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Dieser Text ist cin Ergebnis aus dem vom Schweizerischen Nationalfonds geforderten Forschungspro-
Jekt ,New Winners?* Dementsprechend ist et auch Output ciner ganzen Forschungsgruppe, Ihr sei an
dieser Stelle fiir ihre Mitarbeit gedankt. Namentlich sind dies Dr., Georg Strasser, Hartmut Scholl, Irm-
gard Heinz, Andreas Hillig, Irina Malioukova, Ferdinand Seibert, Gerald Stricker und Claudia Siiss-
muth-Dyckerhoff, Unser aller Dank gebiihrt dem Unternchmen Daimler-Benz und dort insbesondere
seinem Vorstandsvorsitzenden Edzard Reuter, dessen wohlwollende Unterstiltzung dicses Projekt iiber-
haupt erst moglich machie.



Was ich im folgenden vorstellen michte, ist Bestandteil unseres Forschungsprojektes
. New Winners?*. Dort untersuchen wir im Verbund mit anderen internationalen Uni-
versititen die Art und Weise, wie Unternehmen sich in Phasen fundamentalen Wandels
verhalten: Wie wird eine neue Ausrichtung fir ein gesamies Unternehmen bei den Mitar-
beitern, die ja die Anderungsidee umsetzen sollen, aufgegriffen?

Da solche Veriinderungsprozesse in ihrem Ablauf nur begrenzt planbar sind und Friktio-
nen dabei kaum ausbleiben konnen, fragen wir uns auch, wie die Organisation mit diesen
Widrigkeiten umgeht. Lernt sie dazu, um generell ihre Kapazitiiten zur Bewiltigung gro-
Ber Wandelvorhaben zu verbessermn?

Unsere Forschungsgruppe hat sich dabei auf das Unternehmen Daimler-Benz konzen-
triert. Da dieses Unternehmen sich derzeit in einer Phase fundamentalen Wandels befin-
det, steht auBer Frage: ,Noch vor sechs Jahren war Daimler-Benz ausschlielich ein
Pkw- und Nutzfahrzeughersteller. Heute ist Daimler-Benz ein integrierter Technologie-
konzern, der auBer im Automobilbau auch in den Bereichen Elektrotechnik, Automatisie-
rung, Bahnsysteme, Mikroelektronik, Luft- und Raumfahrt sowie auf dem Dienstlei-
stungssektor titig ist. Bei der Neustrukturierung war es das Ziel, die Untemehmens-
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gruppe so zu gestalten, daB das Ganze mehr ist als die Summe seiner Teile.

Daimler-Benz war aber auch deshalb unser Wunschpartner, weil wir Bewunderung fiir
eine derartige unternehmerische Initiative empfinden, die vorausschauend in einer Phase
fuBersten wirtschaftlichen Wohlbefindens, also ohne jeglichen Leidensdruck aus den
Geschiiften, gestartet wurde. Inzwischen haben wir im Uniemehmen bereits itber 70 In-
terviews geflihrt und eine ganze Reihe von Feedback-Workshops veranstaltet.

1 Daimler-Benz-Broschilre "Neue Perspektiven” (1992)
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I.  Einfiihrung: Zur Komplementaritit von Sach- und
Verhaltensdimension

Doch worin liegt nun unser spezifisches Interesse bei diesem Projekt? Dazu lohnt es,
zuerst einmal einen Blick auf ,normale* Zeiten zu werfen, also auf Phasen der Unter-
nehmensentwicklung, in denen wir es mit eher stabilisierenden Strategien zu tun haben.

Solche Zeiten zeichnen sich dadurch aus, daB das Uniernehmen eine relativ klare Aufga-
benstellung in einem wohl-definierten Umfeld zu erfiillen hat. Man kann hier auch die
Metapher einer Zielscheibe verwenden: Aufgabe des Managements ist es, immer besser
in die Mitte dieser Zielscheibe zv treffen. Es handelt sich also primiir um Fragen der
Feinjustierung. Ausdruck dessen sind funktionalistisch hochgradig ausdifferenzierte Or-
ganisationen mit dem Ziel der Professionalisierung und Standardisierung der tayloristisch
avfgesplitieten Teilaufgabenstellungen.

Die durch das Unternehmen in diesen Zeiten verfolgte Aufgabenstellung gilt im
worganisatorischen Unterbewuftsein' des Unternehmens weitgehend als akzeptiert; d.h.
daB auch die unterschiedlichen Interessenlagen aller Beteiligten und Betroffenen mittels
Verhandlungen einigermafien zum Ausgleich gebracht worden sind. Es hai sich in dieser
Zeiteine Art ,jimpliziter Kodex" der Organisation herausgebildet, der das Verhalten ihrer
Teilnehmer lenkt und erklirt. In einer solchen Phase wird dieser Kodex auch nicht grund-
siitzlich in Frage gestellt. Person und Sache befinden sich in einer Art ,geingeschwun-
genem Zustand“, Fithrung kiimmert sich dann maximal - wieder im Sinne des obigen
Taylorismus’ - in Form der Personalabteilung um die Steverung dieses organisatorischen
UnterbewuBtseins*.

Demnach sind Fithrangsinhalte in diesen tendenziell stabilen Phasen eher sachorien-
tiert, denn verhaltensorientiert.

Anders sieht es dagegen in Phasen fundamentalen Wandels aus. Dort hat man es mit dem
Problem zu tun, daB niemand so recht weil, wo sich die zu treffende Zielscheibe befin-
det. Die Kunstfertigkeit des Managements besteht dann erstens im ,Ertasten, wo sich
diese Zielscheibe iiberall befinden kinnte, und zweitens darin, auf diese wandernde Ziel-
scheibe in ihrer vermuteten Position zu schieBen. Es ist sicher keine groBe Uberzeu-
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gungsarbeit notwendig, um einsichtig zu machen, daB es hierzu im Unternehmen giinzlich
anderer Flihigkeiten und Eigenschaften bedarf als in stabilen Zeiten. Eine hohe sowoh!
physische als auch psychische Mobilitit ist gefordert, um hierbei erfolgreich zu sein.
Ohne einen Umbau der mentalen Strukturen und angesammelten Kompetenzen des Un-
ternehmens witrden dessen Konzepte zur Neuausrichtung - trotz vielleicht verhandener,
groBer Sachlogik - ins Leere greifen. Die notwendige Beachtung der Komplementaritiit
von Sach- und Verhaltensdimension insbesondere bei Wandel liegt damit vor allem bei
der Verfolgung destabilisierender Strategien auf der Hand.

Diese Uberlegungen fiihren uns nun zu einer These, die auch Grundlage der Ausrichtung
unserer Arbeiten bei Daimler-Benz ist:

Je umfassender die angestrebte Neuausrichtung in den Sachkonzepten eines Unter-
nehmens ist, desto omfassender milssen auch die "Tnvestitionen” in die Verhaltens-
- dimension sein. '

Gemeint ist damit die bewuBte Transformation der Tiefenstruktur eines Unternehmens;
das, was wir zuvor das ,organisatorisch UnterbewuBte” genannt haben. Hierzu gehdrt
die Unternehmenskultur als Gesamtheit gelebter Werte, Normen und Weltbilder. Aber
auch gruppengebundene ,kognitive Strukturen“, welche iiber die notwendigerweise
liickenhaften ,offiziellen* Regelungen hinavs jede Entscheidung im Unternehmen ent-
scheidend vorbestimmen, sind Bestandteil. Letztlich gehbren etablierte Individual- und
Gruppeninteressen zur Tiefenstruktur des Unternehmens.?

Zusammenfassend ist es unsere Vermntung, daB im Normalfall diese Tiefenstruktur
nur selten Gegenstand einer bewuBten organisatorischen Gestaltong ist:

Dennoch bt sie im Unternehmen insbesondere in Phasen des fundamentalen Wandels
eine weitreichende Wirkung aus. Sie entscheidet mit {iber Erfolg und MiBerfolg von Ver-
linderungsinitiativen,

2 Vgl dazu ausfilhrlicher Gomez/Miiller-Siewens (1994)
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Auch sachlich richtige Konzepte kann diese Tiefenstruktur aufgrund mangelnder
AnschluBfihigkeit an die Befindlichkeit derporganisaﬁt_m za Fall §bdﬁg¢n.

Ausdruck dieser dominierenden Sachorientierung ist das Verhalten vieler Holdingorgani-
sationen. Dort konzentriert man sich i.a, auf strategische und strukturelle Eingriffe. Man
entwirft z.B. umfangreiche Akgquisitionsstrategien, die sachlogisch sehr wohl mit kalku-
lierten Synergienpotentialen begriindet sind, ohne auf Plausibilititen hinsichtlich notwen-
diger Verhaltensiinderungen seitens derer, die diese Synergien realisieren sollen, einzu-
gehen.?

Es sagt uns der normale Menschenverstand, daB dies nicht gut gehen kann. Gleichzeitig
sehen wir uns jedoch nicht selten mit der Frage konfrontiert, warum Verhalten in Organi-
sationen hiiufig soweit vom normalen Menschenverstand entfernt ist,

So fillt auf, daB sich die strategischen Absichten einer Fuhrungsmannschaft avs den Ein-
griffen in die Oberfliichenstruktur ihres Unternehmens zwar relativ klar herauslesen und
auch nachvollziehen lassen (z.B. wenn Untemnehmen im Sinne einer neven Strategie dazu
gekauft werden), daB aber bej genauerem Hinsehen Tatbestiéinde offenbar werden, die
das Erreichen der damit verbundenen Ziele - zumindest in der dafiir vorgesehenen Zeit -
unwahrscheinlich machen. Aspekte der Tiefenstruktur werden bei diesen Eingriffen ent-
weder weitgehend falsch eingeschiitzt, oder aber Uberhaupt nur wenig beachtet. ,,Kultur*,
Motivation u.4. scheinen immer noch ausschlieBlich die Sache von Personalabteilungen
oder aber dem mittlerem Management vor Ort zu sein.

Diese vermutete mangelnde Beachtung der Tiefenstruktur erkliirt sich zum einen aus der
Fortsetzung von Filhrungsgewohnheiten und -erfahrungen stabilisierender Phasen, zum
anderen aber auch aus einem Mangel an Sprache, Methoden und Konzepten in destabili-
sierenden Phasen. Hinzu kommt, daBl Entscheidungsarenen hiiufig so konstituiert sind,
daB sie einer ausfithrlichen Auseinandersetzung iiber Fragen der Tiefenstruktur zumin-
dest heute noch tendenziell ablehnend gegenilberstehen. Auch dies ist wiederum ein
Aspekt ihrer Tiefenstruktur,

3 Oder man verabschiedet ein neues Organisationsdesign im Sinne des Beratungsbestsellers "schlan-
ke Organisation” und denkt, daB aus einem Verschicben der Kiisichen im Organigramm automa.
tisch das gewtinschie flexiblere Verhalten resultiert.
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Nun kann im néichsten Schritt erklirt werden, wie wir unser Vorgehen bei Daimler-Benz
konzipiert haben und, an welcher Stelle wir vielleicht auch einen Nutzen fiir das Unter-
nehmen selbst generieren kinnen.

[I. Umsetzungsbezogene Entwicklung strategischer und
struktureller Eingriffe

Ausgehend von den obigen Thesen konzentriert sich unser Interesse im Fall Daimler-
Benz auf die Frage der Effizienz von Fiihrungsinterventionen. Welche Voraussetzungen
sollten Eingriffe von oben zur Steverung fundamentalen Wandels erflillen, um moglichst
wirksam zu sein?

Flirung kann mittels ,,never Fishrungsinhalte* zunichst nur die Oberfliichenstruktur des
Unternehmens findern: Neue strategische Pline bedingen die Umgewichtung von Res-
sourcen, Restrukturierungen kommen hinzu, Zusttzlich lassen sich neue Unternehmen
hinzukaufen, andere abstoBen, Aufbau- und Ablauforganisation veriindern. Solche Ein-
griffe werden auch auf die Tiefenstruktur des Unternehmens wirken, jedoch ktinnen diese
Wirkungen nicht mehr in vollem Umfang vorhergesehen, geplant werden. Da Interven-
tionen ex definitione die Absicht der Verlinderung in sich tragen, ist auch davon auszu-
gehen, daB sich die gewlinschte Verinderung aufgrund der Notwendigkeit zum Einfiben
neven Verhaltens nicht abrupt einstellen kann. Insofern sind Filhrungsentscheidungen aus
theoretischen Griinden notorisch ineffektiv. Dabei muB aber die berechtigte Frage nach
dem akzeptablen AusmaB dieser Ineffektivitit gestellt werden. Wann kann noch damit
gerechnet werden, daB die Tiefenstruktur eines Tages weitgehend bzw. ausreichend zur
Oberfliichenstruktur ,,aufschlieft*?

Hier scheint es zwei kritische Elemente zu geben (vgl. Abb. 1): Zum einen ist dies der
Inhalt der Intervention, und zum anderen ihre Anschlufifihigkeit an die Befindlichkeit
der ., Rest“-Organisation, die diese Intervention umsetzen soll. Im ersten Fall geht es
darum, ob die richtigen sachlogischen Schitisse aus der Analyse der Geschiifte gezogen
wurden, die dann zu den jeweiligen Eingriffen auf der Oberflichenstrukwr flihren. Im
zweiten Fall wird dagegen gefragt, ob die Organisation in absehbarer Zeit éiberhaupt in
der Verfassung ist, die Inierventionen zum Leben zu bringen. Weil man in der Rest-
organisation, wie dies zu tun ist? Will man es tun? Darf man es tun? Kann man es tun?
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In unseren Untersuchungen haben wir uns auf den zweiten Aspekt, also die AnschluB-
fihigkeit der Intervention an die Tiefenstruktur, konzentriert. Dies geschieht deshaib,
weil auf der Oberflichenstruktur die meisten Verinderungsprogramme wohl bereits ab-
gewickelt wurden: Der Aufbau des Konzems diirfte in seinen Grundzlgen weitgehend
abgeschlossen sein. GriiBere Akquisitionen sind in niichster Zeit wohl kaum zu erwarten.
Eher wird man versuchen, iiber strategische Allianzen die eigene Position zu stirken. Es
dirfte bei Daimler-Benz nach Zeiten der Destabilisierung nun mehr um Fragen der Kon-
solidierung und Konzentration auf einige ausgewlihite Kerngeschiifte gehen.

