Martin Vogel (Hg.)

Organisation auBer Ordnung

AuBerordentliche Beobachtungen
organisationaler Praxis

Mit 18 Abbildungen und 7 Tabellen

A I A DRy AR P 2 ) IR T+



Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der
Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind
im Internet iiber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

ISBN 978-3-525-40450-8
ISBN 978-3-647-40450-9 (E-Book)

Umschlagabbildung: NesaCera, shutterstock.com

© 2013, Vandenhoeck & Ruprecht GmbH & Co. KG, Géttingen /
Vandenhoeck & Ruprecht LLC, Bristol, CT, U.S.A.

www.v-r.de

Alle Rechte vorbehalten. Das Werk und seine Teile sind urheberrechtlich
geschiitzt. Jede Verwertung in anderen als den gesetzlich zugelassenen Fillen
bedarf der vorherigen schriftlichen Einwilligung des Verlages.

Printed in Germany.

Satz: SchwabScantechnik, Géttingen

Druck und Bindung;: @ Hubert & Co., Gdttingen

-~ 1. o . PN -

=1

Inhalt

Axel Haunschild
Vorwort ....... R e eaeeaaeenn

Martin Vogel

Zur Einfithrung - so viel Ordnung muss sein ... .......... SR AN
Sven Kette

Die Unordnung des Anfangs ........c.vveenee-. e
Markus Hénsel

Der Ordnung halber! Grundlagen der systemischen Beratung ........ SE

Martin Vogel
Wie ist (ordentliche) Organisation moglich?

Von Personen und Erwartungen ......... A AR T LT
Andreas Bergknapp

Arger in Organisationen: Individuelle Konstruktion

oder organisationales Phdnomen? ....................l. e

Mirko Zwack, Audris Muraitis und Jochen Schweitzer
Der Kontext der (Nicht-)Wertschitzung. Zu einer praktischen Theorie
der Wertschitzung in Organisationen ... .. B

Martin Vogel und Jens Kersting
Humor in Organisationen — Kommunikation, quer zur Ordnung ........

Barbara Ahrens, Tom Mosblech und Martin Vogel
Passung ins System — Moglichkeiten einer systemischen
Personalauswahl .................... ... ST s e s o

19

21

39

56

77

94

110



6 Inhalt

Martin Vogel

Management des Ungefahren: Zur auler-ordentlichen Position
von Stellvertretern in Organisationen ...................... s s 127

Harald Tuckermann
Paradoxien im Wandel - Wandel als Paradoxie: Beispiel Krankenhaus .... 146

Jens O. Meissner und Silke Seemann
Unternehmenserneuerung zwischen Innovationssystemen
und Systeminnovationen ..................ciiiiiiiiiiiaaa.n. viweaiss 159

Gereon Uerz und Martin Vogel
Zukunft in Organisationen ~ Ordnung aus der Aufler-Ordentlichkeit.
Zur Funktion von Zukunft bei Entscheidungsprozessen in Organisationen 178

Thomas Hoebel
Prophezeiungen, die Organisationen zerstoren:
Northern Rock und DaimlerChrysler im Vergleich ..................... 197

Volker Bauer und Martin Vogel
»Nur gucken — nicht anfassen!«

Zum Management von Organisationskulturen .................oco00 223

Frank E. P. Dievernich und Patricia Wolf

Beratung auf8er-ordentlich ............ e ierreieenea.. 246
Die Autorinnen und Autoren ....... AT e AR S e 263
Sachregister ................ RO T AT AR TR ARARE Lae S 266

Axel Haunschild

Vorwort

Auf der Suche nach Ordnung in der Organisationspraxis richtete sich der Fokus
in der Organisationsforschung lange Zeit auf die zweckrationale Schaffung von
Ordnung, zum Beispiel auf die Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation.
Neuere organisationstheoretische Ansitze dagegen betonen zumeist, dass organi-
sationale Zwecke interessenbezogen und vieldeutig sind und dass gewéhlte Mit-
tel besser als Anpassung an externe Erwartungen und als Ergebnisse von Macht-
strategien der Organisationsmitglieder erklart werden konnen denn als rationale
Ausrichtung an gegebenen Organisationszwecken. So trifft der Satz »In Organi-
sationen tobt das Leben«, den Kiipper und Ortmann als Einstieg zu ihrem 1988
erschienenen Buch »Mikropolitik« gewdhlt haben, sofort den Nerv von Praktikern.
Diese wissen sehr genau, dass formale Regeln immer auch interpretationsbediirf-
tig sind und kein Regelsystem alle Eventualititen beriicksichtigen kann, zumal
dann, wenn es fiir das Uberleben der Organisation notwendig ist, sich verdndern,
Innovationen hervorbringen und auf Unvorhersehbares reagieren zu kénnen.

