird be-
deutungslos; alle Akteure haben den Markt abgegrast

2. erleiden eine starke Ausdifferenzierung

3. Rbhetorik ist zu abgedroschen: Akteure brauchen neue Konzepte, um die herrschende
Praxis alt aussehen zu lassen; ,es liegt in der Natur der Mode, dal3 sie im modischen
Wettbewerb kontinuierlich Selbstmord begeht."

4. werden denunziert: Modemacher und andere Akteure denunzieren eine existierende Mo-
de, die nicht die ihre ist und propagieren eine neue. ,Die Mode ist des Kapitalismus lieb-
stes Kind". Haufig werden solche Konzepte als neue Moden propagiert, in die man die
alten Konzepte (mit eigenen Fertigkeiten) einbringen kann (z.B. Business Process Reen-
gineering als Rahmenkonzept fir TQM, LM, Organisationales Lernen etc.)

5. zeitigen unerwiinschte Nebeneffekte: Ein Modekonzept ist problematisch oder zeitigt un-
angenehme Nebenwirkungen (fiihrt zu Gegenmoden): Organisationsmoden produzieren
Probleme, an denen neue Moden ankniipfen kénnen; man bendétigt neue Moden in im-
mer kiirzeren Zeitabstanden, um die Probleme schiefgelaufener Reorganisationspro-
gramme zudecken zu kénnen.

Ruckblickend: alte Moden kehren als neue wieder, es mul3 dafiir eine bestimmte Zeitspanne ver-
gehen.




aellisch.de

2.2.6 Soll man mit der Organisationsmode gehen oder lieber nicht?

Sind Organisationsmoden gut oder schlecht (Eccles und Nohria)?

1. Wirksame Rhetorik (im Vgl. zu blo3er Rhetorik) wird als positiv angesehen: miindliche
Kommunikation ist die Hauptbeschéftigung von Managern und es ist einfacher, Visionen
und Ideologien zu produzieren als der Fiktion objektiver Strukturen anzuhéangen.

2. Gefahren des Ubertreibens verstarkt Zynismus und Konfusitét.

3. Idealisierungen: Organisationen sind zu komplex, dal3 sie ohne Idealisierungen und Stili-
sierungen beschrieben werden kdnnten: ,die Meinung, das Reden Uber die Gesellschaft
und ihre Institutionen kann ideologiefrei sein, ist die gefahrlichste Ideologie."

4. Mode motiviert, immer neue Losungen auszuprobieren, einzelne Moden lassen niitzliche
Ideen und Techniken zuriick.

5. kleine Schritte: Moden tragen nicht durch Revolutionen, sondern durch eine Akkumulation
von vielen kleinen Ubriggebliebenen Schritten zum Wandel der Organisationen bei. Die
Evolution kann aus Moden etwas machen.

Wichtige Schlussfolgerungen fiir Manager:

Gelassenheit: angemessene Haltung gegeniiber Moden: Versprechungen, Erfolgsmeldungen und
Risiken in Darstellungen sind i.d.R. stark Ubertrieben.

Widerstehen der Mythenbildung: Reduktion der bestehenden Konzepte auf die dominierenden
Prinzipien.

Lésungen nach Mal: Beginn der Reorganisation erst dann, wenn klare Vorstellung besteht tiber
die Ubertragbarkeit einzelner Elemente modischer Organisationskonzepte auf das eigene Unter-
nehmen -> eigene Strategie/Konzept unverzichtbar.

Evolution: Organisationsmoden dienen der Evolution.

Kap. 3 Wie findet ein Unternehmen das richtige Organisationskon-
zept? Kritische Analyse ausgewéhlter Konzepte der Organisations-
gestaltung

s. zusatzlich: Artikel in Organisationsstrukturen und Verhalten in Organisationen!
Organisationskonzepte enthalten immer auch ,heil3e Luft":

Rhetorik zur Erhéhung der Attraktivitat

effektive Rhetorik ist nitzlich, um Reorganisationsprozesse in Richtung auf bestimmte Leitbilder
in Gang zu bringen, zu halten und erfolgreich abschlieBen zu kénnen.

Ohne Rhetorik kann man die Routine, eingefahrene Denkstrukturen und Angst vor Bedrohungen
organisatorischer Neuerungen (Arbeitsplatzverlust, Machtverlust etc.) nicht Gberwinden.

3.1 Modische Konzepte
3.1.1 Lean Production (LP)

Begriff: von Womack, Jones und Roos (1992), Professoren am MIT.

Inhalt: Vergleich von japanischen, europaischen und amerikanischen Automobilproduzenten in
einer umfangreichen empirischen Studie.

Zentrales Ergebnis: Automobilunternehmen in Japan sind grundlegend anders organisiert als in
den USA oder Europa. Durch ihre spezifische Aufbau- und Ablauforganisation (= Lean Produc-
tion) erzielen sie erhebliche Wetthewerbsvorteile. Wenn die amerikanischen und europaischen
Automobilindustrien im Wettbewerb bestehen wollen, missen sie die Lean Production Giberneh-
men.

Abbildung 3.1

Ergebnisse der Studie:

Lean Production setzt v.a. weniger als die traditionelle Massenproduktion ein:

die Halfte der Zeit und

die Halfte des Aufwandes fur die Entwicklung neuer Produkte

nur die Halfte der Investitionen in Werkzeuge

nur die Halfte des Personals in der Fertigung

erreicht jedoch

héhere Qualitat, weniger Fehler, groRere Produktvielfalt, anspruchsvollere Arbeit

Lean Production weist einen Leistungsvorteil von 2 zu 1 bei Produktivitat, Qualitat und Flexibilitat
auf, in den Bereichen F&E, Fertigung, Vertrieb und Koordination des Zulieferersystems.
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Das Wesentliche an Lean Production

umfassende Gestaltungsstrategie (alle Konzepte missen vorhanden sein) zur Integration aller
Unternehmensfunktionen in der ProzelRkette (7):

Team (steht im Zentrum):

nur die direkten Montagearbeiter erbringen eine Wertschopfung am Auto, indirekte Arbeiten sind
Muda (Verschwendung) -> Null-Fehler Prinzip.

Die Gruppe ist bestimmend fiir die Entwicklungsmdoglichkeiten ihrer Mitglieder: Trager der Einso-
zialisierung, Qualifizierung, Beférderung, Lohn, persénliche Entwicklungsmaglichkeiten, Sanktion
von Fehlverhalten, Gruppe als soziales Netz und Sanktionsinstanz.

Zusammensetzung: 5-10 Arbeiter, Teamleiter mit Ausfihrungsaufgaben -> s. Verhalten in Orga-
nisationen.

Arbeit ist hochstandardisiert und taktbestimmt.

Angelerntentétigkeit: vereinfachte Einarbeitung und gegenseitige Aushilfe

Nullfehlerprinzip:

Um Muda zu vermeiden, gilt das Nullfehlerprinzip: jeder Arbeitsgruppe wird die volle Qualitats-
verantwortung Ubertragen (keine Nachbearbeitungszone -> funktionale Integration, Arbeiter dir-
fen Band anhalten (Speed up), Andon-Tafel).

Kanban-Prinzip (JIT)/Null-Puffer-Prinzip:

keine Puffer (an Zeit, Material und Personal) zwischen den einzelnen Gruppen vorgesehen -> er-
héhter Gruppendruck.

Kundenorientierung:

Jedes Team ist Kunde der Teams, die ihm Teile liefern (interne Lieferanten und Kunden)
Kaizen/KVP:

die Gruppe darf ihr eigener Taylor sein (= Verbesserungen der Prozesse sind zu konzipieren und
umzusetzen, eventuell durch Spezialisten-Hinzunahme), d.h. die Gestaltungsspielraume der
Gruppe liegen nicht innerhalb des Arbeitsvollzugs, sondern im Kaizen.

Zuliefererintegration:

wesentlich geringere Zahl an Zulieferern als westliche Unternehmen

geringere Fertigungstiefe, mehrstufig (bis 4 Stufen), Anlieferung ganzer Systemkomponenten aus
1. Stufe,

Konstruktion und Entwicklung der Systeme in eigener Verantwortung der Zulieferer, aber intensi-
ver Austausch von Ingenieuren, Konstrukteuren, Informatikern und Arbeitern (abgestimmte Mén-
gelbeseitigung + qualifizierte Schulung an neuen Maschinen und Werkzeugen)

Kaizen gilt ebenfalls (v.a. Preis und Qualitat)

langfristige Bindung, finanzielle Beteiligung

geringe Léhne und soziale Sicherung

Anlieferung nach JIT (z.B. Nissan: 5% stiindlich, 75% taglich, 20% wo6chentlich) durch raumliche
Konzentration der Zulieferer (mit Lagern vor Ort fir Zulieferer, die nicht permanent liefern kén-
nen).

Effizienter F&E Prozeld

schnelle und wesentlich kostengiinstigere Einfilhrung neuer Modelle (ca. alle 4 Jahre Modell-
wechsel).

Entwicklung ist konsequent als Projektorganisation ausgelegt:

4 grundlegende Unterschiede in den Konstruktionsmethoden:

Fihrung

Teamarbeit

Kommunikation

simultane Entwicklung (Simultaneous Engineering):

Shusa (Teamleiter) an der Spitze: Gesamtverantwortung, Produktion, weitreichende Kompeten-
zen.

Gruppe von Spezialisten wahrend der Dauer des Projekts (z.B. Marktforschung, Produktplanung,
Styling, Konstruktion, Produktionsvorbereitung, Fertigung) bis Projektende.

Konflikte tber Ressourcen und Prioritaten werden zu Beginn ausgetragen, die Mitglieder unter-
schreiben ein formales Versprechen tber die Verpflichtung des Tuns Gber den Beschluss der
Gruppe.

Aufgaben im Entwicklungsprozef3 verlaufen parallel und erfordern eine intensive und stetige
Kommunikation -> spart Kosten und Zeit.

Konsensorientierung, Unternehmenskultur
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Bewertung

Kritik an der empirischen Untersuchung der MIT Studie (Statistiken gefummelt) (5):

1. problematische Operationalisierungen: Werke in USA, Japan und Europa unterscheiden
sich: Autos unterschiedlicher Art, unterschiedliche Fertigungstiefen (Vergleich ,Luxusau-
tos mit Standardwagen", ,Apfel mit Birnen")

2. Ermittlung der Produktivitat: Technisierungsgrad: Die Produktivitatsunterschiede zwi-
schen japanischen und westlichen Automobilunternehmen fallen weit weniger gravierend
aus, wenn der Technisierungsgrad berticksichtigt wird (Krafcik 1988). Keine Berticksich-
tigung der preislichen Bewertung der Fahrzeuge bei der Produktivitdtsmessung: europai-
sche Automobilarbeiter schaffen weniger Auto, aber mehr Wert pro Auto als japanische
Arbeiter. Gemessener Lagerbestand in Studie nicht nachvollziehbar.

3. Zahl der Verbesserungsvorschldge nach unterschiedlichen Kriterien: in Europa (Kriteri-
um: Einsparungen) vs. in Japan (Kriterium: Bereitschaft und Identifizierung mit den Be-
triebszielen)

4. ZzZur Montagefreundlichkeit der Teilekonstruktionen: bei der Umfrage von 19 Montagefir-
men wurden nur 8 ausgewertet -> erhebliche Varianz -> sehr problematische Daten.

5. Grol3e Unterschiede bei der Montagequalitat zwischen dem besten und schlechtesten eu-
ropdischen Werk -> generell nur Erfassung der Qualitatswahrnehmung des Kunden wéh-
rend der ersten 3 Monate nach Auslieferung (nur Fokus auf Karosserie und subjektive
Wahrnehmung der Kunden (keine Qualitatsdimensionen (z.B. aktive/passive Fahrzeugsi-
cherheit)), keine ADAC oder TUV Statistiken (darin eher anderes Urteil)).

Vernachlassigung von Unterschieden in den rechtlichen und ékonomischen Rahmenbedingun-
gen:
Lean Production als einziger Punkt fir Wettbewerbsvorteil. Ausgeblendet werden u.a. (4):

1. Kapitalkosten

2. Personalkosten: werden die indirekten Lohnkosten miteinbezogen, bestehen erhebliche
Vorteile fur japanische Unternehmen v.a. durch das jap. Pyramidensystem der Zulieferer,
die teilweise sehr schlecht bezahlt werden: Zulieferer als Puffer fur absatzbedingte Pro-
duktionsschwankungen.

3. Unterschiede in den Steuern und anderen Abgaben an den Staat

4. Tarifpolitische Regelungen: Unterschiede in der Arbeitszeit sind erheblich, sehr grof3e Be-
reitschaft japanischer Arbeitnehmer zur Leistung bezahlter und unbezahlter Uberstunden
(integraler Bestandteil der LP).

Vernachléssigung kultureller Unterschiede (Ubertragbarkeit): Womack et al.: uneingeschrankt;
tatsachlich: kulturelle Unterschiede, z.B. (6)

japanische Gruppe/Team != européische Gruppe. Definition einer Gruppe auf japanische Ver-
héaltnisse zugeschnitten -> s. Verhalten in Organisationen.

in Japan hoherer Grad an ,klagloser Kooperation"

Erziehung: in Japan kollektivistische Orientierung (Wurzeln: Konfuzianismus und Samurai-
Ideologie) vs. Europa (Selbststandigkeit und Kritikfahigkeit). Ubergreifende Weltbildelemente in
Europa (individuelle Freiheit, gesellschaftliche Emanzipation) fehlen in Japan weitgehend. Grup-
penharmonisches Verhalten und sich in der Gruppe technischen Herausforderungen zu stellen
sind in Japan Hauptziele der Erziehung und rangieren weit vor spezifischen fachlichen Inhalten.
Gruppenkonformitdt durch prazise aufeinander abgestimmte Sozialtechniken in Japan:

durch JIT kontinuierlicher Prozel3druck auf die Gruppe -> keine Puffer an Zeit, Material und Per-
sonal -> System ist gefahrlich, stéranfallig

durch engmaschiges Leitungssystem keine Entscheidungsspielraume fur Gruppe -> ,manage-
ment by stress"

Personalbeurteilungssystem (2x jahrlich in Japan, auch fur Arbeiter Pflicht) Gibt starken Einfluss
auf Arbeitsdisziplin und Gruppenorientierung aus.

Zusammenfassend: No Lean Production without Mean Production.

Erhebliche Unterschiede zwischen beruflichen Qualifikationen und Arbeitserwartungen in beiden
Landern:

japanisches Ausbildungssystem zielt auf hohe Allgemeinbildung ab, ein Berufsbildungswesen wie
in D gibt es nicht; berufliche Ausbildung erfolgt weitgehend durch betriebliche Weiterbildung und
»on-the-job-training" mit vielen unterschiedlichen Stellen und Abteilungen fir die MA. In D beson-
deres Verstandnis von Facharbeit als Beruf, duales System und berufsbezogene Ausbildung,
Facharbeiter zeigt tendenziell Interesse an Arbeitsinhalten, Selbstregulierung und der Bereit-
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9.

10.

11.
12.
13.

schaft zur Ubernahme von Verantwortung -> Verkiimmerung des Potentials und Demotivierung
bei Nichteinsetzen -> Montagetourismus, da Arbeitsbereitschaft immer mehr abnimmt.

Keine Berticksichtigung der unterschiedlichen Strukturen der industriellen Beziehungen (insb.
Gewerkschaften):

Japanische Gewerkschaften Uberwiegend als Unternehmensgewerkschaften organisiert (meist
auch Zulieferer). Vertretung der Stammbelegschaft, nicht aber der Randbelegschaften mit Zeit-
vertragen. Gewerkschaften sind stark an Unternehmenszielen orientiert (Ohno sieht in der Kon-
trolle des Managements uber die Gewerkschaft die wichtigste Grundlage fir den Erfolg dieses
Systems). In D sind Gewerkschaften Industriegewerkschaften nach Branche, Trennung von Ge-
werkschaft und Betriebsrat, Konfliktfahigkeit der Gewerkschaften wesentlich héher als in Japan.
Fazit (3):

Neutralisiert man die sozio-6konomischen Rahmenbedingungen der MIT Studie, kann von einer
generellen Uberlegenheit japanischer Automobilproduktion nicht die Rede sein.

kein empirischer Nachweis in der Studie, dal3 Gruppenarbeit die Arbeit effizienter gemacht hat.
Ein Unternehmen (Toyota) Uiberragt allerdings alle anderen bei weitem.

dennoch: wirksames Leitbild

Geltungsbereich/Ubertragbarkeit

Ubertragbarkeit - Womack et al.: uneingeschrankt; tatséchlich: erhebliche kulturelle Unterschiede
(s.0.):
Beweis It. Autoren: Transplants (Lean Production in japanischen Unternehmen mit Tochterwer-
ken in USA und GB). Gegenargumente (s. eigener Artikel: Parker/Slaughter: Choosing Sides):
erfolgreiche Transplants unter bestimmten Bedingungen gegrindet: starke Krisen, hohe Arbeits-
losigkeit, dramatischer Niedergang der Gewerkschaften, ,handverlesene" Arbeiter nach psycho-
logischen Tests bei Nissan, besondere Disziplinierungskonzepte (Uniformen, rigide Verhaltens-
richtlinien), schlanke Fabriken auf der ,griinen Wiese" in Regionen der alten DDR.
Transplanationsprozel3 umfasst neben der Reorganisation des Unternehmens auch eine Umge-
staltung der Unternehmensumwelt (z.B. raumliche Néahe der Zulieferer per Vertrag).
Fragliche Ubertragbarkeit der japanischen Gruppe auf westliche Vorstellungen/Einstellungen.
Fragliches Erstreben einer genauen Kopie, u.a. Kompatibilitat mit gesellschaftlichen Bedingungen
in D und Vermeidung der Schwachen wie geringe Qualitat der Arbeitsbedingungen (hohe Ar-
beitsintensitat und geringe Arbeitsinhalte), Nachteile fir Randbelegschaften, hoher Stress, nega-
tive 6kologische Auswirkungen des JIT (Verkehrsbelastung) -> erhebliches Risiko -> ,deutsche
Version" der LP soll Vorteile gegeniiber Japan und USA bringen und ausbauen.
Problem der Ubertragung auf eine andere Branche: LP nur grobe Anregungen.
Elemente einer deutschen LP: s. Artikel ab S. 20 (insb. Tabelle 3 auf S. 21), s. Verhalten in Or-
ganisationen
Folgerungen fiir empirisch internationale Branchenvergleiche:

1. weniger stark von Voreingenommenheiten gepragt sein.

2. Beachtung der kulturellen Unterschiede in Bezug auf:
Beziehungen zwischen Akteuren, Ressourcen und Verfligungsrechten
Beziehungen zwischen Akteuren
formale Organisation
Dazu sind folgende Punkte zu beachten:

1. quantitative Analysen nur als 1. und nicht alleiniger Schritt

2. festgestellte Differenzen als Ausgangsbasis fur Erklarungen kultureller Unterschiede.

3. Untersuchungen missen weiterhin beinhalten: institutionelle Rahmenbedingungen, ge-
sellschaftliche Wertesysteme, konditioniertes Verhalten durch Institutionen und Wertesy-
stem

4. durch Empirie abzusichern (z.B. Inhaltsanalysen ,werthaltiger" Dokumente, Verlaufsana-
lysen typischer Konflikte etc.)

5. Hermeneutische Auffassung von Organisationstheorien und Methoden der interpretativen
Organisationstheorie zur Untersuchung der Kulturgebundenheit von Organisationen.

6. ,gematchte" Paarvergleiche: Vergleiche von Unternehmen in verschiedenen Kulturen, die
sich im Hinblick auf GréRe, Produktionsprogramm, eingesetzte Technik etc. weitgehend
ahnlich sind.

7. historische Analysen (z.B. auf Veranderlichkeit von bestimmten Rahmenbedingungen
aufmerksam machen)




aellisch.de

- for die Praxis: Theorien liefern keine Patentrezepte, sind nicht ,griffig", aber reduzieren die Wahr-
scheinlichkeit des Treffens von Fehlentscheidungen und schitzen vor "kulturblindem™ Aktionis-
mus.

Operationalisierungsgrad

» nicht hoch, da keine Wiedergabe der Details der Lésungen japanischer Automobilproduktion und
Berlicksichtigung der Gebundenheit an kulturelle Bedingungen -> langwierige Erarbeitung von
Ldsungen.

Konsistenz der Argumentation
e konsistent, wenn auch nicht verzerrungsfrei.
Neuigkeitsgrad

» Lean Production hat eine Vielzahl von Reorganisationen der Produktion in westlichen Landern
ausgelést -> entscheidendes Leithild gab AnstéRe zur Einfilhrung neuer Formen der Gruppenar-
beit in Europa und USA. Leitbild der Gruppenarbeit auch in anderen Branchen als au3erordent-
lich nitzlich fir spezifische Formen der Gruppenarbeit.

Ergebnisse

e nur schwer quantifizierbar, aber viele Vorteile in Bezug auf Kosten und Qualitat durch entschie-

dene Umsetzungen vieler Prinzipien der LP.

3.1.2 Business Process Reengineering (BPR)

e Autoren: Hammer und Champy (1994)

» BPR Ausgangsbedingungen: s. Folie

» Kernelemente schlanker, flexibler, qualitdts- und innovationsférdernder Organisationen: s. Folie

« allgemein:

» BPR verspricht Quantenspriinge an Leistungsverbesserungen (z.B. Reduzierung der Durchlauf-
zeiten von 7 Tagen auf 3 Stunden, Halbierung der Entwicklungsdauer, enorme Personaleinspa-
rungen (ca. 30%))

» hohes Risiko: bis zu 70% Fehlschlage

Prinzipien

e Im Detail unklar:

» Alles bisher Dagewesene muf3 auf den Kopf gestellt werden, die konventionellen Weisheiten und
tradierten Annahmen der Vergangenheit tber Bord werfen; Umkehr der Industriellen Revolution;
Tradition zahlt nicht, BPR ist ein neuer Anfang" -> BPR als totale Neukonstruktion

» viele Elemente eines Puzzles, die Darstellungen sind héchst widerspriichlich, z.B. nach Gemini
Consulting (die 4 ,R"s): Renewing, Revitalizing, Reframing, Restructuring: BPR umfal3t darin al-
les.

e Abbildung 3.2

*  Wichtige Prinzipien (Merkmale der Profit Centers) (8):

1. Von Fachabteilungen zu Prozef3teams:

* MA nicht getrennt in Abteilungen, sondern in Teams (Prozefteam) zuordnen, mit verantwortli-
chem Case Worker.

1. Integration von Aufgaben - einfache Aufgaben werden durch multidimensionale Berufsbilder er-
setzt:

« Die Mitglieder eines ProzeRRteams teilen sich mit anderen Teammitgliedern die Verantwortung
und bearbeiten grof3e Arbeitsschritte.

1. Es gibt mehrere ProzeRvarianten:

» keine Massenproduktion, keine Gleichbehandlung von allen Inputs, sondern mehrere Varianten
des Unternehmensprozesses, die auf verschiedene Markte, Situationen und Inputs zugeschnitten
sind, aber die gleichen Massenvorteile bringen -> Innovationen.

1. Empowerment und Selbststeuerung:

» Prozelorientierte Teams steuern sich zwangslaufig selbst.

1. Manager wandeln sich von Aufsehern zu Coaches und Fihrungspersdnlichkeiten:

«  Verabschiedung von Uberwachungsfunktionen, sondern fiir die MA den Weg bereiten und das
richtige Umfeld schaffen, MA férdern. Ein Coach beeinflusst die (Spiel-) Strategie und Leistung
der Mannschaft maRgeblich.

1. Hierarchie weicht der flachen Organisation:
* weniger Manager -> weniger Filhrungsebenen
1. ProzeRschritte in natirliche Reihenfolge bringen: Entlinearisierung
2. MeRbare Leistungen, Vergitung nach Ergebnissen (z.B. Kundenzufriedenheit)
3.
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Das Wesentliche an Business Process Reengineering

Kern: Auf allen Stufen der organisatorischen Gestaltung (bei der Stellengestaltung und Abtei-
lungsbildung auf allen Stufen) kommen die Kriterien Objekt und Funktion (Verrichtung) zum Ein-
satz (Objekt ist z.B. Produkt, Dienstleistung, Kunde, Region etc., generell: Marktleistung). Bei der
organisatorischen Gestaltung wird dem Kriterium Objekt gréReres Gewicht auf Kosten des Krite-
riums Funktion (Verrichtung) zugemessen.

Wenn unterschiedliche Objekte von denselben Funktionen bearbeitet werden, entstehen Proble-
me:

die Funktionen und Ressourcen kdnnen nicht optimal auf die verschiedenen Objekte abgestimmt
werden, da jede Funktion mehrere Objekte bedienen muf3.

Umstellungen von einem Objekt auf das andere verursachen Kosten

Der Durchlauf der Objekte wird erschwert (Wartezeiten)

Die Koordination fur alle Objekte Gber alle Funktionen hinweg ist sehr schwierig, komplex und
aufwendig -> besondere Gestaltung der Informationssysteme.

Abbildung 3.3

Vorteile durch ProzeRketten (MA entlang der ProzeRkette): fiir jedes Objekt werden eigene Funk-
tionen zur Verfligung gestellt):

1. Funktionen kdnnen optimal auf das jeweilige Objekt abgestimmt werden.

2. Durchlaufzeiten werden kirzer.

3. Koordination wird einfacher -> Abspeckung der Informationssysteme / flachere Hierar-
chie.

4. Abbau von Schnittstellen zwischen Abteilungen

5. Intensivierung der Marktorientierung (internes und externes Kunden-
/Lieferantenverhaltnis)

6. Weckung von ProzeRverantwortung bei den MA

Abbildung 3.4

aber: nicht alle Funktionen kdnnen auf verschiedene Geschaftsprozesse aufgeteilt werden (z.B.
Konstruktion, Bedeutung der Economics of Scale).

Abbildung 3.5

3 Grundelemente des BPR nach Hammer/Champy:

1. ProzeRteams (MA entlang der ProzeRRkette) kbnnen den gesamten Prozel in seiner Ge-
samtheit eher Gberschauen, ihn selbst koordinieren, Verantwortung fur Qualitat und Effi-
zienz Gbernehmen, Empowerment ist méglich.

2. Vorgesetzte werden von Koordinationsaufgaben entlastet -> Coaching Rolle, die Lei-
tungsspanne wird groR3er, die Hierarchie wird flacher.

3. leichtere Einflihrung von ProzeRvarianten: anforderungsgerechtere Bedienung von Kun-
den (vorher: Scheitern an der Komplexitat)

3 Basisstrategien zur Realisierung der Prozef3organisation:
Umsetzung obiger Elementen kann viele Probleme mit sich bringen, insb. bei der Einrichtung der
Geschaftsprozesse ergeben sich Fragen wie:

1. ProzeRstrategie: Welche Kernprozesse (Kunde-zu-Kunde-Prozesse) und welche Sup-
portprozesse (unterstiitzende Funktionen bzw. Prozesse (z.B. Personal, Strategisches
Management, Einkauf)) sollen definiert werden? Kernprozesse sind so autonom wie
mdglich, d.h. unabhéangig von den Supportprozessen, zu konzipieren.

2. Segmentierungsstrategie: Welche Segmentierung soll bei der Aufspaltung von Kernpro-
zessen durchgefiihrt werden? Beispiele fur eine Bank: groRe, mittlere, kleine Unterneh-
men, Handel, Dienstleistungsunternehmen etc. Segmentierung ist ein Kernproblem des
BPR: entscheidet darliber, wie gut sich die MA auf bestimmte Kundengruppen einstellen
kénnen. Segmenteirung nach (vgl. unten): a) Funktionen, b) Kundengruppen, c) Komple-
Xitat.

3. Informationelle Vernetzung: Wie sollen Informationssysteme gestaltet werden? Prozel3-
team muf} Uber ein leistungsféhiges Informationssystem verfiigen inkl. der Kontrolle der
Schnittstellen zu anderen Prozessen, das alle relevanten Informationen bietet.

Business Process Reengineering Projekte laufen in 3 Phasen ab:

N

Bestandsaufnahme
Redesign
Implementierung
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Geltungsbereich/Ubertragbarkeit

1. Konzept des BPR ist so allgemein, daR3 es in allen Unternehmen zur Anwendung kommen kann.
Systematische Durchleuchtung eines Unternehmens, ob die bestehende Arbeitsteilung zugun-
sten einer starker an Kundengruppen orientierten Arbeitsteilung verandert werden soll.

2. Allerdings: Strategie der Kostenfiihrerschaft durch BPR weniger gut unterstitzt als Strategie der
Differenzierung.

3. BPR setzt eine Wettbewerbsspirale zunehmender Differenzierung in Gang: ein Unternehmen er-
zielt durch BPR Wettbewerbsvorteile, was andere Unternehmen ebenfalls zur Durchfiihrung von
BPR zwingt -> Beachtung der Konkurrenzsituation bei Einfihrung von BPR.

4. BPR tendiert dazu, die Anderungskompetenzen des Unternehmens zu iiberfordern: BPR als Fal
ohne Boden konzipiert, alles ist radikal neu zu gestalten (Ausfiihrungsstellen, Qualifikationen der
MA, Technik, Informationssystem, Aufbauorganisation, Fiihrung). Aber: Organisationen sind so-
ziale und technische Systeme, die v.a. produzieren und verkaufen miissen. Bei radikaler Umor-
ganisation geht es immer auch um Macht, d.h. Gewinner und Verlierer -> Machtkampfe.

Operationalisierungsgrad

» Die Methoden des BPR sind nicht exakt:

» jede Unternehmensberatung hat ihre eigenen Methoden, die alle Losungen nur anregen, nicht
exakt berechnen kénnen. Kritisch ist v.a.:

1. Abgrenzung von Geschéfts- (Kern-) und Supportprozessen: Vorgehen: méglichst wenig Support-
prozesse, weitgehende Dezentralisierung, typische Kernprozesse: Vertrieb, Fertigung, Produk-
tentwicklung, Kundenbindung

2. Sedgmentierung von Geschéftsprozessen: Gefahr des Hinausschiel3ens tber das Ziel -> zu viele
separate Geschéftsbereiche, zu viele Funktionen einbringen und nicht in Supportprozessen or-
ganisiert.

3. Praktiker sind ohne Unterstiitzung durch einen Unternehmensberater nicht in der Lage, die Ande-
rungen selbst durchzufihren.

Konsistenz der Argumentation

» Durchaus konsistent, allerdings meist unklar, wie die verschiedenen Prinzipien zu integrieren

sind. Inkonsistenzen ergeben sich bei einem Vergleich der verschiedenen Darstellungen.
Neuigkeitsgrad

» BPR ist nicht radikal neu:

» Fortsetzung des Trends der Organisationsgestaltung hin zu einer starkeren Objektorientierung,
der seit 1920 begann: DuPont: Erfindung der Geschaftsbereichsorganisation: jede Projektgruppe
erhielt ihre eigene Produktion, eigenen Vertrieb, Einkauf etc.; ,Unternehmen im Unternehmen".