Geschiifts- Regulatorisches| .. ... .

dynamik Umfeld
v :
Gewlinschte Verénderungen
neue Fiihrungsinhalte auf der
——— Tatséachliche Oberflichen-
AnschluBfihigkeit Inter- struktur
der neuen Fihrungs- P ’ventionen } (Ablauf- und
inhalte an die "Rest"- * durch das Aufbauorgani-
Organisation Top sation,
el Management Anreizsysteme,
Befindlichkeit Geschate-
der "Rest"-Organisation Portfolio
i, o0,
Tiefenstruktur des
Unternehmens

Werte, Einsteliungen, gentaler Wandel?

Eigenschaften, Interessen,
Regelungen, Ereignisse

Abb. I:  ProzeBmodell des Wandels
Nimmt man das Ergebnis vorweg, so deuten unsere Beobachtungen eindeutig darauf hin,

daB die Tiefenstruktur den Oberfliicheneingriffen noch nicht ausreichend nachgezogen
ist.
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Unsere. Empfehlung an den Konzem geht nun dahin, die hinterherhinkende Tiefen-
struktur an die auf der Oberfliiche des Unternehmens bereits bestehenden Struktu-

ren heranzuftihren, da sonst die itendierten strategischen Effekte nicht voll reali-

siert werden kénnen.

Wie knnte dies bewerkstelligt werden? Unser Vorschlag ist vorerst einmal recht simpel,
aber keineswegs giingige Praxis.

(1) Zuerst sollten aus den bestehenden (oder zukiinftigen) Interventionen die Eigen-
schaften und Fithigkeiten abgeleitet werden, die die Organisation aufweisen miiBte,
um diese Interventionen zum Leben zu bringen.

(2) Diese ,,Soll-Tiefenstruktur* gilt es dann mit der ,Jsr-Tiefenstruktur, also der der-
zeitigen Verfassung der umsetzenden organisatorischen Einheiten zu konfrontieren.

(3) Die identifizierte ,.Befindlichkeits-Differenz* ist dann durch Programme zur Trans-
formation der Tiefenstruktur soweit als moglich zu schliefen.

(4) Bei fundamentalem Wandel verbergen sich hinter dieser Differenz sehr hiufig durch
Wandel erzeugte Spannungsfelder. Aus unterschiedlichen Positionen verfolgie In-
teressen filhren zu politischen Konflikten, die das Unternehmen dann weitgehend pa-
ralysieren, d.h. arbeitsunfiihig machen. Teilweise kinnen diese Spannungsfelder
durch Entscheidungen aufgelost werden. Immer hiiufiger hat man es aber mit Situa-
tionen zu tun, in denen jeder der ,Stakeholder gute Argumente fiir seine Position
hat und es unvernilinftig wiire, sich fir eine der beiden Seiten zu entscheiden. Hier
geht es dann darum, diese Dilemmata gemeinsam herauszuarbeiten, auszudeuten
und zut bestitigen, um dann darauf aufbavend éber Verhandlungen nach Wegen zu
einer positiven Nurzung dieser scheinbaren Widerspriichlichkeit zu suchen.

Im folgenden mochte ich nun exemplarisch das Funktionieren der einzelnen Schritte zei-
gen. Dabei gehen wir von den bereits getiitigten Eingriffen bei Daimler-Benz aus und
betrachten ihre Konsequenzen fiir spiitere Eingriffe. Nach dem Motto ,,Zukunft hat Her-
kunft“ geht es uns also nicht darum, die Vergangenheit und Gegenwart von Daimler-
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Benz zu beurteilen, sondern sie lediglich zu diagnostizieren, um darauf aufbauend viel-
leicht zu besonders effizienten Filhrungseingriffen zu gelangen.

1. Ableitung wiinschenswerter Eigenschaften und Fihigkeiten

Eine Mbglichkeit, um zu wiinschenswerten Eigenschaften und Fihigkeiten zu gelangen,
ist die Analyse von offiziellen Dokumenten der Unternehmenspolitik und Strategischen
Planung. So gibt uns bereits die Vision von Daimler-Benz einige interessante implizite
Hinweise. Dort heiBt es: ,.Daimler-Benz versteht sich als integrierter Technologiekon-
zemn. Dies bedeutet, daB wir auf Geschiiftsfeldern titig sind, die durch gemeinsame Tech-
hologien und Systemstrukturen miteinander verknlipft sind.*4» 5

Diese Idee des ,,integrierten Technologiekonzerns* setzt in ihrer technischen Rationalitiit
auf die effektivere und effizientere Nutzung von Ressourcen durch deren Mehrfachnut-
zung oder Zusammenlegung. Damit dies {iberhaupt (und wenn miiglich erfolgreich) ge-
schieht, bedarf es einer kulturell tief verankerten Bereitschaft und Fihigkeit zu internen
Kooperationen {iber alle Bereichs- und Ressortgrenzen hinweg.®

Weiter kann man auch in den Unternehmensleithildern des Konzems und seiner Bereiche
fiindig werden. So wurde das Daimler-Benz-Leitbild zur ,.inhaltlichen Prizisierung und
Ausfiillung* der Vision durch einen gréBeren Kreis von Filhrungskriften entwickelt und

4 Aus dem Leitbild der Daimler-Benz AG vom 27.10,1992

5 Intcressant ist es hier viclleicht, die Vision der Tochiergeselischaft Deutsche Acrospace AG dane-
ben zu stellen: ,Der Schliissel zur erfolgreichen Zukunft liegt in der Uberzeugungskraft unserer
Vision, das Ganze zu sehen, und in unserer Fibigkeit, die damit verbundene Verantwortung in un-
serem Handeln umzusetzen. Dabei greifen wir auf Bewlihrtes zuriick und integrieren neue Werte
im ganzheitlichen Sinne.” Dies ist cin Auszug aus dem Leitbild der DASA aus dem Jahr 1993,
welches zu den Ergebnissen cines Projektes der Qualifizierungsinitiative ,Executive Development
Program™ gehort. Dieses Leitbild wurde - zumindest zeitweise - in Konkurrenz zu zwei parallelen
Initiativen entwickelt. An anderer Sielle heiBt es dort: ,Die DASA spielt eine wesentliche mitge-
staliende Rolle in der Entwicklung des integrierien Technologickonzems Daimler-Benz.”

6  Auszug aus dem Vorwort zum Leitbild der DASA: ,Die Dasa muB sich in einem wesentlich
schwierigeren Umfeld bewegen, Diesem konnen wir nur durch die Zusammenfassung unserer Res-
sourcen begegnen; um so wichtiger ist es, den ProzeB der Zusammenfihrung kurzfristig abzu-
schlicfien. Die rechliche Verschmelzung der Dasa mit MBB und Telefunken Systemiechnik mub
auch von einer ‘inneren Integration” begleitzt werden. ... Kommunikations- und Kooperationsfii-
higkeit sind wichtige Schlisse! zum Erfolg "
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beschlossen.” Hinzu kommen die Moglichkeiten zur Analyse von Fihrungsaussagen
(z.B. Reden auf Versammlungen) und Begriindungen von Investitionen in bestimmte
Schwerpunktprogramme,

Auf dieser Basis stellten wir fest, daB bestimmte Schliisseleigenschaften immer wieder
genannt und hervorgehoben werden. Wir sprechen hier von ,Schlachtrufen®, die die
Richtung(en) fiir die Neuorientierung des Verhaltens vorgeben sollen. Man findet sie in
expliziter Form in den Leitbildern, aber auch implizit zwischen den Zeilen der tiglichen
Fiihrungsarbeit. Man kann sie auch als eine Art , Lernaufforderung" betrachten,

Als besonders prominent konnten wir fiir den Gesamtkonzem folgende ,.Schlachtrufe®
identifizieren, wobei natiirlich ihre Relevanz zum einen fiir die einzelnen Unternehmens-
bereiche variiert und zom anderen Verschiebungen tiber die Zeit unterliegt:

e  Flexibilitit

» Integrationsfihigkeit (Kemkompetenzen)
e Internationalitit

»  Kooperationsfihigkeit

+  Mobilitiit

o Systemfihigkeit

e Unternehmertum im Unternehmen

Alle befragten ober(st}en Fiihrungskrifte bestitigten uns, daB dies die zentralen, ge-
wiinschten Schliisselbegriffe sind, und fiigten nur in Ausnahmefillen noch einen hinzu
(z.B. Kommunikationsfihigkeit, Innovationsfihigkeit oder Kundenniihe). Dabei wurde
natiirlich die Bedeutung der einzelnen ,Schlachtrufe unterschiedlich eingestuft. Man
vergleiche dazu die Abb. 2. Auffillig war dabei, daB die Notwendigkeit zur Mobilisie-

7  Auszug aus dem Schreiben der Herren Reuter und Schrempp an die Fibrungskriifte des Daimler-
Benz-Konzems vom 14.12.1992: ..... seit der Ausdehnung unserer Geschiiftstitigkeit in den 8Cer
Jahren sieht dic Bezeichnung *Integrierter Technologickonzern® fiir das Wesen, aber auch dic Zicle
des Daimler-Benz-Konzerns, Zur inhaltiichen Priizisicrung und Ausfilllung hat der Vorstand jetzt
das als Anlage beigefiigte Leitbild beschlossen, das nicht zuletzt auf Anregungen aus dem Kreis
der Fihrungskrilfie zoriickgeht, Das Leitbild vereinigt einc Darsteliung unserer untermehmerischen
und gesellschaftlichen Grundpositionen mit einer kurzen Beschreibung der Strategie des Konzerns.
Es beinhaltet eine gestraffte und zugleich umfassende Orientierung iiber die Ausrichtung unseres
Unternehmens. Deswegen sehen wir darin nicht zuletzt cin Kommunikationsinstrument, das vnser
aller Denken beeinflussen und die Identifikation mit dem Konzern férdem soll.”
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rung im Durchschnitt am prominentesten plaziert wurde.® Das heilit, dad durchgiingig
beobachtet wird, daB das Verhaftet-sein an alten Strukturen das zentrale, interne Verhal-
tensproblem zu sein scheint. Hier wurde auch immer wieder darauf hingewiesen, dall
man den erforderlichen Zeitaufwand unterschiitzte, um tatsiichlich Verhaltenslinderung
zu bewirken.

8  Bei der DASA wird derzeit sogar cin cigenes Mobilisierungsprojekt durchgefihrt, welches auch als
solches benannt ist. Im Leitbild von Daimler-Benz findet man z.B. folgenden, wohl nicht ganz er-
fahrungsfreien Satz: ,Es setzt cine Unternehmenskultur voraus, die ansielle miider Selbstgefillig-
keit durch kremtive Unruhe gekennzeichnet ist.* Gleichzeitig wird aber im sefben Dokument einge-
schriinkt: ,,... wollen und werden wir unser Handeln in jeder Richtung sorgsam bedenken und
verantwortich abwiigen.” Dies geschicht auch aus dem Bedirfnis heraus, ,.... eine groBartige Tra-
dition [ontfihren zu kénnen®,
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Integrationsfihigkeit 1 |14 14 |5 |4 2 |2 |4 |3 3 4
{(Kemkompetenzen)

Internationalitit 3 2 |7 |1 |3 1 {1 |2 3 3
Kooperations- 3 (2 |5 (6 |7 |5 4 |13 |4 7
fithigkeit

Mobilitit 1 (5 (1 13 §1 ]I 1 2 1
Systemfahigkeit 3|16 |5 |6 |6 (3|5 211 (1 j2 5
Unternehmertumim {2 |4 (2 [1 [4 |2 4 |1 4 | 2
Unterehmen

Legende:

» Mit Ebene" ist die Managementebene gemeint. 1/2 heibt zumindest Mitglied einer Bereichshol-
ding, vielleicht aber auch der Daimler-Benz-Holding.

o, Ho" heilit, daB der Interviewte Mitarbeiter der Holding (DBAG und DASA) ist.

e Mitel*: Die Durchschnitte der pro Schiachtruf genannten Riinge wurden wiederum in eine Rei-
henfolge gebracht.

« Die Eintragungen 1 bis 7 benennen die Bedeutung bzw. Rang, den der Interviewte dem jeweiligen
wSchlachuul” beimiit

® Dort wo sich keine Eintragungen befinden, hat sich der Interviewte nicht zu dem jeweiligen
wachlachtruf* gefiuliert

Abb. 2:  Rangordnung der , Schlachtrufe* durch Fiihrungskrifte

Zur Ausdeutung dieser Begriffe findet man nun z.B. in den Leitbildern verschiedenerlei
Priizisierungen, die Veriinderungsinitiativen konkret anleiten (ktnnten). Zur ,Flexibilitit™
heibt es z.B. im Daimler-Benz-Leitbild: ,,Wir wollen schneller und besser lernen als un-
sere Wettbewerber. Dafiir brauchen wir nicht nur flexible Organisationsstrukturen, son-
dern vor allem untemehmerisch denkende Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. In diesem
Sinne sind Mitverantwortung, Selbstiindigkeit, Kreativitiit, Leistungsbediirfnis, Team-
fiihigkeit und Weltoffenheit der Menschen, die bei uns arbeiten, Voraussetzung filr unse-
ren Erfolg.” Oder zum Thema , Kooperationsfihigkeit” finden wir im Leitbild der Deut-
schen Aerospace, die ilber 70% ihres Umsatzes in Kooperationen erwirtschaftet,
folgende vertiefende Erliiuterungen: ,.Die Komplexitiit der Aufgaben, finanzielle Risiken
und die Globalisierung der Miirkte fordern von uns die Fihigkeit zu langfristigen interna-
tionalen Partnerschaften und interkultureller Aufgeschlossenheit. Mit unseren Kompeten-
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zen und Erfahrungen sind wir ein starker und verliiflicher Schliisselpartner. ... Wir schaf-
fen Organisationseinheiten, die es uns ermiglichen, mit unseren Partnern Allianzen
einzugehen. Allianzen sind mehr denn je ein unverzichtbarer Bestandteil der Dasa-Stra-
tegien und setzen flir die Mitarbeiter die Fihigkeit voraus, mit internationalen Kooperati-
onspartnern umzugehen, ihren kulturellen Hintergrund und ihr Entscheidungsverhalten
zu verstehen.” Dies fithrt uns direkt zum Thema ,Jnternationalitdr®, wozu wir z.B. im
Daimler-Benz-Leitbild Priizisierungen finden: ,Unsere Einstellung schlieBt den selbst-
verstindlichen Respekt fiir nationale Besonderheiten ein. Als intenationzlem Unterneh-
men sind uns allerdings Ausgrenzungen jeder Art fremd. Dies gilt nicht zuletzt fiir die
Besetzung von Fiihrungspositionen®.

