
Wie bringt man
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zum Mitarbeiter?
Was im folgenden vorgestellt wird, ist Bestandteil unseres Forschungs
pro]ektes ccNew Winners?». Dort untersuchen wir im Verbund mit anderen
internationalen Universitäten die Art und Weise, wie Unternehmen sich in
Phasen fundamentalen Wandels verhalten. Unsere Forschungsgruppe hat
sich dabei auf Daimler-Benz konzentriert.
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D ass sich Daimler-Benz derzeit in
einer Phase fundamentalen \Van

dels befindet, steht ausser Frage.
Daimler-Benz war aber auch deshalb
unse Wunschpartncr, weil wir Be
wunderung für eine unternehmerische
Initiative empfinden, die vorausschau
end in einer Phase äussersten wirt
sehafuichen Wohlbefindens, also ohne
Leidensdrnck aus den Geschäften, gc
startet wurde.

Was geschieht in guten Zeiten?
Was speziell interessiert uns nun an
diesem Projekt? Dazu erst einmal ein
Blick auf die Zeiten, in dcnen eher
stabilisierende als destabilisierende
Strategien verfolgt werden. Solche Zei
ten zeichnen sich dadurch aus, dass
das Unternehmen cine relativ klare
Aufgabenstellung in einem wohldefi

Vortrag, gehalten am 17.Juni 1994
im Rahmen des 5t, Galler Execu
tive Forum 9-l an der 1 locltseijule
St. finNen.
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nierten Umfeld zu erfüllen hat. Man
kann hier auch die Metapher einer
Zielscheibe verwenden: Aufgabe des
Managements ist es, immer besser in
die Mitte dieser Zielscheibe zu treffen.
Es handelt sich also primär um Fragen
der Feinjusuerung. Ausdruck dessen
sind funktior.alistisch hochgradig aus
differenzierte Organisationen mit dem
Ziel der Professionalisiening und Stan
dardisiening der taylodsüseh aufge
splitteten Teilaufgabensteflungen. Die
durch das Unternehmen in diesen Zei
ten verfolgte Aufgabenstellung gilt im

einem .ei.igesehwungencm Zustand‘.
Fazit:

0 Fühningsinhalle sind in diesen len
dei1ziefl stabilen Phasen eher sach
denn erhaltensorie:ltiert.

Was geschieht
in schwierigen Zeiten?

Anders sieht es dagegen in Phasen
fundamentalen Wandels aus. Dort hat
man es mit dem Problem zu tun, dass
niemand so recht weiss, wo sich die zu
treffende Zielscheibe befindet. Woher
etwa sollte Daimler-Benz wissen, wie
das Verteidigungsgeschäft der Zukunft
aussieht, wo doch die Regierungen
noch über ihren Verteidigungsauftrag
rätseln? Die Kunstfertigkeit des Ma
nagements besteht dann erstens im
Einigwerden darüber, wo sich diese
Zielscheibe befinden könnte. und
zweitens darin, diese wandernde Ziel
scheibe in ihrer vermuteten ?csiüon zu
treffen.

Dass es hierzu im Unternehmen
gänzlich anderer Fähigkeiten und Ei
genschaften bedarf als in stabden Zei
ten, liegt auf der [land. Eine :r:ohe phy
sisciie wie auch psychische ALiiitär ist
hierbei gefordert. Ohne einen Umbau
der mentalen Stnikttii‘en ur.d ange
samtnellen Kompetenzen des Unter
IIeiItnens \etirden tle.;sen hnr:‘ent‘r zur
f!euausrirhttn‘4 — trat;. -. iele.:h:

‘organisatorischen Unterbewusstsein‘
des Unternehmens weitgehend als ak
zeptiert. Es hat sieh in dieser Zeit ein
‘impliziter Kodex‘ der Organisation
herausgebildet, der das Verhalten ihrer
Teilnehmer lenkt und erklärt. In einer
solchen Phase wird dieser Kodex auch
nicht grundsätzlich in Frage gestellt.
Person und Sache befinden sieh in
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Abb. 1

Prozessmodell des Wandels
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handener grosser Sachlogik — wohl ins
Leere greifen.

Diese Uberlegungen führen uns zu
einer These, die auch Grundlage der
Ausrichtung unserer Arbeiten bei
Daimler-Benz isL‘

Je umfassender die angestrebte Neu-
ausrichtung in den Sachkonzepten
eines Unternehmens ist, desto um
fassender müssen auch die ‘Jnve
stiüonen‘ in die Verhaltensdimen
sion sein.