« Einrichtung von Geschaftsbereichen = starkere Bedeutung des Kriteriums Objekt, Dezentralisie-
rung, Reduzierung von Schnittstellen, Vereinfachung der Koordination etc.

« Markte differenzierten sich starker -> Geschaftsbereiche wurden kleiner -> starkere Betonung des
Objekts als Funktion -> grof3e Zahl an Profit Centern (z.B. ABB).

» Die Strategie, Geschéftsbereiche zu schaffen, hat ihre Grenzen (Kosten, mehr Koordination etc.)
-> Prozel3teams als Quasi-Unternehmen innerhalb von Geschéftsbereichen einrichten.

» Sich selbststeuernde Teams sind nicht neu (z.B. bei Fertigungsinseln).

e Coaching und Empowerment sind nicht neu.

» Arbeitsteilung (-> FlieBb&nder) ist immer noch giltiges Prinzip, wenn der Markt dies zulasst.

Ergebnisse
*  OQuantenspriinge" beziehen sich immer nur auf einzelne Prozesse, nicht auf alle Prozesse eines
Unternehmens

e Daten stammen i.d.R. von Unternehmensberatern oder von Organisatoren der Unternehmen ->
besser wéaren Evaluierungen durch unabhéangige Experten.
» Die haufigsten Fehler bei Einfihrung von BPR: s. Folie

3.1.3 Das virtuelle Unternehmen
* Merkmale:
» Konzepte befassen sich im weitesten mit neuen, DV-technisch unterstitzten innerbetrieblichen
bzw. zwischenbetrieblichen Koordinations- bzw. Kooperationsformen.

* Fehlen eines Standardwerkes (auch nicht: ,The Virtual Cooperation" von Davidow und Malone
(1993)).
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Was meint virtuell?

Begriff:

aus dem Lateinischen "virtus" = Tlchtigkeit, nicht wirklich, der Méglichkeit nach vorhanden,
scheinbar. Ein virtuelles Objekt besitzt Eigenschaften, die nicht physisch bzw. real, aber irgend-
wie bzw. noch nicht existieren, die Mdglichkeiten aber angelegt sind (vgl. virtueller Speicher in
der Informatik): Vermeidung von zusatzlichen Ressourcen durch Aufbau sehr flexibler Koordinati-
onsformen.

urspr. aus einer Studie des lacocca-Instituts der Leigh Universitat: ein virtuelles Unternehmen
entsteht durch die Auswahl bestimmter Produktionsfaktoren verschiedener Unternehmen und de-
ren Verschmelzen zu einer elektronischen Wirtschaftseinheit; traditionelle Grenzen des Unter-
nehmens verlieren an Bedeutung (fir den Kunden).

Beqriff Virtualitat = Beschreibung innerbetrieblicher als auch zwischenbetrieblicher Organisati-
onsformen. In Bezug auf Unternehmen bezeichnet ,virtuell" eine Organisationsform mit einigen
konstitutiven Merkmalen klassischer Unternehmen (z.B. Zielverfolgung, Koordinations- und
Kommunikationsbeziehungen, Verhaltensregeln), aber keine physische Attribute wie Aufbau- und
Ablauforganisation, die nicht zu erkennen sind.

Idee des virtuellen Unternehmens ist oft verknlipft mit der eines neuen Produkttyps: das virtuelle
Produkt. Es entsteht gemeinsam mit dem Kunden, ist mit dem Entstehen des Kundenwunsches
zeitgleich verfugbar und direkt auf (individuelle) Kundenbedurfnisse ausgerichtet durch
effizienten Einsatz von Informationsverarbeitung

dynamischer Unternehmensstrukturen und

innovative Fertigungssysteme

Es existiert vor seiner eigentlichen Herstellung als Konzept, Entwurf oder Produktionsablauf in
den Kdpfen von MA, in Programmen von Computern, flexiblen Fertigungsstral3en oder in virtuel-
len Konzepten zur Interaktion mit dem Kunden -> unmittelbare und kundenspezifische Herstel-
lung maglich.

Das Wesentliche am virtuellen Unternehmen

1.
2.
3

5.

Beqriff des virtuellen Unternehmen dient v.a. zur Beschreibung mehr oder weniger neuer Formen
zwischenbetrieblicher Beziehungen:

Zielsetzung

Organisationsform

Virtuelle Zusammenarbeit von Unternehmen zielt auf eine unternehmensiibergreifende Optimie-
rung der Wertschépfungskette ab. Voraussetzung ist, daf3 jedes Mitglied ausschlieBlich seine
Kernkompetenzen in den Unternehmensverbund einbringt -> Mix aus Produkten und Dienstlei-
stungen, Ubernahme der Aufgabe durch den kompetentesten Vertreter und Riickgriff auf das viel
gréRRere Potential an Ressourcen und Kompetenzen. Unternehmen wird zur ,best-of-everything”
organization bzw. Spitzenunternehmen auf Zeit.

Dazu sind bestimmte Voraussetzungen notwendig:

1. Vertrauen: teilweise Aufgabe der strategischen Funktionen und Unabhangigkeit der Un-
ternehmen. Verzicht auf komplexe und zeitraubende vertragliche Kooperationsvereinba-
rungen wegen Zeitdruck.

2. Konfliktlésungsmechanismen: juristische Ma3nahmen nur beschrankt méglich (keine
vertragliche und rechtlich bindende Grundlage), kurzfristige Konflikte miissen im gegen-
seitigen Interesse schnell geldst werden.

3. Abstimmung von Unternehmensstrategien: fur die Stabilitat einer Kooperation ist die Ab-
stimmung von entscheidender Bedeutung. Ahnliche Unternehmensphilosophien, -
kulturen, geteilte Wertvorstellungen erleichtern die Kooperation. Besondere Herausforde-
rung: Zusammenarbeit mit unterschiedlichen Unternehmenskulturen -> Kreativitat.

4. Flexibles Informations- und Kommunikationssystem: zentrale Grundlage ist eine inte-
grierte und offene informationstechnische Infrastruktur zur schnellen Anpassung an neue
Produkte, neue Prozesse und neue Kooperationspartner.

5. Identifikation und Motivation der MA: v.a. MA, die sich mit dem Produkt und nicht so sehr
mit dem Unternehmen identifizieren und trotz hoher Unsicherheit eine hohe Motivation
und Arbeitszufriedenheit aufweisen. Moglicherweise drastisches Missverhaltnis zwischen
menschlichen Voraussetzungen und negativen Auswirkungen der Realisierung des Kon-
zepts fir die Rolle des Menschen.

Gewisse Ahnlichkeiten zu anderen Formen, z.B. strategische Allianz, AG: vertikale und horizon-

tale Kooperation méglich. Besonderheit des virtuellen Unternehmens: kein Abhangigkeitsverhalt-
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nis zwischen den Unternehmen, das einschrankt. Tatséchliche Unabhangigkeit darf trotzdem be-
zweifelt werden.

6. Kooperation zwischen verschiedenen Teilbereichen im Unternehmen. Trends zur Ablésung klas-
sischer Aufbau- und Ablaufstrukturen:

1. Abflachung und teilweise Auflésung traditioneller Hierarchien durch relativ autonome
Unternehmenseinheiten.

2. verstarkte Ausrichtung der Organisationsstrukturen am Objektprinzip (s. BPR) statt am
Verrichtungs- bzw. Funktionsprinzip.

3. zunehmende raumliche Dezentralisierung unternehmerischer Aktivitaten auf den Ebenen
ganzer Unternehmen, Unternehmenseinheiten, AG oder Arbeitsplatzen.

4. verstarkte Verhaltensbeeinflussung bei MA durch gemeinsam getragene Normen und
Werte (-> Unternehmenskultur, Visionen).

7. Fazit: Konzept besteht aus wenig eindeutigen, aber Attraktivitat signalisierenden Metaphern zur
Gestaltung von Unternehmen, vorwiegend Fragen auf dem klassischen Feld der Organisations-
gestaltung (Koordination, Aufbau- und Ablauforganisation) (vgl. Organisationsstrukturen).

8. ,Infinitely Flat Organization" (Quinn 1992) = Unternehmen, das aus einer Vielzahl dezentral ope-
rierender Einheiten besteht. Kontrolle und Koordination in den Einheiten erfolgt durch moderne
Informationssysteme. Alle dezentralen Einheiten sind mit der Zentrale, nicht aber untereinander
verbunden.

9. ,Spiders Web Organization": wechselseitige Verbindungen zwischen allen Einheiten. Sie sind fast
unabhangig voneinander und werden nicht durch eine formale Leitungsebene gesteuert. Ge-
samtes Wissen des Unternehmens ist in den unabhangigen Einheiten angesiedelt und ist durch
ein computerbasiertes Informationsnetzwerk in allen Teilen des Unternehmens schnell verfigbar.

10. Davidow und Malone (1993): interne Organisationsgestaltung mit bekannten Konzepten wie GA,
parallele Produktentwicklung, Kanban-Steuerung, JIT oder Kaizen.

Praktische Erfahrungen

e nur vereinzelte Erfahrungsberichte liegen vor. Vielzitierte Beispiele: Rosenbluth International
(amerik. Reiseagentur), Telepad Corp.

« nur Einzelfélle: Keine Vorlage empirischer Untersuchungen zur Verbreitung oder Erfolgen, es
sind nur Einzelféalle bekannt.

« oft Verweise auf bekannte Prinzipien (s.0.), die nicht in unmittelbarem Zusammenhang zu einem
virtuellen Unternehmen stehen.

Geltungsbereich/Ubertragbarkeit

* A priori wird nicht ausgeschlossen, dafl} das Konzept universell einsetzbar ist. Einsatz auf breiter
Basis eher bei Projekten mit stark wechselnden Anforderungen an Teileleistungen von den Part-
nern (z.B. Erstellung spezialisierter Software, Produktion von Fernsehspielen, Angebot von Er-
lebnisreisen).

Operationalisierungsgrad

e recht schwammig -> virtuelles Unternehmen als Vision

» hbisherige Probleme werden v.a. auf fehlende geeignete Informations- und Kommunikationssy-
steme bzw. auf Preis-/Leistungsverhaltnis zurtickgefiihrt. Mode befindet sich noch im Aufstieg ->
Diffusitat des Konzepts. In der Theorie und der Anwendung auf die Praxis unbefriedigend, aber
als Metapher sehr gut geeignet (Hauptwert des Konzepts).

Konsistenz der Argumentation
« nicht méglich wegen der Unterschiedlichkeit der Publikationen
Neuigkeitsgrad

« Kernidee ist nicht véllig neu, sondern eher eine Kombination bekannter Elemente, v.a. der ameri-
kanischen Managementlehre (z.B. Wertschépfungspartnerschaften, ,Value-Addses-Partnership").
Vorstellungen vom virtuellen Produkt sind neu, wenn man nicht auf einer exakten Abgrenzung
zwischen virtuellem Produkt und Dienstleistung besteht.

3.2 Aus der Organisationstheorie abgeleitete Konzepte
e Ein Unternehmen, das eine Reorganisation durchfuhrt, muR It. der Organisationstheorie eine L6-
sung fur die anzustrebende Organisationsstruktur konzipieren, d.h. einen Bauplan erstellen und
den Prozel3 zur Realisierung dieser neuen L6sung managen, d.h. die Losung implementieren
(z.B. MA informieren, Etablierung einer Projektgruppe, neue Stellenbeschreibungen erstellen
etc.)
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Mdoaglichkeiten der Organisationstheorie:

1. Ansatze, die eine Unterstiitzung zur Findung der adaquaten Organisationsstruktur in Aussicht
stellen.

2. Ansatze, die Aussagen zur Gestaltung des Prozesses der Rekonstruierung machen: z.B.
Uberwindung des Widerstandes der MA, Projektorganisationen, Verankerung der Struktur in
Stellenbeschreibungen, Organigrammen, Ablaufdiagrammen etc.

3. Anséatze, die Uber eine Gestaltung des Restrukturierungsprozesses zugleich eine Bestimmung
der Organisationsstruktur erreichen wollen: keine Planerstellung, sondern Methodenvorgabe zur
Strukturierung des Reorganisationsprozesses, so dald die Akteure eine Lésung fur die neue
Struktur finden kénnen, z.B. Organisationsentwicklung (OE) (s. Folien in Organisationstheorien).

3.2.1 ,Best practice" und Organisationsprinzipien
Darstellung

Man identifiziert Ldsungen, die sich in der Praxis bewahrt haben und fixiert diese in Form von
Prinzipien.

Beispiele:

zu Beginn der Industrialisierung: (hochgradige) Arbeitsteilung ist effizienter als handwerkliche,
d.h. ganzheitliche Arbeit (Adam Smith 1908: Nadelbeispiel), v.a. durch gesteigerte Geschicklich-
keit des Arbeiters, ersparte Zeit fur weniger/keine Ubergéange, Erfindung zahlreicher Maschinen,
die die Arbeit erleichtern und abkirzen

zu Beginn der Industrialisierung: Formalisierung (= schriftliche Festlegung von Aufgaben und
Ablaufen) und Standardisierung: Senken der Abhéngigkeit von den Angestellten, Beibehaltung
der ,guten Tradition", Buchung/schriftliche Verfahren

Fayol (1916): Prinzip der Einheit der Auftragserteilung (Einlinienprinzip): ,Fir die Verrichtung
jedweder Arbeit darf der Angestellte nur von einem Leiter Befehle empfangen”

heutige Empfehlungen: mehrere kleinere Entwicklungsprojekte auflegen statt eines Grof3en: klei-
ne Teams. Vermeidung von Matrixorganisationen, Prinzip Einfachheit, knappe Besetzung der
obersten Fuhrungsebene (flache Hierarchien).

Starken und Schwachen

Organisationsprinzipien sind fir die Praxis attraktiv, weil sie die Komplexitat des Gestaltungspro-
blems reduzieren. Sie garantieren keine effiziente Organisation, weil (4):

1. Bedingungen, unter denen Organisationsprinzipien guiltig sind, werden nicht spezifiziert:
bei prézisen Organisationsprinzipien: sind sie prazise, lassen sich Situationen finden, auf die sie
nicht passen (z.B. optimale Leitungsspanne -> es kommt auf die Bedingungen an). Sie sind meist
unangemessen, da Bedingungen nicht beriicksichtigt werden.
bei ungefédhren Organisationsprinzipien: zu ungenau -> Risiko.

Haufige Abweichung in der Praxis vom Prinzip der Einheit der Auftragserteilung oder dem Einlini-
enprinzip durch Matrixorganisationen, Stellen mit ganzheitlichen Aufgaben.

Annahmen: Organisationsprinzipien stellen Annahmen dar, die allgemein gelten wollen, aber
nicht allgemein giltig sind.

Empirie: Der empirische Bewahrungsgrad ist gering.

1. wertbehaftet: Prinzipien enthalten implizit Werte
nicht wertneutral: sie sind nicht wertneutral, sie stellen bestimmte Ziele und Aspekte der Gestal-
tung in den Vordergrund und abstrahieren von anderen.

Begrindung: Keine ausreichende Begrindung, warum bestimmte Prinzipien ,gute Praxis" sind
(exakte Definition fehlt). Erfahrung des Verfassers ersetzt die Theorie -> heute veraltet.
Vergangenheitsorientierung: Prinzipien sind immer vergangenheitsorientiert und damit konservie-
rend:

vergangenheitsorientiert: fixieren Lésungen der Vergangenheit -> nicht adaquat bei neuen Pro-
blemen. Wahrscheinlichkeit geringer fir neue Losungsansétze, eher Modifikation bewahrter Prin-
zipien.

Orientierungshilfen: Schranken wegen fehlender Legitimitat neuer Vorschlage die Varianz organi-
satorischer Innovationen ein, aber auch der Vorteil: bestimmte bewé&hrte Muster finden eine
schnelle Verbreitung in der Praxis, die Managementphilosophie befreit den Manager von Legiti-
mitatsproblemen, Leitfaden mit schlechten Losungen werden sich nicht behaupten -> nitzliche
Orientierungshilfen fur die Praktiker und Bewahrung vor eklatanten Fehlern (ohne diese hétte der
Prozel der Industrialisierung sicherlich langer gedauert).

keine Wettbewerbsvorteile: Sie spiegeln die gangige Praxis wider, erringen daher aber auch kei-
ne entscheidende Wettbewerbsvorteile.

Neue Prinzipien (Moden) weisen noch keine praktische Bewahrung auf:




aellisch.de

einfache Prinzipien: modische Managementkonzepte meist nur Sammlungen von einfachen Prin-
zipien, haufig metaphorisch, bleiben nebulés und bieten keine Gewahr

Vereinfachung, Mehrdeutigkeit: Versuch der Einpackung von komplexen organisatorischen L6-
sungen in wenige Prinzipien -> Vereinfachung, Mehrdeutigkeit (Widerspriche).

Pioniere: in Pionierunternehmen herrschen andere Bedingungen vor als im eigenen Unterneh-
men.

3.2.2 Situativer Ansatz
Darstellung

Noo,rwhE

10.

11.

12.

13.

14.
15.
16.
17.
18.

Die meisten Organisationsprinzipien sind nicht unter allen Bedingungen gultig. Unter welchen
Bedingungen sind welche Prinzipien oder organisatorische Lésungen angebracht? Dies fihrt zur
Situativen Analyse:

1. Relativierung auf situative Bedingungen, die haufig auf Erfahrungen der Autoren und dem

gesunden Menschenverstand beruhen.
2. empirisch orientierter Situativer Ansatz (Kieses/Kubicek 1992): systematische Auswer-
tungen bestehender organisatorischer Lésungen.

relevante EinfluBgréRRen (situative Faktoren), v.a.:

1. Grofle des Unternehmens

2. Umweltdynamik

3. eingesetzte Technik
Ergebnisse (Auswabhl):
UnternehmensqgrofRe:
deutlich héhere Spezialisierung und Professionalisierung (z.B. Juristen, Wissenschaftler)
starkerer Einsatz von Programmierung und Planung
stérkere Formalisierung
stérkere Dezentralisierung
mehr Koordination bei groRen Unternehmen
je mehr Stellen ein Unternehmen hat, desto mehr Mdglichkeiten sich zu spezialisieren sind vor-
handen. GrolRere Unternehmen nutzen die erzielbaren 6konomischen Vorteile und spezialisieren
starker.
eingesetzte Koordinationsinstrumente beeinflussen die Leitungsspannen: umso grof3er, je mehr
ein Vorgesetzter durch Selbstabstimmung, Programmierung und Planung von einer Koordination
durch personliche Weisungen entlastet wird. Zunehmende Arbeitsteilung vereinfacht die Stellen-
aufgaben und erleichtert somit eine Programmierung. Durch Zunahme von Stellen innerhalb be-
stehender Kategorien wird die Programmierung erleichtert: das Ausmal3 der Programmierung
nimmt mit der Unternehmensgré3e zu.
Planung setzt qualifizierte Fachkréfte und leistungsfahige Hard- und Software voraus, beides
kann in groBen Unternehmen wirtschaftlicher eingesetzt werden -> Planung nimmt mit der Unter-
nehmensgrol3e zu.
Mit der Zunahme von Programmierung und Planung steigt der Formalisierungsgrad, weil komple-
xe aufeinander bezogene Programme und Planungssysteme fixiert werden missen.
Die Entscheidungszentralisierung nimmt mit der Unternehmensgrof3e ab: je gro3er das Unter-
nehmen, desto mehr Entscheidungen mussen gefallt werden -> Delegation an untere Ebenen zur
Vermeidung der Uberlastung der oberen Ebenen -> Reduktion der Gefahr des Auseinanderlau-
fens der weitergegebenen Entscheidungen auf den unteren Ebenen durch Vorgabe von Pro-
grammen und Planung.
wenn Unternehmen wachst, werden neuartige Stellen geschaffen (z.B. Systemanalyse, Organi-
satoren) -> Zunahme der Heterogenitat. Je unterschiedlicher aber die Aufgaben, desto schwieri-
ger die Koordination fur den Vorgesetzten -> kleinere Leitungsspanne. Trend zur Schaffung ho-
mogener Stellen durch Hinzufiigen bestehender Stellen -> gréRere Leitungsspanne. Je kleiner
die Leitungsspanne, desto grof3er die Leitungsintensitat (= Relation von indirekt zu direkt produk-
tiven Stellen, ,Wasserkopf" der Verwaltung). Homogene Stellen bewirken genau das Gegenteil.
Umweltdynamik: Eine hohe Umweltdynamik setzt Flexibilitat und Innovationsfahigkeit in der
Struktur voraus durch:
geringe Spezialisierung auf Stellen- und Abteilungsebene
starke Dezentralisierung
flache Hierarchien
Minimierung des Umfangs zentraler unterstitzender Abteilungen (Stabe)
einfache Koordination, d.h. keine umfassenden Matrixstrukturen
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19. verstarkter Einsatz von Selbstabstimmung und Organisationskultur zur Koordination innovativer
Aktivitaten

20. leichte Erganzbarkeit um temporare Teams fur gréRere innovative Vorhaben

1. starke Dezentralisierung hangt eng mit der geringen Spezialisierung zusammen; je umfassender
die Problemldsungskompetenzen der Stellen, desto mehr Entscheidungskompetenzen sind még-
lich (mehr Autonomie fur einen grof3en Teil der Umweltdynamik). Dezentralitat erhdht tendenziell
die Flexibilitat. Zentralisierung von Entscheidungen -> lange Dienstwege -> Verzdgerungen in
den Reaktionen auf Umweltanderungen. Zunehmende Motivation der unteren Hierarchieebenen -
> internes Unternehmertum.

2. Aus der Dezentralisierung und Spezialisierung folgen flache Hierarchien: weniger Koordination
wegen hdherer Autonomie der unteren Ebenen -> gréRere Leitungsspanne.

3. Reduzierung zentral unterstiitzender Abteilungen (Stébe) als Konsequenz: zentrale Funktion von
Staben ist die Erweiterung der Entscheidungskapazitat der oberen Ebene, das Heranziehen von
ad hoc Entscheidungen fur die oberen Ebenen und eine intensive Kontrolle tiber die unteren
Ebenen (meist detaillierte Konzepte und Planvorgaben) -> immer Einschrankung der Autonomie
dezentraler Einheiten. Folge zur Reduktion von Staben ist z.B. die Vermeidung von Matrixorgani-
sationen.

4. Die Selbstabstimmung (dh Einsatz von Teams) nimmt bei hoher Umweltdynamik zu, z.B. standi-
ge und temporéare Gruppen (bei innovativen Vorhaben wie Projekten). Auch Anstieg der Unter-
nehmenskultur. GréRere Innovationen erfordern Zusammenarbeit mehrerer Abteilungen ->
schwierig bei verschiedenen Umwelten, Zielen, Personen mit unterschiedlichen Denkstilen und
Verhaltensweisen -> gemeinsames Wertesystem verbessert die Kommunikation; Normen helfen
bei Konflikten, Férderung des internen Unternehmertums und der Innovationsbereitschaft.

Starken und Schwéchen

o Kritik (7):

1. Erhédht das Verstandnis fir Zusammenhange zwischen situativen Faktoren und Organi-
sationsstruktur. Macht auf Anderunsgbedarf aufmerksam bei Anderung bestimmter situa-
tiver Faktoren.

2. Situative Analyse &hnlich wie das Vorgehen eines Unternehmensberaters: Vorgehen sy-
stematischer, nachvollziehbarer machen.

3. nur Ldsungsrichtungen: begrenzte Unterstiitzung fiir die Praxis: gibt nur Lésungsrichtun-
gen an, gibt z.B. nicht an,

» welche Entscheidungen den oberen Ebenen vorbehalten bleiben sollen

« auf welcher Ebene genau bestimmte Entscheidungen zu delegieren sind

» welche Vorkehrungen im einzelnen zur Einddmmung des Risikos bei der Entscheidungsdelegati-
on getroffen werden muissen etc.

1. Eher geringer Informationsgehalt, Verbesserung durch: Beschréankung der Situativen
Analyse auf bestimmte Branchen, erganzt um Fallstudien -> mehr Komplexitat méglich.

2. Unhaltbare Annahme: die Situation bestimme (determiniere) die effiziente Organisations-
struktur eindeutig:

» Organisationen, die ihre Struktur nicht an die Umwelt angepasst haben, wirden eliminiert ->
Markte sind unvollkommen, sie tolerieren Suboptimalitat; Kompensation von Schwéchen in der
Organisation durch Gberdurchschnittliche Problemlésungen auf anderen Gebieten.

» Besonders krass: bei Anpassung der Strukturen im Fertigungsbereich bei neuen Fertigungstech-
nologien (z.B. CNC Maschinen) -> sehr unterschiedliche Losungen in der Praxis. Neue Ferti-
gungstechniken determinieren nicht die Arbeitsorganisation, sondern erdffnen Gestaltungsspiel-
raume.

1. wirkt konservierend: keine Berlicksichtigung von der Mdglichkeit noch besserer Lésun-
gen, nur Erfassung bisheriger Loésungen -> Orientierung an bestehenden Lésungen, kein
Experimentieren mit neuen Anséatzen.

2. Verlauf: Keine Aussagen Uber den Verlauf des Anpassungsprozesses.

3.2.3 Lebenszykluskonzepte
Darstellung und Bewertung traditioneller Lebenszykluskonzepte
o Erste Ansatze:
e Haufig Analogien zur Biologie: Unternehmen folgen einem bestimmten Entwicklungsmuster, z.B.
mit den Phasen Geburt, Wachstum, Reife, Alter und Tod. Fur jede Phase werden die typischen
Probleme und passenden Lésungsmuster beschrieben.
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« Abfolge: Lange vorherrschende Lebenszykluskonzepte unterstellten eine zwangslaufige oder
zumindest typische Abfolge von Entwicklungsstadien, z.B. nach Greiner (1972):
e Abbildung 3.7
» starke Zweifel/Kritik: der Lebenszyklus von Organismen ist genetisch bestimmt, die Entwicklung
von Unternehmen und anderen Organisationen hangt von Entscheidungen ab und ist in keiner
Weise fest programmiert. Viele Organisationen sterben bald nach ihrer Geburt, einige wenige
werden uralt (z.B. katholische Kirche >2000 Jahre). Anders als Organismen kdnnen Organisatio-
nen (unter grof3en Schwierigkeiten) ihre Strukturen/Identitéten radikal &ndern.
* Neuere Ansatze:
» Lebenszykluskonzepte berufen sich nicht mehr auf Analogien zu Lebewesen, sondern auf Analo-
gien zum Individuellen Lernen und zur Gruppendynamik.
» Integration von neun Lebenszykluskonzepten zu einem nach Quinn/Cameron (1983):
Unternehmerische Phase
e Sicherung von Ressourcen
* ldeenreichtum
» unternehmerische Aktivitaten
« wenig Planung und Koordination
« Ausfindigmachen einer Nische
» Ausnutzen des Vorteils der Uberraschung
Phase des Kollektivs
e Uberwiegend informale Kommunikation und Strukturen
e Gemeinschaftsgeist
» starkes Commitment
*  Sendungsbewul3tsein
* Andauern der Innovationsaktivitaten
Phase der Formalisierung und Kontrolle
* Formalisierung von Regeln
» Einziehen stabiler Organisationsstrukturen
* Nachdruck auf Effizienz
* Konservatismus
» Institutionalisierung von Prozeduren
Phase des Ausbaus der Struktur
e Dezentralisierung
e Ausweitung des Marktes
e Anpassung
e Erneuerung
» Fazit: Die groRen Abweichungen in den Konzepten haben ihre Ursachen in der Verschiedenheit
von Entwicklungsprozessen in verschiedenen Branchen, der unterschiedlichen Fahigkeit der Ent-
scheider und der enormen Plastizitat organisatorischer Strukturen: viele Unternehmen bleiben
klein und unburokratisch, manche kommen burokratisch zur Welt (z.B. EG Behdérden) und bleiben
es ein Leben lang, manche kommen aus Krisen nicht mehr heraus.
Darstellung neuerer Phasenkonzepte
+ Sehen keine deterministische Abfolge von Phasen, sondern kritische Ubergénge, deren Timing
und Reihenfolge nicht vorgegeben sind (Kimberly/Quinn 1984):

1. Griundung

2. Etablierung

3. Erstarrung/Trégheit

4. Revitalisierung
Grundung:

» organisatorische Probleme nehmen eine untergeordnete Rolle ein: Griinder und seine ersten MA
kommen i.d.R. ohne ausgepragte formale Organisationsstruktur aus. Sie koordinieren sich im
Team. Eine gewisse Formalisierung, v.a. in der Planung, erhoht allerdings die Uberlebenschance
in dieser kritischen Phase.

Etablierung:

» starkere Formalisierung. Ursachen:

»  Wachstum des Unternehmens: Wachstum -> Arbeitsteilung -> Kompetenzkonflikte -> Koordinati-
onsbedarf -> Entscheidungs- und Informationsverarbeitungsaufgaben -> Entscheidungsdelegati-
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on -> Risiko des Widerspruchs mit der Zielsetzung, schlechte Abstimmung (Abhilfe durch: Stel-
lenbeschreibung, Verfahrensrichtlinien, Planungs- und Kontrollprozeduren)

Lernprozesse: Routinen -> Verfahrensrichtlinien (auch zur Erleichterung der Einarbeitung neuer
MA) -> bessere Wahrnehmung und Bewertung der Umwelt.

Konformitatsdruck: Erwartung der Implementierung bestimmter akzeptierter Prakti-
ken/Organisationsformen, z.B. von Banken, Abnehmer, Lieferanten, 6ffentliche Unternehmen etc.
Gefahr der Formalisierung:

zu starke Formalisierung: Stagnation, Verlieren der Dynamik, Demotivierung kreativer MA
andererseits: wird die Formalisierung zu lange hinausgezdégert -> zu grof3e Koordinationsproble-
me -> Tod.

Vorgehen: Unternehmen muf3 Mittelweg zwischen Chaos und friiher Erstarrung finden -> selekti-
ve Formalisierung von Subsystemen (Routineaufgaben formalisieren, innovative Teilsysteme fle-
xibel halten)

Erstarrung/Tragheit:

4.
5.

Teufelskreise: nachlassende Innovationsfahigkeit -> schlechtere Wettbewerbssituation -> Ko-
stendruck infolge ineffizienter Fertigungs- und Verwaltungsprozeduren, steigende Gemeinkosten,
Zunahme von Konflikten zwischen Abteilungen, Demaotivation -> Prinzip Teufelskreis
Abbildung 3.8

1. Revitalisierung:
Revitalisierungsprogramme (v.a. beim bedrohlichen Anstieg von Gemeinkosten):
MaRnahmen zur Kostenreduktion (z.B. Wertanalyse, Zero-Base-Budgeting, Gemeinkosten-
wertanalyse). Solche Programme kurieren v.a. Symptome, nicht aber die Ursachen der organi-
satorischen Erstarrung. Sie sind wegen der Unexaktheit und Manipulierbarkeit nicht zuverlassig -
> Notwendigkeit von zusétzlichen oder ganz anderen Elementen, z.B.
Teams, die die bestehende Organisationsstruktur erganzen und langerfristig zu umfassenden
Verhaltens- und Strukturanderungen fuihren sollen (durch Kreativitat und Innovation). Beispiele:
Qualitatszirkel, Innovations-Workshops, Projektgruppen, Venture-Teams. Organisationsstruktu-
ren sind einfach zu gestalten und bei Bedarf um einfache Ad-hoc-Gruppen zu ergénzen, in denen
ein partzipativer FS und ggfs. Techniken der OE fir Gruppenprozesse eingesetzt werden.
Haufige Fehler bei Revitalisierungsprogrammen:

1. Verzicht auf die Ubernahme unternehmerischer Verantwortung bei der Einleitung von
AnderungsmaRnahmen: aus Betroffenen sollen Beteiligte werden, aber oft Heraushal-
tung des Managements -> Sandkastenspiele fur die Beteiligten.