Man konnte nun noch sehr viele Hinweise auf wiinschenswerte Eigenschaften und Fihig-
keiten aus diesen und auch aus anderen Quellen zusammentragen. Ergebnis wire eine
relativ dichte Beschreibung dessen, was im Konzern unter diesen Bestandteilen der Soll-
Tiefenstruktur verstanden und auch nicht verstanden wird.

Zusammenfassend kann man sagen, daB es zumindest in nicht unwesentlichen Teilen des
Konzems ein BewuBtsein fitr als notwendig erachtete Eigenschaften und Fihigkeiten
gibt. Sie sind auch durchaus Fokus und Rechtfertigung filr eine Reihe von Projekten, die
wir in unserer Sprache als Eingriffe auf der Oberfliichenstruktur bezeichnen wiirden.?
Diese Projekte haben es zum Ziel, im Sinne dieser gewlinschien Eigenschaften und Fi-
higkeiten aktiv zu werden. Sie sind Beispiele flir die Implementierung der ,,Schiachtrufe*
auf einer strategischen und strukturellen Ebene.

Die Aufgabe, solche Projekte ausfindig zu machen, fithrt uns nun zum zweiten Schritt
der vorgeschlagenen Vorgehensweise. Dort, wo Wandel eigentlich stattfinden miiBite,
wenn man von den geditiglen Filhrungsinterventionen ausgeht, soll die Organisation auf
ihre derzeitige Befindlichkeit oder Verfassung hin untersucht werden, um darauf aufbau-
end Ist-Soll-Differenzen zu identifizieren.

9 Es sei an dieser daraul hingewiesen, daB die Aussage ,Eingriffe in die Oberflichenstrukeur® nichts
werendes an sich hat, auch wenn dies - vielleicht aufgrund der sprachlichen Nihe zu ,oberflich-
lich* - fiir manche so klingen mag. Es handelt sich dabei um eine mégliche Kategorie von Beiti-
gungsieldern fir dic Fihrung, die gleichberechtigt neben anderen steht.
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2. Diagnose der Befindlichkeit an ,,Orten des Wandels*

Filr eine nithere Untersuchung haben wir zusammen mit dem Unternehmen sechs solcher
WOrte des Wandels** ausgewiihlt:

. Die Bodan Software ist eine 1991 erfolgte Ausgriindung aus der DASA und wurde
lange Zeit immer wieder als Beispiel filr ,Intrapreneurship* im Konzem dargestellt.
1994 mubte das auf dem Gebiet ,wissensbasierte Systeme* titige Unternehmen
Konkurs anmelden.

2. Das Center-Konzept wurde 1992 auf voller Breite bei der Mercedes-Benz AG einge-
filhrt und wird bereits - in angepaBter Form - nach und nach auf die anderen Unter-
nehmensbereiche und die Holding iibertragen. Zielsetzung ist die Realisierung von
Flexibilitits-, Beschleunigungs- und Kostensenkungsportentialen.

3. Das Executive Development Programm (EDP) der DASA ist ein 1990 installiertes
General Management Seminar mit den Akzenten der Ausbildung zum
. Unternehmertum im Unternehmen* sowie der Integration der Teilgesellschaften.

4. Eurocopter ist ein 1992 eingerichtetes Joint Venture zwischen den Hubschrauber-
bereichen der DASA und Aérospatiale. Zielsetzung ist die Erlangung einer im Wett-
bewerb kritischen Griie.

5. Die Intertraffic hat die Aufgabe der Konzeptionierung und Realisierung integrierter
Verkehrsmanagementsysteme. Sie wurde 1990 iibergreifend als Beteiligung aller vier
Konzembereiche gegriindet und ist heute direkt der Holding angehiingt.

6. Die Temic wurde 1992 als Joint Venture zwischen AEG und DASA gegriindet. Ziel
ist die Biindelung der filr den Konzem strategisch relevanten mikroelektronischen
Fertigkeiten sowie der Abbau der aufgrund der Zersplitierung auf viele Gesell-
schaften bestehenden Redundanzen.

Wie diese Aufzihlung der ,,Orte des Wandels" zeigt, kann jeder von ihnen direkt mit
einem oder mehreren der genannten ,Schlachtrufe” verkniipft werden kann (vgl. Abb. 3),
und indirekt sind sie tiber die ,,Schlachtrufe* mit der Vision verbunden.
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Die einzelnen Orte des Wandels sind in einer gesonderten Abbildung erliutert.

*** Dieser Ort des Wandels soll insbesondere Ausdruck des Wirkens des ,,Schlachtrufes™ sein.
Dieser Ort des Wandels sollic durch diesen ,.Schlachtruf™ mit beeinflult scin.

*  Dieser Ont des Wandels sollte durch diesen , Schlachtrul geringfigig mit beeinflubt sein.

Abb, 3:

~3chlachtrufe* und ,,Orte des Wandels*

Zu einer ergiinzenden Beschreibung der ,,Orte des Wandels* vergleiche man die Abb. 4.

Projektfokus:

Realisierung von Flexibilitits-, Beschleunigungs-
und insbesondere Kostenreduktionspotentialen
durch Einfithrung eines Profit Center Konzeples.

Projekichronologie:

= Ende der 80cr Jahre Diskussion & Konzeptua-
lisierung der Center-Idee.

1991: Pilotprojekt in Bad Homburg und Hedel-
fingen.

Ende 1992 breitere Einfiihrung in der MB AG.

Strategisch-organisatorische Spannungsfelder:

e Freirfiume (ir Unternechmertum zu gewlhren
vs. Zentrifugaliendenzen entgegenzuwirken.
nachhaltige Kostenreduktion vs. Risiko von
Qualivitsverlusten.

Umgang mit dem Gewinner/Verlierer-Dilem-
ma.

I$ ‘%‘:ﬁ‘x&fxw“&:ﬁ‘ %3'.25_,§ I‘ N
‘Aﬁﬁs@swm&&_&s@wm: ;

Projektfokus:

Erlangung ciner im intemnaticnalen Wettbewerb
kritischen GréBenordnung in technologischer und
markdicher Hinsichit.

Projektchronologie:

70er und 80er Jahre: intensive Konkumrenz,
aber auch vercinzelte Kooperationsprogramime
(z.B.: Tiger).

sechs Monate nach Zusammenlegung der Ver-
tricbsapparate: Grindung der Dachgesellschaft
EC SA,

Strategisch-organisatorische Spannungsfelder:
marktadiiquate Konsolidierung des IV vs, Zer-
stdrung der jungen Vertrauensbasis durch Pro-
vokation nationaler Egoismen,

Freirdume fiir das TV gewilhren vs, Kontroll-

verlust dber eingebrachte Ressourcen,

Abb. 4: Orte des Wandels (Teil 1)
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Ausgriindung eines unsicheren bzw. zukinflig

verzichtbaren Titigkeitsfeldes / Testfeld [filr Ven-
ture / Zeichen fiir Intraprencurship setzen

Projektchronologie:

1990 Einbezug ,.wissensbasiener Sysieme* in
die Diversifikationsiiberlegungen der DASA.
1991 Antrag des Abteilungsleiters auf Aus-
grilndung, Griindung der Bodan Software.
Wegfall des einzigen GroSkunden aus Kon-
zernzeit

1994 Eingliederung restlicher Bereiche in
konzemfremdes Uniernehmen

Strategisch-organisatorische Spannungsfelder:

Projektfokus:

unternehmerische Freiheit vs. Nuizenerwar-
tung des Konzems

Selbstiindigkeit mittlerer Fiihrungsebenen vs.
Steuerungsinieresse der Bodan-Fithrun

Die filr den Konzern strategisch relevante Mikro-
elektronik-Technologie soll durch Biindelung und
Abbau von Redundanzen abgesichert werden.

Projekichronologie:

seit £985 filhren die Akquisitionen von MBB,
MTU, AEG zu verstreuten Mikroelektronik-
Kompetenzen im Konzern.

1989/90 werden von der KPC Pliine zur Biin-
delung der Flihigkeiten erarbeitet, die Nov.
1992 zur Grilndung der Temic fiihren.

Strategisch-organisarorische Spannungsfelder:

Integrations-und Kapazisitsreduktionsnot-
wendigkeit vs. Erbalt technologischen Know-
hows.

Management der Diffusion der Schliissellihig-
keilen in andere Unternehmensbereiche.

Projektfokus:
Konzeptionierung und Realisicrung integrierter
Verkehrsmanagement-Systeme (VLT)

Projektchronnlogie:

e Miue 1992: nach vergeblichen Versuchen ei-
nes Einsticgs in VLT, Griindung der ITF.

» Mai 1993; Freigabe der Geschifisuitigheit
nach neuerlich Kingeren Verhandlungen.

s Herhst 1993: organisatorische Aufhiingung
wechselt von DASA zur Holding.

Strategisch-organisatorische Spannungsfelder:
» exteme Entwicklung eines Marktes bei gleich-
zeitig internen Resscntiments.

Projektfokus:

Qualifizierungsprogramm filr zukiinftige Haupt-

abteilungsletter. Lemn- und Dialogplattform zum

Thema General Management. Einrichtung infor-
maler Netzwerke auf Filhrungsebene.

Projektchronologie:

¢ Nach Grilndung der DASA 1989 entstand dic
Notwendigkeit zur Integration der Filhrungs-
mannschafien der akquirierten Unternehmen,

» Dem Weilerbildungsangebot der Teilgesell-
schaften solite ein Programm der Zentrale zur
Seite gestellt werden, {iber welches ein hoher
Teil der zukiinltigen Filhrung erreicht wird.

Straregisch-organisatorische Spannungsfelder:

» Dirckter Nutzens am Arbeitsplatz vs. Ausein-
andersetzung mit dem Gesamtkonzern.

« Begrenzt erfiillbare Beforderungserwartungen
vs, Mobilisierungsnotwendigkeit.

L.

Abb. 4:  Orte des Wandels (Teil 2)

Bei der Untersuchung dieser ,,Orte des Wandels™ ging es uns insbesondere darum, Er-
kenntnisse und Erfahrungen zu zwei Diagnosezielen zu erlangen:

Zu beobachten, in welcher Beziehung Wandel bislang tiberhaupt abgelaufen ist.
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2, Rickschliisse auf die Rolle der Fiihrung bei zukiinftigen Wandelinitiativen zu ziehen.

Zweck der Analysen ist also die oben angesprochene Diagnose der Befindlichkeit oder
anders ausgedriickt: die Rekonstruktion relevanter Teile der Tiefenstruktur. Dazu wurde
von uns eine spezielle Methodik der Auswertung gualitativer Interviews entwickelt.10
Aufbauend auf dem umfangreichen Interviewmaterial machen wir uns zunutze, da8 ,, ...
in allen AuBerungen eine objektive Bedeutung unabhiingiz vom sprechenden Subjekt
zum Tragen kommt, die iber dessen bewuBte Handlungsabsichten und Meinungen hin-
ausreicht. Dieser Bedeutungsgehalt repriisentiert die Struktur der diese Person umge-
benden Lebenswelt und den darin vorherrschenden Normen und Regeln. In den verbalen
Ausdrucksformen und Mitteilungen kristallisiert sich im Zusammenhang mit der implizi-
ten Thematisierung relevanier Lebensweltbereiche die Handlungs- bzw. Systemlogik.
Jede kleinste sprachliche Sinneinheit enthiilt schemenhaft die Struktur dieser Lebenswel,
die Uber viele solcher Sinneinheiten oder ilber die Argumentationslogik vnd die
Besonderheiten der Textgestaltung zu entschlilsseln sind (Hier liegt der Vergleich mit
einem Hologramm nahe.}.*!!

Die Diagnosemiichtigkeit dieser neu entwickelten und im Konzern bereits mehrfach ein-
gesetzien und getesteten Methode hat sich in mehreren Feedback-Workshops mit den
untersuchien Orten des Wandels als fufBierst iiberzeugend erwiesen. Zielsetzung ist es,
ihre Anwendung so weiterzuentwickeln, daB Unternehmen sie auch eigendiagnostisch
einzusetzen vermdtigen.1?

Im folgenden mochte ich auf einige der Ergebnisse kurz eingehen.’? Sie wurden so aus-
gewiihlt, daB sie zum einen dber den Gesamtkonzern hinaus weitreichend fiir Prozesse
des Wandels verallgemeinerbar sind und zum anderen bei der Gestaltung des weiteren
Wandels des Konzemns - zumindest aus unserer Sicht - Beachtung finden sollten,

10 Die Methode baut auf dem Ansatz von Froschauer/Lueger (1992) auf.
11 Vgl. Froschaver/Lueger (1992), S. 55f.

12 Auf instrumenteller Ebenc liegt hier der Vergleich mit der auf der Sachebene durchaus auch eigen-
diagnostisch einsetzbaren Portfolio-Analyse nahe.