Dass in Organisationen das Leben tobt, bedeutet nun aber nicht zugleich, dass
Unordnung anstelle von Ordnung angestrebt wird bzw. anzustreben ist. Vielmehr
sind stabile Verhaltenserwartungen und Kooperationsstrukturen Bedingung der
Méglichkeit fiir aufeinander bezogene und aneinander anschlussfihige Handlun-
gen bzw. - systemtheoretisch gesprochen - Kommunikationen. Bei aller Kritik an
simplifizierenden Ordnungsvorstellungen in Organisationspraxis und -forschung
bleibt daher Ordnung ein zentrales Moment organisationaler Prozesse und auch
der Beratung von Organisationen.

Das Besondere dieses von Martin Vogel herausgegebenen Buchs ist, dass die
in ihm versammelten Beitrage Ordnung und Unordnung (bzw. Nicht-Ordnung)
unter Bezugnahme auf Luhmanns Theorie sozialer Systeme nicht als Gegen-
sitze, sondern als aufeinander bezogene Seiten einer Unterscheidung begrei-
fen. Neben grundlegenden Beitrigen zur systemischen Beratung und zu gene-
ralisierten Erwartungen in Organisationen finden sich originelle und erhellende
Aufsdtze zu Phinomenen, die iiblicherweise nicht im Mittelpunkt der Organisa-
tionsforschung stehen, wie Arger, Humor, Katastrophen, Stellvertretung, (man-
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Paradoxien im Wandel - Wandel als Paradoxie:
Beispiel Krankenhaus

Organisation im Wechselspiel von Ordnung
und AuBBer-Ordnung

Traditionell verbinden wir mit Organisationen eine mdglichst verldssliche Bearbei-
tung eines bestimmten Zwecks. Zum Beispiel sollen Schulen Kinder auf ihre spi-
tere Laufbahn verlasslich vorbereiten. Unternehmen sollen wirtschaftlichen Nut-
zen stiften und Krankenhiauser sollen immer wieder unsere Leiden heilen oder
lindern helfen. In gleicher Weise strebt die Organisation in ihrem Innenleben nach
ordentlichen Verhiltnissen, nach Verlisslichkeit und Erwartbarkeit. Ordnung ist
ein entscheidendes Kriterium fiir den Fortbestand von Organisationen. Vielleicht
deshalb fallt es dann mitunter schwer, sich in Organisationen mit Phinomenen
auseinanderzusetzen, die aulerhalb dieser, ihrer eigenen, historisch gewachsenen
und bis anhin bewahrten Ordnung stehen.

Jedoch scheinen Aufler-Ordentlichkeiten immer haufiger aufzutreten, sogar
zunehmend zum Alltag zu gehoren. Der heute allgegenwirtige Wandel von Orga-
nisationen ist ein Beispiel dafiir. Um im internationalisierten Wettbewerb bei stei-
gender technologischer Entwicklungsgeschwindigkeit bestehen und mit zuneh-
mend starker ausdifferenzierten Erwartungen an die Organisation umgehen zu
kénnen, miissen sich Organisationen fortlaufend verindern. Die Ordnung wird
fortlaufend umgebaut, um sie aufrechtzuerhalten.

Diese kontinuierliche Veranderung zur Stabilisierung von Ordnung ist ein
widerspriichliches Vorhaben, das Organisationen vorwiegend iiber interne Aus-
differenzierung handhaben. Sie bilden neue Abteilungen, Divisionen und Bereiche,
gehen Kooperationen ein und vieles mehr. Der Vorteil ist, dass sich die jeweili-
gen Einheiten mit ihrem abgegrenzten Gebiet genau und kompetent beschiftigen
konnen, um mit der fortlaufenden Entwicklung jedes Teilgebietes mitzuhalten.
Der Nachteil besteht im Risiko einer zunehmenden Fragmentierung. Die einzel-
nen Teile einer Organisation werden gleichzeitig autonomer und interdependen-
ter. Die Folge ist, dass die jeweiligen Teilbereiche einer Organisation mit jeweils
eigenen Identititen »blind gegeniiber Entscheidungen anderer Stellen [werden],

paradoxien im Wandel - Wandel als Paradoxie 147

was die Intransparenz und Widerspriichlichkeit im System steigert« (Neuberger,
2000, S. 181).