2. Aktionismus: mehrere Projekte gleichzeitig -> widersprechende Maflinahmen -> gegen-
seitige Blockierung, keine Verfolgung von Interdependenzen, wichtige Aktivitaten (als
Nicht-Projektauftrage) werden unterlassen.

3. Quick-fix Mentalitét: je gravierender die Symptome der Krise, desto ungeduldiger werden
Ergebnisse erwartet -> kein Aufbringen der Geduld fiir Lernprozesse -> Tendenz, Spe-
zialisten und Unternehmensberater mit ,Off-the-shelf-Patentlésungen” zu beauftragen ->
erhebliche Akzeptanzprobleme, schlechte Anpassung an die spezifischen Bedingungen
des Unternehmens.

4. Annahme, dal3 Beteiligung (Partizipation) Selbstzweck, nicht Mittel zum Zweck ist: Parti-
zipative Projekte dndern oft den FS und erhéhen Arbeitsmotivation und Arbeitszufrieden-
heit, lassen aber die Organisationsstruktur und Strategien beruhen. Ohne entschiedene
strukturale und strategische Anderungen ist die Erstarrungskrise jedoch nicht zu behe-
ben.

Folgerungen:

Steuerungskomitee: die verschiedenen Aktionsprogramme missen von einem Steuerungskomi-
tee (oberste Flihrungsebene) koordiniert und mit Prioritaten und Ressourcen versehen werden:
Entscheidungen auf der Basis vorgelegter Projekte treffen + Sicherstellung der Implementierung.
Ubergreifende Vision: von entscheidender Bedeutung: Steuerungskomitee (v.a. das Top-
Management) muf3 die verschiedenen Projektaktivitditen im Rahmen einer tbergreifenden Vision
vom zukunftigen Kurs des Unternehmens interpretieren und ein Management der Unterneh-
mensphilosophie betreiben -> Aufbruch einer traditionellen Unternehmenskultur. Jingeren Ma-
nagern fallt dies leichter.

Starken und Schwéchen neuerer Phasenkonzepte

Vorteile:
beliebt, weil sie einfache Erklarungen fur das Auftreten von Krisen erlauben und
probate Rezepte zur Beseitigung bereitzuhalten scheinen.
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Aufzeigen von typischen Problemlagen, hilfreiche Orientierungen bei der Entwicklung von Lésun-
gen, Hinweise sind aber auch durch andere Konzepte erklarbar.

Nachteile:

Aussagewert ist begrenzt, da keine exakte Bestimmung einer bevorstehenden Krise méglich.

nur grobe Anhaltspunkte bei Hinweisen zur Handhabung der Krise.

3.2.4 Klassische Phasenschemata des organisatorischen Wandels (zum Prozeld der Reorganisati-

on)

Darstellung

Merkmale (4):

Phaseneinteilung: Teilen den Prozel3 der Organisationsanderung in Phasen ein und ordnen jeder
Phase bestimmte Techniken zu.

Unterstellung, daR der Organisator, der dem Prozel folgt, zu einer angemessenen Losung
kommt.

Abbildung 3.9

Ablaufplane: Statt Phasen werden auch Ablaufplane vorgegeben, i.d.R. Hinweise auf die idealty-
pische Auspréagung solcher Pléane.

Abbildung 3.10

neuere Ansatze: Festlegen guter Organisationsfiihrungen -> sehr problematisch, da empirisch
nicht tberprifbar, wird tberinterpretiert.

Organisationsentwicklung: s. Folien und A&O Psychologie Skript.

Starken und Schwéachen

Gleiche Probleme und Schwéchen wie obige Prinzipien ("best parctice", s. 3.2.1):

1. keine generelle Giltigkeit, weil keine Spezifizierung der Bedingungen

2. Dbeinhalten implizit Werte

3. wirken konservierend

4. sind theoretisch nicht fundiert: Phasenschemata sind kaum oder gar nicht theoretisch
fundiert, sondern entstehen aus der ,guten Praxis".

5. Umfangreiche Regelsysteme suggerieren, dal Organisator Uber eine ingenieurhafte Be-
herrschung des Reorganisationsprozesses verfugt, in Wirklichkeit werden die Gestal-
tungsentscheidungen in hohem Malf3 subjektiv von Experten und ihrern Auftraggebern,
dem Top-Management, festgelegt.

Beispiel anhand Prifungsfragenkatalogen:

kommen nach der Ist-Analyse zu Einsatz

sollen v.a. helfen, Schwachstellen der bestehenden Struktur ausfindig zu machen -> Checklisten.
Begunstigt Stellenbildung die Spezialisierung?

Annahme, dal3 ein hoher Spezialisierungsgrad angestrebt werden soll -> Widerspruch zu Ergeb-
nissen des Situativen Ansatzes, Erkenntnissen in der Motivationsforschung.

Ist das qualitative Niveau der Aufgabenerfillungsanspriiche einer Stelle annédhernd gleich hoch?
MuR eine hochqualifizierte Kraft auch minderwertige Aufgaben ausfiuihren?

gestaltet man die Aufgaben ganzheitlich, muf3 man den Stelleninhabern Aufgaben mit unter-
schiedlichem qualitativen Niveau zuordnen -> Widerspruch.

Mussen dezentral mehrfach gleiche Aufgaben erfillt werden? Sind Spezialisten auf ihrem Spezi-
algebiet ausgelastet?

favorisiert eine starkere Zentralisierung -> Widerspruch, daR Anpassungsfahigkeit z.B. wichtiger
als Effizienzsteigerung (durch Zentralisierung) sein kann.

3.2.5 Evolutorisches Management
Darstellung (s. auch Organisationstheorien)

Merkmale (4):

Berufen sich i.d.R. auf die Grenzen der Machbarkeit: Manager haben das Gefuhl, sie kommen
mit den konventionellen Ansatzen den auftretenden Probleme nicht zurecht.

neue Rationalitat des Managements: Weiterentwicklungen der Moden kénnen daran auch nichts
andern, erforderlich ist eine neue Rationalitat des Managements: Evolutorisches Management.
Vorgabe von Rahmenbedingungen: Manager soll sich wegen der nicht beherrschbaren Komple-
xitat der Managementprobleme auf die Schaffung glinstiger Rahmenbedingungen fiir eine
Selbstorganisation und Evolution beschranken.

Vertreten in: Wissenschaftlichen Publikationen und Managementliteratur.

Bedeutender Ansatz: St. Galler Ansatz (Malik, Probst, Dyllick):
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No

11.
12.

1. v. Hayek: spontane Ordnung: Handeln im Unternehmen besteht zum Grof3teil aus spon-
taner Ordnung, welches das Ergebnis von Evolution ist: Regeln entstehen im Zuge der
Evolution aus der Interaktion der Individuen miteinander und der Umwelt -> Mutation und
Selektion. Sie wirken faktisch und sind auch teilweise gar nicht bekannt, Verhaltensre-
geln sind keine willkiirlichen Normen.

2. Selbstorganisation von sozialen Systemen: In den Verhaltensregeln lagert sich im Evolu-
tionsprozelR Wissen ab -> ermdglicht selbstandige Anpassung der sozialen Systeme an
ihre Umwelt -> Selbstorganisation -> Weiterentwicklung der Verhaltensregeln.

3. Ashbys: Jlaw of requisite variety": die Uberlebensfahigkeit eines Systems ist gefahrdet,
wenn seine Komplexitat nicht ausreicht, um geniigend Varietat zur Lésung der Probleme
zu erzeugen. Die Umwelt ist immer komplexer als das System, aber die Varietat des Sy-
stems sollte so hoch wie méglich gemacht werden (konkret: Anwendung komplexer an-
statt einfacher Erklarungsmodelle, stets Rechnen mit Uberraschungen, Arbeit mit mehre-
ren und mehrdeutigen Zielen, sich Alternativen offenhalten, bewusst experimentieren,
Festlegungen vermeiden).

4. neuerdings Bezug zur Chaostheorie und naturwissenschaftlichen Theorien der Selbstor-
ganisation.

5. Konsequenzen fiir das Management:

Behandlung des Systems mit Respekt und Zuriickhaltung.

Technokratisches oder technomorphes Denken kann die Anpassungsfahigkeit der Unternehmung
zerstoren, weil es das System vergewaltigt.

Das Management mul3 sich darauf beschranken, giinstige Voraussetzungen zu kultivieren und
als Katalysator (,Facilisator") die Selbstentfaltung unterstiitzen (Metafunktion des Managements).
keine genauen Kalkile oder Algorithmen, keine How-To-Prinzipien, keine allgemeinen Fallstudien
-> Evolutorisches Management als Frage der richtigen Einstellung.

Analyse von Organisations- und Fuhrungsproblemen soll durch systematisch-evolutionére Ver-
nunft getragen werden. Als Unterstiitzung wird ein reichhaltiges Arsenal von Regeln des syste-
matischen Denkens (z.B. vernetztes Denken) und Systemmethodiken (z.B. Feedbackdiagramme,
Modell in Analogie des ZNS) angeboten.

Metafunktion des Managements:

Aufrechterhaltung, Bereicherung und Verstarkung potentieller Varietéat: z.B. Regeln wie keine
detaillierten Vorschriften, Inhalte, autonome Systeme, Selbstkritik, Selbstevaluation, Freiheit fur
neue Fragen, Fluktuationen erlauben, neue Perspektiven schaffen etc.

Bewusste Einstellung auf Vorlaufigkeit: Management soll die Struktur und den Ablauf der Evoluti-
onsprozesse simulieren: mit Hilfe einer Problemanalyse (inkl. der Methoden) werden hypotheti-
sche Problemlésungen implementiert -> Fehler -> Lernen -> modifizierte Probleme -> Zyklus.
Schaffung von Bedingungen zur Kanalisierung der Varietéat:

. Management unternimmt Versuche, ein System in seiner Umwelt zu positionieren, einen Zweck

zu formulieren und die Richtung auf idealisierte Ziele hin festzulegen. Keine Determinierung von
Teilen und Beziehungen im Detail, sondern Kontext (Raum) fur eigene Gestaltung schaffen.
Vorgabe von Strukturen ist durch sinnmachende Interpretationen zu tiberlagern

Aufgabe jedes Gestalters ist es, Strukturen zu sehen, die entworfen und konstruiert wurden, um
Sinn zu reflektieren und sinnmachende Prozesse (v.a. zur Etablierung von Unternehmenskultur
und Visionen) zu erleichtern.

Starken und Schwéachen

Schwéchen:

1. fuhrt nicht zu einem grundsatzlich anderen Vorgehen als konventionelle Konzepte der Organi-
sationsgestaltung: Losungen sind sémtlich aus nicht-evolutionaren Konzepten abzuleiten. z.B.
aus der OE.

2. kaum inhaltliche Lésungskonzepte, eher Regeln zum Prozel3: Regeln zur grundlegenden Her-
angehensweise (z.B. Respekt vor dem System) und Methoden (z.B. vernetztes Denken).

3. Empfehlungen bleiben vage, indem sie offenlassen, wie der richtige Dezentralisierungs- oder
Detaillierungsgrad bestimmt werden kann, wieviel Selbstorganisation einzurdumen, wieviel
Fremdorganisation erforderlich ist etc.

4. V.a. Trial-and-Error Prozesse: hochst problematische Offenheit fur inhaltliche Lésungen.

5. Traditionelle Vorgehensweise ist notwendigerweise evolutionar: auch Trial-and-Error Prozesse
in komplexen Systemen, Ausselektion von nicht passenden Lésungen in der Praxis, Losungen
sind unvollstéandig oder verbesserungswiirdig -> Lernen -> Vorlaufigkeit.

6. Kritik an Hayeks Konzept der spontanen Ordnung (Stiitze des St. Galler Ansatzes):
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besagt dal3 ,die Regeln, die das Verhalten von Individuen steuern, von niemandem in bewusster
Absicht gesetzt zu werden brauchen, sondern im Zuge der Evolution aus der Interaktion der Indi-
viduen miteinander entstehen."
These der St. Galler: ,,Aus evolutionaren Prozessen hervorgehende, eine spontane Ordnung er-
mdoglichende Regeln sind effizienter als aus bewussten Entwiirfen stammende". Trager des evo-
lutiondren Prozesses sind zum einen Individuen, indem sie mit neuen Verhaltensweisen experi-
mentieren (Variation) und sich fiir eine durch freie Wahl entscheiden (Selektion).
Daneben sind Gruppen Trager des evolutiondren Prozesses.
Hayek lasst offen, wie Variationen der Verhaltensweisen von Gruppen zustande kommen. Fol-
gende Mdoglichkeiten bestehen (Hayek beruft sich nur auf die erste):

1. spontan aus dem Zusammenspiel der separaten individuellen Handlungen

2. Ergebnis von Planung:
planmafige Selbstorganisation
planmafige Fremdorganisation
komplexe Systeme sind durch Variationen, die sich spontan aus dem Zusammenspiel individuel-
ler Handlungen ergeben, kaum zu entwerfen oder zu verandern (setzt u.a. ein direktes Zusam-
menspiel von Verhaltensvariationen der Beteiligten voraus, was aber nur punktuell (z.B. AG) vor-
kommt). Notwendig ist aber ein geplanter Entwurf und Implementierung der neuen Struktur: eine
rein planmagige Selbstorganisation ist nicht realisierbar, sondern nur eine mehr oder minder weit-
reichende Beteiligung von Betroffenen am ReorganisationsprozeR3.

3.2.6 Konzepte der organisatorischen Transformation
Darstellung

Annahme: bei jeder tiefgreifenden Anderung von Organisationen sind starke Widerstande zu
Uberwinden und daher besteht die Gefahr, daf3 die Initiative versandet oder die Ziele nur unzurei-
chend erreicht werden -> umfassendes Rahmenkonzept notwendig, z.B.

1. das vollstandig ,integrierte Programm zur Anderung von Organisationen" von Kilmann

2. das Konzept von Kanter, Stein und Jick

3. das Konzept von Kotter

Das vollstandig ,integrierte Programm zur Anderung von Organisationen" von Kilmann (1990)

wn ke

vollstandiges Programm: Kilmann (1990) sieht sein Konzept als systematische Erweiterung der
Organisationsentwicklung: Zuséatzlich zu den Mainahmen der OE muf3 nicht nur das Verhalten,
sondern auch Strukturen, Strategien, Entlohnungssysteme, Unternehmenskulturen etc. geandert
werden.

Der AnderungsprozelR umfasst 5 Phasen:

Phase 1: Initiierung des Prozesses

Phase 2: Problemdiagnose

Phase 3: Planung der Anderungspfade

Phase 4: Implementierung der Anderungspfade

Phase 5: Evaluation der Ergebnisse

Eine Phase sollte abgeschlossen sein, wenn die nachste beginnt. Jede Phase sollte Manager,
interne und externe Berater und Betroffene in einem gemeinsamen Projekt vereinigen. Externe
Berater sind dabei unentbehrlich (z.B. fiir die Sammlung sensibler Daten -> Aufdeckung kulturel-
ler Normen, Uberholte Annahmen aufdecken, trouble makers identifizieren, unvoreingenommenes
Feedback uber das Team fir den Manager)

Phase 1: Initiierungsphase:

von informellen Gespréachen zwischen fihrenden Managern (sich gegenseitig inspirieren und
motivieren) zu starker strukturierten Gesprachen.

Phase 2: Diagnosephase:

Analyse von Erfolgsbarrieren -> Zusammenfassung zu einem Modell

Abbildung 3.11

Prufung, ob die einzelnen Elemente auf die Umwelt und aufeinander abgestimmt sind.
Unternehmenskultur und ,Psychen” (= ,die innersten Eigenschaften des menschlichen Verstan-
des und Geistes") sind die zentralen Bestandteile der Organisation und deshalb im Zentrum.

5 unterschiedliche Entwicklungspfade/-ebenen, die von grundlegender Bedeutung sind, kénnen
von Managern in abgestimmten Prozessen beeinfluf3t werden:

Unternehmenskultur

Fahigkeiten des Managements

Teams/Gruppen
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Strategien/Strukturen
Entlohnungssysteme
Phase 3: Planung der Anderungspfade:
1. Auswahl der ersten Organisationseinheit fiir den Wandel und Planung der Ubertragung
des Anderungsprozesses auf die restlichen Organisationseinheiten.
2. Auswahl der Techniken (Methoden zur Ingangsetzung des Wandels): sie sind auf die
spezifischen Probleme zugeschnitten.
3. Durchfuhrung einer Zeitplanung fur die 5 Pfade -> effektiver LernprozeR3/Prozel3 des
Wandels pro Organisationseinheit durch einen Aktionsplan.
Phase 4: Implementierung der Anderungspfade:
Anderungen auf den Ebenen nach dem Typ der jeweiligen Unternehmung: es gibt eine Vielzahl
von Techniken, die zur jeweiligen Situation ,passen”.
Empfehlung des Autors: Beginn mit der Unternehmenskultur (-> Normen kritisieren).
Um die Implementierung sicherzustellen, wird ein Schattenpfad (shadow track) eingerichtet: die
Hauptverantwortung fur das Programm des Wandels wird auf die Schultern einer Gruppe
(,Schatten-Gruppe": 10-15 Mitglieder, die alle Ebenen und Sparten reprasentieren; Uberwachung
und Verbesserung des Programms) geladen.
Die Implementierung ist wegen nicht geplanten Uberraschungen miihsam, aber auch motivie-
rend.
Phase 5: Evaluation:
Soll sicherstellen, daf3 nachfolgende Organisationseinheiten die Fehler der Piloteinheit vermeiden
Sichtbarmachen des Ausmales des Erfolges der Reorganisation -> Stabilisierung

Das Konzept von Kanter, Stein und Jick

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Viele Autoren konzipieren einen Dreierschritt, d.h. 3 Hauptphasen des Wandels: Unfreezing,
Changing, Refreezing (Lewin); Awakening, Mobilizing, Reinforcing (Tichy/Devanna); Energizing,
Envisioning, Enabling (Nadler/Tushman).

Auch Kanter, Stein und Jick (1992):

Phase 1: Unternehmung muf3 fur neue Realitat aufgeschlossen werden, sich von der Vergangen-
heit I6sen, alte Losungen als unakzeptabel erkennen.

Phase 2: Unternehmung muf3 eine neue Vision schaffen zur Aufzeigung von MalRnahmen zur Er-
reichung der Vision.

Phase 3: Sobald neue Einstellungen, Strategien und Verfahren etabliert sind, missen diese sta-
bilisiert und gefestigt werden.

3 Rollen/Gruppen von Akteuren:

1. Strategen:

Mitglieder: Vorstandsmitglieder, Top-Management-Vertreter, Berater.

Sie erledigen die groRen Entwiirfe, erkennen die externen Signale und den Druck fur den Wan-
del.

Aufgaben:

bereiten den Wandel vor und modellieren die Vision, tberschauen Verbindungen zwischen Un-
ternehmen und Umwelt -> entscheidende Rolle in der Phase 1. Sie ilbernehmen die Fihrungs-
rolle.

Bestimmung des erforderlichen Umfangs und Dringlichkeit des Wandels.

. Festlegen der zentralen Ansatzpunkte des Wandels: Struktur, Unternehmenskultur, Fihrungsver-

halten etc.

.BewuBtsein, dald eine Strategie zum Wandel genauso eine Sache der Vermittlung wie des In-
halts ist." 2. Implementierer:

Aufgaben: planen und realisieren MaRnahmen, die zur Erreichung der Vision erforderlich sind ->
v.a. Koordination der Aktivitaten.

Vision umsetzen: Verfiigen tiber Investitionsrechnungen zur Uberwindung von Widerstanden,
Kommunikationswerkzeuge, Projektmanagementtechniken, Kenntnisse der Entlohnungssysteme,
Trainingsprogramme etc.

Fragen: Testen in einem Teilbereich der Unternehmung? Partizipative Verfahren? Sollen Ande-
rungen parallel oder sequentiell angegangen werden? Top-down oder Bottom-up?

Haufige Ursache von Frustrationen fir Implementatoren: keine ausreichende Autoritét, keine
Ruckendeckung durch die Unternehmensleitung.

3. Betroffene:

Aufgaben: machen sich die MalRnahmen zu eigen, erfiillen gednderte Strukturen und Prozesse
mit Leben.




17.

18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.
27.

28.

Akzeptanzerhéhung: es ist wichtig nachzuvollziehen, wie diese den Wandel wahrnehmen und
erleben -> Herausfinden der Ursache des Widerstandes -> Entwicklung von Gegenmaf3nahmen.
Mdgliche Ursachen von Widerstand:
Wahrnehmung eines Verlustes von Einflu3/Macht
mit dem Wandel verbundene Ungewil3heit
ungenugende Vorbereitung des Wandels (ungentgende Information)
Gesichtsverlust bei Sich Schuldigfuhlen fur Fehlentwicklungen
Unsicherheit des Gewachsenseins der neuen Aufgaben
Befiirchtung der Zunahme der Belastung
in der Vergangenheit nicht eingehaltene Versprechen, die Mi3trauen hervorgerufen haben
tatsachliche Bedrohung des Arbeitsplatzes oder des aktuellen Status.
Skript mit 10 Geboten:
Analysiere die Organisation und die auf den Wandel drangenden Krafte
Rufe eine wegweisende Vision ins Leben.
Distanziere die Organisation von ihrer Vergangenheit
Betone die Dringlichkeit des Wandels
Etabliere eine starke Fuhrungsfigur oder Fihrungsmannschaft - personalisiere den Wan-
del
Schmiede Allianzen von Unterstltzern
Entwickle einen Plan des Wandels
Etabliere Projektgruppen
Informiere und beteilige Betroffene und sei ehrlich zu ihnen
10 Verstérke und institutionalisiere den Wandel
Diese Gebote sind teilweise widersprichlich (z.B. Vision vs. Partizipation der Betroffenen, Pla-
nung vs. Flexibilitat). Aber: Organisatorischer Wandel zu managen heif3t auch Widerspriiche und
Paradoxien zu handhaben.

agrLONE
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Das Konzept von Kotter

am wenigsten strukturiert, besteht nur aus Nennung der Schritten, die beim Wandel notwendig
sind.
8 Schritte:
1. Fihre die Uberzeugung herbei, da Wandel dringlich ist.
2. Installiere ein hoch eingeordnetes und mit einiger Prominenz besetztes Team, das den
Wandel konzipiert, in Gang bringt und in Gang halt.
3. Schaffe eine Vision und eine Strategie.
4. Kommuniziere die Vision.
5. Setze den Wandlungsprozel3 auf breiter Basis v.a. durch Initiierung von Projekten auf
unteren Ebenen in Gang.
6. Sorge fur frihzeitige Erfolge und mache diese bekannt.
7. Konsolidiere Anderungen, die sich als tragféhig erweisen.
8. Verankere Anderungen in der Unternehmenskultur.

Starken und Schwéachen der Konzepte der organisatorischen Transformation

Schwaéchen (4):

Die 3 Konzepte behandeln zwar die gleiche Problematik, sind aber sehr unterschiedlich

es gibt keine (Meta-)Theorie, die eine Auswahl zwischen den verschiedenen Konzepten begrin-
den konnte.

Jedes einzelne Konzept ist in seiner Gesamtheit theoretisch nicht fundiert (Teilkonzepte schon) -
> v.a. praktische Erfahrungen. Viele der Autoren sind selbst Berater-(professoren).

Konzepte unterscheiden sich in der Bestimmtheit, in der sie Empfehlungen aussprechen (Doktrin
(z.B. Kilmann) vs. Orientierung (Kanter, Stein und Jick) vs. strkere Determinierung der Reihen-

folge (z.B. Kotter)).

3.3 Zurick zur Ausgangsfrage: Wie kann ein Unternehmen das richtige Organisationskonzept

finden?

Fazit (3):

Es gibt keine Organisationstheorie, aus der prazise abgeleitet werden kénnte, wie die Organisati-
onsstruktur eines Unternehmens in einer bestimmten Situation auszusehen hat. Sie liefern be-
stenfalls Tendenzaussagen fir die Organisationsgestaltung. Sie sind vage.

Die Aussagen mancher Theorien lassen sich nicht aufeinander beziehen, da sie ganz unter-
schiedliche Probleme ansprechen (z.B. Situativer Ansatz vs. Evolutorisches Management) oder
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zu ganz anderen Ergebnissen kommen (z.B. die 3 Konzepte der organisatorischen Transformati-
on)

Jede Theorie hat ihre spezifischen Starken und Schwachen, es gibt keine relativ beste. Fir jede
Theorie gibt es Anhénger an den Universitaten, aber keinen Konsens, daf} bestimmte Theorien
nicht anwendbar seien.

Konseqguenzen fir die Praxis der Organisationsgestaltung:

1. Weder Organisationstheorien noch -konzepte liefern eindeutige Lésungen: Sie sind trotz-
dem nicht nutzlos, da sie die Perspektive erweitern -> besseres Erkennen von Zusam-
menhéangen, Diskussion. Folge: organisatorische Lésungen mussen kreativ und unter
Einbeziehung von Theorie und Praxis entwickelt und verteidigt werden. Je mehr sich
daran beteiligen, desto besser werden schlecht begriindete Argumente erkannt, aber
auch der Konsens erschwert.

2. Modische Organisationskonzepte liefern Leitbilder, keine fertigen Lésungen: Leitbilder
mussen an das Unternehmen angepasst werden und zu detaillierten organisatorischen
Lésungen werden. Organisationstheorien helfen, Leitbilder zu verstehen, zu interpretie-
ren, v.a. kritisch zu analysieren und zu erweitern.

3. Leitbilder konkretisieren und erweitern sich whrend eines Reorganisationsprozesses:
Zusatzliche Integration im Verlauf von anfangs nicht wichtigen Aspekten -> Achten auf
Erweiterungsfahigkeit: Beginn mit einem maglichst allgemeinen Thema (z.B. Kundenori-
entierung), Ankniipfen an aktuelle Problemsituation (z.B. Kostenreduktion, Unterneh-
menskultur).

4. Auch Konzepte zur Transformation und zum Change Management kénnen ein bestimm-
tes Vorgehen nicht verbindlich vorgeben.

Strategie des Wandels durch das Top-Management:

Soll man mit bestimmten Organisationskonzepten Experimente auf kleiner Basis anstellen, um
sie bei Gelingen auf breiter Basis im Unternehmen zu etablieren?

Vorteile:

Risiko eines Fehlschlages ist geringer.

Ausprobieren mehrerer Losungen und dann Entscheidung fur die relativ beste.

Nachteile:

Problem der Ubertragbarkeit auf andere Teile des Unternehmens, umfassende Losung schafft
andere Wirklichkeit als partielle (umfassende Reorganisation andert z.B. auch die Umgebung),
Jede Reorganisation ruft Gegner auf den Plan -> kénnen Experiment zum Scheitern bringen ->
schwer, eine ahnlichen Prozess durchzusetzen, daher: entschiedene Reorganisation des ge-
samten Unternehmens.

Not-invented-here Syndrom: wenn das Experiment gelingt -> Zwang zur Ubernahme auch in an-
deren Gruppen, an deren Losung diese nicht mitgewirkt haben.

Soll die Reorganisation unter Beteiligung von Betroffenen, d.h. partizipativ durchgefiihrt werden,
oder sollen die Lésungen von Experten konzipiert und implementiert werden?

Expertenlésung eher ungeeignet: Es gibt keine organisatorische Lésung, die ein Experte auf der
Basis von Organisationstheorien oder Praxiskonzepten als die eindeutig beste identifizieren kann
-> Verhandlungsspielraum: unterschiedliche Grade und Formen der Partizipation.

Soll der Reorganisationsprozel top-down oder bottom-up erfolgen?

hangt mit der Frage der Partizipation eng zusammen.

L6ésung ist ein retrogrades Vorgehen: Grobkonzept (z.B. ein Leitbild) wird vorgegeben, dal3 auf
unteren Ebenen konzeptionell konkretisiert wird (inkl. Anderungen des Grobkonzepts durch sie).
Umsetzungen werden durchgefiihrt und auf den oberen Ebenen als Umsetzungen des Leitbilds
interpretiert. Wichtig: Abstimmung der verschiedene Projekte untereinander.

Mit Unternehmensberatern oder ohne?

eine umfassende Reorganisation ist v.a. ein umfangreicher KommunikationsprozeR3: meist wird
aber dieser nicht oft ausgefiihrt -> mangelnde Ubung in solchen Situationen. Hierbei kénnen sich
Unternehmensberater als hilfreich erweisen (Erfahrungen, Routinen), andererseits neigen Berater
dazu, ihre Standardprogramme/-l6sungen abzuwickeln und umzusetzen, auch wenn sie unan-
gemessen sind

kritische Grundeinstellung gegeniiber dem Berater: Konzeptionelle Einbindung von Vertretern
des Unternehmens in Projektgruppen.
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4 Barrieren des organisatorischen Wandels

Entwicklung:

Was aus einem Konzept gemacht wird, stellt sich erst im Umsetzungsprozel3 heraus: Ein Organi-
sationskonzept wird erst im Prozel3 des organisatorischen Wandels konkretisiert und dabei auch

verandert.

organisatorischer Konservatismus: Meist wird bei der Umsetzung von Konzepten der organisato-
rische Konservatismus konstatiert, der verhindert, dal Unternehmen sich in gewiinschter Weise

oder Geschwindigkeit verandern.

Variante: bestehende Gestaltungsspielraume (z.B. beim Einsatz neuer Technik) werden nicht ge-
nutzt, sondern konservative Losungen werden realisiert.

4.1 Was ist organisatorischer Konservatismus?

Seit Beginn 80er Jahren: der Einsatz bestimmter Technik macht i.d.R. keine spezifische Organi-
sationsgestaltung zwingend erforderlich, sondern erdffnet bestimmte organisatorische Gestal-
tungsspielraume, z.B.
Neue Informations- und Kommunikationstechnologien bieten eine Chance zur Reduzierung von
Arbeitsteilung / CAD/CAM Systeme.
Auflésung des Widerspruchs zwischen Humanisierung und Wirtschaftlichkeit: Verabschiedung
von tayloristischen Organisationskonzepten
Jedoch wurde durch empirische Studien gezeigt, daf? die Unternehmen diese neuen Chancen
gar nicht oder nur ansatzweise (oder mit zeitlicher Verzdégerung) nutzten. Organisatorischer Kon-
servatismus stellt sich der Verbreitung neuer Managementkonzepte entgegen: viele der ange-
kundigten Initiativen zur Qualitatssteigerung, Kundenorientierung, LP, BPR etc. haben die Er-
wartungen (Verbreitung und Ziele) nicht erfillt.
Grunde:

1. zu hochgespannte Erwartungen durch die Rhetorik

2. Formen des organisatorischen Konservatismus wie Verkrustung, altes Denken, starre

Strukturen, Beharrungstendenzen, Resistenz

Definition Konservatismus (Brockhaus): K. ist Ausdruck einer Grundhaltung, die gegeniiber dem Wandel
das Bedirfnis nach Kontinuitat, Identitat und Sicherheit zur Geltung bringt. In der engl. Literatur: inertia

(Tréagheit).