Gemeint ist damit die bewusste Trans
formation der Tiefensrwkrur eines
Unternehmens, also dessen, was wir
zuvor das ‘organisatorische Unterbc
wusste» genannt haben. Hierzu gehört
die Unternehmenskultur als Oesamt
heit gelebter Werte, Nonnen und Welt
bilder. Aber auch individuelle und
gftlppengrhundenc ‘kognitive Stnaktu
ren‘. welche über die notwendigerweise
lückenhaften ‘offiziellen‘ Regelungen
hinaus jede Entscheidung im Unter
nehmen vorbestimmen, sind ein lie
staiidteil davon. Letztlich gehören eta
blierte Interessen zur ‘flefenstruktur
des Unternehmens.

Wir hegen nun die Vermutung:

• Im Normalfall ist die Tiefensb-uktur
nur selten Gegenstand einer be
wussten organisatorischen Gestal
tung.

Dennoch übt sie im Unternehmen ins
besondere in Phasen des fundamenta
len Wandels eine weitreichende Wir
kung aus.

• Auch sachlich richtige Konzepte
kann diese Tiefensfltktur aufgrund
mangelnder Anpassung an die Be
findlicificeit der Organisation zu Fall
bringen.

Wie zieht man
die Tiefenstruktur nach?

Ausgehend von diesen Thesen, kon
zentriert sich unser Interesse im Fall
Daimler-Benz auf die Frage der Effek
LiviLät uon Fültntngsintervcntionerz:
Welche Voraussetzungen sollten Ein
griffe von oben zur Steuerung funda
ment alen Wandels cern Ilen, um mög

liehst wirksam zu sein? Hier scheint
es zwei kritische Elemente zu geben
(Abb. 1): Zum einen ist dies der Inhalt
der lntcn•‘entjon; zum anderen ist es
ihre Fähigkeit zur Anpassung an die
Beflndlichkeit der Resrorganßorion. die
diese Inten‘ention umsetzen soll. lm
ersten Fall geht es darum, ob die
richtigen saehlogischen Schlüsse aus
der Analyse der Gesehäftsdniamllc
gezogen wurden, die dann zu den je
weiligen Eingriffen auf der Oberflä
chenstruktur führen. Im zweiten Fall
wird dagegen gefragt. ob die Organi
sation in absehbarer Zeit überhaupt
in der Lage sein wird, die Inter
ventionen zum Leben zu envecken. In
unseren Untersuchungen haben wir
uns auf den zweiten Aspekt. also die
Anpassung der Intervention an die
Tiefenstruktur. konzentriert.

Diese Konzentraunn auf Fragen der
»Anpassungsfäbigkeitu geschieht im Fall
Daimlei -Benz deshalb. weil auf der
Oberflächenstruktur die meisten \‘er
ändernngsprogramme wohl bereits ab
gewickelt wurden: Der Umbau des ‘on
zerus dürfte in seinen Grundzützen ‘,seit
gehend abgeschiessen sein. NaC1 reiten
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der Destabillsierung wird es nun mehr
um Fragen der Konsolidierung gehen.

Um das Ergebnis vonvegzuneh
men: Unsere Beobachtungen deuten
darauf hin, dass die Tiefenstrnktur
den bereits getätigten Oberflächen-
eingriffen noch nicht ausreichend
nachgefolgt ist. Unsere Empfehlung
an den Konzern geht nun dahin, die
hinterherhinkende Tiefenstruktur an
die auf der Oberfläche des Unter
nehmens bereits bestehenden Stnik
turen heranzuführen, da sonst die
beabsichtigten strategischen Effekte
nicht voll realisiert werden können.
Wie könnte dies bewerkstelligt wer
den? Unser Vorschlag ist vorerst
einmal recht simpel, aber keineswegs
gängige Pr&‘ds.

• Zuerst sollten aus den bestehenden
(oder den zukünftigen) lnteiwenüo
nen die Eigenschaften und Fähig
keiten abgcleitet werden, die die
Organisation aufweisen müsste, um
diese Interventionen zum Leben zu
erwecken.

• Diese ‘Soll-Tiefenstruktur‘ gut es
dann zweitens mit der .fst-Tefen
struktur‘, also der derzeitigen Ver
fassung der umserzenden organisa
torischen Einheiten, na konfrontic
ren.