13 Zu jedem der Orte des Wandels (auBer EDP) wird eine eipene Dissertationsschrift geschrieben.
Deshalb handelt es sich hier um cinen fiuBerst klcinen Ausschnitt der Ergebnisse.
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Konzentration auf Oberflichenstrukturen und Strategickommu-
nikation

Geht man einmal davon aus, daB sich der Zeitraum eines fundamentalen Wandels grob in
eine Phase destabilisierender und eine stabilisierender Strategien einteilen 1ift, dann
scheint uns Daimler-Benz nun im Ubergang von der einen zur anderen Phase zu sein.'
Die Holding und die einzelnen Bereichsleitungen waren in der destabilisierenden Phase
insbesondere damit beschiiftigt, den Konzem zuerst einmal ,,umzubauen: Neue Unter-
nehmen wurden dazugekauft, den einzelnen Geschiifien wurden Rollen im Gesamt-
zusammenhang des Konzems zugewiesen, die Aufbauorganisation wurde mehrfach an-
gepaBt, Integrationsprojekte wurden initiiert, Strategien wurden entwickelt und
kommuniziert usw.

Diese Eingriffe auf der Oberfliichenstruktur des Untemehmens waren fiir jeden unschwer
erkennbar, da der Konzem ja innerhalb weniger Jahre sein Aussehen in einem herkuli-
schen Kraftakt unzweifelhaft grundlegend geiindert hatte. Am Arbeitsplatz selbst wahr-
nehmbar waren diese Anderungen filr die meisten Mitarbeiter auf den mittleren und unte-
ren Ebenen allerdings iiber lange Jahre nur kaum. Auch wenn sich hiufiger das Kiistchen
snderte, in dem man sich im Organigramm wiederfand, so hatte dies kaum Implikationen
auf den betrieblichen Alltag. Und wenn die neuen Fihrungsinhalte einmal tatsiichlich bis
zur Mitarbeiterebene durchgedrungen waren und man auch noch dazu bereit war, diese
zur Kenntnis zu nehmen, so bestand noch immer die Distanz zwischen diesen neuen
Fithrungsinhalten und das als unverindert empfundene Verhalten der vorgelagerten Hier-
archieebene(n). Oder anders ausgedriickt: Man sah noch wenig AnlaB, sein Verhalten an
einer neuen ldee auszurichten. !

Vereinzelt wurden dann Anfang der SOer Jahre durch die Personalressorts auch Pro-
gramme entwickelt, die auf Verinderungen in der Tiefenstruktur abzielten (z.B. das
Executive Development Programm der DASA oder das Mercedes-Benz-Erfolgspro-

14 Wobei diesc Aussage nicht gleichermafien fir die vier Unternehmensbereiche gilt.

15 Einen Betriebsratvorsitzenden einer der neu dbernommenen Tocbtergesellschaften hdrte ich noch
vier Jahre nach der Akquisition sagen: ,.Den Daimler berleben wir auch noch.” Er sagle dies aus
der Perspektive einer fiber 30jihrigen Betrichszugehdrigkeit und wechselnder Eigentiimerschaften
bzw. Uniernehmenspolitiken.
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gramm'6), Diese kamen aber zu einem Zeitpunkt, als sich bereits diistere Wolken {iber
den Horizonten der einzelnen Geschiifte abzeichneten. Heute werden derartige Initiativen
teilweise stark iiberschattet durch die wirtschaftliche Sitvation in den Bereichen. Wiih-
rend die Programme meist auf das "Vorwiirtsgehen" ausgerichtet sind, mu man nun auf
einmal ,.Schlechtwetiermanagement lernen. Das heifit, da8 im Unternehmen tatséichlich
eine Betroffenheit ausgeltist wurde, die eine Bereitschaft zum Wandel mit sich bringt.
Diese diirfte aber eher von der schwierigen Situation der Geschiifte ausgehen, denen man
sich zugehtrig fihlt, als von der Konzernidee (obgleich beides natiirlich zusammen-
hiingt).

_Es stellt sich hier die Frage, warum trotz der vielen Anstrengungen auf Ebene der Ober-
flichenstruktur sich auf der Ebene der Tiefenstruktur bislang anscheinend so wenig in
Richtung der Konzemintegration vertindert hat. Die Griinde, die hier angefthrt werden
kiinnen, sind sehr vielfiltig:

(1) Mancherorts miBt man der Tiefenstruktur keinen herausragenden EinfluB auf den
Unternehmenserfolg bei bzw. es ist (auBerhalb der Personalabteilung) uniiblich, sich
um derartige Fragen zu kilmmern. Auch fehlt es an einer breiten Erfahrung und an
gesicherten Methoden, dies zu tun. Zudem briichte es nur eine Verteuerung und
Verlangsamung des Wandelprozesses mit sich,

(2) Andere sagen, daB angesichts der dringenden und sehr umfangreichen Titigkeiten
auf der Oberfliichenstruktur bislang kaum die Zeit blieb, sich um die Tiefenstruktur
zu kilmmern.

(3) Teilweise geht man davon aus, daB die Eingriffe auf der Oberflichenstruktur kanali-
sierende Wirkung fiir ein fast automatisches ,,Nachziehen" der Tiefenstruktur haben.

{4) Wie immer bei fundamentalern Wandel stéBt die Integrationsidee allerdings man-
cherorts auch auf eine nachhaltig fehlende Akzeptanz. Diese Haltung drilckt sich
darin aus, daf} der einzelne Mitarbeiter die Botschaft sehr wohl gehtirt und auch ver-
standen hat, er sie jedoch trotzdem ablehnt, weil sich aus seiner Sicht das Kosten/

16 Vier Grundhaliungen sollen zum Mafistab eigenen Denkens und Handelns werden: kompromilose
Kunden- und Markiorientierung, Null-Fehler-Ziel, kontinvierliche Verbesserung und konsequente
Entscheidungsdelegation,

157



Nutzen-Verhiltnis negativ darstellt.!? Ebenfalls sind Situationen anzutreffen, in der
neue Fithrungsinhalte der Zentrale durch selektive Kommunikation bewuft von den
mittleren und unteren Ebenen ferngehalten wurden, da man diese Inhalie fiir die ei-
gene Einheit als nicht wiinschenswert einstuft.

(5) Es wurde aber auch darauf hingewiesen, da Wandel dieser Art eben seine Zeit be-
notigt!®, d.h. es einfach nicht wesentlich schneller geht, insbesondere wenn man sich
auch noch in einer Rezession befindet. Man hat dabei wohl gelemt, den notwendigen
Zeitbedarf heute realistischer einzuschiitzen.

Ausnutzung von Vieldeutigkeiten und Intransparenz

Die oben angesprochene Destabilisierung des Unternehmens bei Initiierung des Wandels
hat bewirkt, daB viele der iiber Jahre in ihrer Bedeutung priizisierten und ausgehandelten
Orientierungsformeln durch neue Leitbegriffe ersetzt wurden. Uber lange Zeiten be-
wiihrte Bezichungsgefiige befinden sich in ihrer Auflosung. Das bedeutet, da bei Wan-
del genau in der Situation, wo die Beteiligten und Betroffenen verstirkt nach Sicherheit
und Ausrichtung in den Filhrungsaussagen suchen, diese selbst noch weitgehend vage,
abstrakt und vieldeutig sind.!® So verhilt sich dies auch beziiglich der oben erwihnten
,.Schlachtrufe”. Wir konnten z.B. feststellen, daB sowohl horizontal - auf allen Ebenen -
als auch vertikal bei der Kommunikation dieser Formeln inhaltlich sehr Unterschiedliches
darunter verstanden wurde (und auch andere Annahmen damit verbunden waren), gleich-
zeitig aber davon ausgegangen wurde, daB man zumindest &hnliches darunter versteht,
Wie widerspriichlich diese ,.Labels* allerdings schon auf oberster Ebene gewichtet (vgl.
nochmals Abb. 2) und ausgelegt werden, zeigt ausschnittsweise Abb. 5. Ziemlich unter-
schiedliche Relevanzen und Inhalte findet man aber auch dort, wo man die Selbstver-
stiindnisse auf der obersten Ebene bei den meisten der ,,Orte des Wandels* zu rekon-
struieren versucht,

17  So lautet z.B. die offizielle Botschaft beim Center-Konzept, daB sie fir alle Beteiligten eine ,\Win-
win-Situation” darstellt Viele Betroffene sind aber (iberzeugt, daB es hier auch Verlierer geben
wird.

18 .Don't expect results from a major corporale transition in a shorter time than it takes w develop a
car.* Edzard Reuter, The Wall Street Journal (Europe), 11.5.1990,

19  Sehr hiufig waren Siationen anzutreffen, in denen Mitarbeiter (paradoxerweise?) deutlich stir-
kere Vorgaben seitens des Managements verlangien und gleichzeitig mehr Autonomie fidr sich und
ihren Bereich beanspruchten.
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Integrationsfahigkelt/Kernkompetenzen

... Kemkompetenzen sind bei uns nie technisch gemeint,

... Ubergreifende Kompetenzen knnen sein, natlirlich die Finanzkraft der Firma, ganz sicher auch
unser Bekanntheitsgrad.

... ich denke, Sie brauchen sebr viel Know-how in bestimmten Titigkeitsgebieten, Mercedes Benz
wird immer ein ganz extrem anspruchsvolles Know-how im Automobilbau baben.

... &5 mull mit sttindiger Aufmerksamkeit daran gegangen werden zu hinterfragen, was wirklich fiir
den Konzern eine Kemnkompetenz (ist). Das muB auch unabhiingig vom Umfeld, vom Markt, vom
Kunden (geschehen).

Kooperationsfihigkeit

... ich halte das bei Mercedes filr nicht so ein wichtiges Thema.

... wir brauchen die Kooperationsfihigkeit immer stirker auch auf dem klassischen Gebiet, ganz be-
sonders im Automobilbau.

... wir haben Kooperationsfiihigkeit, iberhaupt keine Frage.

.. (Kooperationsfahigkeit) beibt erstens einmal, daB wir ekzeptieren lemen, daB andere Leute etwas
besser ktnnen, Das ist als Sichtweise in diesern Hause nicht sehr verbreitet pewesen,

Moblitit/Unternehmertum im Unternehmen/Flexibilitit

Mobilisierung:

... 15t filr mich sicher das, was iiber alles gehtrt.

- steht da eigentlich an erster Stelle, ... (es gilt) cin anderes Denken in die Képfe hereinzubringen.
« beilit fiir mich auch, daB wir mehr in der Lage sind, von oben herab zu entscheiden.

-.. Sie milssen in die richtige Richtung mobilisieren. Mobilisierung ist sehr mit Vorsicht zu genieBen.
Mobilisierungsbemiihungen:

... wir haben ein kleines Team mit der Mobilisierung betraut, das soll eben Mobilisierung in jeder
Form vod in jedem Bereich auf den Weg bringen. Ob das der richtige Weg ist, weib ich nicht, ich
bin da auch nicht auf dem neuesten Stand.

- ich glaube nicht, daB man da ais Einzelner was bewegen kann.

... bevor man so eine Mobilisierungskampagne initiiert, sollte man sich dber das Danach Gedanken
machen. Das ist eigentlich wichtiger als das Programm selber

-.. Blirokratie ist nichts Schlechtes. Bilrokratic mul sein, um groBe Komplexe zu steuern und mit ib-
nen fertig zu werden.

Systemfihigkeit

Begriffsverstdndnisse:

... Systemflithigkeit heift: die unterschiedlichen Komponenten zu cinem jeweiligen Angebot zusam-
menzufassen, das groBer ist als dic Addition der einzelnen Teile.

... Systemfiihrerschaft heiBt, daB ich ein komplettes Triebwerk baue und nicht nur die Hochdruck-
wrbine von cinem Triebwerk,

Bedeurungseinschiizungen;

- wir milssen davon ausgehen, dafl sich unsere Mirkte immer sttirker zu Miirkten des Systemange-
bots entwickeln,

... man soll sich bemtihen, die Systemfithrerschaft (iberall zu baben - wenn man kann - aber noch
wichtiger ist, dafl man sich bescheidet und weiB wo man sie haben kann und wo nicht,

Die Fahigkeiten des Konzerns - Omnipotenz vs. partielle Existenz als Schimdre:

... wenn wir neue Geschifte aufmachen, finden wir im Konzem fast alles, was wir brauchen.

... Unternehmensbereiche haben Zeit gebraucht, zuzugeben, das sie nicht genitgend Know-how ha-
ben. Der Anspruch und die Erwartung war eigentlich: wir baben in der Summe alles im Konzemn;
und das Resultat ist, wir haben keineswegs alles im Konzem, sondern wir haben proBe Liicken.

. bei systematischer Bestandsaufnahme werden wir erst *mal seben, das gibt es doppelt und dreifach
und zehnfach, das gibt es iiberhaupt nicht, das ist nur eine Schimére und es existiert gar nicht mehr?
Sind wir systemfiihig? Sind wir zu Systemfiihrerschaft beispielsweise bei XY fihig? Oder malen wir
uns das nur an?

Abb. 5:  Zitate aus dem Daimler-Benz-Konzem zur Ausdeutung der ,,Schlachtrufe®
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Diese Allgegenwirtigkeit groBer Deutungsspielriiume sowie die aus der Komplexitiit des
Konzernumbaus herrithrende Intransparenz der ablaufenden Prozesse filhrt(e) dann auch
dazu, daB man sich manipulativ bestimmter ,Labels” bedient(e), 50 wie man sie eben
gerade filr seine eigenen Ziele bendtigt(e). Dies kann z.B. deshalb geschehen, weil das
Tragen einer bestimmten ,Etikette® unmittelbaren EinfluB auf die Zuweisung von Res-
sourcen haben kann?® oder sogar liber das Verbleiben im Konzem entscheidet?! .