1.

Organisatorischer Konservatismus kann

sich auf bestehende organisatorische Strukturen und Abléaufe (sog. Strukturkonservatismus) oder
auf vorhandene Verhaltensweisen, Strategien und Leitbilder beziehen.

konservativ kann bedeuten:

Befurwortung des Vertrauten vor dem Neuen, dem schrittweisen Wandel vor der radikalen Ver-
anderung, zu schneller Verdnderung

subjektive Annahmen Uber den Inhalt der Veranderung

Organisatorischer Konservatismus ist nicht wertfrei: Er geht immer von subjektiven Annahmen
Uber Veranderungsnotwendigkeiten und -chancen, der Veranderungsgeschwindigkeit sowie
Wertvorstellungen Uber die Richtung des Wandels aus -> Referenzpunkt (konservativ vs. innova-
tiv)

4.2 Welche Ursachen hat der organisatorische Konservatismus?

Unterscheidung externer und interner Faktoren:
Abbildung 4.1

4.2.1 Unternehmensinterne Ursachen

1.
2.
1

Unterscheidung zwischen

personen- und systembedingten Ursachen und

Widerstand und Tragheit

Systembedingte Ursachen sind solche, die zum Tragen kommen, ohne daf3 die Aktivitaten be-
stimmter MA unmittelbar dafiir verantwortlich gemacht werden kénnen.

Widerstand = Ausdruck fehlender Anpassungsbereitschaft (Nicht-Wollen) vs.

Tragheit = fehlendes Anpassungsvermdgen (Nicht-Kénnen).

Widerstand gibt es in aktiven und passiven, bewussten und unbewussten Formen (z.B. uneinge-
standene Angste bei MA). Anpassungsbereitschaft und Anpassungsvermogen stehen in Wech-
selwirkung.
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Ursachen auf Verhaltensebene

Verhaltenswiderstande:

1. Angst vor Arbeitsplatz-Verlust: allgemein: wenn Individuen oder Gruppen die Gefahr von
Interessenskollisionen sehen. Sozialpsychologisch bedingte Widerstande sind generell
auf die Angst zurliickzufiihren, die sich v.a. auf Sicherheit und soziale Anerkennung be-
zieht (z.B. nach jahrelangem Umgang mit einer Aufgabe).

2. wenn die Betroffenen keinen plausiblen Grund fiir die Anderung sehen.
wenn die Betroffenen eine andere Sichtweise der Realitat (subjektive Theorien und Inter-
pretationen) als die Initiatoren haben.

4. wenn sie unzufrieden mit der Art und Weise des BeschlieBens oder der Durchfiihrung der
Anderungen sind.

5. wenn sie zusétzlichen Aufwand scheuen.

6. wenn sie die zuséatzlichen Risiken des Wandels nicht eingehen mdchten.

7. wenn sich MA falsch oder liickenhaft informiert fihlen.

8. wenn sie nicht glauben, was man ihnen sagt.

Verhaltenstragheit:

festgefahrende Denkstrukturen: mangelnde Flexibilitat bei Veranderung von Wertvorstellungen,
Denk- oder Verhaltensweisen.

Festhalten an erfolgreichen Verhaltensweisen: neues Denken ist nicht immer neues Verhalten
(Reden andert sich, aber Verhalten/Ablaufe bleiben gleich).

Festhalten an tradierten Normen: (unbewuf3tes) Festhalten an alten Denkmustern, Gestaltungs-
philosophien, subjektiven Organisationstheorien und Skripten -> beeinflussen die Wahrnehmung
von Entscheidungsalternativen und verhindern innovative Konzepte (z.B. liebgewordene Tech-
nikbilder).

mangelndes Wissen uber neue Lésungen

Persoénlichkeitsmerkmale, die bei der Reaktion auf organisatorischen Wandel von Bedeutung sind
(v.a. bei besonders starkem Widerstand):

Personen, die sich primar auf die eigene Erfahrung berufen.

Personen, die bei der Organisationsgestaltung an den einzig richtigen Weg glauben.
Personen, die eine geringe Risikoneigung aufweisen.

Personen, die ihre Arbeit sehr ernst nehmen.

in der Gruppe: starkes Zusammengehdrigkeitsgefihl der Mitglieder.

in der Gruppe: negative Einstellung des informellen oder formellen Fihrers, der von den
meisten der Gruppe als Fuhrer akzeptiert wird.

Umverteilung von Macht (v.a. bei tiefgreifenden Reorganisationen):

Kampf um Positionen und Besitzstande, Ressourcen und Karrieren, Einflu3 und Macht. Die Be-
teiligten wollen ihren EinfluR tendenziell starken oder sich nicht beschneiden lassen.

Durch die Reduzierung der Hierarchieebenen in den meisten Programmen verliert v.a. das mittle-
re Management -> durch die Bedrohung arbeitet es meist gegen solche Konzepte (,Lahm-
schicht", Argument: bedeutende Ursache fiir organisatorisches Beharren).

Gegenmafnahmen:

ouhrwWNE

. Fachwissen: v.a. die Ergebnisse der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie (March

1988) und kognitiver Psychologie (Doérner 1989) zeigen, daf3 in komplexen und unbestimmten
Entscheidungssituationen kognitive Grenzen der Informationsaufnahme und -verarbeitung eine
Entscheidung erschweren. Die Suche nach befriedigenden Losungen oder nach friher erfolgrei-
chen Ldsungen ist wahrscheinlicher als nach vollkommen neuen.

Ursachen auf der Systemebene

Systemabwehr (Heintel und Krainz 1994): haufig sind Hauptprobleme auf der Ebene des Sy-
stems angesiedelt, auch wenn die Individuen zur Anderung bereit sind.

Unternehmen als soziale Systeme: Die soziologische Systemtheorie zeigt, dal Unternehmen als
soziale Systeme einer eigenen Logik folgen:

Selbstreferenzialitat, Autopoiesis oder operative Geschlossenheit: Unternehmen haben die Ten-
denz nach einer inneren Ordnung und Stabilitdt oder nach einer Dynamik zu streben, die einer
inneren Logik folgt und nicht den Anderungen der Umwelt. Das Abwehrsystem hilft im Umgang
mit Komplexitat und Turbulenz, die von auRen und innen kommt.

Systemwidersténde:

Fehlende strategische (Neu-) Ausrichtung:

nach Maf3gabe der Extrapolation aus der Vergangenheit




aellisch.de

whh e

aks

©o~No

12.

Unterschiedliche Ziele von Personen, die die Strategien formulieren und von Personen, die fur
die Reorganisation verantwortlich sind.

Widerspruchliche strategische und organisatorische Konzepte der gleichen Gruppe.

hohe zeitliche Belastung von Belegschaft und Management durch das Alltagsgeschéft,

v.a. fiir Unternehmen am Limit (z.B. bei Auftragsboom, Kampf ums nackte Uberleben). Belastung
kann aber auch als Vorwand zur Verhinderung des Wandels angefuihrt werden.

unzureichende Machtbasis des Managements:

bei Verteilung der effektiven Macht auf Subsysteme (z.B. Ausschiisse, Gremien, Betriebsrat) aus
historischen Griinden und gegenseitiger Blockierung.

Widerspruch mit unternehmensinternen, ungeschriebenen Gesetzen:

Abbildung 4.2

Systemtragheit:

Erfolg macht trdge/Bequemlichkeit der Routine:

v.a. erfolgreiche, altere Unternehmen fiihlen sich ungefahrdet und unterschatzen massiv das
Tempo, mit der die Konkurrenz aufholt.

structural inertia:

Das Evolutorische Management besagt, dal3 Unternehmen trége sind und sich nur in geringem
MaRe an Umweltveranderungen anpassen kdnnen:

Investitionen in Maschinen, Gebaude und Ausbildung des spezialisierten Personals sind sunk
costs, welche die Transformationsmdaglichkeiten einer Unternehmen stark einschréanken.
Eingesetzte Techniken und Organisationsstruktur bilden aufeinander abgestimmtes und schwer
auflésbares Muster.

Das Informationssystem ist in hohem Mal3e auf die bestehenden Aktivitaten und die entspre-
chenden Umweltsegmente ausgerichtet.

installierte Hard- und Software als Altlast bzw. die Pfade vorgeben, die kaum verlassen werden
kénnen.

Radikale strukturale Anderungen gefahrden das politische Gleichgewicht in einer Organisation ->
Widerstand einfluBreicher Akteure.

Wertesystem legitimiert das Bestehende und diskriminiert radikale Anderungen.

Die ,Macht des Faktischen" macht es generell leichter, das Bestehende gegeniiber dem Neuen
zu legitimieren -> Probleme der Messung und Bewertung neuer Konzepte und dessen Aufwand
bzw. Kosten und Leistung -> ,Greshamsches Gesetz der Systementwicklung": Erwartung, daf} in
Reorganisationsprozessen Argumente, die vage Kriterien bezeichnen und hinter denen nicht
guantifizierbare soft facts stehen, von Argumenten verdrangt werden, die auf hard facts und ope-
rationalen Werten beruhen -> héhere Machtbasis der Vertreter der soft facts notwendig.

Umwelt bevorzugt berechenbare und verla3liche Organisationen.

Faktoren, die mit den MA zusammenh&ngen, aber nicht von diesen einzeln beeinflul3t werden
kénnen:

mangelndes Know-How bei der Durchfiihrung von Veranderungsprozessen

niedriger Ausbildungsstand

stark funktional ausgerichtete berufliche Sozialisation (v.a. durch das Bildungssystem), die Anfor-
derungen neuerer Arbeitsformen entgegenlauft. Sie fiihrt zu stark resistenten Verhaltensroutinen
und Einstellungen (z.B. keine Fahigkeit zu dezentraler oder qualitativ anspruchsvoller Konzep-
tumsetzung vorhanden).

vorhandene Anreiz- und Filhrungssysteme:

Entlohnungssysteme, Karrieremuster, Budgetierungs- und Investitionsrichtlinien (z.B. Amortisati-
onszeiten, kalkulatorischer Zinssatz) kdnnen inkompatibel zu den neuen Konzepten sein, wenn
sie nicht miteinbezogen werden.

Unternehmenskultur:

als System geteilter Werte, Normen, Einstellungen, Uberzeugungen und Ideale
Eigenkomplexitat:

Tendenziell nimmt die Tragheit zu, je héher in einem sozialen System bzw. Unternehmen Kom-
plexitat und wechselseitige Abhangigkeit von Strukturen, Ablaufen oder technischen Systemen
bestehen. Grund: steigende Komplexitat im Anderungsaufwand.

. System der Projektorganisation:
11.

wichtig: Wer landet im Team? Wer leitet das Team? -> systematische Forderung von bestimmten
Interessen, Ausblendung anderer.
Konservatismus in der Projektkonstellation durch:
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13.

14.
15.

16.

Zusammensetzung der Projektteams v.a. aus MA technischer (Zentral-) Bereiche und aus Ver-
tretern des mittleren Managements.

schwache Einbindung des Top-Managements

Geringe Beteiligung betroffener Arbeitnehmer, ihrer unmittelbaren Vorgesetzten sowie von Ver-
trauensleuten oder Betriebsraten im Planungsprozel3 (unzureichende effektive Macht des Mana-
gements vs. geringe Beteiligung von Betroffenen als Ursache von Konservatismus).

Fehlende formale Kompetenz der Projektverantwortlichen zur Durchsetzung von Lésungskon-
zepten, die auch Interessenskonstellationen beruhren.

4.2.2 Unternehmensexterne Ursachen

pw

14.

4 Ursachen:

1. Gesetzgebung

2. vorhandenes Technikangebot

3. soziokulturelle Werte: in der Gesellschaft vorhandene Einstellungen, Normen und Werte

4. Verhalten externer Ressourcengeber

Gesetzgebung:

Starrheit des bundesdeutschen Arbeitsrechts als Hemmnis beim Strukturwandel vor dem Hinter-
grund eines zunehmenden internationalen Wettbewerbdrucks und der Verbreitung moderner In-
formations- und Kommunikationssysteme. Innovationsbedarf v.a. in der dezentralen Koordination
und flexiblen Gestaltung von Entgeldfragen und Fragen der Arbeitsbedingungen (v.a. Arbeitszeit).
vorhandenes Technikangebot:

Anbieter von Hard- und Software sind bestrebt, solche Lésungen anzubieten, deren Implementie-
rung auf méglichst geringe Widersténde sto3t. Das Angebot orientiert sich also an bestehenden
Organisationsstrukturen. Hard- und Software fur dezentrale oder Gruppenkonzepte sind relativ
neu.

in der Gesellschaft vorhandene Einstellungen, Normen und Werte:

gesellschaftlicher Stellenwert der Arbeit und Freizeit

Vorstellungen von Arbeitsplatzattraktivitéat

Einstellung gegenliber neuen Technologien

allgemeine Vorstellungen tiber angemessene Verhaltensweisen oder Haltungen (z.B. standiges
Hinterfragen des eigenen Tuns (Kaizen))

. v.a. interkulturelle Unterschiede bei der Ubertragung japanischer Konzepte.

. Verhalten externer Ressourcengeber:

. Ressourcengeber sind: Eigentiimer, Banken, Konzernzentralen

. tiefgreifende organisatorische Veranderungen sind i.d.R. mit umfangreichen Investitionen ver-

bunden -> AuRenfinanzierung -> Einflul3 externer Ressourcengeber: 1.ihre Vorstellungen und
Erwartungen tber ein modern und effizient gefuihrtes Unternehmen bilden Basis fiir Finanzierung
(-> Schwierigkeit innovativer Konzepte) und 2. Einschatzung der Markt- und Unternehmenssitua-
tion bzw. derer Entwicklungspotentiale (je kritischer die mittel- und langfristige Situation einge-
schéatzt wird, desto geringer die Wahrscheinlichkeit einer Au3enfinanzierung).

Krisen erschweren die externe Beschaffung von Ressourcen fir Reorganisationen und erleich-
tern intern den UmsetzungsprozeR3.

4.2.3 Welche potentiellen Vor- und Nachteile sind mit dem organisatorischen Konservatismus
verbunden?

1.

Nachteile (4):

Verlust von Wettbewerbsvorteilen: Impliziert: Unternehmen, die sich nicht mdglichst schnell ver-
anderten Marktbedingungen anpassen, werden langfristig von den Marktkraften (Wettbewerber,
Kunden) eliminiert -> Einschatzung der Marktbedingungen bzw. der Folgen fiir das eigene Unter-
nehmen hangt in hohem MalRe von subjektiven Interpretationen ab.

Verlust an strategischem Handlungsspielraum: Uberforderung der Anderungskapazitat -> Einbu-
Ben bei der Flexibilitdt und Schnelligkeit bringen Nachteile im Vgl. zur Konkurrenz.

Aufgestaute Krisen erfordern oft Verdnderungen in ,groRen Wirfen": erhebliche Risiken und ex-
tremer Ressourceneinsatz in Perioden -> Schwierigkeit der Aufnahme von Eigen- und Fremdka-
pital.

Krisen sind durch Zeit-, Entscheidungs- und Handlungsdruck gekennzeichnet: Reaktiv-defensive
Grundmuster (z.B. Intensivierung auf bisherigen Gebieten) sind naheliegender als innovative L6-
sungen -> Symptombekampfung (keine langfristige Losung).

Vorteile (5):
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Verzégerung: Aufgrund der Komplexitat umfangreicher Reorganisationen und den damit verbun-
denen Kosten und Risiken werden umfangreiche Veranderungen erst einmal hinausgezogert.
bessere Vorbereitung: Veranderungen in der Umwelt deuten sich oft erst vage an (weak signals)
-> hohe Unsicherheit der Einschatzung -> Spielraume fur eingehendere Analysen und eine bes-
sere Vorbereitung der eigenen Reaktionen.

Gelassenheit gegeniber Organisationsmoden: Signale kdnnen kurzfristige oder anormale Phéa-
nomene darstellen (z.B. Modestromungen, Konjunktur) -> Warten auf eindeutige Signale
Aufwand reduzieren: Akute Krisen erleichtern bei den Betroffenen die Einsicht zur Notwendigkeit
von Veranderungen. Konflikte und Widerstande lassen sich leichter Giberwinden -> erhebliche
Reduzierung des Aufwands der Reorganisation.

Lernen aus den Erfahrungen der Pionier-Unternehmen: erleichtert Beurteilung und erhéht Chan-
ce, Fehler zu vermeiden.

Kap. 5 Organisieren als Kommunizieren

5.1 Die vorherrschende Sicht: Organisieren als technisches Konstruieren

1.

Annahmen (5):

Organisieren als Gestaltung eines Instrumentariums zur Steuerung der Aktivitdten der MA: Orga-
nisationsstrukturen als Ergebnisse dieses Gestaltens werden als Systeme von Regelungen (In-
frastrukturen), die das Verhalten der Mitglieder auf ein tibergeordnetes Gesamtziel ausrichten
sollen, angesehen. Die Regelungen sind v.a. in Stellenbeschreibungen, Verfahrensrichtlinien,
Organigrammen und Organisationshandbichern festgelegt.

Regelungen (z.B. Entscheidungskompetenzen, Zahl der Hierarchieebenen, Aufgabeninhalte,
Abteilungszuschnitte etc.) werden als objektive Realitdten angesehen, d.h. sie sind eindeutig er-
falbar.

Das Verhalten der MA 4Rt sich relativ problemlos mit den Regeln in Einklang bringen. Das Ver-
stehen der Regeln ist nicht problematisch. Der Organisator hat die Organisation unter rein techni-
schen Gesichtspunkten zu gestalten -> Personalabteilung muf fir adaquate Besetzung sorgen
(z.B. durch Auswahl und Training). Neuere Ansatze: Verweise auf die Motivation und Arbeitszu-
friedenheit der Menschen fur bestimmte Téatigkeiten: die technische Konstruktion ist zwar das
wichtigste, aber sie hat das ,Wohlfiihlen" der MA zu berlicksichtigen.

Die Anderung von Organisationen besteht aus einem Biindel von Regelanderungen, z.B. durch
Information und Partizipation der Betroffenen, Entwurf sinngebender Visionen oder begrenztes
technisches Mitkonstruieren -> motiviertere Akzeptanz (!) der neuen Strukturen.

Berater: Sichtweise entspricht einem in der Praxis weit verbreiteten Organisationsverstandnis:
z.B. in der praxisorientierten Organisationsliteratur, Managementbestsellern, Beraterprasentatio-
nen, aber Berater legen ihrer praktischen Organisationsgestaltung implizit andere Annahmen
Uber das Verhalten und Regeln zugrunde: Investition eines GrofR3teils in Kommunikation zum Ver-
stehen der Konzepte/lntentionen und eindeutiger Interpretation + Entwicklung (,aus eigener
Kraft") bei den Beteiligten. Sie konstruieren eigentlich nicht Organisationsstrukturen in einer tech-
nisierten Weise, sondern inszenieren die Kommunikation, um eine neue Interpretation der Orga-
nisation hervorzurufen. Trotzdem halten sie an dem technischen Ansatz (zumindest nach aul3en
hin) fest.

Uberlegungen, Beobachtungen und Gedankenspiele zu obigen Punkten:

Formalisierte organisatorische Regeln werden von Ausléndern nicht verstanden (z.B. Stellenbe-
schreibungen bei Japanern) -> Eingang kulturelles Wissen der Betroffenen in die Konstruktion.
Konflikte zwischen Regelinterpretationen treten immer wieder auf und fihren zu gemeinsamen
Interpretationsaktivitaten, die in den Képfen und nicht in den Stellenbeschreibungen (-> veraltet)
gespeichert werden.

In einer Organisation kommen die schriftichen Regeln abhanden. In einer vergleichbaren Orga-
nisation werden die Mitarbeiter ausgetauscht. Welche hat die groReren Uberlebenschancen?
FuRballspielen wiirde aussterben. FIFA Regeln werden von einer anderen Kultur nach 2000 Jah-
ren ausgegraben und fihren zu einer Rekonstruktion des FuR3ballspiels.

5.2 Organisationsstrukturen als soziale Konstruktionen

1.

Merkmale (5):

Interpretation von organisatorischen Regeln: sie missen interpretiert werden, um in Handlungen
umgesetzt zu werden. Sie werden unterschiedlich interpretiert -> geeignete Kommunikation not-
wendig. Ubereinstimmungen kommen zustande, wenn: VVorgesetzte (oder kompetente Kollegen)
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erlautern wiederholt die Regeln und geben Feedback (= Kommunikation tiber das Ubereinstim-
men von der Arbeit und den Arbeitsergebnissen mit den Regeln). Bei keiner Stellungsnahme ->
MA kdnnen sich als regelkonform betrachten.

2. Bei Kooperation: laufende Kommunikation zur Abstimmung der Handlungen -> Anndherung der
Interpretation der Regeln (Bsp.: Investitionsplanung).

3. Vollige Ubereinstimmung in den Interpretationen ist nicht notwendig: die Partner miissen nur den
Eindruck haben, daR3 kein Dissens vorliegt (Regeln kdnnen auch nur pro forma eingehalten wer-
den).

4. Kommunikation zur Durchfiihrung von Interaktionen: Interpretation der Regeln durch die Interak-
tionspartner -> Unsicherheit wird verringert. Kommunikation kann auch zu Modifikationen in den
Interpretationen der Regeln fuhren. Im Laufe der Zeit entfernen sich die Interpretationen der
Partner von den Interpretationen der Schépfer (exakte Regelformulierung wirkt dysfunktional).

5. erhebliche Gestaltungsspielrdume: Bei vielen zentralen organisatorischen Regeln (z.B. Uber- und
Unterordnung, Zuweisung Stellen zu Abteilungen) gibt es erhebliche Gestaltungsspielrdume: di-
rekte Anweisungen des Vorgesetzten an alle nachgeordnete Stellen vs. Festhalten am Dienst-
weg, Form des Dateninputs bei der Kostenrechnung (-> genaue Definition der Kosten, ihre Inter-
pretation etc.).

+  Skripte, Routinen und implizite Organisationstheorien (espoused theories, theories in use):

» Beider Interpretation von Regeln spielen Skripten, Routinen und implizite Organisationstheorien
der Organisationsmitglieder eine bedeutende Rolle (z.B. bei Meetings):

e Abbildung 5.1

1. Skripten:

Definition Skripten = im Ged&chtnis der Person gespeicherte Schemata, die Handlungen bzw. Sequen-
zen von Handlungen beschreiben, die zu spezifischen Situationen oder organisatorischen Regeln geho-

ren.

Definition Schema = ein von der konkreten Erfahrung abstrahierender Wissensbestand oder Wis-
sensrahmen, den ein Individuum benutzt, um zwischenmenschliche Informationen oder Situationen in
eine Struktur zu bringen und ihnen eine Bedeutung zu verleihen, um sie verstehen zu kénnen. Ein
Schema ist eine Art Leitfaden zur Interpretation von Informationen, Handlungen und Erwartungen.

« Elemente von Skripten sind z.B. (bei Meetings): Wortmeldungen durch Handheben, Protokolle
fuhren etc.

»  Skripten bilden sich durch Erfahrung heraus, die ein Individuum bei der Ausfiihrung gleichblei-
bender Aufgaben sammelt. Auch indirekte Erfahrungen kénnen zu Skripten beitragen (z.B. Medi-
en oder Erzahlungen).

« Angleichung der subjektiven Theorien durch: interne Diskussion, Lektiire der gleichen Manage-

mentbicher, gemeinsamer Besuch bestimmter Seminare.

2 zentrale Funktionen:

sie ermoglichen es, Ergebnisse und Situationen in der Organisation zu verstehen

bieten Richtlinien fiir ein angemessenes Handeln.

durch:

slots: Skripten enthalten an verschiedenen Stellen abstrakte Kategorien oder Freistellen (slots),

die in variabler Weise belegt werden kdnnen.

hierarchische Struktur: Es gibt eine hierarchische Struktur von Unterprogrammen oder -skripten -

> flexible Anpassung an wechselnde Rahmenbedingungen.

6. miteinander verzahnte Skripten: Bei haufigen Interaktionen entwickeln sich miteinander verzahnte
Skripten.

1. subjektive Theorien (implizite Theorien, Alltagstheorien):

7. Buindel von Annahmen: Menschen verfiigen Uber ein Bindel von Annahmen, mit deren Hilfe sie
ihre Handlungen mit Entwicklungen in ihrer Umwelt in Ubereinstimmung bringen.

8. subjektive Organisationstheorien: Teilmenge subjektiver Theorien: sie bestehen aus Hypothesen
(z.B. ,Wenn man MA Vertrauen entgegenbringt, nimmt ihre Initiative zu."), Tatsachenbehauptun-
gen (z.B. ,Es gibt keine nicht motivierbaren MA.") und sie ordnen bestimmte Situationswahrneh-
mungen bestimmten Klassen von als wichtig unterstellten Handlungen/Strategien zu. Im Vgl. zu
wissenschaftlichen Theorien ist die Toleranz fur Inkonsistenzen héher, Laien gehen bei der empi-
rischen Fundierung noch selektiver vor als Forscher bei der Uberpriifung von Theorien.

9. Fazit: Organisationsstrukturen bestehen aus Kommunikation und werden durch sie interpretiert,
neu interpretiert und stabilisiert bzw. verandert -> Organisationsstrukturen sind sozial und nicht
technisch konstruiert.
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10.
11.
12.
13.

14.
15.

16.

17.

18.

5.3 Die

Welche Rolle spielen formale (meist schriftliche) Fixierungen der Organisationsstruktur (z.B. Auf-
gabenzuteilungen, Kompetenzen, Abteilungsgrenzen etc.)? (7)

Ergebnisprotokolle: Abkirzung der Regelfindung durch Handeln und Interpretation (immer erfor-
derlich).

bessere Handhabung von Konflikten: Reflexion/Diskussion von Verfahren bei weitgehender Ab-
straktion von Inhalten.

Struktur: sie strukturieren den Kommunikationsprozef3.

besonderes Gewicht, besondere Legitimation, Primat der Interpretation durch erlassende Instanz
leichtere Thematisierung "abweichenden" Verhaltens: Handlungen mit eng formalen Regeln (bei
prozeRorientierter Kommunikation) vs. Handlungen mit schwach formalen Regeln (z.B. bei Au-
Bendienst-MA)

Anknipfungs-, Kristallisationspunkt, insbesondere fiir neue Mitglieder

leichtere Verdnderung komplexer Handlungsgeflige (da oft mehrdeutig), z.B. Profit Center, Qua-
litatszirkel.

Wirkung: Ob die Regelungen beachtet werden, hangt im hohen Maf3e von den Interpretationen
ab und der Ubereinstimmung der Interpretationen zwischen den Organisationsmitgliedern.

Bedeutung der Kommunikation in Prozessen des organisatorischen Wandels

Merkmale (3):

Kernpunkt: Wenn die bestehende Organisationsstruktur durch Kommunikation sozial konstruiert
wurde und aufrecht erhalten wird, so miissen Versuche zur Anderung der Aktivitaten der Organi-
sationsmitglieder v.a. darauf abstellen, eingefahrene Denkmuster der Organisationsmitglieder
durch Kommunikation zu durchbrechen und zu verandern: bei tiefgreifendem Wandel missen
zunéchst Skripten und subjektive Organisationstheorien geéndert werden, weshalb erfolgreiche
Manager und Berater die Bedeutung der Kommunikation hervorheben.

ProzeR (3):

Schritt 1: besondere Kommunikation notwendig zur Initiierung der Reorganisation -> Rhetorik
(ziel: Organisationsmitglieder missen sich von Elementen ihrer subjektiven Theorien trennen und
neue integrieren) (s. 5.3.1)

Schritt 2: Konzipierung und Implementierung = Herstellen von Kommunikationsstrukturen fur die
Entwicklung neuer Interpretationsschemata und neuer Handlungen (s. 5.3.2)

Schritt 3: Beendigung und Stabilisierung des Reorganisationsprozesses zur Aufnahme neuer
Projekte mit neuen Schwerpunkten (s. 5.3.3)

Methoden: Unternehmensberater benutzen ihre Methoden v.a. zur Inszenierung von Kommuni-
kationsprozessen: ,Schlissel zur effektiver Kommunikation ist Bestatigung auf viele Arten, Gber
viele Kommunikationskanéle und durch viele Leute (z.B. bloRe massive Wiederholung, Visionen
und Leitbilder)."

5.3.1 Rhetorik in Kommunikation zur Initiierung organisatorischen Wandels: Metaphern, Ge-
schichten

=

ar®ON

o

Aspekte (3):

zentrale Akteure: Umfassende Reorganisationen werden v.a. durch zentrale Akteure im Unter-
nehmen ausgelést, die Gberzeugt sind, dal3 eine grundlegend neue Strukturierung des Unter-
nehmens zum Bestehen im Wettbewerb notwendig ist.

Rhetorik (Leitbilder und Visionen): Unter Mithilfe einer wirkungsvollen Rhetorik werden Organisa-
tionskonzepte in Form von Visionen und Leitbildern aufgegriffen und an die Ausgangsbedingun-
gen angepaldt -> bestimmte Probleme der bestehenden Organisationsstruktur werden sozial kon-
struiert, die zur Rechtfertigung der Implementierung des neuen Konzepts dienen. Die Rhetorik
wird dabei von den ,Uberzeugten” selbst weiterverwendet.

Die Bereitschaft der Organisationsmitglieder, ihre subjektiven Theorien in Frage zu stellen und zu
revidieren, wird begunstigt durch (4):

radikal Neues, Revolutionares, das Alte vollig auf den Kopf stellend, bisherige Annahmen sind
ungultig

die Implementierung des neuen Konzepts wird als unausweichlich dargestellt

Quantenspriinge an Leistungssteigerungen

Kampagnen (z.B. TOP bei Siemens, Customer Focus bei ABB) (von der PR-Abteilung gestaltet):
mit Logos, Stickern, Verlautbarungen der Geschéftsleitung, Artikel in Firmenzeitschriften, Work-
shops, Videos, demonstrative Einsetzungen von Projektgruppen, Schulungen etc.