• Die identifizierte «Beflndlichkeitsd(f
ferenz‘ ist dann drittens durch Pro
gramme zur Transformation der Tie
fensiruktur so weit als möglich zu
s eh liessen.

• Bei fundamentalem Wandel ver
bergen sich hinter dieser Differenz
sehr häufig durch Wandel erzeugte
Dilernmatw Aus unterschiedlichen
Positionen verfolgte Interessen füh
ren zu politischen Konflikten, die
das Unternehmen dann weitgehend
paralysieren, d. h. arbeitsunfähig
machen. Im vierten Schritt geht es
deshalb darum, diese Dilemmata
gemeinsam herauszuarbeiten, um
dann darauf aufbauend nach Wegen
zu ihrer synergetischen Nutzung zu
suchen.

Im folgenden sollen nun exemp!ariscli
die einzelnen Schritte erläutert wer
den.

Eine Möglichkeit, um zu wünschens
werten Eigenschaften und P‘aldgkeiten
zu gelangen, ist die Analyse von offi
ziellen Dokumenten der Unterneh
menspolitik und der strategischen Pla
nung.

So gibt uns bereits die Vision von
Daimler-Benz einige interessante Hin
weise. Dort heisst es: wDalmler-Benz
versteht sich als integrierter Techno
logiekonzern. Dies bedeutet, dass wir
auf Geschäftsfeldem tätig sind, die
durch gemeinsame Technologien und
Systemstrukturen miteinander ver
knüpft sind.‘

Diese Idee des 4integderten Tech
nologiekonzerus. setzt in ihrer tech
nischen Rationalität auf den wirt
schaftlicheren Einsatz vorhandener
Ressourcen durch deren Mehrfach-
nutzung oder Zusammenlegung. Da
mit dies überhaupt (und wenn
möglich erfolgreich) geschieht. bedarf
es einer tief verankerten Bereitschaft
und Fähigkeit zu internen Kooperatio
nen über alle Bereichs- und Ressort-
grenzen hinweg.

Uber die Vision hinaus kann man
auch in den Untemehmensleitbildern
des Konzerns und seiner Bereiche
fündig werden. Hinzu kömmen die
Möglichkeiten zur Analyse von Füh
rungsaussagen lt. B. Reden an Ver
sammliintn) unJ Begründungen vor.
lnvestjtioncn in bestimmte Schwer
punktprogramme. Auf dieser Basis
stellten wir fest, dass bestimmte
Schlüsseleigenschaften immer wieder
genannt und hervorgehoben werden.
Sie wurclcn wic-‘SchlachtT Llfc z‘
?k?Ua[Lsric)zLrrRg dc-s Vn!r:u!tn mehr
oder minder ex:tixi in die Orgini—

sauon gesandt. Als besonders promi
nent konnten wir für den Gesamtkon
zern folgende «Schlüsseleigenschaften.
identifizieren:

— Fla‘dbilität
— lntegmhonsfähigkeit

(Kernkompetenzen)
— Internationalität
— Kooperationsfähigkeit
— Mobilität
— Systemfählgkeit
- Unternehmertum im Unternehmen

Alle befragten oberen Führungskräfte
bestätigten uns, dass dies die zenLra
len. gewünschten Schlüsse!begriffe
sind, und fügten nur in Ausnahmefäl
len noch einen hinzu (z. B. Kommurd
kationsfähigkeit. lnnovationsfähigkeit
oder Kundennähe).

Zusammenfassend kann man sa
gen, dass es im Konzern ein Bewusst
sein für als notwendig erachtete Eigen
schaften und Fähigkeiten gibt. Sie sind
auch Schwerpunkt und Rechtfertigung
für eine Reihe von Projekten, die wir in
unserer Sprache als Eingriffe auf der
Oberflächenstruktur bezeichnen. Diese
Projekte haben zum Zidl, im Sinne
dieser gewünschten Eigenschaften und
Fähigkeiten aktiv zu werden. Die Auf
gabe. solche Projekte ausflndig zu
machen, führt uns nun zum t.veiten
Schritt der vorgeschlagenen Vor
gehensweise: Dort, wo Wandel eigent
lich stattfinden müsste, wenn man
von den getätigten Föhrnngsnten‘en
tionen ausgeht, soll die Organisation
auf ihre derzeitige ßehndlirhke:t hin
untersucht \\•eIdcn. tun darnui aui
hnueud 5oll-ls-Di:furc‘nzen
lizieren.
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Abb.2