Integrationshemmnisse

Die Idee ,,Daimler-Benz* ist - wie bereits erwiihnt - eng mit dem Ziel des synergetischen
Zusammenarbeitens der verschiedenen Bereiche verbunden. Der Integrationsstand wird
von den Verantwortlichen selbst als eher ,rudimentiir bezeichnet. Auch fiel uns in den
Interviews auf, daB die Fithrungskrifte auf allen Ebenen sich viel lieber mit den Ressorts
auseinandersetzen, die sie direkt verantworten, als mit dem Konzem als Ganzes (was
allerdings nicht heiBen soll, daB ihnen nichts dazu einfiillt). Betrachtet man die unziihligen
sozial scheinbar akzeptierten Egoismen sowie das gefiuBerte Miltrauen gegeniiber de-
nen, mit denen man eigentlich kooperieren sollte, so scheint Integration bzw. Koopera-
tion noch wenig erwiinscht zu sein. Man sieht darin auch eine EinbuBe an Eigenstindig-
keit, die man so lange als immer nur moglich von sich weisen mdchte. Der Integra-
tionsfihigkeit wird dabei generell ein eher geringer Stellenwert beigemessen. So gibt es
z.B. noch kein systematisches Lernen aus Integrationserfahrungen auf breiter Basis und
damit auch keine Chance zum gezielten Know-how-Transfer. Folgt man der Vision des
Konzemns, so ist festzustellen, daB man dort die Steuerung eines als besonders wichtig
eingestuften strategischen Erfolgspotentials, nimlich die Integrations- bzw. Koopera-
tionsfihigkeit, doch weitgehend dem Zufall {iberliBt

Wir haben nun im folgenden eine Reihe von Faktoren zusammengetragen, die uns bei
Daimler-Benz das Gelingen dieses Integrationsvorhabens zu beeinflussen scheinen.

20 So konnte sich zumindest zeitweise die Temic als Trliger der mikroelektronischen Kemkompeten-
zen dem operativen Ergebnisdruck entzichen,

21 Im Falle des Center-Konzepies ist dies die Kiassifizierung in ein optionales oder nicht-optionales
Center.
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Integrationshemmende Codes

Verhalten wird durch Codes, die die Organisation sendet, wenn der Mitarbeiter in ihr
handelt, entscheidend beeinfluflt. So 4Bt sich z.B. feststellen, daB in die MeBlatten der
Belohnungssysteme das Thema der konzerninternen Zusammenarbeit noch nicht syste-
matisch aufgenommen wurde. Durch die Dezentralisierung des Unternehmens und die
Uberfiihrung der Einheiten in Profit Centers sind - auch wegen der zu befiirchtenden
Sanktionen - stark Fragen der Kosteneffizienz in den Mittelpunkt geriickt. Damit kommt
es aus Konzernsicht zu Suboptimierungseffekten.

Die oben angesprochenen Integrationsprojekte wie Temic oder Intertraffic haben in der
kurzen Zeit ihrer Existenz bereits einen grundlegenden Wande!l ihres Sinnkonzeptes er-
fahren. In ailen Fillen lief dieser ProzeB in der Richtung ab, daB der zverst sehr hoch
angesiedelte Integrationszweck des Projektes nach und nach zurlickgenommen werden
mubte. Heute kiimpfen diese Einheiten als Profit Centers fast nach gleichen MaBstiiben
wie andere Produktbereiche um ihre Existenz. Dies 18st natirlich auch Unsicherheit bei
mdglichen Kooperationspartnern bzgl. der Nachhaltigkeit des Engagements aus. So wird
in der Intertraffic teilweise die Meinung vertreten, daB die Holding ihr eine dreijiihrige
Probezeit einriumt, bevor man sich endgliltig enischeidet. In der Temic kann man vieler-
lei Desinvestitionsgeriichte héren.

Teilweise bleibt diesen beiden Integrationsprojekten aufgrund ihres Marktauftrages auch
kaum eine andere Wahl, als desintegrierend zu wirken: So muB§ die Temic z.B. ihr inter-
nes Verhiiltnis zu Mercedes-Benz durchaus in Grenzen halten, um andere Automobil-
hersteller (auf die man angewiesen ist) nicht als Kunden zu verlieren. Auch die Intertraf-
fic muB als Systemfithrer auf den Wunsch der Kunden nach Ausstattung der Systeme mit
Produkten mit optimalem Preis-Leistungs-Verhiiltnis Riicksicht nehmen. Man sitzt sozu-
sagen zwischen den Stithlen des Integrationsauftrages und der Eigenwirtschaftlichkeit.

Integrationshemmende und integrationsunerfahrene Strukturen

Aufgrund der Gro8e und Komplexitiit des Konzerns wird es erstens filr die Mitarbeiter
des Integrationsprojektes recht schwierig sein, zu erfahren, wer im Unternehmen zu ei-
nem integrierenden Leistungsangebot beitragen kann, wo nach solchen Beitrligen zu su-
chen wiire, und woraus sie bestehen. Es wurde uns in einem der Integrationsprojekte
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gesagt, daB man anflinglich dachte, daB im Konzem eigentlich jede Art von Kompetenz
vorhanden wiire. Heute wilrde man dies allerdings deutlich differenzierter sehen.

Zweitens wird es wegen der Grsfe und Komplexitiit des Unternehmens sehr lange dau-
ern, bis eine groBe Zahl der operativen Einheiten des Unternehmens perstnliche Erfah-
rungen mit den eher kleinen Integrationsprojekten des Unternehmens (wie etwa der In-
tertraffic) machen konnte, um dann selbst darliber zu entscheiden, ob hier Kooperieren
Sinn macht oder nicht. Verstirkt wird dies noch durch die mit der Profit-Center-Struktur
einhergehende Teil-Legitimierung des Verfolgens sowohl horizontal als auch vertikal
konfliktirer Interessen. Wird der Versuch einer internen Kooperation bzw. Integration
unternommen, dann zeigt sich oft sehr schnell, daB dezentral wenig eigene Regelungs-
kompetenz (oder anders ausgedriickt: Kooperationsfihigkeit) fir die Gestaltung der kon-
zerninternen Zusammenarbeit vorhanden ist, da bislang eher die Hierarchie den relevan-
ten Koordinationsmechanismus stellte.

Integrationshemmende kulturelle Distanzen

Nachdem der Konzernumbau im wesentlichen durch die Zusammenfithrung einer Viel-
zahl verschiedener, teilweise 4uBerst traditionsbewuBter und auch erfolgreicher Unter-
nehmen geschehen ist, filhrte dies dazu, daB heute im Konzemn unterschiedlichste Refe-
renzmuster im Sinne von Denkhaltungen und Sozialisierungen angetroffen werden
konnen. Daraus leiten sich spezifische interkulturelle Problemstellungen ab. Diesen ist
man sich vielerorts zwar bewuBt, beantwortet aber diese Tiefenstrukturproblematik
- wenn {iberhaupt - mit Eingriffen auf der Oberfliichenstruktur. Erst bei den neueren
Integrationsaufgaben (z.B. Fokker, Eurocopter) wird hier auf der Ebene der Werte und
Einstellungen an einer Uberbriickung dieser kulturellen Distanz gearbeitet. Diese Be-
trachtung zeigt auch, wie bedeutsam die Kenntnis der Tiefenstruktur eines Unternehmens
ist, da die ,,Ausstattung” eines Unternechmens mit speziellen Werten, Einstellungen, Fi-
higkeiten usw. genauso Bestandteil der Aktiva sind wie etwa Maschinen oder Immobilien
und damit auch nicht unerheblich den tatstichlichen Wert einer Akquisition wie Fokker
ausmachen.

Zusammenfassend soll hier auf das Risiko hingewiesen werden, das fiir Strategievorha-
ben besteht, wenn Ziele gesetzt werden, zu deren Ermreichen die Voraussetzungen nur
eingeschriinkt gegeben sind. Wer Synergienpotentiale durch Eingriffe auf der Ober-
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fliichenstruktur realisieren will, ist auf die Kooperationsfithigkeit (auch im Sinne von Ko-
operationsbereitschaft) der Bereiche angewiesen, zwischen denen die Synergien realisiert
werden sollen. Durch die funktionalistische Ausdifferenzierung unserer Organisationen in
den letzten 30 Jahren hat man dort allerdings mehr Erfahrung darin gesammelt, wie man
Kooperationen verhindert als wie man sie zum Leben bringe. Es ist hier also zu fragen,
inwieweit in solchen Fiillen der Strategienimplementierung nicht eine kulturelle Trans-
formation vorauszugehen hiitte (im Sinne von ,,strategy follows culture").

Insgesamt betrachtet scheint hier auch Daimler-Benz keine rilhmliche Ausnahme darzu-
steilen, denn nahezu iiberall, wo Integration verlangt wird (Vision, Akquisitionen, ex-
terne Allianzen, interne Kooperationsprojekte) und die Integration rational durchaus
einleuchtend ist, scheinen die integrationshemmenden Faktoren stirker zu wirken als die
integrationsférdernden. Hier hat sich tiber die Zeit wohl nur wenig Verbesserung einge-
stellt, was sich auch in der nach wie vor anzuweffenden Unterschdrzung dieser Hemm-
nisse bei Integrationsaufeaben neveren Datums zeigt.

3.  Schwerpunktprogramme zur Transformation der
Tiefenstruktur

Die obigen Ausfithrungen zeigten einige Themen auf, wo Handlungsbedarf gesehen wer-
den sollte, um die zumindest ausschnittsweise diagnostizierte heutige Tiefenstruktur an
die Sollposition heranzufithren. Hierfir sollten Schwerpunktprogramme verabschiedet
und mit Prioritiiten versehen werden. Zu fiihren sind diese in dhnlicher Weise wie zen-
trale Strategieprojekte: versehen mit angemessener Ressourcenausstattung, unterstiitzt
durch den Einsatz wissenschaftlicher Methoden, gesteuert {iber einen Meilensteinplan,
bei klaren Verantwortlichkeiten usw. Natfirlich soll an dieser Stelle nicht der Eindruck
erweckt werden, daB sich etwa eine kulturelle Transformation beliebig planen §iBt. Wie
bei der strategischen Planung gehen wir davon aus, daB sich die Zukunft (und damit si-
cher auch die zuklinftige Tiefenstruktur eines Unternehmens) nicht voraussagen It
Wichtig ist nur, auf migliche ,,Zuklinfte" der Tiefenstruktur vorbereitet zu sein. Dadurch
entsteht die Chance, aus den Irrtimern im Umgang mit der Tiefenstruktur zu lernen, und
damit um so schneller und effizienter im Auffinden geeigneter Alternativen und Korrek-
turen zu werden.
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Im folgenden haben wir eine Reihe denkbarer Schwerpunktprogramme zusammenge-
stellt. Sie sind als Empfehlung an Daimler-Benz gerichtet. Ihre Begriindung erfahren sie
aus den vorangegangen Analysen.

Uberfiihrung der Vision in eine zweite Fassung

Die meisten unserer Beobachtungen deuten - wie bereits gesagt - darauf hin, daf es der
Integrationsgedanke (im Sinne der Vision) im Konzern derzeit recht schwer hat. Ange-
sichts der Situation, in der sich die Einzelgeschiifte meist befinden, sieht man wenig Sinn
in Anstrengungen fiir das Ganze, da diese - angesichts der Dringlichkeit der Einzelpro-
bleme - viel zu spiit ihren eventuellen Nutzen in den Geschiiftsbereichen zeigen wiirden.
Man sieht sich mit einem gewaltigen SelektionsprozeB in der eigenen Branche konfron-
tiert, der jetzt stattfindet und den es zuerst einmal zu {bersiehen gilt. Sinn sieht man
primdr im Erreichen einer wettbewerbsfithigen Kosteneffizienz, die einem das Uberleben
im Wettbewerb und im Konzem abzusichern hat.

Insofern wirkte die teilweise dramatische Verschlechterung in den Geschiiftsumfeldern
gegen die Vision des ,integrierten Technologiekonzems", Die Situation (Marktlage,
Profit-Center-Struktur) arbeitet zumindest kurzfristig gegen die Vision. Sie wird dadurch
anachronistisch erlebt: Eine wohl verniinftige Formel fiir die falsche Zeit. Hier gilt es nun
aufzupassen, daB sie nicht zur Enttiuschung filr die wird, die sie inhaltlich teilen. Dann
wiirde die Vision tragischerweise zu ihrer eigenen ,,Demontage* beitragen.

Bei Lichte besehen kiinnte man aber vielleicht auch sagen, daB die Vision in der vorlie-
genden Version ihre Aufgabe schon erfiillt hat: Uber fast ein Jahrzehnt folgte der Umbau
des Konzems dieser Formel, Mit all den Akquisitionen und Allianzen soliten die Voraus-
setzungen geschaffen werden, daB erkennbare Synergienpotentiale internalisiert werden
kiinnen.

Nun scheint dieser Umbau im groBen und ganzen aber abgeschlossen zu sein. Auf der
Oberflichenstruktur ist der angestrebte Technologiekonzern errichtet worden! Alle, die
unter das Dach Daimler-Benz gehtren, sind zur Priizisierung der Vision eingeladen. Jetzt
bediirfte es vielleicht eher einer Vision, die im klassischen Sinne die Steuerung der Ge-
schdfte anleitet. Sie mu8 fir den, der ihr folgt, substantiell splirbar sein,

164




Hierzu miiBte diese zweite Fassung der Vision wiederum inhaltlichen als auch prozessua-
len Gesichtspunkten gerecht werden. D.h., daB sie erstens , technologisch” Sinn-stiftend
wirken muB: Sie sollte direkt mit den Problemen der Geschiifte zu tun haben und darf
damit nicht zu weit von der eigenen Tradition entfernt sein.

Thr Inhalt solite auch nicht so gewiihlt werden, daB sie Mitarbeiter des Konzerns dicho-
tomisiert, etwa im dem Sinn: Ein paar Prozent arbeiten schon nach der Vision, und die
deutliche Mehrheit eben nicht. Dies wirkt diskriminierend, und es demotiviert die Betei-
ligten. Besser wiire eine Botschaft dahingehend, daB mehr oder minder die meisten schon
in diese Richtung arbeiten, aber vielleicht noch nicht genug.