Der Umgang mit Widerspriichen wird insbesondere bei Veranderungsinitia-
tiven relevant. Hier kommt herausfordernd hinzu, dass solche Bemiihungen bei
»laufendem Motor« stattfinden (Wimmer, 2004). Es geht darum, die Organisation
zu verindern, wihrend sie weiter ihre Leistung erbringt. Diese beiden Aspekte -
Verinderungsvorhaben und die Widerspriichlichkeit der Binnenkomplexitit sowie
die weiterlaufende Leistungserbringung wihrend ihrer Verdnderung — umreif3t
grob, warum Verdnderungsvorhaben in Organisationen so anspruchsvoll sind.
Auch und gerade weil Verinderungen zur Normalitit werden, sind sie doch aufler-
ordentliche Anstrengungen. Wir folgen damit dem Fithrungs- und Organisations-
forscher Oswald Neuberger (1992). Er findet »Widerspriiche in Ordnunge, weil
sie (eben doch) zu der Ordnung gehéren, die wir als Organisation bezeichnen.

Um die Aufler-Ordentlichkeit von fast schon alltiglich anzutreffenden Ver-
inderungsinitiativen zu verdeutlichen, lautet die These dieses Beitrags: Organi-
sationale Verinderungen stellen die Entfaltung einer Paradoxie dar. Demgegen-
iiber gehen eher traditionelle Sichtweisen (siehe dazu Weick u. Quinn, 1999) von
der prinzipiellen Plan- und Kontrollierbarkeit von Verdnderungsvorhaben aus.
Hier laufen Wandelprozesse linear ab und bestehen zusammengefasst darin, ein
vorab definiertes Ziel zu erreichen. Die auf dem Weg noch auftretenden Uberra-
schungen werden dann oft als Widerstand klassifiziert und einseitig denjenigen
zugerechnet, die von solchen Initiativen betroffen sind.

Versteht man demgegeniiber Veranderungsvorhaben als paradox, dreht sich
die Sichtweise um: Zwar bleibt Planung als Aktivitit erhalten, aber die Verant-
wortlichen gehen eher davon aus, dass Uberraschungen, unerwartete Reaktionen
seitens der Organisation und Riickwirkungen auf die Verantwortlichen durch
ihre eigenen Interventionen normal sind (Wimmer, 2004). Dadurch eréffnen sich
andere Handlungsalternativen im Umgang mit der Dynamik von Veranderungs-
prozessen. Darum geht es in diesem Beitrag.

Paradoxien im Wandel als Ausdruck
dieses Wechselspiels

Die grundlegende Paradoxie bei der Durchfiihrung von Verinderungsinitiati-
ven besteht darin, die Strukturen einer Organisation mit eben diesen Strukturen
zu veridndern (Simon, 2007), gerade weil Verdnderungen bei fortlaufender Leis-
tungserbringung durchgefiihrt werden. Wenn man Veranderungsvorhaben ini-
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in Zukunft anders zu organisieren als bisher. Wie man jedoch zur Praxis dieser
idealen Organisation kommt, ist neben den mit Verdnderungen einhergehende,,
neuen Aufgaben, Einflussspharen und Macht- und Statusfragen auch aus folge,_
den Griinden herausfordernd: Erstens hat das zukiinftige Bild, anders als die bjs.
herige Praxis, noch keine Legitimation. Das Alfe wird praktiziert und hat soweit
funktioniert. Das Neue ist diesen Beweis noch schuldig geblieben. Zweitens hingt
mit der Praxis ein entsprechendes Verstindnis zusammen. Oft wird daher das Neye

im Kontext und vor dem Hintergrund des Alten verstanden, 6fters auch missver.
standen. In Anlehnung an von Weizsicker (1986) darf das Neue gar nicht so ney

sein, um anschlussfahig zu sein. Zudem entwickelt sich ein neues Verstindnig

mit einer entsprechend neuen Praxis, beides entsteht parallel (Barrett, Thomas

u. Hocevar, 1995). Schlieflich und viertens bedeutet eine paradoxale Sichtweise

auf organisationale Verinderungsprozesse, dass sich nicht nur die Organisation

verandert. Gleichzeitig lisst sich zeigen, dass auch das Projekt sich im Zeitver-
lauf wandelt (Tuckermann, 2007). Beide stehen miteinander in einer wechselseitig

konstituierenden Beziehung. Das Wandelprojekt ist nétig, weil die Organisation

meint, nur so zukunftsfahig zu bleiben. Umgekehrt ist die zu verindernde Orga-
nisation der Ausgangs- und Legitimationspunkt der Wandelinitiative.