Diagnose der Sefindlichkeit

‘Orte des Wandels: Bodan Cenler EDP Euro- Inter- Temic
«Schlachtrufe«: Software Konzept 1 (Casa) copter traffic
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1. Schritt
Ableitung wünschenswerter
Eigenschaften und Fä;-.igkeilen
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2. Schritt
Diagnose der Betindhchkeit an Orten
des Wandels‘

Für eine nähere Untersuchung haben
wir zusammen mit dem Unternehmen
sechs solcher -OrLe des Wandels‘
ausgewählt:

1. Die Bodan Software ist eine 1991
erfolgte Ausgründung aus der Dasa
Sie war auf dem Gebiet der ‘wissens-
basierten Systeme tätig und wurde
lange Zeit als Beispiel für ‘intra
preneurship‘ im Konzern hemnge
zogen.

2. Das Center-Konzept wurde 1992 bei
Mercedes-Benz eingeführt. Ziel ist
die Realisierung von Flexibilitäts-,
Beschleunigungs- und Kostensen
kungspotentialen.

3. Das Executive Development Program
(EDP) der Dasa ist ein 1990 in
stalliertes General-Management-Se
minar mit Akzenten auf der
Ausbildung zum ‘Unternehmertum
im Unternehmen‘ sowie der Ente
gration der Teilgesellschaften.

4. Eurocopter ist ein 1992 eingedeh
tetes Joint-venture zwischen den
Hubschrauberbereichen der Dasa
und Aürospatiale. Hauptziel ist die
Erlangung einer im Wettbewerb kfi
tischen Grösse.

5. Die Intertraffic hat die Aufgabe der
Konzipierung und Realisierung inte
grierter Verkehrsmanagementsyste
mc. Sie wurde 1990 übergreifend
als Beteiligung aller vier Konzcrnbe
reiche gegründet und ist heute
direkt der Holding angegliedert.

6. Die Temic wurde 1992 als Joint
venture zwischen AEG und Dasa
gegründet. Wesentliches Ziel ist die
Bündelung der für den Konzern
strategisch relevanten Fertigkeiten
in der Mikroelektronik.

Wie diese Aufzählung der ‘Orte des
Wandels‘ zeigt. kann jeder von ihnen
direkt mit einem oder mehreren der
genannten «Schlüsseleigenschaften»
verknüpft werden (Abb. 2), Zweck der
Analysen ist die oben angesprochene
Diagnose der Befindlichkeit. Dazu
haben wir uns für eine spezielle
Methodik der Auswertung qualitativer
In(ea‘ieu‘s entschieden, die geeignet
ist, aus relativ wenigen Interviews

bereits allgemeingültige Werte, Regeln,
Argumentationsmuster usw. zu er
kennen. Im folgenden möchte ich auf
einige der Beobachtungen kurz ein
gehen.

1 Es besteht ein Timelag zwischen
Oberflächeneingnffen und Tiefen
stmkturanpassung

Zuerst sei noch einmal die obige Fest
stellung aufgegriffen, dass Daimler-
Benz nach einer Phase signffikanter
Eingriffe auf der Oberflächenstruktur
nun wohl die Anpassung der Tiefen-
struktur anstreben sollte. Diese Ein
griffe auf der Oberflächenstruktur des
Unternehmens — wie etwa die Unter
nehmenskäufe — waren zwar für jeden
unschwer zu erkennen. Am Arbeits
platz selbst allerdings waren diese An
derungen für die meisten Mitarbeiter
auf den mittleren und unteren Ebenen
über lange Jahre kaum wahrnehmbar.
Auch wenn sieh häufiger das Käst
chen änderte, in dem man sich im
Organigramm wiederfand, so hatte
dies kaum Auswirkungen auf den
betrieblichen Alltag. Und wenn die
neuen Führungsinhalte einmal tat
sächlich bis zur Mitarbeiterebene
durchgedrungen waren und man auch
noch bereit war, dies zur Kenntnis zu
nehmen, so bestand noch immer die
Divergenz zwischen diesen neuen Füh
rungsinhalten und dem als unverän
dert empfundenen Verhalten der vor
gelagerten Hierarchieebenen, Anders
ausgedrückt: Man sah noch wenig
Anlass, sein Verhalten an einer neuen
Idee auszurichten.