Zweitens muB die Vision gleichfalls als sozial sinnhaft empfunden werden, d.h. da8 sie an
die derzeit gewiinschten sozialen Beziehungsmuster zumindest ankniipfen muB. Das be-
deutet nicht zuletzt, daf der soziale Aspekt der Vision erlebbar sein mufi, sonst reduziert
sich ihr symbolischer Gehalt auf eine niichterne, ,technomorphe” Formel. Indikator filr
eine solche Fehlentwicklung wiire es z.B., dal mit der Vision in der Konzernsprache sehr
zynisch umgegangen wiirde. Man ,,ndrgelt an ihr herum®; auch ist sie dann dankbarer
,Blitzableiter* flir eigenes Versagen.

Wiihrend in dieser ersten, destabilisierenden Phase des Konzernumbaus eine im Konzern
breit basierte Visionsentwicklung aufgrund ihres unternehmerischen Charakters unreali-
stisch gewesen wiire, milBte man zur Sicherstellung der sozialen Anschlufifdhigkeir bei
dieser zweiten Version diesen Weg wohl wihlen. Erst der breite Test im empirischen
Feld zeigt uns, welche Energie in bestimmten Formulierungen steckt und welche Aus-
deutungen mit ihnen verbunden sein kinnen. Die Anzahl der Visionsempfiinger ist also
zugunsten der Anzahl der Visionsentwickler so klein als mdglich zu halten, da ja jeder
seine Vision und nicht die Dritter leben michte. Unter prozessualen Gesichtspunkten
lohnt hier ein Blick auf das franziisische Unternehmen Lafarge-Coppee, wo nach dem
Konzernumbau in Hunderten von Seminaren gefragt wurde, wer man heute eigentlich ist,
was man heute kann usw,

Erzeugung gemeinsamer Ausdeutungen (,,shared understanding*)

Weiter oben hatten wir festgestellt, daB zentrale Orientierungsformeln noch grofle Deu-
wngsspielriume zulassen. Dies ist vorerst einmal nicht als Problem zu betrachten, da in
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Phasen des Anpassungsdrucks ,,ungerichtete” Variationen einen wesentlichen Baustein
fur die Veriinderungsf#higkeit des Systems darstellen. Das, was uns als ,,blinder Aktio-
nismus* erscheinen mag, ist zumindest in den frilhen Phasen der wieder eintretenden
Stabilisierung Voraussetzung, um iiberhaupt wieder in eine erfolgstrichtige Situation zu
gelangen. Allerorts und immer wieder miissen Versuche zu neuen Wegen angegangen
werden, um, geleitetet aus den dabei gewonnenen Erfahrungen, nach und nach - im Sinne
eines hermeneutischen Zirkels - die bestehenden Deutungsspielriiume einzugrenzen.

Ein ,,shared understanding™ never Orientierungsformeln kann also kaum durch das Ein-
pauken vorgegebener Definitionen entstehen, sondern ist Ergebnis gemeinsamer Erfah-
rungsprozesse, Erst aus dem Austausch der individuellen Beobachtungen und Reflexio-
nen zum Umgang mit diesen neuen Orientierungsformeln kann so etwas wie ein gemein-
sames Verstiindnis entstehen.

Was ist nun alse im konkreten Fall zu tun? Erstens ist daflir Sorge zu tragen, daB die
gemachten Erfahrungen kollektiviert und gemeinsam ausgedeutet werden. Seminare,
Workshops, Lernarenen, Qualitiitszirkel und andere Formen des organisierten Diskurses
kénnen diese Funktion iibernehmen. Zweitens kann man die Phase der Unsicherheit und
Selbstfindung dadurch verkiirzen, indem kiinstlich Erfahrungen erzeugt werden. So et-
was kann z.B. durch gemeinsame Simulationen zukiinftiger Problemstellungen erfol-
gen.22

Derartige Zukunftsbilder zu entwickeln, sie mit konkurrierenden Entwilrfen zu konfron-
tieren und dabei Erklirungen fiir vorhandene Abweichungen zu suchen, heiBt Erfahrun-
gen zur Zukunft des Unternehmens kiinstlich vorwegzunehmen. Die Vieldeutigkeit der
Orientierungsformeln wird dabei offensichtlich und 16st Prozesse einer Sinn-stiftenden
Einengung aus.

22 Derartige Simulationen waren auch Teil unserer Feedback-Workshops mit Daimler-Benz. Gemein-
sam mit der untersuchten Einheit hatten wir uns denkbare, einschneidende Zukunfisereignisse aus-
gedacht. Dann wurde seitens der Arbeitsgruppe ausgearbeitet, wie man sich wohl verhalten wiirde,
wenn dieses Ereignis auftritt. Diese Lisung wurde dann mit einem von uns entworfenen Verhal-
lensszenario konfrontiert, welches eine Extrapolation auf der Basis der diagnostizierten Verhal-
tensmuster darstellte. Bislang reagierten die Workshop-Teilnehmer immer so, daB sie unser Szen-
ario als hoch-realistisch empfanden, auch wenn es ab und zu dewtlich von ihrer eigenen Lisung
abwich.
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Symbolische Kommunikation

Die Flihrung des Wandels Giber eine Vision und Schliisselbegriffe bedarf eines hohen Ma-
Bes an Kommunikation. Hierzu fiel uns im Unternehmen auf, daB einerseits die mittleren
Ebenen iiber eine nicht ausreichende Kommunikation neuer Fiihrungsinhalte und ihres
Sinns, den sie stiften sollen, klagten, andererseits diese Filhrungskriifte aber bereits einen
recht groBen Teil ihrer Zeit fir Kommunikationsaufgaben einsetzen. Hierzu 148t sich
verschiedenerlei sagen:

Erstens wird hiiufig unterschiitzt, welche Nachhaltigkeit erforderlich ist, um neve Kom-
muonikationsinhalte beim Empfinger zu verankemn. Immer und immer wieder mufl die
gleiche Botschaft gesendet werden, auch wenn die Fihrungskraft sich in dieser Sache
schon fast selbst nicht mehr hiiren kann. Es ist hier besser weniger, dies aber um so hiu-
figer, zu kommunizieren. Dabei beeinfluBt natiitlich die Wahl des Mediwms die Effizienz
der Kommunikation: Am wenigsten wirkungsvoll ist das Papier; am wirkungsvollsten ist
die direkte Kommunikation.

Wir wurden auch darauf hingewiesen, dafl mit der Wahl des Papiers als Medium hifufig
die Gefahr des Versandens verbunden ist: Nachgelagerte Ebenen blockieren beabsichtigt
{z.B. wegen Ausspielung von Informationsmacht oder negativer Bewertung der Inhalte)
oder unbeabsichtigt (z.B. weil sie der Sache keine Bedeutung beimessen) den Fluf der
Information nach unten. In anderen Fillen hingegen erhielt der Empfiinger die neue Fith-
rungsinformation; er hat dies aber nicht zur Kenntnis genommen oder sie als irrelevant
eingestuft: Ein Schicksal, wie es hiiufig z.B. neu entwickelte Unternehmensleitbilder er-
fahren.

Die hohe Effizienz der direkien Kommunikation als Medium zur Sinnvermittlung tiber-
rascht natilrlich wenig. Dieses Wissen hilft jedoch nur dort weiter, wo man angesichts
begrenzter Zeitbudgets die Zielgruppe auf diesem Weg auch erreichen kann, Geht es aber
um Tausende, die erreicht werden miissen, dann hat man es mit einem Problem der
Massenkommunikation zu tun. Hier reicht es nicht mehr aus, daB allein durch
Systemrationalisierung die notwendigen Sinnzusammenhiinge geschaffen werden. Zwei-
erlei scheint hier notwendig zu sein:
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Erstens miissen Symbole die Funktion der Aktualisierung von Sinn {ibemehmen. Durch
rituelle Interaktion zwischen Fithrung und Restorganisation mu8 die Grundorientierung
vorgelebt werden. Die symbolische Kommunikation stellt hier das Pendant zur argumen-
tativen Verstindigung im direkten Dialog dar. Phasen fundamentalen Wandels sind durch
hohe Unsicherheit und Vieldeutigkeit gepriigt. Gerade in solchen Situationen suchen
Menschen nach Symbolen, die ihnen helfen, den Sinn dessen zu entdecken, was neuer-
dings von ihnen verlangt wird. Mit symbolischer Kommunikation soll demnach indirekt
EinfluB auf die Tiefenstruktur genommen werden.??

Konkret stiinden der Flihrungskraft hier verschiedene Typen zur symbolischen Kommu-
nikation zur Verfligung. Eher sprachorientiert wiire das Vermitteln von Geschichten, die
im Sinne der Botschaft stehen. So konnie man sich z.B. vorstellen, daB der Vorstands-
vorsitzende einmal pro Woche im ,Daimler-Benz-Fernsehen® solche Geschichten mit
ihren Akteuren vorstellt (was diesen Akteuren auch zu einem gewissen Status verhilft),
oder daB er dort zu einer konkret angefallenen Problemstellung alle Mitarbeiter fragt, ob
sie hierzu eine Ltsung wiiBten. Dort, wo diese Form der Integration funktioniert, kdnnte
man sich Rituale ausdenken, die dieser Art von Handeln einen hohen Stellenwert geben.
Auch Ritualen zur Zelebration des Erreichens wichtiger Etappenziele des Wandelprozes-
ses kommt hier eine hohe symbolische Bedeutung zu.2*

Genauso wenig, wie das Top Management mit jedem direkt kommunizieren kann, kann
es auch nicht bei jedem Interessenkonflikt schlichtend eingreifen. Episoden fundamenta-
len Wandels sind nun aber gerade auch dadurch gekennzeichnet, da es zu einer Vielzahl
solcher Interessenkonflikte zwischen den am Wandel beteiligten Anspruchsgruppen
kommt. Einige dieser Konflikte haben fiir jede Art von Wandelvorhaben einen nahezu
allgemein-generischen Charakter; so z.B. der Konflikt zwischen der Notwendigkeit zur
Veriinderung und dem Bedarf nach Kontinuitiit. Manche Konfliktfelder haben einen eher
fall-generischen Charakter. So zieht sich z.B. der Konflikt zwischen den dezentralen und
zentralen Interessen nahezu iber den gesamten Wandelproze Daimler-Benz.

23 Was im negativen Fall natiirlich die Gefahr der Manipulation mit sich bringt.

24  Dies ist einer der Griinde, warum es in Prozessen fundamentalen Wandels so wichtig ist, Meilen-
steine zu definieren, dic es kurzfristig zu erreichen giit.
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Hier geht es nun zweitens darum, diese grundsiitzlichen Spannungsfelder herauszuarbei-
ten und &ffentlich zu benennen.?® Danach miissen die Vertreter der beteiligten Parteien
zusammengefiihrt werden, um iiber den schrinweisen Aufbau kommunikativer Verstin-
digungspotentiale die Voraussetzungen fiir eine argumentative Konsensfindung zu
schaffen. Funktionieren wird dies allerdings nur, wenn die an diesen Verhandlungen be-
teiligten Parteien wechselseitig aufeinander angewiesen sind. Damit kommen wir zum
vierten Schritt unserer empfohlenen Vorgehensweise.

4. Suche nach Ausgleich zentraler Dilemmata

Fiir Prozesse fundamentalen Wandels scheint es also typisch zu sein, da} sich die Fiih-
rungskriifte an den Orten des Wandels zu verschiedenen Fragen immer wieder in funda-
mentalen Zwangslagen befinden: Egal, wie sie sich verhalten: es wird immer mindestens
eine Interessengruppe geben, die sich negativ betroffen fiihlt.

Typisch bei unseren Untersuchungsobjekten war z.B. das Dilemma zwischen dem Inte-
grationsauftrag im Sinne des Gesamtkonzerns und der Vorgabe, dafl man als ein im
Wettbewerb stehendes Profit Center erfolgreich abschneidet. Beides sind Erwartungen,
die seitens der Holding formuliert wurden und zuerst einmal paradox, also in sich wider-
spriichlich sind, auch wenn sie fiir sich genommen ,,verniinftig* anmuten.

Nun war weiter festzustellen, daBl viel Energie darauf verwendet wird, sich filr eine der
beiden Seiten des Dilemmas stark zu machen: Um ,Klarheit” zv schaffen, pliidiert man
fiir eine der beiden Seiten und opponiert gegen die andere Wahl. Wir meinen, daB auf
diese Art und Weise viel unntitige Energie verschwendet wird. Dadurch, daf es fiir beide
Seiten des Dilemmas gute Griinde gibt, sollie die vorhandene Energie nicht in ,Ent-
scheidungskiimpfe* fiir einen der beiden Pole gelenkt werden. Vielversprechender ist es,
Dilemmata und paradoxe Ftihrungsaussagen dort kollektiv zu akzeptieren, wo es unter
den verschiedenen Betrachtungsperspektiven durchaus rechtfertigbar ist, widerspriich-
liche ,,Policies* gleichzeitig zu verfolgen. Da es sich hier nicht unbedingt um digitale Ent-
scheidungen pro oder contra einem der beiden Pole handeln muB, sondern um die Frage,
wo auf einem Kontinuum zwischen diesen beiden Polen will man sich bewegen, besteht

25 Dies funktioniert hervorragend mit der weiter oben angesprochenen von uns entwickelten Diagno-
setechnik. Auch der Aufwand ist hier vertretbar: Mit etwa 5-10 Interviews kann man bereits von
einer hohen ,, Trefferquote” ausgehen.

169



die Kunstfertigkeit des Managements darin, diesen Pfad zu beschreiben, d.h. sich in die-
sem Dilemma situationsgerecht zu verhaiten.

Die Optionen sind hier allerdings eingeschriinkt, da wiederum die Tiefenstrukiur des
Unternehmens daritber entscheidet, wie derartige Dilemmata in der Organisation prozes-
siert werden, Bildhaft kann man sich dies so vorstellen, daB die Tiefenstruktur auf be-
stimmte Vorschiige seitens der Fithrung zum Umpgang mit speziellen Spannungsfeldern
.antwortet*; Sie lehnt sie als unpraktikabel ab, sie setzt sie um oder sie zeigt auf, wo ver-
handelt werden mufB,26

Wandelsituationen sind - wie bereits gesagt - dadurch gekennzeichnet, daB in der Ver-
gangenheit erfolgreii:h ausgehandelte Dilemmata sich nicht mehr im Gleichgewicht befin-
den, sich also in veriinderter Form neu stelien. Hier muB nicht entschieden, sondern vor
dem Hintergrund der Interessenlagen neu verhandelt werden. Dabei darf man sich dann
nicht vorschnell mit bequemen Kompromissen zufrieden geben, sondem muB iiber die
positive Umdeutung eines Dilemmas nach einer synergetischen Lsung suchen.