Erfolg der Reorganisation hangt von dem Verlauf der Kampagne ab.
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Metaphern und Geschichten werden besonders haufig eingesetzt:

1. Metaphern:
kénnen als Substantive, als Verben und als Adjektive auftreten.
Beispiele (2):
Industrialisierung: Metapher vom Raderwerk der Maschine oder Uhr, Zahnrader
heute: Zelte statt Paléste; lebender Organismus, Manager keine Feldherrn, sondern Surfen auf
dem Chaos; keine psychologisch geschickte Verfuhrung, sondern ungehinderter Fluf3 von Ener-
gie und individuelles Unternehmertum; Unternehmen sollen town meetings veranstalten (GE:
Jack Welch), als ongoing talkshows; virtuelles Gebilde; Netzwerk; Minimierung der Transaktions-
kosten
Funktionen (6):
sprachpsychologisch: Sprache des einen Bereichs bildet Linse fir die Betrachtung eines ande-
ren, der neue Bedeutung gewinnt
Assoziationen: kognitive Instrumente, die Assoziationen auslésen
provozieren neue Gedanken, schaffen Sprache: Entwicklung neuer Hypothesen und Verbindun-
gen; veruben einen plot, indem vertraute Sichtweisen attackiert werden (eklatanter Widerspruch)
-> |6st alte Ordnung auf, um eine andere zu bevorzugen; die Sprache vermittelt die Sicht der
Wirklichkeit (Metapher schafft Sprache).
emotionalisieren (+ Transfer auf den Gegenstandsbereich -> (unbewul3te) Verdnderung der Ein-
stellungen), fesseln (-> Mehrdeutigkeit), motivieren, geben Ratsel auf
Framing: befoérdert das Lernen (Anschaulichkeit, emotionaler Gehalt, Erinnerung) durch Framing
Gefahr der Demagogie
Fazit: Nur die gelungene Metapher erfiillt obige Funktionen. Metaphern, die in die Alltagssprache
tibernommen wurden, sind tot (dh selbstverstéandlich geworden). Uber das Gelingen einer Meta-
pher entscheidet der EinfluR dieser auf die Zuhorer.
Geschichten und Anekdoten:
Beispiele (3):
in Bestsellern h&ufig: Pioniere haben das neue Konzept gegen heftigen Widerstand durchgesetzt
und dabei geniale Schachziige gemacht; ,wahre" Geschichten eines MA.
.Der Arbeiter als Revolutionar" (Opel)
,Der Pfortner als Held" (IBM)
Funktionen (3):
Emotionen: Geschichten l6sen im Gegensatz zur abstrakten Information Emotionen aus
Anschaulichkeit, leichtere Identifikation méglich, unwichtige Details wie genaue Daten erhéhen
die Glaubwiurdigkeit von Geschichten; die erzéahlende Darstellung ist wesentlich Uberzeugender
als aus reprasentativen Stichproben gewonnene Information.
Helfen beim Aufbau neuer Skripten: bessere Vorbereitung auf Situationen durch Anschaulichkeit
-> Abruf aus dem GedAachtnis bei Eintreten der neuen Situation, Ableitung eines Rollenmodells.
Fazit: Glaubwiirdige Geschichten werden gut erinnert, bewirken eine positive Einstellung und for-
dern die Entwicklung neuer Skripten.
Zusammenhang zwischen Metaphern und Geschichten: In Geschichten kdnnen Metaphern vor-
kommen; Geschichten sind ausgesponnene Metaphern (Bsp. ,Das Ziel") -> sie kommen in Varia-
tionen immer wieder vor.

5.3.2 Kommunikation zur sozialen Konstruktion organisatorischer Probleme und ihrer L6sungen

Bisherige Praxis (3):

vor der Einfihrung neuer formaler Regelungen: Ist-Analyse (s. Folie) = bestehende Organisati-
onsstruktur mit Hilfe unterschiedlicher Methoden (Interviews, Dokumentenanalyse, Beobachtung
etc.) erfassen und daran Schwachstellen diagnostizieren. Analyse bildet Ausgangsbasis fiir Kon-
zipierung organisatorischer Manahmen (Modifizierungen der Organisationsstruktur und Imple-
mentierung).

Annahmen bisher (3):

objektive Erfassung: Organisationsstruktur kann mit geeigneten Methoden objektiv erfasst wer-
den

Aufdecken der Mangel: Feststellung, inwieweit die bestehende Struktur eine effiziente Zielerrei-
chung verhindert

MaRnahmen sind klar: MaRnahmen (= Anderungen der Organisationsstruktur) kénnen identifiziert
werden, die Méngel zu beheben.

Entwicklung: Festhalten an dem Vorgehen, obwohl Einigkeit besteht, daf} die Evaluation von Ef-
fektivitat und Effizienz bestehender oder geplanter Regelungen Probleme aufwirft, fir die es noch
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keine passenden Losungen gibt -> Beurteilung bleibt subjektiven Einschatzungen und Konsens-
bildung Uberlassen -> Urteilsbildung auf der Basis einer strukturierten Diskussion (Reichwald).
Annahmen, wenn eine Organisationsstruktur als soziale Konstruktion aufgefaf3t wird (s. Abb. Fo-
lie) (5):

Ist-Zustand als soziale Konstruktion: Feststellung organisatorischer Schwachstellen ist keine
methodisch unterstiitzte Annaherung an eine objektive Realitat, sondern eine soziale Konstrukti-
on. Die Beteiligten machen sich ein Bild Gber den Ist-Zustand.

Fakten werden interpretiert: Fakten sprechen nicht fiir sich, sondern werden interpretiert (im
Rahmen organisatorischer Konzepte, organisatorischer oder subjektiver Theorien).

Identifikation der Mé&ngel sind durch Organisationskonzept geprégt: Die Identifikation von Man-
geln der Struktur und ihre Erklarung durch kausale Faktoren sind durch das zugrundeliegende
Organisationskonzept gepragt.

Wirkung von MalRnahmen werden interpretiert: Die Wirkung organisatorischer Malinahmen héangt
ganz wesentlich davon ab, wie diese von den Betroffenen interpretiert werden und zu welchen
Handlungen sie fiihren. Die Ubereinstimmung kann durch Versténdigung vor der Fixierung gefor-
dert werden.

Abhé&ngigkeit der Konzepte von Mikropolitik und Interessen: Auswahl der bei der Ist-Analyse or-
ganisatorischen Konzepte (Theorien), Methoden, Interpretationen der Ergebnisse sind von der
Mikropolitik und den Interessen der Beteiligten gepragt.

In der Praxis dazu (2): keine valide und zuverlassige Methoden zur objektiven Erfassung der or-
ganisatorischen Realitéat, eher Methoden zur Inszenierung und Strukturierung von Kommunikati-
onsprozessen zur Generierung neuer unausweichlicher Handlungen und Neukonstruktionen.
Beispiel Gemeinkostenwertanalyse: nicht akzeptabel als urspr. Methode, aber es sieht anders
aus, wenn die GKA als Methode zur Generierung von mdglichst vielen Ideen zur Einsparung ein-
gesetzt wird, um einen Prozel3 der Kommunikation in Gang zu setzen, mit dem Ziel, Konsens
tiber die Bewertung der Ideen zu erzielen. Fragen: FairneR der Diskussion, Ubereinstimmung der
Ideen zur Einsparung mit den tatséachlichen.

Fazit: Weil man die Organisationsstruktur nicht technisch konstruieren kann, muf? man zu ihrer
Anderung Kommunikation tiber ihre Umgestaltung in Gang bringen und diese Kommunikation so
strukturieren, daf3 sie nicht in gewohnten Interpretationsmustern einrasten kann.

Beispiel: BPR als Methode zur Strukturierung von Kommunikation -> Vereinbarungen -> Ent-
wicklung neuer Handlungen und neuer Muster der Zusammenarbeit. Nach Problemen kommt es
zu Weiterentwicklungen und Korrekturen -> in gewissem Umfang Angleichung.

5.3.3 Kommunikation zur Beendigung von Reorganisationprojekten

Aspekte:

besondere Bedeutunq: Reorganisationsprozesse formal abschliel3en, v.a. um einen neuen Pro-
zel3 zu beginnen.

Evaluation (= Bewertung der Reorganisation) ist wichtiger Bestandteil der abschlieRenden Kom-
munikation:

Genaue Evaluation nicht méglich, weil Einflisse der Organisation nicht von anderen Einfliissen
(z.B. neue Techniken, Umwelt etc.) zu trennen sind und viele der Einflu3faktoren sich im Laufe
des Reorganisationsprozesses andern.

Daher: qualitativ-argumentative Evaluation mit viel Raum fir Interpretationen (Reichwald: Eva-
luation von Reorganisationsprozessen als strukturierter Konsensfindungsprozel3 unter Einbezie-
hung mehrerer Interessengruppen). Dieser Spielraum wird meist genutzt, denn alle Akteure ha-
ben ein elementares Interesse an einem positiven Ergebnis.

In vielen Féllen: harte Fakten wie abgebaute Stellen, Prozel3beschleunigung, gréReres Arbeits-
volumen etc. werden genannt, obwohl nicht klar ist, wie diese ermittelt wurden.
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Kap. 6 Die Bedeutung von Visionen und Leitbildern im organisatori-
schen Wandel

Bedingunag:

Das Top-Management muf3 bei einem grundlegenden Wandel eine Vorstellung davon haben und
eine Kommunikation starten, wo es hingehen soll -> Entwicklung eines Leitbildes oder einer Visi-
on.

Bedeutung:

Visionen sollen dienen, organisatorischen Widerstand zu durchbrechen und die Wahrnehmun-
gen, Gedanken und Handlungen der MA auf die gewiinschte Zukunft auszurichten. Die Einsicht
in Notwendigkeit des Wandels fur die MA wird erleichtert, wenn man den MA als Ausgleich fur die
kommenden Mihen und Probleme motivierende Perspektiven in Aussicht stellt. Leitbilder ent-
halten: Ziele, allgemeine Prinzipien, Werte und Orientierungsmuster einer organisatorischen L6-
sung. Sie treffen auf eine hohe Anfangsakzeptanz.

Kulturenvergleich:

BR: Haufiger mit Leitbildern und Visionen wird sich in der engl. sprachigen als in der deutsch-
sprachigen Literatur beschéaftigt. Die Konzepte sind meist vage und unwissenschaftlich.
Beispiele: Erfolgsbeispiele, Kochrezepte und Gestaltungshinweise.

USA: die meisten Unternehmen verfigen Utber ein schriftlich fixiertes vision statement.

Generell: Zunahme der Visionen.

Vision als Kommunikationsprozel3: Es ist wichtig, die Entstehung und Umsetzung eines Leitbildes
oder einer Vision als einen Kommunikationsprozel3 aufzufassen -> Entstehen eines abstrakten
und nur in der Vorstellung einiger Fihrungskréfte existierendes Bild, das in Einstellungen und
Handlungen umgesetzt wird.

Unterscheidung Vision und Leitbild (im Engl. nur vision, vgl. Folie):

Vision = alle Vorstellungen, die das zukinftige Unternehmen betreffen. Umfasst viele Bereiche,
u.a. angestrebte Unternehmenskultur, ist aber ungenau -> Visionen sind allgemein formuliert und
geben die Richtung fur viele Jahre vor.

Leitbild = betreffen organisatorische Grundstruktur oder Gestalt; Losungskonzept fiir die Organi-
sation; kdnnen in Reorganisationen argumentativ eingesetzt werden. Beispiele: integriertes
Netzwerk, LP etc.

6.1 Visionen
6.1.1 Vom Ursprung der Visionen

Historie:

Ursprung: Propheten empfangen Geschichten (= Visionen in der Bibel, Nachrichten Gottes) ->
Weitergabe an andere durch den Propheten.

Heute: Visionare generieren mitreilRende Ideen, Mobilisierung der Massen (z.B. Martin Luther
King, Mahathma Ghandi, Hitler, Mao)

Legitimation: goéttliche Kraft vs. Ubergreifende Idee, aber v.a. Finden einer Gefolgschaft fir ihre
Vision.

6.1.2 Was ist eine Vision?

1.

Vision soll kommunizieren:

attraktives Bild der zukiinftigen Organisation: Visionen sollen eine umfassende, plastische und
bildhafte Vorstellung von dem zukiinftigen Unternehmen vermitteln. Das Bild muf3 allen Beteilig-
ten attraktiv erscheinen und eine deutlich bessere Situation als den aktuellen Zustand in Aussicht
stellen. Beriihmtes Beispiel: Jack Welch: ,grenzenlose Organisation".

Interpretation der Vergangenheit oder Gegenwart: Visionen missen auch Probleme deutlich ma-
chen, deren Losungen sie versprechen, mit Hilfe einer Interpretation der Vergangenheit bzw. Ge-
genwart -> Kommunikation. Die Uberzeugung fallt schwer, wenn die aktuelle Lage komfortabel
erscheint und kein Grund zur Veranderung gesehen wird -> Einsatz von Rhetorik (es wird rheto-
risch eine Krise erzeugt).

grobe Skizzierung des Weges in die erwiinschte Zukunft: Schriftliche Visionen sind i.d.R. kurz
gehalten und beinhalten recht abstrakte Vorstellungen -> Notwendigkeit der dauerhaften Ver-
mittlung einer Vision als Kommunikationsaufgabe.

6.1.3 Konzepte fir die Gestaltung einer Vision

Tabelle 6.1
Auspragqungsformen (Auswahl, vgl. Tabelle) (8):
kreativ/intuitives Vorgehen:
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eine Rolle spielen: Wiinsche, Werte und Gefiihle der MA, Intuition und Kreativitét

Beispiele: Saint-Exupery, Zen-Meister, Tierfabeln, Heldengeschichten.

Vertreter: Senge, Campell

Zugang: Visionsfindung gleicht Abenteuer, die Belohnung muf3 miihsam verdient werden.

Inhalt: Die Vision soll lebhafte und naturnahe Metaphern, Mythen, Bilder, Werte und Symbole
enthalten.

Hauptzweck: Aufbau einer kreativen Spannung zwischen der Gegenwart und dem tiefen inneren
Wunsch nach einer erstrebenswerten Zukunft.

Instrumente: Kreativitatstechniken, Diskussionen zur Klarstellung der gemeinsamen Wiinsche
und Werte und zur Entwicklung eines Gefihls fur die Mission.

der Prozel3 der Entstehung einer Vision ist gestaltbar, aber kaum planbar und nicht herbeizwing-
bar.

Dauer: mind. 10 Jahre oder eine ganze Generation.

Jfational/strategisches" Vorgehen:

Inhalt: ausfihrliche Vorstellung der Methoden zur Quantifizierung der Umwelt und des gegenwar-
tigen Zustandes des Unternehmens auf der Basis handfester Fakten.

Vertreter: Hamel/Prahalad, Kotter

Basis: moglichst exakt formulierte Ziele wie Marktanteil, Umsatzwachstum etc. Eine ,gute” Vision
baut auf einer genauen Analyse und Vorhersage auf.

Ziel: systematische Analyse zukinftiger Entwicklungen des Gesellschafts-, Markt- und Wettbe-
werbumfeldes und darauf aufbauend die Gestaltung einer unternehmensspezifischen Manage-
mentvision zur Grundlage langfristiger Unternehmensausrichtung.

Instrumente: Szenario-Techniken, Ermittlung der Kernkompetenzen, Ermittlung der , driving
forces" in einem Geschéftsfeld, quantitative Modellrechnungen, Benchmarking.

Machbarkeit: sehr hoch eingeschéatzt, oft gibt es ein strenges Phasenkonzept:

Festlegung der Rahmenbedingungen fur die Visionsbildung

Markt-, Wettbewerbs- und Kompetenzanalyse

Bestimmung der driving forces

Entwicklung der learning scenarios

Visionsgestaltung und Implementierung

Beqriff: foresight anstatt Vision.

LMittlere Position":

Vertreter: Bennis

Integration der intuitiven Methoden der Visionsbildung mit ,reflexivem”, in einem 8 Schritte um-
fassenden Prozef3.

Realismus der Vision (vgl. Tabelle):

Manche Vertreter erscheint die Vision in hohem Mal3e realisierbar, andere wollen eher bewuf3t
utopische Visionen formulieren. Der Weg zur Realisierung der Vision muf3 keinesfalls von allen
vorstellbar sein (Prinzip ,Spinner", ,Verrtckte").

Ordnung nach der Partizipation (vgl. Tabelle):

Top-down:

.Macher" glauben, daR eine Vision von oben gemanagt werden muf3

Vertreter: Hammer/Champy

Bottom-Up:

,Gartner" verlangen eine evolutionare, aus Dialogen entstehende Entstehung von Visionen, aus-
gehend von den individuellen Visionen der MA

Vertreter: Block, Senge

6.1.4 Inwiefern fordern Visionen die Wandlungsféahigkeit eines Unternehmens?

In den 80er Jahren:

populare Instrumente wie Portfolio-Analysen, SGE Strategien oder Strategische Gruppen werden
heute erniichternd betrachtet: inr Nutzen ist begrenzt, sie erschweren radikale Anderungen, sie
sind zeitlich begrenzt -> sie kénnen kein Zukunftsprogramm generieren, sie fihren systematisch
in die Irre (wegen Vergangenheitsbetrachtung und Extrapolation).

Heute:

Visionen sind wegen des Allgemeinheitsgrades flexibel einsetzbar und lassen Variationen in der
Interpretation und Auslegung zu, ohne die Grundorientierung zu verlieren. Angeben eines We-
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ges, der kein eng definiertes Vorgehen beinhalten muf3. Die Vision bleibt bestehen, die Mal3nah-
men wechseln -> Erhéhung der Bereitschaft der Beteiligten zur Verénderung.

Aber auch:

wegen der Allgemeinheit kann jede MalRnahme und Handlung im Zusammenhang mit der Vision
interpretiert werden, es gibt zwingend keine konkreten MaRnahmen. Um dies zu vermeiden, ist
eine standige Kommunikation erforderlich zum Austausch gemeinsamer Interpretationen und
Problemlésungen.

Was Visionen so attraktiv macht (7):

1. Visionen sind fir Manager auch aus personlichen Griinden attraktiv (Marktwert steigt, Erwdhnung
in Beststellern, wichtige Akteure in den Arenen der Organisationsmoden, tragen zur Mythenbil-
dung bei) -> Vorantreiben im Unternehmen.

2. Visionen kénnen unterschiedlich interpretiert werden, mit unterschiedlichen Faktoren, die zum
Erfolg fuhrten.

3. Zufallige Erfolge kénnen im nachhinein als durch Visionen ausgeldst interpretiert werden.

4. Visionen versprechen einen Ausweg aus dem Auf und Ab der Modewellen, aber: es fallt nicht
schwer, die jeweilige Modewelle an die Vision anzukoppeln.

5. Visionen geben die Richtung an, ochne Vorgehen festzulegen.

6. entspricht dem Zeitgeist

7. Mdglichkeit der Beeinflussung einer Vielzahl von Menschen.

6.2 Leitbilder

»  Funktionen (auch von Visionen) im Wandel (7)::

1. Orientierungsfunktion: Leitbilder vermitteln die Hinweise auf die Auswabhl der ,richtigen" Organi-
sation.

2. Integrationsfunktion

3. Koordinationsfunktion

4. Motivationsfunktion

5. Symbolfunktion

6. Kontrollfunktion

7. Legitimationsfunktion

o Leitbilder fir eine Reorganisation (4):

1. Sie beinhalten Grundannahmen und Orientierungen, die als richtige Wahrnehmung und richtiges
Denken in Bezug auf Kernprobleme der organisatorischen Gestaltung angesehen werden.

2. Einfache und auf wenige Prinzipien reduzierte Vorstellungen von der ,richtigen Richtung",

3. plakative Schlagworte wie LP, Integriertes Netzwerk etc.

4. Leitbilder als manifestierte Organisationsmoden und als Vorstellungen in den Képfen von Organi-
sationsgestaltern.

5. weitere Merkmale (6):

1. Mission: Manche Leitbilder sind als Mission, Unternehmensleitsatze, Fihrungsbilder oder
Unternehmensphilosophie zu verstehen -> hier nicht betrachtet.

2. ldealisierte und typisierte Vorstellung einer organisatorischen Grundstruktur: entsprechen
Ideal- oder Archetypen (= ,Set von Ideen, Glaubensséatzen und Werten, das vorherr-
schende Konzeptionen in eine Form bringt und mit Strukturen und Prozessen kombiniert
zur Implementierung und Verstarkung der Ideen" (Greenwood/Hinings 1988)), nie aber
einer realen Organisation -> mentale Modelle. Ubergang von einem Archetyp zu einem
anderen ist schwierig wegen bestehenden Ressourcenaufteilungen, Machtverhaltnissen,
Entkopplung bestehender Strukturen (inkl. der Interpretationsschemata) -> Legitimierung
neuer Interpretationsschemata, Werte und Grundsatze erforderlich.

3. Leitbilder sind sinnstiftend: missen unmittelbar einsichtig und auf den ersten Blick ver-
ninftig erscheinen -> steuern und setzen Ziele.

4. nur loser Zusammenhang mit Visionen: in der Praxis oft kein direkter Zusammenhang
zwischen Vision und Reorganisationsaktivitaten erkennbar -> Formulierung der Visionen
erst mitten im Prozel3, am Ende oder gar nicht. Mégliche Ursache: Motivation der Ubrig-
gebliebenen MA, wenig charismatische Fihrer. Leitbilder kénnen also auch ohne tber-
geordnete Vision auskommen (sogar als Ersatz der Vision).

5. Leitbilder bindeln Aktivitdten und Projekte unter einem Leitthema, ansonsten Gefahr der
Verzettelung -> Prioritaten festlegen (Gefahr: zu weite Verfolgung eines Zieles). Starke
Fokussierung und Ubertreibung (Rhetorik) ist v.a. bei radikalen Anderungen nétig, aller-
dings gilt: Je Ubertriebener die Rhetorik ist, desto groRer ist tendenziell die Gefahr der
Abnutzung.
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8.

9.

6. manchmal Bindelungen einfacher Leitbilder, aber Gefahr der schlechten Abstimmung
verschiedener Leitbilder und Wandelsprozessen: MA sind nicht mehr aufnahmefahig ->
Versanden mit Folgen wie Mif3trauen, Zynismus, Skepsis -> schwieriger Relaunch.

Erfolgsfaktoren der Gestaltung (3):

Wenige, méglichst einfache und versténdliche Prinzipien: Leitbild muf3 positive, von allen geteilte
Werte und Begriffe in den Vordergrund stellen, eventuell gegen den Negativbegriff hervorheben
(,Selbstorganisation statt Fremdorganisation™).

passender, attraktiver Name (TCC, Turbo, Top), Motto, Geschichten oder Symbole: bessere
Identifaktion und Wiedererkennungswert -> Metaphern, Symbole, Schlusselwdrter.
Jeder-gewinnt-Botschaft" zum ,Ins-Boot-Holen" von Widersténdlern, auch Botschaft an die Ver-
lierer der Reorganisation.

10. Erfolg von Leitbildern ist u.a. abhangig von:

11. Beispiele:

1. Uberzeugungskraft des Leitbildes/der Botschaft

2. Unterstitzung des Top-Managements: Leitbilder als argumentative Waffe in mikropoliti-
schen Auseinandersetzungen

3. Belohnungssystem, auch nicht-materielle und informelle Anreize, Zuordnung der Veréan-
derung zu den MA oder den Vorgesetzten?

4. Messung des Erfolgs

12. TOP (Siemens), Customer Focus (ABB)

6.3 Visionen und Leitbilder als Kommunikation

Gemeinsamkeiten: Visionen und Leitbilder als Kommunikationsprozef3:

Kommunikation zur Initiierung eines Wandels

1.

4,

Merkmale (4):

Uberzeugungskraft einer Vision: Management als Sprachspiel zur Kreation von Interpretationen -
> Commitment und mit der Vision verbundenes Handeln kann nur durch Uberzeugung geschaf-
fen werden.

Wandel der Interpretationsschemata: Zum Wandel ist ein Wandel der Interpretationsschemata
(s.0.) bzw. subjektiver Theorien und Schemata notwendig -> Organisatorisches Lernen (OL):
kollektive Verdnderung von mentalen und kognitiven Modellen (Kim 1993), Single-Loop vs. dou-
ble-loop learning. Visionen und Leitbilder helfen, weil sie Angebote fur Interpretationsschemata
bereitstellen -> liefern neue Sinnzusammenhange und Iésen alte ab -> Organisatorisches Lernen
(s. Kap. 10).

spezifische Art der Kommunikation: Initiierung eines Wandels erfordert eine spezifische Art der
Kommunikation, keine ,objektive" (Wirklichkeit ist sozial konstruiert), sondern Metaphern (Vag-
heit, Emotionsgehalt), Symbole (v.a. zur Anderung der Wahrnehmung) und

Denkrahmen (framework): keine genauen Informationen, Vielfalt an Interpretationsmdéglichkeiten.

Kommunikation in der Vermittlungs- und Umsetzungsphase

Merkmale (5):

Kommunikation als zentraler ProzeR3, durch den organisiert und Struktur verandert wird. Leitbilder
nicht als Handlungsanleitung, sondern Ausgangspunkt eines Kommunikationsprozesses be-
trachten.

Im Gegensatz dazu: Container- oder Pipeline Perspektive (Kommunikation als Austausch von
Information innerhalb bestehender Strukturen und Kommunikationskanalen)

sinnvoller: Visionen und Leitbilder als KommunikationsprozeR (,Ubersetzung" mit (einge-
schrankten) Freiheitsgraden zur Interpretation) -> Rituale (z.B. ,enrolling the vision"), aber oft nur
Kratzen an der Oberflache (Ziel: diffuses positives Gefluhl erzeugen).

Ubersetzung von Leitbildern/Visionen:

Mitliefern der Regeln zu der Kommunikation (z.B. bei BPR).

Fortgesetzte Kommunikation als Dialog: auch horizontale Kommunikation wird wichtig (Austausch
von Erfahrungen, interner Wettbewerb wird geférdert, z.B. durch Workshops, Informationsmérkte,
Programme zur Vorstellung von Beispielprojekten oder Wettbewerbe zur Pramierung der erfolg-
reichen Umsetzung des Leitbilds) -> Variationen in den Unternehmen -> tbertragbar auf andere
Unternehmen.

Kommunikation von Leitbildern und Visionen soll nicht einseitig, nicht top-down erfolgen.
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6.4 Probleme

o Kiitik:

1. Visionen und Leitbilder knnen auch irrleiten, bis zum Untergang (oft ungekonnt).

2. Seridse wissenschaftliche Analyse kaum mdglich (z.B. ex ante oder ex post): ,esoterisch ange-
haucht" (z.B. TAO).

3. Es qibt scheinbar keine erfolglosen Visionen: entweder sind sie erfolgreich oder sie sind gar kei-
ne (,The winner takes it all"). (Erfolgreiche) Visionen werden als Erfolgsgeschichten stilisiert,
MiRerfolge fallen unter den Tisch.

4. Angleichung: Durch Moden werden die Vision Statements so verfasst, daf3 sie sich kaum noch
unterscheiden und austauschbar sind -> scheitern oft an mangelnder Umsetzung (s.0.).

5. kdnnen zu Dogmen werden: Kénnen auch Denken einengen und miRbraucht werden.

6. Visionen/Leitbilder als Rationalititsmythen (s. Institutionalismus in Organisationstheorien).

Kap. 7 Reorganisation als Segeln im Chaos - das Mulleimer Konzept

» Verbreitet in der klassischen Betriebswirtschaftslehre und Beratungsbranche: effiziente Reorga-
nisationen folgen einem einfachen Ablaufschema, das rational determiniert ist (s. Organisation-
stheorien): Nach einer Ist-Analyse werden klare Ziele fir die Veranderung gesetzt, in einem fest-
gelegten Verfahren sich fur das ,richtige" Vorgehen entschieden -> Verlauf und Zielerreichung
sind weitgehend determiniert. Alle nachfolgenden Entscheidungen lassen sich aus diesen Ober-
zielen ableiten -> detailgetreue Implementierung dieser Losung.

» Voraussetzungen einer rationalen Entscheidungsfindung (5):

1. Probleme: klar definiert; deutlich abgegrenzt

2. Ziele: eindeutig; gut operationalisierbar; von allen geteilt

3. Alternativen: bekannt; durch die jeweilige Situation definiert und eindeutig; Konsequenzen der
Handlungsalternativen sind bekannt

4. Praferenzordnung: konsistent; objektiv

5. Entscheidungsregeln: klar definiert; wie und auf welcher Grundlage Entscheidungen zu treffen
sind

» Ablauf eines rationalen Entscheidungsprozesses:

1. Problem wird definiert

2. Ziele werden festgelegt

3. Alternativen werden generiert

4. Bewertung der Alternativen anhand der Praferenzordnung

5. Aufgrund der gegebenen Entscheidungsregeln wird eine Handlungsalternative gemanR der Préafe-
renzordnung gewahlt und realisiert

» Kennzeichen von Entscheidungsprozessen in der Praxis (Merkmale von mehrdeutigen Situatio-
nen) (7):

1. Probleme: unklar; schlecht abzugrenzen, sind dynamisch, andern sich

2. Ziele: inkonsistent; mehrdeutig, schlecht operationalisiert, interagieren mit Wissen

3. Alternativen: unvollsténdig; Konsequenzen haufig unklar; verandern sich mit der Zeit

4. Praferenzordnung: inkonsistent; subjektiv

5. Entscheidungsregeln: vage; unklar; personenabhéngig

6. Fluktuation der Teilnehmer und Aufmerksamkeiten: wechseln im Laufe der Zeit

7. beschranktes Wissen und unvollkommene Technologie: es feht an Wissen Uber die Umwelt und

Uber entscheidungsrelevante Kausalbeziehungen, Erweiterung des Konzepts bei Auftreten von
nicht absehbaren Problemen.

Fazit:

die meisten Modelle der Entscheidungsfindung beriicksichtigen diese Merkmale nicht oder nicht
in angemessener Weise -> neuere Ansatze: Organisierte Anarchien: Garbage-Can-
Entscheidungsprozesse, Organisatorisches Lernen (s. Kap. 10).

enorme Komplexitat -> Eigendynamik -> begrenzt steuerbar -> Ergebnis der Reorganisationen
stimmt in vielen Fallen mit den urspr. Zielen nur noch partiell Gberein -> fiihrt zum Konzept des
,2Organisierten Chaos" (Mulleimer Konzept (March 1994)), welches in der Praxis noch weitgehend
unbekannt ist.
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7.1 Organisierte Anarchie: Probleme, Losungen und Teilnehmer in Milleimern

chWNE e

Abbildung 7.1

Kernaussagen (10):

Begriff Milleimer-Konzept (Garbage-Can; March/Olsen) ist entstanden aus einer Metapher:
Arenen: Man muf sich eine Reorganisation als ein System oder einen Prozel vorstellen, in dem
sich dauernd neue Entscheidungsarenen ergeben, in denen Teilnehmer, Probleme und Lésun-
gen zusammentreffen. Diese Arenen werden als Behéltnisse (Mulleimer) abgebildet, in denen die
hineingeworfenen Probleme, Losungen und Beteiligten einen relativ zuféalligen und bunten Mix
bilden. Wenn der Mulleimer umgesto3en wird (d.h. sich Entscheidungsgelegenheiten ergeben),
sind die Folgen nicht genau abzusehen. Der Inhalt des Mulleimers kullert heraus und eventuell (1)
figen sich die richtigen Losungen zu den richtigen Problemen.