• Vieldeutigkeiten und Intransparenz
Die Destabiiisiernng des Unterneh
mens bei lnitiiernng des Wandels hat
allerdings bewirkt, dass viele der über
Jahre in ihrer Bedeutung präzisierten
und ausgehandelten Odentiernngsfor
meIn durch neue Leitbegriffe ersetzt
wurden. Uber lange Zeiten bewährte
Beziehungsgefüge und Argumenta
tionsmuster verloren nach und nach
ihre Gültigkeit. Dies passiert nun aber
genau in der Situation. wo die Betei
ligten und Betroffenen — aufgrund des
Wandels — verstärkt nach Sicherheit
und Ausrichtung iii den Führungsaus
sagen suchen. Diese selbst sind jedoch
noch weitgehend vage, abstrakt und
vieldeutig. Auch sind die Envartungen
an die Führung keineswegs immer
plausibel. So kam es recht häufig vor,
dass Mitarbeiter paradoxenveise detit
lieh stärkere Vorgaben seitens des

Managements verlangten und gleich
zeitig mehr Autonomie für sich und
ihren Bereich beanspruchten.

Ahnlich widersprüchlich ist auch
die Ausdeutung der obenerwähnten
‘Schlüsseleigenschaften‘. So konnten
wir feststellen, dass sowohl horizontal
— auf allen Ebenen — als auch verikal
bei der Kommunikation dieser Formeln
sehr Unterschiedliches verstanden
wurde, gleichzeitig aber stillschweigend
davon ausgegangen wurde, dass über
deren Auslegung weitgehend Einigkeit
bestehe.

• Zurückhaltung gegenüber Angeb-ocen
zur Integration des Konzerns

Wie bereits weiter oben erwähnt, be
steht eine zentrale Ratio des Konzerns
In seiner Integration. Betrachtet man
dagegen die vielen sozial scheinbar
akzeptierten Egoismen sowie das ge
äusserte Misstrauen gegenüber denje
nigen, mit denen man eigentlich
kooperieren sollte, so scheint Integra
tion bzw. Kooperation zumindest bei
denen, die sie praktizieren sollen,
noch wenig erwünscht zu sein. Zum
einen hat man derzeit genug Probleme
mit den eigenen Geschäften. Zum
anderen sieht man darin eine
Einbusse an Eigenständigkeit, die
man so lange als möglich von sieh
weisen möchte.

Hier sei generell auf das Risiko für
Strategievorhaben hingewiesen, wenn
Ziele verfolgt werden, zu deren Er
reichen die kulturellen Voraussetzun
gen nur eingeschränkt gegeben sind.
Wer Svnergiepotentiale durch Ein
griffe auf der Oberflächenstruktur
realisieren will, ist auf die Koopera
tionsfähigkeit (auch im Sinne von
Kooperationsbereitsehaftl der Berei
che angewiesen, zwischen denen die
Synergien realisiert werden sollen.
Durch die funktionsbezogene Auf-
gliederung unserer Organisationen in
den letzten 30 Jahren hat man
allerdings mehr Erfahrung darin ge
sammelt, wie man Kaooerationen
verhtnded, als wie man se zum Leben
erweckt.

Bevor nun im nächsten Schritt
nach Schwerpunktprogrammen zur
Transfonnation der Tiefenstruktur ge
sucht werden soll, sind nochmals die
zentra]en Eikenntnisse der Diagnose
aus Schritt 2 zusammenzufassen:

• Es bestehen massgebliche Timelags
zwischen den getätigten, teilweise
revolutionären Adeningen der
Oberlläehenstru ktur und der evo—
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lutionären Anpassung der Tiefen-
struktur,

• Die Organisation wird bei ihrer Su
che nach Orientierung durch Inter
pretaüonsspielräurne in bezug auf
die zentralen Führungsinhalte auf
gehalten. Diese Unklarheit herrscht
auch bei den veränderten Spiel
regeln für die Zusammenarbeit im
Konzern.

• In der Organisation findet man eine
zurackhaltende Einstellung gegen
über den fntegrationsversuchen,
welche die gegenwärtigen Geschäfte
beeinträchtigen.

3. Schritt
Festlegung von Schwerpunkt-
programmen zur Transformation
der Tiefenstruktur

Die Frage ist nun: Was könnte getan
werden, um diese bestehenden Lücken
zu verringern? Dazu werden drei
Schwerpunktprogramrne vorgeschla
gen.