Ein anschauliches Beispiel ist hier das Center-Konzept bei Mercedes-Benz. Es stellt fiir
das Unternehmen ohne Zweifel eine Art ,,Kulturrevolution™ dar und hat auch schon vie-
les bewirkt. So wurde z.B. durch die Einfiihrung eines Benchmarking-Partners filr jedes
Center die Beobachtungsfihigkeit zum Umfeld hin massiv erhtht, was dazu fiihrte, daB
eine ,.selbstbewuBte Erfolgskultur' begann, sich in Frage zu stellen,

Diese Centers wurden ja v.a. deshalb eingerichtet, um die Leistungseinheiten flexibler
und wettbewerbsflihiger zu machen. Dazu hat man sie mit mehr Autonomie und dezen-
traler Verantwortung ausgestattet.2” D.h. es wurde angeordnet, da man sich weniger
Anordnungen zu unterwerfen hitte. Einerseits wirkt dies sicher motivierend, erhtht die
operative Vernunft der Beteiligten und fithrt wohl auch zu schnelleren Entscheidungen.
Anderseits machten uns aber viele Center-Mitarbeiter auf ihre Demotivation aufmerksam,

26 Hampden-Tumer (1992, S. 16f.): ,,The everyday issues arising within a corporation take the form
of dilemmas (contradicting statements). Culture’s main function is to try to medinte dilemmas.
People rise (0 a leadership position because they have a sense of the dilemmas facing the organiza-
tion and offer to its members a mode of resolution or reconciliation. The culture responds (o its
leader if he or she can solve tensions and mediate its dilemmas."

27 Diese Autonomie ist allerdings noch recht begrenzt, So muB der Center-Leiter, angeblich ein
»Unternehmer im Untemehmen*, z.B. vom Konzern vorgegebene Gehaltsstrukturen fiir seine Mit-
arbeiter akzeptieren.
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da - zumindest zum Zeitpunkt der Untersuchung - Filhrungseingriffe von auBerhalb des
Centers nach wie vor etwa gleich wahrscheinlich waren. Allerdings geschieht dies nun in
anderer Form. Man beschrieb uns diese Eingriffe als ,sublim*, ,erpresserisch,
»politisch®, , konfliktverdeckend“ und bewertete sie nun aus dem neuen Fihrungskontext
heraus als ,, Affront. Welches Dilemma verbirgt sich nun dahinter?

Betrachtet man dies zverst einmal aus der Sicht des Center-Leiters, so hat er das Ziel der
Kostenwirtschaftlichkeit, um erfolgreich abzuschneiden. An diesem Ziel sind auch nahezu
alle Incentives ausgerichtet, die an sein Center adressiert sind.?® Gleichzeitig wird von
ihm aber ein gesamtverantwortliches Handeln verlangt. Center-Entscheidungen dlirfen
z.B. nicht zu relevanten Qualititsverlusten des Gesamtfazhrzeuges flilren, Er findet sich
also in einem Paradoxon wieder: Einerseits muf er sein Center optimieren; aus einer Ge-
samitsicht ist dies allerdings ein Suboptimum, denn zur Erreichung des Gesamtoptimums
soll er mit konkurrierenden Centers kooperieren.

Versucht man nun, die derzeitige Situation in der Graphik abzubilden, so kommt es an-
gesichts der Situation wenig ilberraschend zu einer Positionierung, bei der das Kosten-
wirtschaftlichkeitsdenken klar vor der Kooperationsbereitschaft zu liegen kommt. Dies
unterstreicht auch eine Aussage aus dem Holdingvorstand: ,Ich wilrde behaupten, wir
sind im Moment im Konzern noch nicht ganz auf dem Pfad der Tugend, sondem wir
haben heute eine filr den jetzigen Zeitpunkt wohl auch notwendige Uberbetonung der
Profit- oder Leistungscenters. Das ist notwendig, um die Leute erst einmal dahin zu
bringen, diese Idee anzunehmen. Wir miissen aber sehr aufpassen, daB das nicht zu weit
zu dieser Seite ausschliigt und nicht die Gesamtkoordination dadurch méglicherweise
verloren geht. Ein anderes Mitglied des Holding-Vorstandes beschreibt die Situation
wie folgt: ,,Wir miissen schon auf diese Reintegration der dezentralisierten Einheiten ein
erhebliches Augenmerk legen in Zukunft. Aber ich bin per heute iiberfragt, jetzt darauf
eine endgtiltige Antwort zu geben, wie man das machen kann. Man muB zweifellos
hdllisch aufpassen.”

Damit ist bereits die Sicht der Holding in Sachen Center-Konzept angesprochen. Ver-
stindlicherweise betont man die Integrationsnotwendigkeit, um die Wettbewerbsfihig-
keit der Gesamtleistung zu garantieren. Angst vor durch die gewihrte Autonomie neu

28 Dabei wird er seine Phantasie und Kreativitit leider nicht nur auf das Reduzieren von Kosten aus-
richten, sondern auch auf Mbglichkeiten des Umverteilens im Konzem.
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eingegangenen Risiken (z.B. Qualititsverlust aufgrund der Suboptimierung) kompensiert
man damit, daB man seinem Kontrollbediirfnis mit neuen Formen sublimerer EinfluB3-
nahme nachkommt. Das dadurch demonstrierte MiBtrauen wird dann auf Center-Seite
wiederum als Affront aufgefaBt, Damit kann nun das Dilemma aus Sicht beider Interes-
sensgruppen einigermaBen vollstindig beschrieben werden. Man vergleiche dazu Abb. 6.

Gesamtverantwortung
Kooperation

Autonomie Integration
Miltirauen Gesamlproduktivitat
Kontrollbeddrfnis Wattbewerbsfahigkeit

Kostenwirtschaftlichkeit der Einheiten

Suboptimierung

Abb. 6: Das Dilemma

In einer etwas anderen Darstellungsform (Abb. 7) kann nochmals veranschaulicht wer-
den, wie die Unternehmung nun mit dem Dilemma umgehen kann. In einer Anfangssitua-
tion besteht bei beiden Interessengruppen eine einseitige Auvsrichtung auf das ihnen ni-
herliegende Verhaltensmuster: Bei der Center-Leitung ist dies das Bediirfnis nach
Kostenwirtschaftlichkeit (1a), bei der Holding das Bediirfnis nach Integration {1b). So-
bald die Prozesse nun zu wirken beginnen, kann das Dilemma verschiedene Wege gehen.
Der erste ist der, daB es zu einem offenen oder verdeckten Konflikt kommt, weil das
Dilemma als solches nicht anerkannt wird und jeder vom anderen fordert, dal er seine
weinseitige” Position aufgibt. Wegen der divergierenden Handlungsauftriige nimmt das
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Ausmaf} an situativer Fithrung zu. Das Kiimpfen um Macht und EinfluB paralysiert die
Organisation in erheblichem AusmaB. Man ist stark mit sich selbst beschiiftigt.2® Es wird
zu viel politisiert und zu wenig z.B. mit den Kunden gearbeitet. Da sich in einer solchen
Situation die Aktivititen der beiden Parteien aufgrund der Reibungsverluste wechselsei-
tig teilweise neutralisieren, findet man sich gesamthaft in einer Situation wieder, bei der
beide Parteien an Zielerreichung eingebiiBit haben (2).

A
.................................................... Synergie
Center-Leitung  (3b)
Erfolg (1a) .
Konflikt :
= @) Konfiikt
Profit- /
Center (3a)©
Kompromis () Holding
(b)
.
Gesamterfolg des Konzerns

Abb.7: Management des Dilemmas: Vom Konflikt zur Synergie

Es gibt nun wiederum zwei Wege, wie man mit diesem Konflikt umgehen kann: Erstens
kann man einen Kompromif schlieBen, der das Problem nicht beseitigt, aber als eine Art
»Waffenstillstand* dazu fiihrt, daB jeder es duldet, daB der andere - allerdings in deutlich
eingeschriinkter Form - seine Ziele verfolgt (3a). Eine zweite Variante ist die, daB man
versucht, das Dilemma synergetisch zu nutzen (3b). In unserem Beispiel Center-Konzept

29 Dieses Phiinomen kann man z.B. auch bei der Temic festsiellen. Man ist stark mit der inneren
Differenzierung beschiiftigt und verliert diese Zeit fiir den Auf- oder Ausbau extem gerichterer Be-
zichungen.
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wiirde dies heiBen, daB - wiederum paradoxerweise - die Autonomie mit einem hohen
MabB an Kooperationsbereitschaft einhergehen miiBite.3°

Zur

Realisierung dieser synergetischen Effekte konnte man sich folgende Vorgehens-

weise vorstellen:

Wichtig ist, daB beide Parteien zuerst die Ursache des Konfliktes in einem Dilemma
erkennen: Sie akzeptieren wechselseitig, dafl jede Partei ein auch aus Unterneh-
mensgesamtsicht ,,verniinftiges* Ziel verfolgt. Das bedeutet, daB es auch als richtig
erkannt wird, daB das gleichzeitige Verfolgen zweier konfligierender Zielsetzungen
dem Gesamtwohl dient. Dann miissen auch beide Parteien Gibereinkommen, da die
aus eigener Sicht jeweils negativen Aspekte im Verhalten des anderen aus Unter-
nehmensgesamtsicht unerwilnscht sind: Bei der Holding ist es das demonstrierte
MiBtrauen. Entweder man will das Konzept oder man will es nicht. Bei den Center-
Leitern sind es die Suboptimierungseffekte (z.B. durch die vielen bilateralen Ver-
handlungen mit den verbundenen Centern). Ziel dieses Schrittes ist es also eine aus-
gewogene Sicht und Beurteilung der Dilemmasituation zu erreichen: Einsicht in die
Griinde des anderen; Verwerfung nicht akzeptablen Verhaltens,

In einem zweiten Schritt muB nun denen geholfen werden, die beginnen, bislang eher
unterlassenes Verhalten neu einzuliben, Diese geschieht durch positive Umdeutung
der bislang negativ besetzten Verhaltensalternativen: Verhilt sich z.B. ein Center-
Mitarbeiter im Sinne des Gesamtoptimums, so muBl es Anreize geben, die auch ein
solches Handeln honorieren. Oder nimmt man die Sicht der ober(st)en Fiihrung ein,
so fillt es dieser oft deshalb schwer, die mit dem Konzept zugesagte Autonomie zu
respektieren, weil damit nach herkmmlichen Spielregeln ein Machtverlust einher-
geht. Ein Center-Mitarbeiter driickte dies wie folgt aus: ,,Die Flihrungsebenen mer-
ken das, daB sie entmachtet werden, also filhlen sie sich entmachtet, gehen nicht in
eine andere Rolle, ... Daraus folgt, daB man sich als ober(st)e Fiihrungskrifte zur
Verhinderung eines Besitzstandsdenkens gemeinsam verpflichtet, dber die eigene,

30
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Ein Mitglied der Konzemleitung driickte diese Widersprilchlichkeit der Ziele gegeniiber uns wie
folgt aus: ,.Das Uniernehmertum im Unternchmen muB verbunden sein mit einer stark ausgeprig-
ten Kooperationsbercitschaft mit anderen Bereichen. Das unterscheidet natiirlich diesen konzern-
gebundenen Unternehmer von dem freicn Einzelunternehmer, der auf diese Komponente keine
Ricksicht zu nehmen brauchy, vielleicht gar nicht auf sie Ricksicht nehmen darf. Deshalb habe
ich, wenn das Schlagwort ‘Untemehmertum im Unternehmen’ filllt, immer so ein biBchen Bauch-
schmerzen, weil meine Befiirchtung ist, man gibt zum Teil cin falsches Incentive, weil man die
Konzemkomponente, dic integrative Komponente aus dem Auge verliert.”




zwar nach wie vor zentrale, aber doch wohl fundamental veriinderte Rolle im Kon-
zern nachzudenken.

Zusammenfassend geht es also in Phasen fundamentalen Wandels darum, daB die Betrof-
fenen zuerst einmal ihre soziale Konfliktfelder als Ausdruck ihrer spezifischen Tiefen-
struktur herausarbeiten und in Dilemmata kehren. Da sich Dilemma aus der Sicht jeder
Anspruchsgruppe anders darstellen, muB im Diskurs und tber Verhandlungen nach We-
gen gesucht werden, die einen Mehrwert gegenilber einer Lisung generieren, bei der
man sich filr eine der beiden Varianten entschieden hiitte. Es geht also nicht darum, un-
niitz dartiber nachzudenken, wie man ein Dilemma beseitigt, sondern wie man es best-
mdglich nutze, 3!

III. Ausblick: Zur zukiinftigen Rolle des Top
Managements

Unzweifelhaft ist Daimler-Benz - genauso wie derzeit viele andere Unternehmen - in die
Komplexitiitsschere seiner eigenen Entwicklung geraten: Auf der einen Seite nahm die
Komplexitit des Unternehmens extrem zu; dies wurde durch die Diversifikation aus dem
Fahrzeugbereich heravs teilweise selbst verursacht. Hinzu kommen aber auch noch die
- in manchen Fillen Gberraschend aufgetretenen - Effekte aus den einzelnen Branchenent-
wicklungen,32

Dabei kann der WandelprozeB avs unserer Sicht noch keineswegs als abgeschlossen be-
trachtet werden, wobei dies sicher je nach Unternehmensbereich unterschiedlich zu beur-
teilen ist. Zur Situation von Mercedes-Benz sagte dessen Vorstandsvorsitzender Helmut
Werner vor drei Wochen auf dem hiesigen ISC-Managementsymposium, ,,... da8 man es
bei weitem noch nicht geschafft hat.