Lésungen werden mit Problemen verkniipft: Wenn bestimmte Losungen mit passenden Proble-
men verkniipft werden, kénnen Entscheidungen gefallt werden, die die Reorganisation voranbrin-
gen. Es gibt Lésungen, die nach Problemen suchen, die auf sie passen kdnnten.
Nicht-Teilnahme: Manche Entscheidungen kénnen nur gefallt werden, weil bestimmte Teilnehmer
nicht zugegen sind.

Ziele sind vage: Zu Beginn sind die Ziele nicht genau anzugeben, sie verschieben sich im weite-
ren Verlauf.

Fluktuation: Die Verfahren sind unbekannt, verschiedene Gremien (Projektgruppen) werden ge-
bildet, die im Verlauf ihre Zusammensetzung &ndern.

relativ unabhéngige Stréme:

Teilnehmer (mit begrenzter Aufmerksamkeit)

Lésungen (Antworten auf Probleme; Angebote, die Nachfrage suchen)

Probleme (von innen und auRen an die Organisation herangetragen)

Entscheidungsarenen (Milleimer)

Teilnehmer wandern von Arena zu Arena, um ihre favorisierten Probleme und Lésungen einzu-
bringen. Das Zusammentreffen der Strome von Teilnehmern, Losungen und Problemen ist eher
von einer zeitlichen als inhaltlichen Logik bestimmt, sie tauchen auch auf, wenn gerade kein Be-
darf fur sie besteht (Ausschau nach einer Arena). Da Zeit knapp ist, kbnnen die Teilnehmer sich
nicht auf alle Arenen konzentrieren. Die Intensitét der Aufmerksamkeit einzelner Teilnehmer kann
sich im Laufe andern.

Zutritt zu Arenen: Teilnehmer enthalten nicht beliebig Zutritt zu Arenen, in denen Entscheidungen
getroffen werden -> formale Organisationsstruktur regelt den Zugang in einem bestimmten Um-
fang: z.T. kénnen sich MA den Zugang auch selbst verschaffen (z.B. durch gré3eres Engage-
ment und Interesse, Teilnahme an Projektgruppen, Initiierung von Projekten). Sie haben Spiel-
raume und Entscheidungsfreiheiten.

Bihne fir zahlreiche Dramen: Die zahlreich vorhandenen Arenen bieten die Méglichkeit, Macht-
spiele zu spielen, alte Rechnungen zu begleichen und alte Probleme und Losungen unter einer
neuen Bezeichnung auf die Tagesordnung zu bringen.

Beispiel 1:

Beschaffung von Modems fiir die MA zum Einloggen in den Zentralrechner und dem Bearbeiten
der Dokumente von Zuhause aus -> Diskussion tber Arbeitszeitregelungen und Grundsatzfragen
der Heimarbeit -> Betriebsrat brachte Forderungen ein -> EDV wollte neue Rechner beschaffen
und dies zur Bedingung machen -> Infragestellen grundlegender Arbeitsablaufe und Strukturen
der Organisation -> durch zunehmende Komplexitat wurde Entscheidungsprozel3 blockiert, das
urspr. Problem konnte nicht geldst werden.

Prozel3 zog andere Probleme, Lésungen und Teilnehmer an, gewann unerwartete Eigendynamik.
Ergebnis: EDV Abteilung erhielt neue Rechner, Umstruktuerierung der Personalabteilung, das
urspr. Problem der Modems wurde nicht mehr diskutiert.

Beispiel 2: s. Buch S. 187.

Charakteristika von Milleimer-Entscheidungsprozessen

1.

1.

Entscheidungen kénnen auf 3 Arten zustande kommen (3):

durch Ubersehen (by oversight):

Eine Entscheidung wird getroffen, bevor sich zu viele Probleme an die Entscheidungsgelegenheit
angelagert haben und die Komplexitat zunimmt, d.h. sie wird gefallt, wenn sich wesentliche Pro-
bleme noch in anderen Arenen aufhalten oder nocht nicht entdeckt sind.

Bewertung: schnell, geringer Energieaufwand, aber keine Lésung von Problemen

durch Flucht (by flight):
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10.

11.

Probleme fliehen zu anderen Entscheidungsgelegenheiten, nachdem bereits lange und erfolglos
versucht wurde, sie zu lésen.

Bewertung: Sind Probleme geflohen bzw. haben die Teilnehmer sie abgezogen, wird eine Ent-
scheidung méglich: Sie ist problemlos, d.h. sie 16st nicht diejenigen Probleme, die geflohen sind.
durch klassische Problemldsung:

die Teilnehmer generieren systematisch Losungensalternativen, unter diesen sich welche finden,
die alle Probleme abdecken.

Bewertung: es wird (meist) die optimale ausgewahlt.

Empirische Ergebnisse (5):

Die meisten Entscheidungen werden durch Flucht oder Ubersehen getroffen: Eine echte Pro-
blemlésung ist eine unwahrscheinlichere Alternative, meist werden Entscheidungen durch Flucht
oder Ubersehen getroffen -> getroffene Entscheidung erzielt keinen deutlichen Fortschritt bei der
Lésung von urspr. wichtigen Problemen.

Knappheit in der Ressource Zeit und Energie erhéhen die Schwierigkeiten: Probleme und Teil-
nehmer wechseln haufig von Arena zu Arena, ohne Probleme zu l6sen -> Tendenz des gegen-
seitigen Aufspirens und Verfolgens -> Eindruck entsteht, daf3 sie mit gleichen Problemen befasst
sind, aber zumeist ergebnislos -> Verlangerung der Entscheidungsprozesse.

Ein Faktor kann nur auf Kosten der anderen Faktoren optimiert werden: Kompromiss notwendig,
z.B. bei unterschiedlicher Partizipation sind unterschiedliche Probleme zu erwarten (3):

Abbruch der Reorganisation: Wenn die Struktur der Reorganisation nicht der Komplexitat des
Problems entspricht, kann es zur Blockierung und schliel3lich zum Abbruch der Reorganisation
kommen.

Versanden lassen: bei zu vielen Projektgruppen

Bombenwurfstrategie: wenige, hochrangige Entscheidungsgelegenheiten von oben -> Wider-
stand auf den unteren Ebenen.

Effizienz von Entscheidungen héngt ab von (3):

Zahl der im Unternehmen aktivierten, d.h. virulenten Probleme.

Zahl der latenten Probleme: Probleme, die existieren, aber bisher noch nicht entdeckt sind und
keine Zuordnung zu einer Arena aufweisen.

Entscheidungszeit: Zeit, die notwendig ist, um eine Entscheidung zu treffen, abhangig von 1. und
2.

ProzeR ist stark gepragt vom zeitlichen Zusammentreffen von Problemen und Lésungen:

Zeit: Probleme, die friihzeitig auftauchen, werden wahrscheinlich eher gel6st, zuungunsten der
spéateren oder unwichtigen Probleme. Fir die reicht meist die Energie nicht mehr aus.
Wichtigkeit: Wichtige Probleme bzw. mit hoher Aufmerksamkeit werden weniger wahrscheinlich
gelést, denn sie ziehen viele Probleme an. In nicht wichtig genommenen Entscheidungen reicht
meist die eingebrachte Energie zur Problemlésung nicht aus. Entscheidungen mittlerer Wichtig-
keit haben die besten Chancen.

Undurchsichtigkeit, Zufall: Es besteht ein groRer Einflul3 von Zuféllen, zeitlichem Zusammentref-
fen, Auftauchen neuer Lésungen etc. Der Prozel3 zwischen Teilnehmern, Lésungen und Proble-
men ist undurchsichtig -> es lassen sich keine eindeutigen mikropolitischen Konstellationen fest-
stellen -> anderer Zeitpunkt zur Einbringung des Problems kann vorteilhaft sein.

7.2 Welche Hinweise lassen sich aus dem Milleimer-Konzept fur die Gestaltung von Reorganisa-
tionsprozessen ableiten?

Umgang mit Milleimer-Prozessen (3):

Nicht alle Entscheidungsprozesse im Unternehmen laufen nach dem Mulleimer-Modus ab, sie
kénnen grundsatzlich auch verniinftig gestaltet sein.

Das Konzept soll lediglich darauf aufmerksam machen, daf3 Entscheidungsprozesse in der Rea-
litét viel haufiger als angenommen nicht der Rationalitat entsprechen. Sie weisen eine andere Art
von Rationalitat bzw. Intelligenz auf, die wertvoll fir Organisationsgestalter und Manager ist.
verschiedene Haltungen gegeniiber Milleimer Prozessen sind mdoglich:

3 Arten von Einstellungen, die auch gemeinsam auftreten kénnen (mit jeweiligen Vor-/Nachteilen)
(3):

Reformer (Vermeidung von MEP):

Der Reformer versucht, alle irrationalen Elemente so gut wie mdglich aus dem Unternehmen zu
verbannen, da sie schadlich und vermeidbar sind.

Ordnung nach Ursachlichkeit, Realitat und Intentionalitat.
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11.

12.

13.

14.

15.

Erhdéhung der Systematik des Prozesses durch Setzen von Zielen und Steuerung des Prozesses
durch eine Vision.

Beurteilung: begrenzt wirksam, da nur scheinbare Vereinfachung der Komplexitéat des Reorgani-
sationsprozesses -> Ubersehen von Problemen moglich.

Pragmatiker (BeeinfluBung von MEP):

Sie versuchen, Mulleimer-Prozesse fir ihre eigenen Zwecke zu nutzen: die Prozesse sind un-
vermeidlich, aber nitzlich.

Sie versuchen Vorteile aus dem Umstand zu ziehen, dal3 Zeit eine knappe Ressource ist.
Regeln zur BeeinfluBung der Entscheidungen zu eigenen Gunsten (Cohen und March (1974))
(8):

Investiere Zeit: Zeit ist eine knappe Ressource, sie wird damit wertvoll.

Harre aus: Gewinne und Verluste sind teilweise nur einer bestimmten Konstellation von Aufmerk-
samkeit zuzuschreiben.

Tausche Status gegen Substanz: fir viele Teilnehmer sind symbolische Ergebnisse wichtiger als
inhaltliche Substanz.

Ermdgliche die Teilnahme der Gegner: Milleimer-Entscheidungsprozesse als frustrierende An-
gelegenheit -> Senken des Anspruchniveaus oder Verlieren der Lust an weiterer aktiven Teil-
nahme.

Uberlade das System: bei vielen Projektvorschlagen kommen sicher einige durch. Termine zur
Kanalisation des Flusses von Problemen.

Stelle Mulleimer bereit: schiebe potentiell irrelevante Probleme in Entscheidungssituationen ab, in
denen sie keinen Schaden anrichten.

Manage unauffallig: steuere durch kleine, aber wirkungsvolle Eingriffe.

Interpretiere die Geschichte: kontrolliere die Definition, was passiert -> neue Teilnehmer sind
nicht so gut informiert.

Enthusiasten (Férderung von MEP):

. Sie entdecken Elemente von Eleganz und Instrumentalitat, sehen Mlleimer-Prozesse positiv. Sie

nehmen eine besondere Art organisatorischer Intelligenz und Flexibilitat wahr und schreiben der
Konfusion, der Unkoordiniertheit und der Flexibilitat Vorteile zu. Entspricht Gestaltung von Ent-
scheidungsprozessen, die die klassischen rationalen Techniken z.T. erganzen, z.T. aufheben.
technology of foolishness kann von groRRer Bedeutung fiir die unternehmerische Innovations- und
Veranderungsfahigkeit sein: bewul3t scheinbar irrationale Elemente in Unternehmen werden inte-
griert, Spielwiesen geschaffen.

Schutz durch symbolisches Handeln, Mythen, Geschichten, Legenden etc.: Diese miissen aber
vor dem formalen System der Unternehmung geschiitzt werden, da sie i.d.R. nicht geduldet wer-
den. Methoden: symbolisches Handeln, Mythen, Geschichten, Legenden (z.B. bei 3M das 11.
Gebot: ,Du sollst eine neue Produktidee nicht téten.") -> Verhalten entspricht offiziell nicht den
Spielregeln, aber Innovationen werden auf jeden Fall so belohnt, auch wenn sie nicht zum Erfolg
fuhren.

organizational slack: Zeitweise AulRerkraftsetzung organisatorischer Regeln und Kommunikati-
onsmuster oder bewusste Duldung verdeckt vorhandener Ressourcenlberschiisse, Puffer oder
Reserven: besonders im Zuge der LP ausgemerzt, z.B. durch Gemeinkostenwertanalyse -> Ge-
fahrdung des Wandlungs- und Innovationspotentials im hohen MaRe -> Fehler und Strel3 nehmen
zu, Spielraume fir Kreativitat, Lernen und Flexibilitdt nehmen ab, Potential der Zukunft wird zer-
stért, z.B. durch niedrigere MA-Qualifikation, Personalabbau. Mdglichkeiten zum freien Spiel-
raum: Fonds zum Abzweigen von Geldern fiir Projekte, freies Experimentieren. Ansammlung von
Ressourcen in bestimmten Unternehmenseinheiten zur Verfolgung eigener Zwecke.
Selbstorganisation, lose Kopplung: wichtig bei Pufferstrategie zum Wandlungs- und Innovati-
onspotential: selbstandiges, -organisiertes und relativ unabhéngiges Arbeiten von Individuen und
Teams (Selbstorganisation).

Lenkung durch sanfte Mittel (Leitbilder,Visionen, Geschichten, Mythen): Steuerung eher durch
Leitbilder und Visionen als durch enge Uberwachung und formale Regeln: Uberlegenheit in kom-
plexen Umwelten, da flexibler, innovativer und weniger fehleranfallig, aber nur begrenzt plan- und
steuerbar. Milleimer-Prozesse lassen sich am ehesten mit sanften bzw. indirekten Mitteln lenken,
die die Eigendynamik dieser Prozesse ausnutzen bzw. nicht direkt in sie eingreifen (,Segeln statt
Motorboot fahren"), daher sind Strategien zur Lenkung der Aufmerksambkeit, Leitbilder, Visionen
(als Koordinationsinstrument zur Orientierung; symbolische Aufmerksamkeitsverteilung des Ma-
nagements), Geschichten, Mythen etc. wichtig.
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16. Besonderheiten von Garbage-Can Prozessen (5):

1. Konkrete Plane und Vorstellungen haben im Verlauf des Prozesses bei den Teilnehmern
meist keine grof3e Bedeutung.

Symbolische Aussagen und Plane nehmen einen wichtigen Platz ein.

Die Fluktuation der Teilnehmer ist sehr hoch.

Die Aufmerksamkeit der Teilnehmer ist ein knappes Gut.

Jede Entscheidungssituation kann sich in einen Raum fir nahezu alle Probleme wan-
deln.

arwN

7.3 Chancen und Probleme von Mulleimer-Entscheidungsprozessen

Chancen (3):

Umgang mit Komplexitéat: Entscheidungen in Reorganisationsprozessen sind nicht nur komplex,
sondern auch innovativ, nicht mit Routinen beherrschbar, d.h. fertige, strukturierte und bewertba-
re Losungen existieren nicht -> Mulleimer-Prozesse kdnnen ein Weg sein, die Komplexitat zu
bewaltigen.

Es kénnen Entscheidungen getroffen werden, die nach den Annahmen des Rationalmodells gar
nicht getroffen werden kénnten (3):

Annahme eines widerspruchsfreien Zielsystem als Basis fir Planung und Handeln, aber in der
Realitat nur selten der Fall, sondern eher allgemeine Strategien mit viel Interpretationsspielraum.
Ziele interagieren mit neuem Wissen und missen vage bleiben, um die Suche nach Innovationen
nicht einzuschranken (Kennzeichen lernféahiger Unternehmen). Zielverschiebungen und nach-
tragliches Ziele-Entdecken sind funktional und wichtig.

Mehrdeutigkeit und Inkonsistenzen im Zielsystem kénnen auch 6konomische Vorteile besitzen,
zu eng formulierte Ziele verhindern u.U. auch die Wahrnehmung von Chancen -> sie sollten da-
her nicht zu friih und zu eng festgelegt werden, sonst behindern sie den Wandel. Unternehmen
hinterlassen oftmals den Eindruck einer ,organsierten Anarchie" (Peters und Waterman (1983)),
der von den Managern bewul3t gepflegt wird.

innovative Entscheidungen: Das Miilleimer-Konzept bietet andere Perspektiven und Kriterien fur
die Beobachtung, Gestaltung und Bewertung von Reorganisationsprozessen als die Rationalmo-
delle. Es ermutigt die beteiligten Personen, die Abweichungen als Vorteil zu sehen: eine auf eine
irrationale Weise entstandene Lésung kann sinnvoller sein als eine gefundene Lésung, die der
urspr. Formulierung entspricht.

Wandlungsféhigkeit: Die Urheber des Milleimer-Konzepts sind optimistisch in Bezug auf die
Wandlungsféhigkeit von Unternehmen: sie sind selten starr, unflexibel und konservativ, nur ver-
andern sie sich selten so, wie es den Absichten der Fihrung entspricht.

Probleme:

1. allgemein: Generalisierungsproblem (i.d.R. Fallstudien), Reliabilitatsproblem

2. Gestaltungsspielraume scheinen relativ beschrankt: trade-off zwischen mehreren Ubeln
(Partizipation vs. Komplexitat) -> Entscheidung zwischen Alternativen setzt voraus, daf3
es bestimmte Praferenzen bezuglich der Kriterien gibt -> Abwéagung ist nicht leicht.

3. Angemessenheit: Die Enthusiasten sind It. den Autoren die angemessenste Form, was
aber nur begrenzt moglich ist.

4. Leqitimitdtsprobleme: Entscheidungsprozesse sind fiir viele Beobachtergruppen (z.B.
Belegschaft, Aktionare, Offentlichkeit etc.) nicht nachvollziehbar, sie entsprechen nicht
dem Rationalitatsbegriff.

5. negative Auswirkungen fir die Unternehmen: langwierige Entscheidungsprozesse, unzu-
reichende Entscheidungen, Verfliichtigung von Verantwortung.

6. negative Auswirkungen fir die Beteiligten: Frustration, Kontrollverlust, Machtlosigkeit,
Verschwendung von Zeit und psychischer Energie.

6. Vermeidung von Garbage-Can-Entscheidungsprozessen (6):

1. Die Reduzierung der Zahl von Entscheidungsgelegenheiten verringert die Abwanderung
von Problemen und erhoéht die Wahrscheinlichkeit einer echten Problemlésung.

2. Ersetzen von Schlagworten durch Stichhaltiges. Fir eine Vielzahl der Teilnehmer sind
Schlagworte und Symbole wichtiger als Tatsachen mit Substanz.

3. Sorgfaltige Auswahl der Teilnehmer vorab. Hohe Bedeutung einer regelméRigen Teil-
nahme.

4. Mitarbeiterschulung im Blick auf Projektmanagement.

5. Klare Problem- und Zieldefinitionen, die von den Teilnehmern akzeptiert werden.

6. Schriftliche Fixierung von Losungsvorschlagen und Ergebnissen der Meetings.

7. Kritik am Modell (3):
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8. Simulationsmodell: Entscheidungsstile sind von vorneherein durch Parameter bestimmt. Kein
Uberraschendes Ergebnis.

9. Das Modell verspricht mehr Anarchie als es halten kann: hierarchische Zugangsstruktur wird mo-
delliert -> nicht jeder hat Zugang zu jeder Entscheidungsgelegenheit.

10. Unabhéngigkeit von Problemen und Teilnehmern erscheint unrealistisch. Handlungsanweisungen
machen klar: Individuen sind sehr wohl an bestimmte Interessen, die mit Problemen verbunden
sind, gekoppelt.

Kap. 8 Mikropolitik fordert und behindert den Wandel

Definition Mikropolitik = alltaglicher Aufbau und Einsatz von Macht in Unternehmen.

» siehe Organisationsverhalten!

» Mikropolitik ist ein in allen Organisationen gegenwartiges Phdnomen: Vertrauenskultur, Kon-
sensmanagement, gemeinsame Werte, Humanitét in der Fuhrung, offene Kommunikation. Mikro-
politik kommt in solchen Abhandlungen nicht vor, aber dafiir massiv in den Karriere- und Erfolgs-
ratgebern der Managementliteratur, wobei der Begriff Mikropolitik nicht immer genannt wird, aber
es darum geht, z.B. Tips zu ,Wie gelangt man nach oben?"

» Verbreitung (2):

» Mikropolitik gibt es in allen Institutionen (Wirtschaftsunternehmen und Behdrden), mal starker
oder schwécher.

«  Mikropolitik spielt bei tiefgreifenden Anderungen eine wichtige Rolle, denn es geht um eine Neu-
verteilung knapper Ressourcen und um die Herstellung eines neuen Machtgleichgewichts, d.h.
nicht Handeln innerhalb der Spielregeln, sondern um die Veranderung der Spielregeln selbst
(inkl. Auswechslung von Spielern und Spielleitern). Sie setzt oft ein, bevor irgendein konkreter
Entschluss zur Reorganisation gefasst wurde (Geriicht reicht -> Ungewif3heit steigt -> Vorbeu-
gungsmaRnahmen -> Uberwindung der Beharrung).

e Erfassung des Phdnomens (3):

« Behandlung des Themas in der Managementliteratur geradezu schizophren (Ratgeberliteratur vs.
Rhetorik der Harmonie und des Vertrauens)

* Mikropolitik wird zum einen in seiner Bedeutung héufig unterschétzt oder negiert bzw. haufig als
prinzipiell schadlich betrachtet

» Verdecktheit verhindert Beschaftigung mit dem Problem (keine Thematisierung, wenig For-
schung)

*  Wie kann Mikropolitik den Wandel beeinflussen?

1. Mikropolitik ist in allen Organisationen zu finden, sie kann positive wie negative Wirkungen ha-
ben.

2. Invielen Fallen sind vertrauensvolle Beziehungen geeigneter.

3. Normen, Werte, Verfahren, Routinen und Regeln lenken einen groRen Teil des alltdglichen Han-
delns in unpolitische und konsensgepragte Bahnen.

8.1 Was ist Mikropolitik?

* Zu den verschiedenen Definitionen der Mikropolitik:

1. Kénnen positiv, negativ oder neutral formuliert werden.

2. Mikropolitik = kleine" (im Gegensatz zur Unternehmenspolitik) und ,verbotene" Politik: legitime
und illegitime Machtausiibung (Mintzberg) -> deckt Komplexitat im Unternehmen nur unzurei-
chend ab.

3. besser: Metapher Spiel (Neuberger, aus der Psychologie): Menschliches Verhalten ist Regeln
unterworfen, der Mensch verbringt einen GroRteil seiner Zeit, Spiele zu spielen, die meist jedoch
nicht unschadlich oder ein Vergniigen sind. Sie sind ambivalent: Nutzen und Schaden, Vergni-
gen und Mil3vergnugen.

Merkmale von Spielen:
soziales und regelgeleitetes Verhalten von Akteuren in einer Organisation
2. Rahmen: Organisation definiert ein bestimmtes Spielfeld mit bestimmten Grenzen, Strukturen,

Normen und Regeln.

3. Spielraume: Die verbleibenden Spielraume kénnen und missen von den beteiligten Spielern
durch unterschiedliche Strategien ausgefillt und genutzt werden, auch um die Strukturen und

Regeln zu verandern.

=
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8.2 Mikropolitische Taktiken
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2.
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Neuberger (1995) unterscheidet zwischen mikropolitischen Haltungen, Strategien und Taktiken,
welche zu 7 Hauptgruppen zusammengefasst werden (7):

Zwang (Nachdruck): Drohung mit Strafe; Belohnungsentzug; Einschichtern,...

Belohnen; Vorteile verschaffen; Tausch

Einschaltung héherer Autoritaten: Koalition mit Hoherrangigen; Mobilisierung von Beziehungs-
macht

Rationales Argumentieren: Uberzeugen; seine Kompetenz darstellen; Expertenmacht; an Logik,
Sachverstand oder empirische Evidenz appellieren. Voraussetzung: andere EinfluBquellen kén-
nen teilweise aul3er Kraft gesetzt werden (z.B. Hierarchie, Drohung, Belohnung etc.)
Koalitionsbildung: Ressourcenzusammenlegung; Biindnis; ,gemeinsame Sache machen"
Persdnliche Anziehungskraft: Referenzmacht; Identifikation; Vorbild oder Modell sein; seine Wir-
kung auf andere Menschen ausnutzen.

Idealisierung und Ideologisierung: an héhere Werte appelieren; emotionalisieren; Selbstlosigkeit
propagieren,...

Mikropolitische Taktiken kénnen mit positiven oder negativen Umschreibungen belegt werden:
Ambivalenz des Begriffes, z.B. positiv: Prototyp des Vorbildmenschen (Intrapreneur = jemand,
der Organisationen und sich selbst verandert und erfolgreich macht -> politisches Handeln).
Regeln des Intrapreneurs (Pinchot 1985):

Komme téglich zur Arbeit mit der Bereitschaft, Dich feuern zu lassen.

Umgehe alle Anweisungen, die Dich daran hindern, Deinen Traum zu verwirklichen.

Unternimm alles, um Dein Projekt fortzufiihren, ganz gleich, was in Deiner Stellenbeschreibung
steht.

Suche Dir MA, die Dich dabei unterstiitzen.

Folge Deiner Intuition, welche Leute Du aussuchst, und arbeite nur mit den besten.

Arbeite im Untergrund solange Du irgendwie kannst - Publicity 16st den Immunmenchanismus ei-
nes Unternehmens aus.

Setze nie auf ein Rennen, an dem Du nicht beteiligt bist.

Denke daran, daR es einfacher ist, um Vergebung als um Erlaubnis zu bitten.

Bleibe Deinen Zielen treu, aber bleibe auch realistisch im Hinblick auf die Wege zu ihrer Errei-
chung.

10. Erkenne Deine Sponsoren an.

8.3 Mikropolitik kann den Wandel behindern

Behinderungen (4):

Individualinteressen: Mikropolitik kann destruktiv wirken und den Wandel behindern, weil sie
hauptséachlich Individualinteressen verfolgt und dadurch einheitliche Vorstellungen und Ziele ver-
hindert (haufige Ursache fur den Widerstand gegen Wandel).

Wahrnehmungs- und Interpretationsmuster: Mikropolitik versucht aber nicht nur, Strukturen zu
andern, sondern ist selbst auch auf Strukturen bezogen und ihre Erscheinungsform hangt viel
davon ab, z.B. unterschiedliche Wahrnehmungs- und Interpretationsmuster. Abteilungsspezifi-
sche Interpretationsmuster stellen eine besondere Schwierigkeit fir den Wandel dar, da sie
strukturell bedingt und Uber eine Beeinflussung von Individuen kaum aufzuldsen sind.

LAngriff ist die beste Verteidigung": Annahme: Einsatz von Mikropolitik v.a. bei Nullsummen-
Spielen, aber es sind v.a. persdnliche Einschatzungen entscheidend, also kann auch ein Nicht-
Nullsummen-Spiel einen Anreiz zu einer Erhéhung des Spieleinsatzes geben

geheime Spielregeln: Mikropolitiker werden als machiavellistische Personlichkeiten mit stark aus-
gepragtem Machtmotiv betrachtet, aber dabei zu geringe Beachtung der geheimen Spielregeln im
Unternehmen: Fehlverhalten wird weniger von persoénlichen Motiven als von heimlichen und un-
heimlichen Spielregeln beeinflu3t. Sie werden vom Management kommuniziert und schleifen sich
allmahlich ein. Man kann diese Regeln durch knappe Befragungen weniger Leute herausfinden -
> im Bewul3tsein der meisten MA latent vorhanden -> Empfehlung: Aufdecken der Regeln, um
Anderungen einzuleiten.

Dysfunktionalitdten von Machtspielen (Mikropolitik), die den Wandel behindern (nach Al-Ani
(1993)) (5):

Verhinderung von Innovationen: Macht setzt sich gegen Themen durch, die Organisation wird
behindert, konservativ und rigide, Anregungen werden nicht mehr aufgenommen.

Hypertrophie von Konflikten, Frustration und Motivationsverlust: ein Eskalieren von Konflikten
kann zu einem Zusammenbruch des Grundkonsenses fihren: role overloads (Zunahme der aus-




zutragenden Konflikte), Verlust der sozio-emotionalen Sicherheit und der Abstempelung und Iso-
lierung der Verlierer im Machtspiel.

Monopolisierung von Lésungskompetenzen: Konkurrenz von Losungsalternativen wird verhindert.
Minderung der 6konomischen Effizienz: Binden von Ressourcen, die das System gewinnbringend
verwenden konnte.

Deformation der Kommunikation: v.a. durch Filterung und Manipulation von Information und
Kommunikationseinfliissen.

Typisch: Auftreten von Angsten und Abwehrhaltungen in Reorganisationen, meist in Form des
Widerstandes auf den untersten Hierarchieebenen, als auch auf den unteren und mittleren Ma-
nagementebenen, da diese meistens als Zielgruppe der Rationalisierung betroffen ist, aber
gleichzeitig wichtige Informationen und Ressourcen zurtickhalten kann. Auch aus den Reihen der
Mitinitiatoren, Botschafter und Vorbilder bilden sich (mé&chtige) Widersacher.

Erklérung:

Tabuthema Mikropolitik: Politisches Verhalten ist in den oberen Hierarchiebenen ausgepragter,
das als Tatsache jedoch tabuisiert wird. Die Mdglichkeit des politischen Handelns korreliert posi-
tiv mit der Arbeitszufriedenheit, da sie ein Gefuhl von Macht und Autonomie vermittelt. Daher
kann die Mikropolitik der oberen Ebenen wegen den gréReren Auswirkungen den Wandel massi-
ver behindern als die Mikropolitik auf den unteren Ebenen (z.B. Bezeichnung der mittleren
Schicht als "LAhmschicht" zur Demontage selbiger).

Gewinner/Verlierer: Auf der einen Seite stehen die Spielmacher, die die Richtung bestimmen und
die Manager, die sich anschlieBen, auf der anderen Seite befinden sich (potentielle) Verlierer, die
sich im hohen Mal3e bedroht fihlen und dies mehr oder weniger deutlich zeigen. Sie stehen da-
her den neuen Konzepten skeptisch gegeniiber (z.B. sachlich begriindete Zweifel an dem Zweck
solcher MaRnahmen).

Bedrohung: Angste, Abwehrhaltungen und Widerstand entstehen meist aus einem Gefiihl der
Bedrohung: je starker die Erwartung einer personlichen Verlustsituation, desto stéarker wird der
sich entfaltende Widerstand ausfallen.

Unterscheidung zwischen Widerstand gegen Reorganisation und Mikropolitik:

Widerstand kann sich in mikropolitischen Strategien zeigen. Aber nicht jeder Widerstand ist Mi-
kropolitik (z.B. Apathie, innere Kiindigung), Mikropolitik ist auch nicht nur eine andere Form von
Widerstand, sondern oft auch das Gegenteil (z.B. Suche nach einem Koalitionspartner).

Beispiel fir passiven Widerstand als mikropolitische MaRnahme: Zeitmanagement (verzégern,
sequentialisieren, langer Atem zeigen, warten kdnnen, jemanden warten lassen, sich Zeit lassen,
unter Termindruck setzen, Auszeit nehmen etc.).