• Oper‘ationatisiemng der Vision
Man könnte sich zuerst einmal fragen.
ob denn die Vision in der vorliegenden
Fassung ihre Aufgabe nicht schon
erfüllt hat: Über fast ein Jahrzehnt ist
der Umbau des Konzerns dieser
Formel gefolgt. Nun scheint dieser
Umbau im grossen und ganzen aber
abgeschlossen zu sein. Auf der Ober
flächenstruktur ist der angestrebte
Technologiekonzern errichtet worden!
Nun bedürfte es vielleicht eher einer
zweiten Fassung bzw. einer Präzisie
rung der Vision, die im klassischen
Sinne die Steuerung der Geschäfte
gestaltet. Sie muss für den, der ihr
folgt. substantiell spürbar sein. Sie
sollte erstens direkt mit den Problemen
der Geschäfte zu tun haben, darf also
nicht zu weit von der eigenen Tradition
entfernt sein. Zweitens muss die Vi
sion aber auch als sozial sinnvoll
empfunden werden; das bedeutet, dass
sie an die derzeitigen sozialen Bezic
hungsmuster zumindest anknüpfen
muss.

Während in der ersten, destabili
sierenden Phasc des Konzernumbaus
eine im Konzern breit abgestützte
V(sionscnttviclclttng aufgrund ihres
unternehmerischen Charakters un
realistisch gewesen wäre, sollte man
in der zweiten Fassung diesen Weg
einschlagen. Es wird sich dann zeigen,
welche Energie in den Leitsä,c:i
enthalten ist.

• Förderung gemeinsamer Ausdeutun
gen (‘shared understanding.)

Weiter oben hatten wir festgestellt.
dass zentrale Ohentienangsfomieln
noch grosse Deutungsspielräume zu
lassen. Dies ist vorerst einmal nicht
als Problem zu betrachten, da in Pha
sen des Mpassungsdrueks ‘ungerich
tele. Variationen einen wesentlichen
Baustein für die Veränderungsfähig
keit des Systems darstellen. Das, was
uns oft als ‘blinder Aküonisrnus» er
scheinen mag, ist zumindest in den
frühen Phasen der Restabilisierung
Voraussetzung, um überhaupt wieder
zum Erfolg zu finden. Allerorts und
immer wieder müssen neue Wege
beschritten werden, um nach und
nach die bestehenden Deutungsspiel
räume einzugrenzen. Ein ‘shared un
derstanding‘ neuer Odenuerungsfor
mein kann also kaum durch das
Einpauken vorgegebener Definitionen
entstehen, sondern ist Ergebnis ge
meinsamer ErfoJ‘rangsprozesse und
insbesondere auch deren Verarbeitung.
Erst aus dem Gedankenaustausch zu
den neuen Ohentierungsfonnein kann
so etwas wie ein gemeinsames Ver
ständnis entstehen.

Somit ist dafür zu sorgen, dass zur
Beschleunigung des Wandels die Er
fahrungen ausgetauscht und gemein
sam ausgedeutet werden. Seminare,
Workshops. Lernarenen, Planspiele,
Qualitätszirkei und andere Formen des
gemeinsamen Diskurses können diese
Funktion übernehmen.

• Ausweitung der symbolischen
Kommunikation

Die Steuerung des Wandels über eine
Vision und Schlüsselbegriffe bedarf
eines hohen Masses an ‘geeigneten
Kommunikation. Es fiel uns im Unter
nehmen auf, dass einerseits die mitt
leren Ebenen über eine unzureichende
Vermittlung neuer Führungsinhalte
klagten, obschon sie offensichtlich
bereits einen recht grossen Teil ihrer
Zeit für Kommunikationsaufgaben
einsetzen.

Hierzu lässt sich verschiedenerlei
sagen: Erstens wird häufig unter
schätzt. welche Nachhaltig/ceit erforder
ich ist, um neue Kommunikationsin

hafte beim Empfänger zu verankeni.
Immer und immer wieder muss die
gleiche Botschaft gesendet werden,
auch wenn die Führungskraft sich in
dieser Sache schon last selbst nicht
mehr hören kann. Es ist besser,
‘.vengc: tirafanin‘cirii, dafür tun sn
h-iuhger zu knmm:jnizierer. Dabei

beeinflusst natürlich die Wahl des
Mediums die Effektivität: An wenig
sten bringt die schriftliche Mitteilung.
und am wirkungsvollsten ist das
Gespräch.