31  Oft hat man heute - auch angesichts immer never Moden der Managementtechnik - den Eindruck,
daB es nur noch darum geht, das Alte zugunsten des Neuen zu verlassen. So ,rennt™ nun alles un-
ter den Stichwdrtern “Lean Management”, ,Empowerment", .Intrapreneurship* usw. in Richtung
einer Dezentralisicrung des Unternehmens, ohne sich allerdings gleichzeitig ausreichend Gedan-
ken dariiber zu machen, was dies fiir die ,zurilckbleibende” Zentralisierung inhaltlich bedeutet,
Welche Rolle nehmen dann oberste Fohrungskriifie ein? Welche Rolle kommt der Holding zu?
usw. Und es kommt einem so vor, als ob dieses Rennen in cine andere Richtung immer haufiger
und immer schneller statifindet - ,angefevert durch die Beratungsunternehinen,

32 Wie etwa der Fall der Mauer und die damit verbundene Offnung des Ostens oder die Auswirkun-
gen aus der weitreichenden Globalisicrung fast aller Geschiifie.
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Es ist hinreichend bekannt, daB wir uns, je komplizierter die uns umgebende Welt wird,
um so mehr um den Einzelnen in der Organisation kilmmem miissen, damit wir ihn nicht
iiber die Zeit verlieren. Es ist also davon auszugehen, daB es in Zukunft zu einer deutli-
chen Verstirkung der Aktivititen auf der Verhaltensseite kommen muB, wobei die vor-
genommenen radikalen RationalisierungsmaBnahmen dies sicher nicht erleichtern wer-
den. Oder umgekehrt ausgedriickt: So leidvoll und schwierig die MaBnahmen der
vergangenen Monate (wie Massenentlassungen, FabrikschlieBungen und Verkauf von
Konzerngesellschaften) auch gewesen sein mgen, so sind sie sicher nicht der Kern der
notwendigen Verinderung der inneren Verfassung des Unternehmens. Arbeitsproduktivi-
tiit hat eben nur begrenzt etwas mit Organisationsproduktivitit zu tun.

In der Tiefenstruktur nicht nur des Unternehmens Daimler-Benz ist es tief verankert, daff
Fishrung sich insbesondere auf Sachfragen bzw. ,hard facts" zu konzentrieren hiitte. So
ist man auch heute viel mit der ,AuBenpolitik“ des Unternehmens beschiftigt.
Verinderung wird aber nur dann in dem gewlinschten Ausmafi stattfinden kinnen, wenn
der konstruktiven Auseinandersetzung mit den internen Stakeholdern am Unternehmen
ein ebenbiirtiger Platz eingerdumt wird.

Fiir viele Fihrungskrifte ist das Thema Organisation (und deren Tiefenstruktur) dagegen
nach wie vor tabu. Viele glauben, daB nur Sachthemen (,,operational issues*) von Rele-
vanz sind. Leute, ihre Gefiihle, ihre Idiosynkrasien sollte man aus den Geschiiften her-
aushalten. Bestenfalls delegiert man dies an die Personalabteilung. Auch Spannungsfelder
zur Privatsphiire bleiben ausgeklammert. Ergebnis sind dann ,kiinstlich* herbeigeflihrte
Entscheidungen, die sich durch eine hohe Vergessensrate auszeichnen. Die eigentlichen
Probleme wurden in der Entscheidungsarena tabuisiert.

Es wird aber auch nicht ausreichen, da man sich mit groBer zeitlicher Verziigerung zu
den bereits verabschiedeten Sachfragen, nach der ungliickseligen Formel ,structure fol-
lows strategy“, mit den Verhaltensfragen auseinandersetzt. Vielmehr verlangs ein Ma-
nagement fundamentalen Wandels die zeitliche, riiumliche und inhaltliche Einheit von
Sach- und Verhaltensdimension (vgl. Abb. 8): Geplante Fhrungsinterventionen milssen
auf ihre organisatorischen Voraussetzungen hinterfragt werden; MaBnahmen der Organi-
sationsentwicklung sollten auf ihre Verkniipfung zur Logik der betroffenen Geschifte
iiberpriift werden. Ansonsten hat man den Effekt des GieBens aus Eimern auf Teeloffel.
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Abb.8: Komplementaritit von Sach- und Verhaltensdimension in der Unternehmens-
entwicklung

Es ist deshalb zwar notwendig, daB man die Qualitiit von Flihrungskriften auch an ihrer
Erfahrung bemiBt, was sie alles zur Entscheidung gebracht haben; hinreichend fiir ein
Urteil ist jedoch erst der Umstand, ob sie auch die Erfahrungen der organisatorischen
Umsetzung ihrer Entscheidungen machen konnten.3? » 34

Natitrlich ist diese Gleichzeitigkeit von Sach- und Verhaltensdimension leichter gefordert
als praktiziert. Dies beginnt schon damit, daB es kaum weit verbreitete und einfach an-
wendbare Instrumente fiir die Bearbeitung der Verhaltensdimension gibt. Wir sind z.B.
heute schnell in der Lage, uns eigendiagnostisch ein Portfolio der Geschéiftsfelder unseres

33 Soreicht es z.B. nicht aus, daBl man viele Uniemehmensakquisitionen bis zur Vertragsunterschrift
gebracht hat. Auch wenn dies oft sebr schwicerig scin mag, so zeigt sich die wahre Qualitit der Ent-
scheidung erst bei der Integration dieser Akquisition,

34  Gleiches gilt fiir die Stibe von Unternehmen: Diese sollten sich in ihrem ,Bedenkentrigertum™
mehr auf Fragen der organisatorischen Umsetzung konzentrieren, als Strategicn ungebeten zu hin-
terfragen oder gar zu entwerfen, fir dic sic nachher nicht zur Rechenschaft gezogen werden kon-
nen.
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Unternehmens zu erstellen. Schwierig wird es aber schon dann, wenn wir uns methodisch
unterstlitzt ein Bild von der Befindlichkeit des Unternehmens machen wollen, um unsere
Portfoliostrategien inhaltlich an die Organisation anschluBfihig zu entwickeln. Diese
Methodenliicke drlickt sich auch in einer gewissen ,sprachlichen Ohnmacht* aus, die
man zu dieser Seite der Filhrungsaufgabe antreffen kann.

Vieles deutet in den Untersuchungen der ,New-Winner?*-Untemehmen daraufhin, dal
alle diese Veriinderungen in der Flihrungsaufgabe und der Organisation zu einer grund-
siitzlich verinderten Rolle des Top Managements fihren werden. Das heifit nichts ande-
res, als daB sich die Macht der Fithrung in Zukunft auch aus anderen Quellen zu speisen
hat:

¢ Geht man einmal davon aus, daB das Top Management den Gang der einzelnen Ge-
schiifte mit zunehmender Dezentralisierung immer weniger beeinflussen kann und soll,
dann wird die zu Ubernehmende Verantwortung weg von den Unternehmensbereichen
und hin zu speziellen Schwerpunktprogrammen, zu das Unternehmen integrierenden
Projekten, Eigenschaften und Fihigkeiten pehen. Dazu zihit auch die Ubernahme
strategischer und operativer Verantwortung fiir spezielle Kernkompetenzen des Un-
ternehmens, Damit kinnen sie in Phasen des Wandels der Geschiifte auch stabilisie-
rende und Kontinuitiit vermittelnde Akzente setzen.

e Trotzdem wird das AusmaB an Verlinderung, welches von den Mitarbeitern verlangt
wird, daverhaft und eher zunehmend sein, Diese Veriinderungen werden in ihrer Ra-
tionalitit nur selten voll erklirbar sein. Deshalb wird dem Top Management hier eine
doppelte Aufgabe zukommen: Zum einen muB es eine ausgepriiglere Vertrauensbasis
zwischen Filhrung und Restorganisation aufbauen, Vertrauen zur SchlieBung von Be-
grindungsliicken entsteht aber nur dort, wo Glaubwiirdigkeit besteht. Es wird also
auch darauf ankommen, daB fiir das Unternehmen zentrale Werte authentisch und
iiberzeugend durch das Top Management vorgelebt werden.

» Eine erwilnschte Verhaltensiinderung setzt voraus, da der Sinn, den eine neue Stra-
tegie liefern soll, von denen aufgegriffen wird, die sich findern sollen. Empfangen geht
einem sinnvollen Handeln voraus. Sinn ist eben ein sozialer Begriff und bendtigt des-
haib die Referenz auf ein Handlungssystem. Damit Sinn entsteht, bedarf es demnach
auch gemeinsam gemachter Erfahrungen. Aufgabe des Top Managements wird es
damit sein, fiir all die Programme des Wandels das geeignete Sinnangebot bereitzu-
stellen.

* Von der Fithrung wird hohes Verhandlungsgeschick erwartet werden. Dies bezieht
sich sowohl auf die externen als auch auf die internen Interessengruppen am Unter-
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nehmen. Aufgabe ist es, die aufgrund des Wandels immer wieder entstehenden Ver-
schicbungen wechselseitiger Erwartungshaltungen jeweils synergetisch zum Aus-
gleich zu bringen.

» Fiihrung wird daran zu messen sein, inwieweit es gelingt, im Unternehmen eine Kom-
munikations- und Diskursform zu kultivieren, die in der Lage ist, sowoh! Sach- als
auch Verhaltensfragen zu prozessieren. Dabei wird es angesichts der rasanten Veriin-
derung des intermen und externen Umfeldes der Verantwortlichen von Bedeutung
sein, die Fdhigkeit zum gemeinsamen ,diagnostic reading” der jeweiligen System-
dynamik zu verbessern. Dies gilt auch hinsichtlich des Hineindenkens in zukiinftige
Entwicklungsvarianten dieser Systeme. Wir knnen als Gruppe nur den Beobachtun-
gen eine Bedeutung beimessen, zu denen wir tiber eine gemeinsame Erfahrung verf-
gen. Das ,Durchspielen” von Systementwicklungen kann derartige ,Erfahrungen”
vorwegnehmen.

Um auf Daimler-Benz zuriickzukommen, kann gesagt werden, daB der langfristige Er-
folg dieser mutigen und fundamentalen Verinderungsinitiative wesentlich davon abhin-
gen wird, inwieweit es gelingt, diese Herausforderungen an das Rollenverstindnis der
Fiihrung aufzugreifen. Sicher hat sich bis heute im Daimler-Benz-Konzer bereits viel
veriindert, und dies nicht nur auf der Oberflichenstruktur. Selbst ein so erfolgsverwhn-
tes und stolzes Unternehmen wie Mercedes-Benz ist inzwischen zweiflerisch im Umgang
mit sich selbst geworden.

Diese Umbruch- und sicher auch Krisensituation ist fiir Daimler-Benz zugleich eine
groBe Chance als auch eine groBe Bedrohung. Wenn es das Unternehmen schafft, auf
Ebene der Tiefenstrukturen aus den Erfahrungen im Umgang mit dieser groien Wan-
delepisode generell zu lernen, also die eigene kollektive Wandelfdhigkeit grundsdtzlich
zu verbessern, dann hat es sich ein ,,intangible asset geschaffen, welches nachhaltigere
Wettbewerbsvorteile ermoglichen wird, als etwa die meisten Technologien, die man be-
herrscht. Wandelfihigkeit wird sich dabei bei Daimler-Benz vielerorts unter dem Begriff
der (in- und externen) ,.Kooperationsfiihigkeir priizisieren lassen. Gelingt dies dagegen
nicht, weil man z.B. negative Wandelerfahrungen systematisch ,unter den Teppich
kehrt*, dann wird Daimler-Benz fiir zukiinftig wohl immer hifufiger anzutreffende Wan-
delherausforderungen zu langsam und zu unbeweglich sein.

Das Gelingen des ,,Wandelprojekts Daimler-Benz" wird aber nicht nur wegen des Unter-
nehmens selbst aufmerksam beobachtet. Im Ausland wird dieses Projekt teilweise auch
als genereller Gradmesser filr die Qualitiit deutschen Managements in heutigen Zeiten

179




angesehen, Wihrend ein US-amerikanischer Konzem sich bei einer so hohen Komplexi-
tiit der Geschiifte mit der Rolle einer Finanzholding bescheiden wilrde, wird es als typisch
deutsch betrachtet, daB hier mit groBer unternehmerischer Weitsicht und fuBerst an-
spruchsvollen (Synergie-)Zielen ein solcher Konzernumbau vor sich gehen soll. So findet
man z.B. in der Business Week vom 26.6.1993 folgenden Meinung: ,.Success would
suggest that German industry can rise to its new challenges; failure that Germany s ma-
nagers are inflexible. ... The lesson is ... that the famous German virtues of long-term
planning and research can be a weakness, too, If this company?3 recovers, it is doubtfull
how ‘German’ that achievement will be. For all the talk of long-term visions, many of the
greatest gains ... will come from short-term tactics such as rigorous cost-cutting and
asset-disposals. On the factory floor, German managers are belatedly leaming Japanese

LN

lessons in ‘lean production” and American ones in ‘business-re-engineering’.

Man scheint also gespannt zu sein, wie das ,,Wandelprojekt Daimler-Benz" sich weiter-
entwickeln wird. Alles scheint dabei auf die Frage hinauszulaufen, inwieweit die Han-
delnden die neuen Konzepte aufgreifen und leben werden. Bleicher (1991, S. 8} driickte
diese Priimisse einmal wie folgt aus: ,Die Intelligenz eines Systems und das aus ihr er-
wachsende unternehmenspolitische Handeln bestimmen schlieBlich die faktische Unter-
nehmensentwicklung im Erreichen eines sich stindig veriindemden FlieBgleichgewichts
zwischen Um- und Inwelt im Strom der Zeit zwischen Vergangenheit und Zukunft.*
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35 Im Original des Antikels heiBt es (S. 70) ,these companies®, da der Text sich neben Daimler-Benz
auch noch auf die Metallgesellschaft bezieht
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