Offener Widerstand gegen eine beschlossene Reorganisation und der Einsatz mikropolitischer
Strategien ist auf oberster Ebene sehr viel seltener zu registrieren als auf den unteren Rangen
(symbolischer Konsens als Ritual: Top-Management muf3 Ent- und Geschlossenheit demonstrie-
ren).

Mikropolitische Strategien unterscheiden sich auf den unterschiedlichen Hierarchieebenen haupt-
sachlich in der Form:

der "Unterste" mobbt seinen Kollegen oder trickst bei Zeitstudien, lai3t seinen Vorgesetzten tber
seinen Arbeitsbereich im Unklaren

der "Mittlere" agiert zwischen 2 Fronten. Der Widerstand ist offener, weil er meist keine andere
Wabhl hat. Weil der Widerstand leichter einzuschétzen ist, kann man auch leichter mit ihm umge-
hen.

der "Oberste" verzichtet auf direkte persénliche Beleidigungen und Angriffe, sondern agiert dis-
kret und mit héflichem Stil nach Art der Diplomatie. Die Aktionen sind unauffélliger, da man mehr
Ubung mit dem Umgang mit Politik hat und Machtspiele im Rahmen von Regeln sozial akzeptiert
sind. Andernfalls wirde er sich selbst "outen". Sie planen eher vorbeugende politische Schach-
zlge als reaktiven Widerstand zu zeigen.

Weitere Aspekte: Grad der Bedrohung, empfundene Machtlosigkeit.

Reorganisationsspiele und Strategien (als Hemmnis fir den Wandel und als unentbehrlich dafir):
Angriff ist die beste Verteidigung: nicht abwarten, sondern tétig werden (sich positiv darstellen,
eigene Leistungen und Kompetenzen herausstreichen, diskrete Hinweisung auf Rationalisie-
rungspotentiale in anderen Abteilungen, Mobilisierung von Unterstitzung durch méchtige Spon-
soren, Bereithaltung ausgearbeiteter Expansionsplane, Entgegenkommen signalisieren, sich auf-
geschlossen zeigen, Vorschlage zur Reorganisation fir den eigenen Bereich einbringen, ohne
gravierende Schwachen offenzulegen (harmlose oder sowieso geplante Vorschlage, spaterer
Vorteil), Start der eigenen Reorganisation, bevor andere die "Leichen im Keller" suchen).
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Vorreiter spielen: eigene Interpretation von dem "Besten fur das Unternehmen” vor allen anderen
durchsetzen; Versuch, eine Definition des Problems zu etablieren und Eingrenzung der L6-
sungsalternativen, Auswahl wichtiger Akteure als Gefolgschaft -> Projektleiter, am Ende auf der
"Gewinner"-Seite.

Ein Opfer suchen: oft einfacher und politisch leichter, einen Bereich ganz zu schliel3en als allen
Beteiligten etwas wegzunehmen -> Suche nach Opfern (mit Vorab-Einigung auf bestimmte Kan-
didaten) als Stiindenbdcke.

Expertenspiel: auch Einbindung von Externen, Unternehmensberater als Verstarkung zur ratio-
nalen Begriindung des neuen Konzepts (z.B. auch bei EDV Abteilungen -> Taktiken des organi-
satorischen Konservatismus).

weitere Spiele: Strategische Kandidaten, Auffliegen lassen, Jungtirken.

8.4 Mikropolitik kann den Wandel unterstiitzen

cwnh Pk

Unterstitzung:

Mikropolitik ist ein Mechanismus des institutionellen Wandels (Burns 1962, der sich als erster
theoretisch mit Mikropolitik in den Sozialwissenschaften beschéaftigt hat): Mikropolitik kann Wan-
del also behindern als auch ermdglichen. Es gibt positive und negative (gefahrliche) Bezlige zwi-
schen Mikropolitik und Wandel, z.B. beim Vorreiter-Spiel, "Macht den Sieger unter Euch aus" etc.
Gefahren dabei sind z.B. das Eskalieren des Konkurrenzkampfes, negative Reaktionen der
"Nachzilgler" auf den "Vorreiter" etc.

Reorganisationen machen bestimmte mikropolitische Spiele dringend erforderlich, z.B.

Vorteile von Mikropolitik (4):

fur eine ausreichende Machtbasis und Unterstiitzung missen Anhéanger mobilisiert werden,
Koalitionen gebildet werden,

Brechen des Widerstandes machtvoller Gegner,

Neutralisieren mit Ausgleichszahlungen und Versprechungen.

Mikropolitik kann positive Effekte haben, weil (Mintzberg 1991):

Sozialdarwinismus: nur die Besten kommen in Flihrungspositionen. Effektive Fuhrungskrafte ha-
ben ein ausgepragtes Machtbedurfnis, politische Spiele dienen somit als Testfeld. Mikropolitik als
Chance fur begabten Nachwuchs, schwache Vorgesetzte durch alternative Kanale zu umgehen.
umfassendere Diskussion: es werden wesentlich mehr Aspekte einer Angelegenheit diskutiert
und ausgehandelt als in einer autoritar oder ideologisch dominierten Unternehmung

als illegitimes Mittel, aber zur Verwirklichung legitimer Ziele: Legitimitat ist nicht unbedingt ein ge-
eignetes Kriterium zur Beurteilung der Funktionalitat von Mikropolitik fir den Wandel.

Spiele, die den Wandel férdern, missen damit nicht generell legitimer sein als Widerstandsspiele,

z.B. bei den Spielen:

Strategische Kandidaten

Auffliegen lassen

Jungturken

Fazit: Es kommt darauf an, wie gut oder geschickt Mikropolitik gemacht wird: deutlicher Einfluf3
auf die Fuhrung. Sie (z.B. durch Machtspiele) entlastet Steuerungssysteme und stellt eine Alter-
native dar. Da diese meist Gberladen, aul3er Kraft gesetzt oder noch nicht aufgebaut sind, kann
sich Mikropolitik gerade in Reorganisationen als effizient erweisen (Okonomieeffekt). Nutzeffekte,
die das Individuum fiir sich erreichen kann, wirken sich positiv aus und kommen indirekt dem
Wandel zugute, da sich die Politikmacher als erfolgreich, zufrieden und weniger entfremdet
wahrnehmen.

8.5 Zum Umgang mit Mikropolitik in Reorganisationen

1.

Empfehlungen zur Vorbeugung bzw. Umgang mit Mikropolitik in Reorganisationen (10):

Einsatz harter Steuerungsmechnismen: prazise Definition von Verantwortlichkeiten, Allokation
von Ressourcen, formale Machtmittel. Diese Mittel begrenzen Mikropolitik jedoch nicht unbedingt.
Sinnvoll aber z.B., wenn zwischen oder unter den Gruppen sehr widersprichliche Vorstellungen
vom Veranderungsprozel? existieren.

Schaffung einer gemeinsamen Vision: ideologische Einbindung der MA durch Werte, Unterneh-
menskultur etc.

frihzeitige Identifizierung und Berlicksichtigung méglicher Auswirkungen der Reorganisation auf
Individuen oder Gruppen in der Unternehmung, um Zonen der Unterstiitzung und Opposition
ausfindig zu machen

Vermeidung von Gewinn-Verlust-Konflikten
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frihzeitiges Anstreben von Interessensausgleich

fairer, aber sehr konsequenter Umgang mit Rationalisierungsverlierern: keine Integration, Aus-
grenzung (Entlassung)

Forderung informeller Kontakte statt Unterdriickung: Nutzen der informellen Organisation durch
Forderung der Kommunikation in zwanglosen und informellen Gespréchskreisen, auch in der
oberen Ebene (dort kaum direkte oder verzerrte Kommunikation). Berticksichtigung der informel-
len Stellung neben der formellen des potentiellen Kandidaten bei der Besetzung von Fihrungs-
positionen in Reorganisationsprozessen.

Besetzung von Fuhrungspositionen in der Projektleitung so weit wie mdglich aus den eigenen
Reihen heraus: Seiteneinsteiger hat meist keine Chance im mikropolitischen Spiel und wird in-
formell nicht akzeptiert.

Job-Rotation und Férderung von Mobilitdt im Unternehmen: mittleres Management orientiert sich
eher an einem Leitbild als an einer politischen Gruppierung bei innerbetrieblicher Mobilitat ->
VergréRerung der Loyalitdt der Manager zum Unternehmen.

Partizipation: MA mit commitment (Selbstverpflichtung) haben eine héhere Hemmschwelle, ge-
gen solche Entscheidungen (Mikro-) Politik zu betreiben, jedoch keine Garantie zur Kooperation.
Appelle zur Eindammung von Mikropolitik: Organisationen sind weiterhin darauf angewiesen, Mi-
kropolitik zurtickzudrangen und an gemeinsame Werte, Harmonie und Geschlossenheit zu appel-
lieren. Je mehr Mikropolitik zugelassen wird, desto notwendiger werden diese Appelle:
Vermeidung von Auswichsen und Verletzungen der Kontrahenten

Verhinderung eines Ausfransens der Organisationsziele: Sicherstellen der Effektivitat der Organi-
sation.

MafRnahme der Legitimationsschaffung, da Mikropolitik von auf3en als irrational gesehen wird.
Beurteilung der Mikropolitik ist von der Organisationskultur abhéngig.

Beweqgriinde zur Férderung von Mikropolitik:

Selbsttduschung, z.B. Bombenwurfstrategie

Professionalisierung bei der Erziehung und Ausbildung der Mitglieder in Sachen Mikropolitik:
Realismus der Macht in Organisationen und das Bediirfnis nach Spielen -> Verhaltensregeln und
Lernen des Umgangs mit Mikropolitik (Schulungsgruppen, z.B. bei Fiihrungskraften: "Fiihrungs-
krafte-Entwicklungsprogramm® von BMW).

9 Die Beteiligung der MA an der Veranderung von Unternehmen
Grunde fir Partizipation: Es ist nicht mehr die Frage, ob Beteiligung, sondern wie und wie weit
dies geschehen soll (Wiederentdeckung des Faktors Mensch) (2):

ErschlieBung von MA Know-How: Die Einbeziehung der MA ist einer der wichtigsten Erfolgsfakto-
ren flr Veranderungen und die Umsetzung neuer Organisationskonzepte. Das Wissen und die
Kreativitat der MA sollen systematisch genutzt werden.

Erzeugung von Motivation und Akzeptanz: MA tragen und gestalten den Wandel aktiv mit, statt
sich dagegen zu strauben: das Gelingen von Reorganisationen steht und fallt mit der Beteiligung
der MA. Die Umsetzung tUibergeordneter Strategien wie z.B. Leitbilder sind ohne Beteiligung
praktisch nicht denkbar -> Projektorganisation. MA werden mehr oder weniger stark bei Verande-
rungen beteiligt, aber eben oft nicht in einer effektiven oder gar demokratischen Form. Die Dis-
kussion dariiber ist normativ.

9.1 Ist Beteiligung gleich Beteiligung?

1.

Nogakowd

Was ist Partizipation?

Partizipation = Beteiligung von Organisationsmitgliedern an Entscheidungsprozessen aulRerhalb
der gesetzlichen Bestimmungen vs. Mitbestimmung: Gesetzlich verankerte Beteiligung.
tatséchliche und legitimierte Beteiligung an Entscheidungsprozessen

informal gewahrte Einfluss- oder Mitsprachemoglichkeit

Teilhaben an Informationen

Fuhrungsstil

auf Projekt bezogene Partizipation

amerik. Literatur: weiter Begriff der Partizipation, z.B. jegliche Form einer aufgabenbezogenen
Beteiligung, auch Teamarbeit und Delegation.

Einschrankung: nur Beriicksichtigung der Mikro-, nicht der Makrostruktur.

Problematisch dabei (2):

Die vollstandige Ubertragung von Kompetenzen und Verantwortung ist u.U. positiver zu bewerten
als die Beteiligung an einer Entscheidung.
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Bei der Partizipation in Veranderungsprozessen geht es gerade um die Anderung der Ma-
krostruktur mit sehr unterschiedlichen Ausgangssituationen (Delegation vs. Zentralisation). Wich-
tig ist neben dem Umfang der Partizipation auch die Qualitat/das Niveau.

Fazit: Beteiligung != Beteiligung (z.B. Gemeinkostenwertanalyse vs. Visionsworkshop).

9.2 Ist Partizipation effizient?

Bedeutung der Effizienz: Weniger wichtig sind die 6konomischen Gré3en zur Messung der Parti-
zipation, sondern die Griinde, ob Partizipation als effizient betrachtet wird.
Historische Entwicklung (3):
Humanisierungs- und Demokratisierungsbemiihungen von Wissenschaftlern und gesellschatftli-
chen Gruppierungen mit Unterstiitzung der Gewerkschaften und der Politik (HdA) -> wenig An-
klang in der Wirtschaft (auch in Bezug auf Partizipation) -> Bedeutung der Gruppenarbeit (und
Wandel des Begriffs + seiner Effizienzzuschreibung, z.B. GA a la Volvo im Vgl. zu GA in der LP) -
> v.a. eine Frage der Veranderung des Denkens.
Ein Wandel in den Uberzeugungen wird manchmal auch durch eine neue Deutung von Erfolgs-
faktoren ausgeldst, z.B. japanisches Modell unter intensiver Einbeziehung der MA: GA, QZ, KVP
-> grof3e Effizienzvorteile, hohe Bindung an das Unternehmen, Motivation, starkes Engagement
der MA auf allen Ebenen.
Aber auch: Nichtzufriedenstellung mit der Effizienz bei diesen neuen Konzepten (wie LP, GA):
v.a. Untergrabung der gesetzlichen Mitbestimmung, Etablierung einer neuen sozialen Kontrolle
v.a. der MA untereinander, keine Beteiligung, sondern Entlassung der MA.
Empirische Untersuchungen liefern widerspriichliches Bild (2):
eindeutige Vorteile sind keine zu beweisen
kooperative Partizipation findet v.a. deswegen Anerkennung, weil sie bestimmten Vorstellungen
vom arbeitenden Menschen entgegenkommt (Wertvorstellungen von der Effizienz der kooperati-
ven Fihrung).
Grunde fir die Partizipation in Ver&nderungsprozessen (5):
Langfristige Effekte/Nutzen sind kaum messbar: Empirische Untersuchungen und die Praxis nei-
gen aufgrund methodischer Probleme zur kurzfristigen Erfolgsmessung.
Problem des Niveaus der existierenden Partizipation (mangelnde Vergleichbarkeit): Dieselbe Art
der MaRnahme bzw. konkrete Durchfiihrung der Beteiligung kann auf sehr unterschiedliche Wei-
se erfolgen, z.B. Eintibung in Dezentralisierung.
Potential von Partizipation ist zum groRen Teil unausgeschdépft und die Entwicklung erfordert eine
Reihe von Versuchen und ggf. Fehlschlagen. Potential der Wissenschaft, bestehende Partizipati-
onsformen zu evaluieren und zu kritisieren.
Ob Partizipation langfristig effizient ist, hdngt vom angestrebten Ziel ab: mehr Entscheidungs-
kompetenz, Verantwortung, Mitsprachemdglichkeit, Dezentralisierung, Gestaltung abteilungs-
Ubergreifender Prozesse, Integration von Aufgaben, Funktionen oder Hierarchieebenen -> Parti-
zipation notwendig (Manager versuchen oft unter dem Aspekt des kurzfristigen Erfolges und dem
starken Druck die Bombenwurfstrategie, was aber haufig schiefgeht: Der Weg und das Ziel kon-
nen nicht getrennt voneinander betrachtet werden -> haufig Argumentation gegen Partizipation
wegen des offensichtlichen Misserfolgs).
Analog zu "Learning by doing" "learning by participating": Beachten der mittelbaren Effekte des
Lernens, Partizipationskosten als Investitionen in die Entwicklung der MA (zyklischer Einsatz von
Partizipation, aber v.a. in Krisen kann sich solches Vorgehen auszahlen -> Uberwindung des
~Schweinezyklus" der Partizipation).
Auspréagungen der Partizipation:

1. konsultative Partizipation

2. reprasentative Partizipation

3. konsentive Partizipation

4. Kkonfliktare Partizipation

9.3 Nicht-Wollen oder Nicht-Kéonnen?

Nicht-Wollen (Manipulation der MA):

Die "Mensch-im-Mittelpunkt" Rhetorik bedeutet nicht unbedingt eine Veranderung im Handeln:
die Begeisterung und Haufigkeit der Erwahnung steht im krassen Gegensatz zum tatsachlichen
Einsatz.
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Kritik: wenig Interesse an wirklicher, d.h. ehrlicher Partizipation -> Partizipation nur als Sozial-
technik eingesetzt, um an das Wissen der MA zu gelangen und eine Akzeptanz bereits gefallter
Entscheidungen zu erzielen.

Nicht-Kénnen:

fehlende Fiuhrungskompetenz bzw. "leadership”

Fehlen an Wissen in Theorie und Praxis, wann, in welcher Form und unter welchen Umstanden
Partizipation nitzlich ist.

Wissensdefizit Giber die praktische Handhabung und den Umgang mit den Dilemmata oder Pro-
blemen der Partizipation.

Fazit: keine genaue Unterscheidung zwischen Nicht-Kénnen und Nicht-Wollen, dh. Nicht-Kénnen
kann zu Nicht-Wollen fiihren und umgekehrt.

9.4 Die praktische Gestaltung der Beteiligung

9.4.1 Die praktischen Probleme der Partizipation

Praktische Probleme (5):

Zeitproblem:

Begrenztheit von Ressourcen: neben der Projektarbeit noch Erledigung der Alltagsgeschafte.
Restrukturierungsvorhaben sind meistens komplexe Aufgaben, die zahlreiche Aspekte berihrt ->
Mitarbeit von Experten mdglich.

Know-How-Problem:

Qualitative Partizipation setzt voraus, daf3 die Betroffenen tber das entsprechende Know-How,
die Methoden und Techniken verfliigen, um gegeniiber Experten argumentieren zu kénnen.

Je mehr Beteiligte sich in verschiedenen Projektgruppen tummeln, desto eher fihrt Partizipation
zum Miulleimer-Modell -> nicht winschenswert fiir das Top-Management, Furcht vor der Komple-
xitat

(Experten-) Machtproblem:

Abhéngigkeit des Einsatzes, ob Erzeugung solcher Komplexitat funktional ist (Integration kon-
fliktéarer Anséatze oder Sichtweisen, neue Quellen des Wissens oder Erfahrung) oder nicht (deut-
lich groRere Expertise eines Entscheidungstragers als der Rest, Zeitknappheit, Individuen kénnen
alleine arbeiten) -> geeignete nachvollziehbare Erklarungen des Managements fur das Ausmaf
der Partizipation (Vgl. zum situativen Fihrungsmodell von Vroom/Yetton: bei wenig Sachkenntnis
des Vorgesetzten, schlechter Problemstrukturierung, Akzeptanz wichtig und Zeit ist vorhanden).
Modelle sind theoretisch kaum begriindet und von Annahmen getragen.

Interessensproblem:

Die Starken eines Unternehmensberaters liegen darin, dafl3 er Wissen und Methoden zur effekti-
ven Kommunikationsgestaltung liefern kann. Das Unternehmen sollte den Ablauf prinzipiell selbst
bestimmen und auf die Einhaltung durch den Berater pochen. Er kann bei Anderungen der Kom-
munikationsregeln (v.a. bei lange verfestigten Spielregeln wie Macht und Hierarchie) helfen, die
besonders &nderungsresistent sind -> Kommunikationstrainings.

Motivationsproblem:

Geschichten oder die Etablierung Ubergreifender Regeln und Normen sind besser zur Verénde-
rung geeignet, da sie nicht an einer einzelnen Person ansetzen, sondern allgemeine Regeln
kommunizieren und neue Mdglichkeiten des Handelns aufzeigen.

Forderung der strukturalen OE: Berater oder (interne) Change Agents sollen sich nicht auf die
Veranderung einzelner Personen konzentrieren, sondern dabei helfen, die Kommunikation so zu
strukturieren, daf3 die Mitglieder die Probleme selbst I6sen kdnnen -> ,Hilfe zur Selbsthilfe".

9.4.2 Den Menschen verandern oder die Organisationsstrukturen?

Veranderung des Unternehmens vs. Bauplan-Anderung der eigenen Struktur: personaler vs.
strukturaler Ansatz in der OE (Thom, Gebert, Rosenstiel) (s. Organisationstheorien: OE): 1.
Personaler Ansatz:

zuerst missen sich die Einstellungen, Werte und Verhaltensweisen von Individuen bzw. Gruppen
eines sozio-6konomischen Systems &ndern, bevor die Organisation (Institution) selbst geandert
werden kann.

Der Berater oder Change Agent steuert und unterstiitzt den Lernprozel3 durch Interventionen
(Rollenspiele, Diskussionen, Beobachtung von Gruppenprozessen etc.).

Gegenstand der Analyse und Verdnderung: v.a. individuelle soziale Kompetenzen, Einstellungen,
Gefuhle und Verhaltensweisen.
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Training: haufig fern von ihrem gewohnten Arbeitsumfeld in Gruppen, die sich untereinander nicht
kennen. Transfer der gewonnenen Verhaltensweisen auf den Arbeitsalltag ist schwierig.

"Offene Kommunikation" wird auch negativ bewertet bei tiefen Eingriffen in Persénlichkeit und
Gefuhlswelt.

Formale Organisationsstruktur verhindert oft eine dauerhafte Verhaltensénderung.

Methoden: Kommunikationstrainings, gruppendynamische Seminare bei bestehenden Arbeits-
gruppen, Abteilungen und Teams. Berater soll Geschehen steuern und moderieren, nicht aber
inhaltlich eingreifen.

2. Strukturaler Ansatz:

Die Gestaltung der Organisationsstruktur muf3 in den OE Prozel3 einbezogen werden.

Die Gestaltung IRt sich nicht als Expertenproblem fassen: nur in der aktiven Beteiligung der Be-
troffenen kdnnen die Anforderungen an die Struktur entwickelt werden: sie lernen ihre Anforde-
rungen kennen mit dem Vertrautwerden mit alternativen organisatorischen Losungen.
Projektorganisation notwendig.

Unterstitzung durch geeignete Methoden.

Im Grunde genommen ist die Frage, ob man an Personen oder Strukturen ansetzt, falsch gestellt:
Partizipation erfordert sowohl eine positive Gestaltung menschlicher Beziehungen als auch einer
strukturellen Verankerung. Veranderungen im Verhalten der MA verlieren sich schnell wieder oh-
ne ein geeignetes strukturelles Umfeld oder kommen gar nicht erst zum Tragen. Wenn die MA
kaum auf die Strukturen selbst einwirken kénnen, sollten diese umso kritischer untersucht wer-
den.

9.4.3 Die klassische Frage: top-down oder bottom-up?

Moglichkeiten der Beteiligung stark vereinfacht dargestellt: top-down oder bottom-up? Reines
Top-down ist reine Fiktion, eher zur Diskussion Uber Grundrichtungen.

Problem der Handhabbarkeit der Partizipation (3):

Wegen der grof3en Zahl ist es meist nicht méglich, dal sich alle Betroffenen verstandigen. Die
Gruppen uberblicken nur einen Teil der Organisationsproblematik. Werden getrennte Teillésun-
gen entwickelt, passen diese hdchstwahrscheinlich nicht zusammen.

Problem wird durch die Organisierung der strukturalen OE in einem hierarchischen ProzeR ge-
l6st:

eine Gruppe an der Spitze der Unternehmung konzipiert unter Partizipation der nachfolgende
Ebene ein verbindliches Rahmenkonzept des Wandels (Lenkungs-/Beratungsausschufd ?).
Hierarchisch nachgeordnete Gruppen kdnnen diesen Rahmen dann sukzessiv weiter detaillieren:
auch Nachbesserungen am Grobkonzept, aber kein fundamentales Infragestellen des Konzepts
maglich.

Partizipation der Mitglieder der jeweils nachgeordneten Gruppe ist stark eingeschrankt: keine
Harmonisierung oder Machtgleichgewicht.

Partizipation Uber alle Ebenen in groRen Organisationen hinweg ist nicht handhabbar: zwischen
grundlegendem organisatorischen Wandel und Konzepten der strukturalen OE besteht somit ein
fundamentaler Widerspruch, der bisher kaum andiskutiert wurde.

9.4.4 Beteiligung - wann im Veranderungsprozel3?

cwnhE e

in der Praxis: weitreichende Beteiligung unterer Ebenen am grundlegenden Entwurf der neuen
Organisation ist absolute Ausnahme.

verbreiteter, aber noch nicht oft verwirklicht: MA haben bei der Gestaltung ihres eigenen Arbeits-
platzes ein umfassendes Beteiligungsrecht, auch Teams mit tbergreifenden Teilproblemen, aber:
MA sind kaum von der Konzipierung bis hin zur Entscheidung an Veranderungen beteiligt.
Vorteile der Beteiligung an der Konzipierung der MA im eigenen Bereich:

eine gefundene Lésung wird auf jeden Fall eher akzeptiert

die MA sind motivierter

Verbindung von Konzipierung und Umsetzung, keine getrennte Betrachtung.

Beispiel Benchmarking: geteilte Sicht der Schwéachen bei "eigenem" Benchmarking und ihrer L6-
sung. Weniger wichtig sind alle méglichen Details des Benchmarkings, sondern die Diskussion
Uber relevante Faktoren und ihre Verbesserung.
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9.4.5 Beteiligung in kleinen Schritten oder durch den Wurf ins kalte Wasser?

Kleine Schritte:

Vorteile: bei einer geringfligigen Erweiterung des Gestaltungsspielraumes um einzelne Tatigkei-
ten (z.B. differentielle Arbeitsgestaltung) und der Entscheidungsbefugnisse (in kleinen Schritten)
wird eine Uberforderung der MA (und des Managements) vermieden.

Nachteile: die Denk- und Verhaltensweisen der MA werden eventuell nicht wirksam verandert,
weil die Veranderung zu wenig wahrgenommen wird oder grundlegend andere Interaktionsmuster
und Verhaltensweisen nahelegen; Zweifel an dem Willen des Managements (z6gerliche Beteili-
gung).

GroRe Schritte:

Vorteile: MA werden quasi gezwungen, schnell umzudenken und neue und ungewdhnliche Inter-
aktionsmuster zu entwickeln.

Voraussetzung: weitreichende Versorgung mit Informationen und angemessenen Kompetenzen,
Orientierung Uber Ziele und Leitbilder und schnelle und effektive Unterstiitzung der MA, beson-
ders in kritischen Phasen.

Nachteile: Chaos (besonders am Anfang)

9.5 Partizipation ist Kommunikation

chWNE

wh e

Beteiligung vollzieht sich iiber Kommunikation (nicht immer ftf) (4):

Ich gebe dem anderen Informationen.

Ich hére, welche Meinung er zu einem bestimmten Problem hat.

Ich frage ihn nach Informationen oder Rat.

Will ich gemeinsam mit ihm eine Entscheidung treffen, muf3 ich mich mit ihm abstimmen.

In welcher Weise strukturieren die verschiedenen Formen der Beteiligung die Kommunikation?
(2)

Eine Verénderung von Unternehmen erfordert, daf3 die MA in Wechselwirkung mit neuen Struktu-
ren, Regeln und neuer Technik, neue Interaktionsstrategien entwickeln und tUbereinstimmende
Interpretationen haben -> Kommunikation notwendig.

Situiertes Lernen ist vorteilhaft, dh. ein Lernen, welches an einer méglichst umfassenden und
realitdtsnahen Lernsituation ansetzt, die moglichst viele der relevanten Aspekte miteinbezieht, um
eine wirksame Veranderung kognitiver Strukturen zu erzeugen und um z.B. den Transfer von
Gelerntem in Handlungen oder in neue Verhaltensweisen zu erleichtern. Kommunikative Interak-
tion bei der Entwicklung bzw. Einlilbung neuen Wissens und neuer Einstellungen ist wirkungsvol-
ler als passiv aufgenommenes Wissen -> s. Gruppenansatz in der OE.

Wie kann den MA ein neues Leitbild vermittelt werden? (6)

Reden der Geschéftsleitung

Broschiren

Unternehmensberater warten mit Kommunikationsinnovationen wie Infomarkten, Unternehmens-
spielen, kaskaden- oder schnellballférmigen Kommunikationsmodellen auf, um Wirkung zu ver-
bessern.

MA sollen lernen und diskutieren, was die neuen Arbeitsformen oder Leitbilder fir den eigenen
Bereich bedeuten und wie sie in den Kontext einzuordnen sind. Die Diskussionen sind meist of-
fen, aber haufig schon sehr stark vorstrukturiert. Meistens ist eine Rlickmeldung oder Infrage-
stellen des Konzepts nicht vorgesehen (dann wird der Prozef3 aufwendiger -> Empfehlung).
Institutionalisierung der Kommunikation: Fir einen regelrechten Kulturwandel bedarf es einer ge-
wissen Institutionalisierung der Kommunikation, um wirklich wirksam zu werden.

Aufwand fir Kommunikation zu Beginn eines Wandels in jedem Fall eher Uiber- als untertreiben.
commitment: Viele Partizipationsformen in der Praxis beruhen auf dem Prinzip, Kommunikations-
strukturen der Art zu erzeugen, dalR die MA dazu veranlasst werden, ein Commitment (hier:
Selbstverpflichtung) abzugeben:

Beispiele:

Zielvereinbarungsgespréache, die sich immer mehr durchsetzen. MA entwickeln ehrgeizigere Ziele
durch die Beteiligung an den Zielen, héhere Akzeptanz und ldentifikation mit den Zielen (Goal-
Setting Theorie von Locke; Verfahren: MbO).

Veranstaltungen mit 6ffentlichen Stellungsnahmen und Selbstverpflichtungen.

Um ein Commitment der MA zu erhalten, kann man mehr oder weniger manipulativ vorgehen:
ethische, 6konomische Aspekte.

Aufgaben/Organe in Reorganisationsprojekten, Verfahrenshilfen, Qualifizierungsmaflinahmen,
kommunikative Kompetenz, Grade der Partizipation in Projektgruppen: s. Folien.
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Kap. 10 Wie kann man das Unternehmen dazu bringen, den Wandel zu
lernen?

10.1 Was heil3t eigentlich Organisatorisches Lernen?

Begriff:

Organisatorisches Lernen ist zu einem Modebegriff geworden (eigentlich eine Metapher): diffus,
Konzepte sind zu unterschiedlich, keine richtige Mode (kein einpragsames Leitbild).

Metapher des Organisatorischen Lernens verspricht: "Man kann Unternehmen das Lernen bei-
bringen, sie lehren, wie sie zu lernenden Systemen werden kénnen, so daf? sie den Anderungs-
prozel immer besser und schneller meistern. V.a: Sie brauchen nicht mehr zu wechseln zwi-
schen den Zustanden Anderung und Beibehaltung des Status Quo bis eine neue Anderung un-
ausweichlich geworden ist. Das Andern geschieht laufend, wird zum alltaglichen ProzeR"
(Schreydgg/Nof3 1995).