Diese hohe Effektivität des persön
lichen Gesprächs als Medium über
rascht natürlich wenig. Dieses Wissen
nützt aber nur etwas, wenn das Top
management auch die Zeit dazu hat.
Geht es wie bei Daimler-Benz um
Hunderttausende, die erreicht werden
müssen, dann hat man es mit einem
echten Problem zu tun. Nichtsdesto
trotz müssen wir zunächst einmal vom
Gedanken ?.bstand nehmen, dass eine
wie auch immer enveiterte Kolleklion
bunter Hauszeitungen aus der Ran
zernzentrale es schaffen kann. die
notwendigen Sinnzusammenhänge zu
vermitteln.

Zweierlei scheint hier notwendig zu
sein: Erstens müssen Symbole die
Funktion der Sinnvermittlung über
nehmen. Durch rituelle Interaktion zwi
schen Führung und Restorganlsacon
muss die Grundodentierung glaubhaft
vorgelebt werden. Die symbolische
Kommunikation stellt dann das Pen
dant zur argumentativen Verständigung
im direkten Dialog dar. Wie wir wissen,
sind Phasen fundamentalen Wandels
durch hohe Unsicherheit und Vieldeu
Ugkeit geprägt. In solchen Situationen
suchen Menschen nach Symbolen. die
ihnen helfen, den Sinn dessen zu
entdecken, was neuerdings von ihnen
verlangt wird und was rein rational
nicht ausreichend verständlich ist.

Mit symbolischer Kommunikation
soll demnach indirekt Einfluss auf die
Tiefenstruktur genommen werden. So
könnte man sich vorstellen, dass der
Vorstandsvorsitzende etwa einmal pro
Woche im ‘Daimler-Benz-Fernsehen‘
interessante Fälle gelebter Integration
mit ihren Akteuren vorstellt — natür
lich nicht nur hinsichtlich der Sonnen
seiten. Oder aber dass er an dieser
Stelle zu einem aktuellen Problem alle
Mitarbeiter fragt, ob irgend jemand in
diesem grossen Konzern e!ne Lösung
wüsste. Damit eine derartige srnboli
sche Kommunikation nicht ins Leere
geht, sondern zur Befindlichkeit der
Organisation passt. könnte man sich
im Vorfeld wiederum der ohen ange
sprochenen Diugnosetechnik bedienen.

Genausowenig, wie nun das Topma
nagement mit jedem direkt kommuni
zieren kann, kann es bei jedem Inter
essenkonflikt schliehteiid einreifea.
Episoden fundamentalen Wandes sind
nt:a aber gerade auch adurrh -

:ennze:chn:t. dass es zu einer

28 t,,n.,qrmcI ZeirschrYt 03 1 tt‘,,‘i: 1 c Gueer .Y,, ttS‘vw, Y‘s tTIrY ‘ e Ver.lre..1.q‘ cc:n1:Y.- . ‘‘

YjVt‘rI,,g IfltJustricj]c c)rg]fl;r,flIrCfl CWI ETH — Zulcrthc,g:il,,,s‘;,. III



solcher Interessenkonflikte zwischen
den am Wandel beteiligten Anspruchs-
gruppen kommt. Hier geht es dann
darum, diese grundsätzlichen Span
nungsfelder herauszuarbeiten, sie
öffentlich zu benennen und ausge
wählte Verhandlungen symbolisch zu
moderieren. Damit kommen wir zum
vierten Schritt der vorgeschlagenen
Vorgehensweise.

4. Schritt
Suche nach Ausgleich zentraler
Dilemmata

Für Prozesse radikalen Wandels
scheint es also typisch zu sein, dass
die Führungskräfte sich immer wieder
in fundamentalen Zwangslagen be
finden: Egal, wie sie sich verhalten, es
wird immer mindestens eine Interes
sengruppe geben, die sieh benachtei
ligt fühlt. Typisch war z.B. das Di
lemma zwischen dem Integrations
auftrag im Sinne des Gesamüconzerns
und der Vorgabe, dass man als ein im
Wettbewerb stehendes Profiteenter er-
folgreich abschneiden muss.

Beides sind Erwartungen, die sei
tens der Holding formuliert wurden
und zuerst einmal paradox, also in
sich widersprüchlich, sind, auch wenn
sie für sich genommen «vernünftig»
scheinen.

Nun war weiter festzustellen, dass
viel Zeit und Energie darauf verwendet
wird, sich für eine der beiden Seiten
des Dilemmas stark zu machen: Um
‘IQarheit‘ zu schaffen, plädiert man für
eine-der beiden Seiten und opponiert
gegen die andere.

Auf diese Weise wird viel Energie
verschwendet. Dadurch, dass es für
beide Seiten des Dilemmas gute Grün
de gibt, sollte die vorhandene Energie
nicht in ‘Entscheidungskämpfe» für
einen der beiden Pole investiert
werden. Produktiver ist es, Dilemmata
dort zu akzeptieren, wo es unter den
verschiedenen Betrachtungsperspekti
;‘en durchaus angebracht ist, wider
sprüchliche Taktiken gleichzeitig zu
verfolgen.

Phasen des Wandels sind eben da
durch gekennzeichnet, dass in der
\Tergangerjeit erfolgreich ausgehan
delte Dilemmata sich nicht mehr im
Gleichgewicht befinden, sich also in
veränderter Form neu stellen. 1-her
muss nicht entschieden, sondern vor
dem Hintergrund der Interessenlagen
neu verhandelt werden. Dabei darf
man sich nicht vorseh nell i ii beq ne

men Kompromissen zufriedengeben,
sondern muss über die positive Um
deutung eines Dilemmas nach einer
synergetischen Lösung suchen.

Zusammenfassung und Ausblick

Zweifellos ist Daimler-Benz, wie viele
andere Unternehmen derzeit auch, in
die Komplexitätsschere seiner eigenen
Enhvicidung geraten: Auf der einen
Seite nahm die Komplexität des Unter
nehmens extrem zu; dies wurde durch
die Diversifikation aus dem Fahrzeug-
bereich heraus bewusst selbst verur
sacht; hinzu kommen aber auch noch
teilweise überraschende Entwicklungen
in einzelnen Branchen.

Auch wenn sich bereits vieles
geändert hat, kann der Wandelprozess
noch keineswegs als abgeschlossen
betrachtet werden, wobei dies sicher
je nach Unternehmensbereich unter
schiedlich zu beurteilen ist. Der
Mercedes-Benz-Vorstandsvorsitzende
Werner glaubt, dass man es «bei
weitem noch nicht geschafft» habe.

Es ist hinreichend bekannt, dass
wir uns, je komplizierter die uns um
gebende Welt wird, um so mehr um
den einzelnen in der Organisation
kümmern müssen. Die Veränderungs
botschaft muss ihn im Kopf und im
Herzen erreichen, sonst werden wir
nicht zu Spitzenleistungen, zu wah
rer Virtuosität fähig sein. Es ist also
davon auszugehen, dass es in Zukunft
zu einer deutlichen Verstärkung der
Aktivitäten auf der Verhaltensseite
kommen muss, was die radikalen
Rationalisierungsmassnahmen sicher
nicht erleichtern werden. Arbeits
produktivität hat eben nur begrenzt
etwas mit Organisationsproduktivität
zu tun.

Es wird aber auf Dauer auch nicht
ausreichen. dass man sich mit grosser
zeitlicher Verzögerung zu den bereits
verabschiedeten Sachfragen mit den
Verhaltens fragen auseinandersetzt.
Vielmehr verlangt ein Management
fundamentalen Wandels die zeitliche,
räumliche und inhaltliche Einheit von
Sach- und Verhaltensdimension: Ge
plante Führungsintenrcntionen müssen
auf ihre organisatorischen Voraus
setzungen hiriterfragt werden; Mass
nahmen der Organisationsenhvicldung
sollten auf ihre Tauglichkeit gegenüber
den betroffenen Geschäften überprüft
werden.

Um auf Daimler-Eenz zurückzu
kommen: Diese Umbruch- und sicher

auch Krisensituation stellt zugleich
eine grosse Chance wie auch eine
grosse Bedrohung dar. Wenn es das
Unternehmen schafft, auf der Ebene
der Tiefenstrukturen aus den Erfah
rungen im Umgang mit dieser grossen
Wandelepisode zu lernen, also die
eigene kollektive Wandlungsfähigkeir
grundsätzlich zu verbessern, dann hat
es sich damit eine Art Kapital ge
schaffen, welches nachhaltigere \Vett
bewerbsvorteile ermöglicht als die
meisten Technologien, die man be
herrscht. Gelingt dies aber nicht, etwa
indem man negative Wandelerfahrun
gen systematisch «unter den Teppich
kehrt». dann ist Daimler-Benz für zu
künftige Wandelherausforderungen zu
langsam und zu unbeweglich.
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