Lernzyklus (vgl Abbildung 10.1): Organisatorisches Lernen ist mehr als das Lernen einzelner
oder aller MA des Unternehmens. Bevor allerdings das Unternehmen lernen kann, missen zu-
mindest einzelne MA lernen. Diese missen, nhachdem sie Probleme der existierenden Praktiken
identifiziert haben, sich entschlie3en, ihre Erkenntnisse in Aktivitdten umzusetzen (Vorgesetzte
und Kollegen tiberzeugen, dal} Probleme anders als bisher geldst werden sollten). Nachdem ein
Konsens erzielt wurde, muf3 die neue Problemlésung dauerhaft im Regelsystem des Unterneh-
mens oder in den individuellen Skripten und Organisationsmodellen verankert werden (es besteht
dann auch die Mdglichkeit des falschen Lernens).

Umsetzung in der Praxis schwierig, u.a. wegen (4):

keine vorurteilsfreie Diskussion: wer auf Mangel hinweist, macht sich nicht unbedingt beliebt, be-
sonders dann nicht, wenn andere im Unternehmen fir das kritisierte System verantwortlich sind
und erst recht nicht, wenn sie sich auf den oberen Hierarchieebenen befinden.

eigene Denkfehler

andere Uberzeugen: Da diese Unsicherheit beziglich der zurechenbaren Ergebnisse immer be-
steht, ist es wichtig, andere zu liberzeugen und neue Problemlésungsprozesse im Unternehmen
zu verankern.

LAullenseiter-Status": Wenn neue Lésungen selten zu Einsatz kommen, ist die Qualitat von die-
sen noch schwieriger zu ermitteln (z.B. Kauf eines Unternehmens, Outsourcing wichtiger Prozes-
se oder Umgestaltung der Arbeitsorganisation (z.B. GA)).

Beispiel: Controller Giber Fehler im Rechnungswesen: wenn man das Risiko eines Scheiterns
eingeht, hat man mit hoher Wahrscheinlichkeit einen langen beschwerlichen Weg vor sich: viele
Gesprache, Uberzeugungsarbeit -> Organisatorisches Lernen besagt, daR v.a. Erfahrungen auf
den unteren Ebenen in offizielle AnderungsanstéR3e einflieRen sollen -> schwierige Evaluierung
der Ergebnisse, ob neue Verfahrensweise geeigneter ist (keine objektive Basis) -> sind immer
von Interpretationen abhangig, Irrtum ist nicht auszuschlief3en.

Fazit: Organisatorisches Lernen (hier: March und Olsen 1976) im Sinne einer kontinuierlichen
Verbesserung setzt voraus, dal in allen Bereichen des Unternehmens stéandig Zyklen ablaufen:
Abbildung 10.1

aber: Lernschritte bringen eine Fille von Problemen mit sich (s.o., s. Abb.).

Erweiterung des Konzepts durch Kim (1993):

neues Handeln kann sich nicht nur in Form von Richtlinien, sondern auch in allgemein akzeptier-
ten Normen, Werten und subjektiven Organisationsmodellen (mental models (Individualebene),
shared mental models (organisatorische Ebene)) niederschlagen. Wenn Vorstellungen fest in den
Kopfen verankert wird, braucht man nicht unbedingt eine schriftliche Fixierung, um es umzuset-
zen. Weitere Unterbrechnungsarten des Lernens: situational learning, fragmented learning, op-
portunistic learning (genauer: s. Folien).

Abbildung 10.2

10.2 Problemerkennung: Lernen setzt Experimentieren voraus!

=

allgemeine Voraussetzung: Lernen im Unternehmen setzt voraus, daf mit neuen Lésungen expe-
rimentiert wird.

3 Voraussetzungen des Experimentierens nach March/Olsen (1995):

Bereitschaft, Risiken einzugehen.

Bereitschaft, das Experiment mit einer neuen Problemlésung fortzusetzen, auch wenn erste Er-
fahrungen negativ sind.
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Folge: Durchhalten und Entschiedenheit (kein zaghaftes Ausprobieren).

Probleme (2):

Faktoren, die die Bereitschaft fur das Experimentieren férdern, steigern auch die Ungeduld mit
den Ergebnissen: Mut zum Risiko héngt von dem Erfolg in der Vergangenheit ab: Sind Fihrungs-
krafte der Ansicht, daR3 sich der Unternehmenserfolg in etwa im Rahmen der Erwartungen oder
des Ublichen bewegt, werden sie durch mittelgroRe Fehlschlage eher zu Experimenten veran-
lasst als durch mittelgrof3e Erfolge. Solche Experimente sind aber meist nur Variationen bewéahr-
ter Lésungen (Leitbilder, Techniken, Strategien, Managementkonzepte etc.).Vollig neue Wege
eher bei auBergewdhnlichen Misserfolgen (schwere Krisen; Einsicht, daf} bisheriges Vorgehen
das Unternehmen geféahrdet) oder bei au3ergewdhnlichen Erfolgen (-> Kihnheit, Erhéhung des
Selbstbewusstseins -> gehen héheres Risiko ein).

Dilemma des Organisatorischen Lernens: exploitation vs. exploration: Soll das vorhandene Wis-
sen vertieft werden oder soll in den Erwerb von Wissen Uber alternative Lésungswege investiert
werden (March 1991)?

Gefahr: Die Entscheidung nur vom Ausmalf des vergangenen Erfolgs bzw. Misserfolgs abhangig
zu machen, ist héchst gefahrlich (s.o.):

Beispiele fiir das zu spéate Erkennen der Gefahr der alternativen Technik: Segelschiffbauer bei
der Einfihrung von Dampfschiffen, Unternehmen fir mechanische Uhren, Radioréhren.
Unternehmen halten in Krisen oft an bewéahrten Techniken fest: Verbesserungen bekannter L6-
sungen scheinen weniger riskant, fihren schneller zu Gewinn, passen besser in die Organisati-
onskultur, erfordern bei Erfolg weniger Umstellungen.

Wissen von Techniken und Verfahren werden akkumuliert, je mehr Wissen die Unternehmung
hat, desto sicherer ist sie, mit einer weiteren Investition Erfolg zu haben und den Vorsprung vor
der Konkurrenz auszubauen.

Auch die Lieferanten und Abnehmer sind darauf eingestellt, da das Unternehmen seine Fiih-
rungsrolle in der Technik behalt und ausbaut.

Unternehmen firchten, ihre Wettbewerbssitutation zu verschlechtern, wenn sie nicht so viel wie
mdoglich in diejenigen Verfahren investieren, denen sie die Position verdanken.

Fazit: Es kommt also v.a. darauf an, die Bereitschaft zum Experimentieren mit alternativen L6-
sungen zu férdern.

Bereitschaft erh6hen (4 Schritte):

1. Schritt: Vermittlung der Erkenntnis, dafd die Konzentration des Lernens auf das Bewéhrte mit
erheblichen Gefahren verbunden ist. (Erfolgreiche) Unternehmen mussen erkennen, dal3 sie
Gefahr laufen, in einen tddlichen Strudel zu driften (Olsen/March 1975) (6):

Erfolg verleitet dazu, die Suche immer mehr auf diejenigen Bereiche zu konzentrieren, denen das
Unternehmen seinen Erfolg verdankt. Die Chance, Fortschritte in unbedeutenden Bereichen zu
erkennen, wird beschnitten, die fur Ergebnisse bedeutsam werden kénnten.

sehr enges Suchfeld: Ein begrenztes Suchfeld fiihrt auch dazu, daf nur in einem sehr engen
Feld praktische Erfahrungen aggregiert werden.

Potential wird systematisch unterschatzt: Um das praktische Suchverhalten zu rechtfertigen, wer-
den Bereiche, in denen das Unternehmen nicht tatig ist, subjektiv als generell wenig erfolgsver-
sprechend wahrgenommen.

Konzept der Kernkompetenzen: ist nicht leicht abzugrenzen -> Konzept suggeriert (insb. in
Outsourcing Moden), dal viele der Aktivitaten nicht zu den Kernkompetenzen gehéren. Explora-
tionen in neue Felder kdnnen so abgeblockt werden, das Unternehmen verbessert seine Perfor-
mance auf einem immer enger werdenden Gebiet und tbersieht die Chancen anderer Felder, auf
denen andere Unternehmen Fortschritte erzielen.

Inkompetenz-Falle (Unerfahrensheits-Falle): Unternehmen tappen in solchen Situationen leicht in
die Inkompetenz-Falle (5):

1. Sie suchen nach guten Alternativen, da solche aber schwer zu finden sind, gibt es haufig
Enttauschungen.

2. Auch bei aussichtsreichen Alternativen verlieren sie zu schnell die Geduld, denn das Er-
forschen neuer Wege (Techniken, Strategien) erfordert viel Zeit zur Sammlung erster
praktischer Erfahrungen mit diesen Verfahren.

3. Wegen der Ungeduld werden bei kleinen Erfolgen die Erwartungen schneller hochge-
schraubt -> bleibt der Erfolg dahinter zurtick, werden sie vorschnell zu MiRerfolgen erklart
-> (zu friher) Abbruch der Erforschung bestimmter Aktivitdten + Konzentration auf weite-
re neue Wege.




1.

4. MiRerfolge verstarken die Ungeduld und Ungeduld produziert weitere Mi3erfolge -> Aus-
weitung der Suche und noch mehr Mi3erfolge (Teufelskreis).

5. Ausweg nur dann, wenn gefundene Alternative schnelle Erfolge nach sich zieht (Zunah-
me der Erfolge schneller als die Anspriiche).

Kompetenz-Fall (Vertrautheits-Falle): Die Inkompetenz-Fall wird haufig durch die Kompetenz-Fall
vorbereitet (1):

1. Weil Alternativen weniger sicher sind und die Erfolge in weiter Zukunft liegen, investiert
das Unternehmen lieber in die Vervollkommnung der angestammten Téatigkeitsfelder ->
es wird immer besser, die es schon am besten kann -> Verzicht auf Erforschung anderer
Bereiche und Sammlung von Erfahrungen (z.B. in einer Marktnische) -> auch Untergang,
wenn Markt wegbricht.

2. Schritt: Das Unternehmen muf bereit sein, ein gewisses Minimum in die Erforschung alternati-
ver Felder zu investieren, ohne die Ausbeutung der angestammten Felder zu vernachlassigen

(4):

MA in F&E Freiraum (z.B. als Zeitbudget) einrAumen

aussichtsreiche Felder zu Projekten machen

Wettbewerb alternativer Techniken im Hause zulassen

Allianzen mit Unternehmen, die Erfahrungen mit Alternativen haben.

3. Schrltt angemessene Honorierung (Geld, v.a. personliche Anerkennung) von Versuchen und
Toleranz von Misserfolgen auf neuen Feldern: Belohnungssysteme eines Unternehmens sind
stark an den angestammten Téatigkeiten orientiert (Verbesserungen im angestammten Bereich
finden leichte Anerkennung), bei neuen Feldern héherer Erklarungsaufwand, v.a. bei Misserfol-
gen.

4. Schritt: Anlegen anderer Maf3stébe fur den Erfolg in neuen Feldern: Aufbau erfordert Zeit ->
keine zu schnelle Zunahme der Anspriiche an Erfolge.

bE“’!\’!—‘

10.3 Umsetzung in individuelle Handlungen: Die Auswertung des Feedback

Ziel: Auswertung dient der Einschatzung alternativer Lésungswege, d.h. ob die neuen Lésungen
zur Verbesserung der Performance des Unternehmens beitragen.

Probleme (7):

Erfolge und MiRerfolge sind sozial konstruiert: die Entscheidungstrager missen die Daten inter-
pretieren, beurteilen und darauf aufbauend Prognosen abgeben -> groRe Rolle subjektiver Uber-
zeugungen und Wiinsche. Beteiligte an der Interpretation sind nicht unvoreingenommen
(Pro/Contra).

Erfolg héngt auch von den Erwartungen der Einfihrung ab: hohe vs. niedrige Erwartungen. Di-
lemma fur Beflrworter der neuen Lésung: Um die Erprobung einer neuen Losung durchsetzen zu
kénnen, missen sie hochgespannte Erwartungen wecken. Diese kdnnen aber auch dazu fiihren,
daf3 die ersten Ergebnisse als enttduschend angesehen werden -> Experimente mit durchschnitt-
lichen Erwartungen werden als Fehlschlage erlebt.

Beurteilung wird durch Entwicklungen in der Umwelt zuséatzlich erschwert: die Umwelt &ndert sich
standig, daher ist die aktuelle Situation nicht ,typisch". Umwelt unterliegt einer starken Dynamik,
die nicht durch das Unternehmen veréandert wurde: viele Faktoren verandern sich gleichzeitig mit
der Einfiihrung einer neuen L&sung -> Undurchdringlichkeit der Umwelt -> viele Interpretationen -
> Interpretationen mit den besten allgemein akzeptierten Interpretationsmustern setzen sich
durch (dh die Unternehmenskultur). Die Macht der Interpreten spielt auch eine Rolle.

Menschen tendieren dazu, die Vor- oder Nachteile von neuen Lésungen an einzelnen kritischen
Ereignissen deutlich zu machen: plausible, eindrucksvolle Geschichten Uber singuldre Ereignisse
werden Analysen vorgezogen -> Tendenz, den Wert oder Unwert neuer Losungen an Stichpro-
ben von einem einzigen Fall zu entscheiden -> schwieriges Durchsetzen, wenn abweichend von
der Norm. Die Interpretationen spiegeln stark die subjektiven Organisationstheorien wider. Bei
der Konstruktion der Interpretationen wird meist starker darauf geachtet, gemeinsames Ver-
standnis zu wecken, als Ubereinstimmung der Interpretation mit den alten herzustellen.

Haufiger Interpretationsfehler: Auswirkungen des menschlichen Handelns werden liberschétzt
(v.a. auf oberen Ebenen): Menschen rechnen Erfolge vorwiegend sich selbst zu, MiRerfolge den
Umstanden oder dem ,Pech”. Subjektive Theorien, die die Umweltkomplexitat und -dynamik un-
terschétzen.

Selbstwertgefuhl: Wenn die Wahrheit unangenehm ist, neigen Menschen dazu, Interpretationen,
die ihr Selbstwertgefihl nicht in Frage stellen, mehr Glauben zu schenken als Interpretationen,
die (fur AuRBenstehende) eine héhere Plausibilitat haben.
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Erfolg der eigenen MaRnahmen ist immer abh&éngig von dem Verhalten der Wettbewerber: ande-
re Unternehmen fiihren ebenfalls Experimente durch und probieren neue Wege aus.
MaRRnahmen/Empfehlungen (6):

Geduld, um ihr Lernen durch Auswertung der Reaktionen der Umwelt zu verbessern, d.h. erste
negative Ergebnisse fihren nicht zum Abbruch -> gréRere Stichprobe fir die Analyse. Erfahrun-
gen im Umgang mit dem neuen Lésungsweg werden akkumuliert -> erhéht Erfolgswahrschein-
lichkeit. Ideologie und Rhetorik kénnen helfen, die Ausdauer zu erhéhen: ,Glaubige lassen sich
nicht so schnell vom rechten Weg abbringen". Anfangliche Schwierigkeiten bestatigen sie eher.
Es ist besser, nicht so viele neue MaRnahmen auf einmal einzuleiten: Ergebnisse der Umwelt
kénnen nicht mehr den Anderungen zugeordnet werden.

Verfeinerung der Beobachtung: in Analogie zur Marktforschung z.B. die Beauftragung neutraler,
externer Institute.

Erh6éhung der Zuverlassigkeit der Interpretationen, z.B. durch bewusste Zusammenfihrung der
Befurworter und Gegner in einem Evaluationskomitee zur gemeinsamen Begutachtung der Er-
gebnisse mit erfahrenem Moderator (-> Vorurteile, unterschiedliche Kriterien) -> Konsens tber
MaRnahmen.

Organisatorisches Lernen findet nur statt, wenn die Wirkungen von MafRnhahmen so griindlich und
vorurteilsfrei wie moglich ausgewertet werden.

Ein groRer Teil des Organisatorischen Lernens findet nicht Uiber eigene Experimente, sondern
Uber die Auswertungen der Experimente anderer Organisationen statt: Beobachtung bei der Er-
forschung (aber: hohe Verzerrung der Informationen bei diesem Stellvertreterlernen -> moglichst
positives Bild in der Offentlichkeit). Alternative: zwischenbetrieblicher Erfahrungsaustausch -
Benchmarking mit freiem Diskussionsklima ohne Imponiergehabe (gegenseitiges Infragestellen
der Berichte, Besuche, Sprechen mit Machern und Betroffenen, Daten hinterfragen).

10.4 Organisatorische Umsetzung: Neue Losungen im Unternehmen verankern - gemeinsam ler-

nen

Das Lernen und Handeln einzelner muf} in organisatorisches Lernen umgesetzt werden: schwie-
rig, weil Handeln v.a. durch Skripten, Schemata und subjektive Theorien (= aufeinander bezoge-
ne, konsistente Annahmen und Hypothesen) bestimmt ist.

Unterscheidung zwischen (Argyris und Schén (1977)):

espoused theories

dienen zur Erlauterung des eigenen Handelns

muf mit der subjektiven Theorie, die das Handeln steuert, Ubereinstimmen.

und theories-in-use:

tatséchlich eingesetzte subjektive Theorien

enthalten tacit knowledge = nicht greifbares, intuitives Wissen, das sich einer exakten Beschrei-
bung entzieht (z.B. Geruch von Kaffee).

zwischen single-loop Lernen:

Handlungen werden angepaldt, ohne die zugrundeliegenden subjektiven Theorien zu verandern
(nicht: sich bewuRt machen, reflektieren, Entscheidung zur Anderung)

Kann schnell realisiert werden, aber Individuum macht sich zum Gefangenen seiner eigenen
Skripten und Theorien, indem es diese nicht in Frage stellt.

Beispiel: Verbesserung der Argumentation in einem Rhetorikkurs

double-loop Lernen:

Uberpriifung der eigenen subjektiven Theorien und ggf. Ersetzung durch angemessenere.

und Deutero-Lernen:

Die Individuen erkennen, wie und in welchen Zusammenhangen sie bisher gelernt haben. Sie
finden heraus, welche bisherigen Verhaltensweisen Lernen geférdert oder gehemmt haben.

Sie entwickeln neue Lernstrategien, stellen sie den alten gegeniiber und verbessern so ihr Ler-
nen: sie lernen zu lernen.

Bewertung (2):

Interaktionspartner kénnen sich bei single-loop Lernen einfacher auf neues Verhalten einstellen:
erscheint plausibel und Iasst sich problemlos einordnen. Bei double-loop Lernen ist die Anpas-
sung schwieriger -> Gefahr des Nicht-Zu-Ende-Bringens des Lernprozesses.

Es ist evident, dal} double-loop Lernen leichter durchzufihren ist, wenn Interaktionspartner ge-
meinsam lernen. Und es liegt auf der Hand, dal’ die Erforschung neuer Wege eher mit double-
loop Lernen verbunden ist: In welchem Ausmalf3 Individuen in Unternehmen double-loop Lernen
realisieren kénnen, héngt v.a. von dem angelegten Verhalten in der Unternehmenskultur ab.
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Normen und Handlungsstrategien des weitgehenden Einsatzes in der UK bei single-loop Lernen
(4):

Individuen legen ihre Ziele alleine fest: keine gemeinsame Definition des zu I6senden Problems,
keine Beeinflussung in der Sicht der Aufgabe.

Streben nach Maximierung der persénlichen Gewinne und Minimierung der Verluste (z.B. keine
Schwache zeigen).

Unterdriickung negativer Emotionen, die auf mangelnde Beféahigung, diplomatisches Geschick
und Inkompetenzen schlieRen lassen kdnnten.

Streben nach Rationalitét, v.a. Zielstrebigkeit, nachvollziehbare Begriindungen ihrer Aktivitaten
und Vermeidung von Emotionen.

Daraus ergeben sich folgende Handlungsstrategien (4):

Sie handeln in ihrem Einflussbereich ich-bezogen, geheime Plane, manipulieren andere, nutzen
ihre Macht zur Hinderung anderer -> Mikropolitik.

Ubernahme der alleinigen Verantwortung fiir die Erfiillung bestimmter Aufgaben, alleiniges Been-
den der Aufgaben, Behalten der Kontrolle.

Selbstschutz durch Abblocken des Einflusses anderer und nur vages Andeuten eigener Plane
und Intentionen -> leichtere Schuldzuschreibung an andere bei Misserfolgen.

»Schitzen" des Selbstwertgefiihls anderer durch Vorenthaltung wichtiger Informationen, kein ehr-
liches Feedback, Manipulation.

Fazit: Solche Handlungsstrategien helfen den Individuen, Situationen zu vermeiden, die sie un-
angenehm oder bedrohlich finden -> defensives Verhalten gegeniiber anderen -> verstarkt die
eigene Abwehrhaltung und Aufdecken von Fehlern bei dem Gegentiber.

Folgen: Mi3trauen, ungeniigende Risikobereitschaft, Machtstreben und Rivalitat, Kontrolle Gber
die eigene Situation und andere behalten und ausbauen, keine Konfrontation der anderen mit
Kritik, was diese als Bestatigung ihrer Handlungsweise auffassen -> kein Auftreten von Single-
loop oder Double-loop Lernen mdéglich. Gemeinsames In-Frage-Stellen ist aber Voraussetzung
single-loop und double-loop Lernen.

Normen und Handlungsstrategien des weitgehenden Einsatzes in der UK bei double-loop Lernen
3

1. MA sind bemiht, nur wahrheitsgetreue und stichhaltige Informationen weiterzugeben.

2. Darauf aufbauend sind sie in der Lage, gut begriindete (valide) Entscheidungen zu tref-
fen. Kein defensives Handeln notwendig, da weitgehende Beriicksichtigung der Proble-
me anderer.

3. Entwicklung eines hohen commitments gegentber seinen Entscheidungen: hohe Identifi-
kation, ist von der Richtigkeit Uberzeugt, eher bereit, Risiken einzugehen.

Daraus ergeben sich folgende Handlungsstrategien (3):

1. MA versuchen gemeinsam, Strategien zur Beeinflussung der Umwelt zu entwickeln.

2. Handeln wird bestimmt durch den gegenseitigen Schutz vor Misserfolgen (nicht nur
Selbstschutz). Alle tragen die Handlungen mit.

3. Wertvolle Informationen werden nicht zurtickgehalten und manipuliert, sondern bereitwil-
lig anderen zur Verfligung gestellt.

Fazit: MA teilen ihre Macht und Wissen mit anderen kompetenten Personen, um das bestmaogli-
che Ergebnis zu erzielen, keine Monopolisierung bestimmter Aufgaben, keine Ausstechung ande-
rer zum eigenen Vorteil -> Anteil bewul3t getroffener Entscheidungen erhéht sich -> héhere inne-
re Verpflichtung der Entscheidungstrager zur Umsetzung, Lernen der Offenheit Uber Fehler und
Aufgreifen von kritischem Feedback.

Bedingungen fir single-loop und double-loop Lernen im Unternehmen: valide Information: a)
Freiheit der Wahl der Ziele, b) eigene Verantwortung, c) innere Verpflichtung, d) kritisches Feed-
back, e) psychologischer Erfolg -> Erweiterung der Erfahrungen.

Wie kommt ein Unternehmen zu einer effizienten Lernkultur? (3)

1. nur auf dem Wege der OE und mit Hilfe eines Beraters: Lernen soll so gestaltet werden,
daf die Teilnehmer durch Erleben eine effiziente Lernkultur kennenlernen, welche Vor-
teile sie bietet und auf andere Bereiche Gbertragen werden kann.

2. Der OE-Prozel sollte folgende Punkte aufweisen:

Teilnehmer sollten aus freien Stlicken, basierend auf validen Informationen Entscheidungen tref-
fen, die eine effiziente Entwicklung in Richtung einer effizienten Lernkultur bedeuten.

Die espoused theories und die theories-in-use sollten konsistent sein, auch innerhalb.
Lernumgebung, die valide Information Uber die espoused theories und theories-in-use sowie tber
Inkonsistenzen bereitstellt.

Change Agent soll diese Lernumgebung schaffen (6):
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22,
23.

24,

25.

26.
27.
28.

29.

Am Verhalten der Teilnehmer im hier und jetzt ansetzen

an sich entspinnenden Konflikten zwischen den Teilnehmern ansetzen

Vertrauen zeigen, dal3 Teilnehmer zu gemeinsamen Lernen fahig sind

Kognitionen und Emotionen verbinden

zu Spontanitat ermutigen

Analyse der behindernden Metaphern und Einbringen neuer, die effizientes Lernen leiten.
neuere Entwicklungen zu Organisatorischem Lernen (vgl. Folien):

Neue Organisationsmitglieder, die sich nur langsam an den organisationalen Code anpassen
(slow learners), kdnnen der Organisation niitzen, da solche OM in der Umwelt oftmals nach neu-
artigen Lésungsmaglichkeiten suchen.

Organisationen, die insgesamt zu schnell lernen (sich zu schnell an die Umwelt anpassen wol-
len), reagieren oft auf miBverstandliche Erfahrungen -> langsamere Adaptionsgeschwindigkeit
erhéht die Moglichkeit der Anpassung an richtig wahrgenommene Umweltzusténde.
Mitarbeiterfluktuation kann ebenfalls zu Implementierung neuartiger Einsichten fihren. Allerdings:
bei zu hoher Fluktuation kdnnen sich neue Einsichten nicht verfestigen und der organisationale
Code kann sich nicht verbessern.

Problem: Organisationen haben oftmals nur eine sehr geringe Erfahrungsbasis.

Lésung: Entwicklung von near histories und hypothetical histories:

near histories: was ware gewesen, wenn (glicklicherweise) Umstand nicht eingetreten ware
(Analyse von Beinahe-Ereignisen).

hypothetical histories: Hintergrundvariablen fur ein Beinahe-Ereignis werden als Bedingungen fur
eine ganze Population von Ereignissen herangezogen.

Kap. 11 Statt eines Schlusswortes: Ein Leitfaden zum organisatori-
schen Wandel

1.

2.

Mif3traue Leitfaden, denn meistens simplifizieren sie komplexe Probleme in einer nicht vertretba-
ren Weise.

Der sicherste Weg, einen umfassenden Wandel zum Scheitern zu bringen, ist ihn in traditioneller
Manier als ingenieurhafte Gestaltung von Regeln aufzufassen, die organisatorischen Lésungen
vor der Implementierung umfassend zu konzipieren.

Organisatorischer Wandel wird durch Kommunikation eingeleitet, vorangetrieben und zum Ab-
schluss gebracht. Wéhrend der Implementierung entstehen neue ldeen, die urspr. Konzepte wer-
den revidiert und erweitert. Implementierung und Konzipierung lassen sich nicht trennen.
Organisationstheorien und praxisorientierte Konzepte bilden bestenfalls Anregungen. Organisato-
rischer Wandel ist immer unternehmensspezifisch -> keine prazisen Lésungen vorhanden. Orga-
nisieren als kreativer Prozef3, der im wesentlichen aus Kommunikation besteht.
Organisationsmoden sind rhetorisch aufgepeppte Leitbilder (Sammlungen von Zielen und Prinzi-
pien). Begegnung mit Skepsis und Gelassenheit, kritische Priifung der Anwendbarkeit im eigenen
Unternehmen, Beachtung der Nebenwirkungen.

Falls eine Mode brauchbare Lésungshinweise liefert, sollte man ein Leithild formulieren und es
rhetorisch aufpeppen.

Dazu eignen sich besonders: Metaphern, Geschichten und neue Formen des Lernens. Reorgani-
sationskampagnen treiben den Wandel voran.

Visionen sind méachtige Instrumente, um alle Mitglieder zum organisatorischen Wandel zu moti-
vieren und um die Richtung vorzugeben. Gute Visionen zu kreieren ist eine schwierig zu beherr-
schende Kunst und im wesentlichen eine Frage des Kommunikationstalents. Haufig scheitern Vi-
sionen nicht an Inhalten, sondern an der Gestaltung des Kommunikationsprozesses. Visionen als
langwierige und schwierige Angelegenheit, um wirklich etwas zu verandern, bei der alle MA ge-
fordert werden. Eine gute Vision sollte klar und abstrakt zugleich sein: MA bilden durch Kommu-
nikation eine geteilte Vorstellung vom richtigen Verhalten und entwickeln aufeinander abge-
stimmte Interaktionsmuster, s. 3.

Mit Mikropolitik ist vor (z.B. neue Ideen werden abgeschmettert), wahrend (z.B. Aktivitaten zur
Erhaltung des Status Quo) und nach (z.B. Darstellung der MaRhahmen als gescheitert) organi-
satorischem Wandel zu rechnen. Mikropolitik ist ,natlrlich" -> kein schlechtes Gewissen der Be-
teiligten, z.B. bei der Suche nach Verbindeten. Beim Wandel Mikropolitik als Gegenmittel einset-
zen: Koalitionen fiir den Wandel, Mitstreiter belohnen, Berater und Experten anheuern, Hierarchie
umgehen etc. aber: Mikropolitik machen immer nur die anderen - die Gegner des Wandels nam-
lich. Man selbst dagegen macht niemals Politik, sondern férdert die Unternehmenskultur oder die
Vertrauensorganisation.
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Wenn man im Milleimer-Konzept den Reorganisationsprozefd wiederkennt, ist dies normal und
ein gutes Zeichen. Reorganisationen sind zu komplex fir eine rationales Herangehen -> Miillei-
mer-Modell. Der Lenkung der Aufmerksamkeit kommt wahrend Prozessen organisatorischen
Wandels eine Schlusselrolle zu.

Die erfolgreiche Initierung des Wandels besteht v.a. in der Uberzeugung anderer Personen, z.B.
durch Rhetorik. Eine gute Rhetorik bedeutet, sich selbst erst einmal vollstandig zu Uberzeugen.
Dazu dienen die o0.g. Instrumente, aber v.a. aktives Kommunizieren, z.B. durch Vortrage, Zu-
sammenbringen mit Gberzeugten MA etc.

Partizipation ist ein wichtiges Instrument der Politik im Unternehmen. Ihr muf3 durch das Leitbild
ein Rahmen vorgegeben werden. Top-down wird durch eine Projektorganisation realisiert. Parti-
zipation dient v.a. auch der Eintibung neuer Verhaltensweisen in Projektgruppen, die zukiinftige
Organisationsfelder simulieren.

Um Organisatorisches Lernen zu ermdglichen, missen Manager und MA hohe Barrieren tiber-
winden: eingefahrene Handlungsweisen missen durchbrochen, neues Handeln in Experimenten
erprobt und in der Struktur des Unternehmens verankert werden. Die Auswirkungen des neuen
Handelns auf die Performance des Unternehmens miissen richtig interpretiert werden. Lernen
setzt auch Experimente auf véllig neuen Feldern voraus. Um die Effekte von Experimenten aus-
werten zu kénnen, brauchen Unternehmen einen langen Atem.

Um Organisatorisches Lernen zu ermdglichen, missen Manager und MA gemeinsam lernen:
Reduktion der Konkurrenz untereinander und des Misstrauens, Schaffen von FreirAumen fir
Spontanitat, Voraussetzung dazu: Toleranz gegeniiber Misserfolgen bei Experimenten, anson-
sten s. 10.