Was in diesem Beitrag mit Paradoxie gemeint ist, geht iiber Widerspriiche
hinaus. Eine sogenannte operative Paradoxie fokussiert darauf, dass Widersprii-
che in der Organisation aktiv produziert und reproduziert werden. Formal heifdt
das: die Bedingungen der Moglichkeit einer Operation implizieren gleichzeitig
ihre Unmoglichkeit (Ortmann, 2004). Praktisch sieht das beispielsweise folgen-
dermaflen aus: In einem Krankenhaus wird jemand beauftragt, Fithrung und
Kommunikation in einem Pflegebereich zu wandeln. Denn beide Funktionen
verfliichtigen sich in der gegenwértigen Organisationspraxis und gefiahrden die
pflegefachliche Arbeit. Das Wandelvorhaben erfordert aber Fithrung und Kom-
munikation, um zu gelingen. Zusammengenommen ergeben der organisationale
Alltag und das Wandelvorhaben die folgende Paradoxie: Die historisch gewachsene
Alltagspraxis erfordert Veranderung. Zugleich behindert dieselbe Alltagspraxis
das Wandelvorhaben. Verkiirzt gesagt sind Fithrung und Kommunikation nétig,
um in und mit der Organisation Fiihrung und Kommunikation zu entwickeln.
Das Ergebnis wird zu seiner eigenen Vorbedingung. Im Alltag umschreibt man
eine solche operative Paradoxie mit dem Ausspruch: »Da beif3t sich die Katze in
den eigenen Schwanz (und dreht sich im Kreis).«

Die Handhabung von Paradoxien wird zunehmend als wichtige Kompetenz
von Management angesehen: Fiir den Management-Forscher Charles Handy
(1994) ist das Zeitalter der Paradoxien angebrochen. Die Handhabung von Para-
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par

Umwelt- und Organisationskomplexitit und ihrer damit einhergehenden Wider-
%_._..,_n::nrwmw (Clegg, Vieira da Cunha u. Pina e Cunha, 2002). mnamamrna&

stellen Denison, Hooijberg und Quinn (1995) an der Kompetenz, Paradoxien zu

handhaben, den wesentlichen Unterschied zwischen Erfolg und Misserfolg von

Organisationen fest; ebenso Peters und Waterman (1982, S. 91): »The excellent

companies have learned how to manage paradox.« Neuberger (2000, S.173) sieht

in der Handhabung von Paradoxien und Dilemmata sogar die Rechtfertigung von

Management. Denn Management entscheidet das Unentscheidbare (von Foerster,
1994). Management Gibernimmt die Funktion, Verantwortung fiir die Organisa-
tion als Ganzes zu iibernehmen (Baecker, 2003, S. 237), obwohl und gerade weil

sie »nicht in einem geradlinig-kausalen Sinne gesteuert werden kann« (Simon,
1997, S. 125).

Wie sich die hier bereits skizzierte Paradoxie von Fithrung und Kommunika-
tion konkret zeigen kann und wie die Beteiligten mit ihr umgegangen sind, wird
im Folgenden auf der Basis einer umfassenden Fallstudie (Tuckermann, 2007)
dargestellt. Anhand dieses Falls werden wirkungsvolle Prinzipien zum Umgang
mit Paradoxien in Verinderungsprozessen festgehalten und in der Schlussfolge-
rung zusammengefasst, Management verstarkt auch als Selbstbeobachtung in der

Organisation zu verstehen.

Die Handhabung von Paradoxien
am Beispiel Krankenhaus

Fiir die folgenden Uberlegungen bieten sich Krankenhiuser aus drei Griinden
an: Erstens sind diese Organisationen kontinuierlich mit Veranderungen kon-
frontiert. Meist weniger prominent sind dabei die fortlaufenden Entwicklungen
im Bereich medizinischer oder pflegerischer Praktiken zur Anamnese, Diagnose
und Therapie. Im Vordergrund der 6ffentlichen Aufmerksamkeit steht vielmehr
die Frage danach, wie einerseits die Kosten {iberschaubar bleiben oder werden
kénnen und wie andererseits die Behandlungsqualitit zumindest aufrechterhal-
ten, wenn nicht sogar gesteigert werden kann.

Zweitens zeichnen sich Krankenhauser in ihrer Wertschopfung dadurch aus,
dass sie ein hohes Maf an Stabilitit und Sicherheit bieten sollen, um etwaige Fehler
moglichst zu vermeiden. Dies gilt vor allem fiir Patientinnen und w»mmcﬁﬁ.r aber
genauso auch fiir die mit ihnen arbeitenden Pflegekrifte, Arztinnen und Arzte.

Drittens konnen Krankenhauser als sogenannte pluralistische Organisationen
charakterisiert werden (Denis, Langley u. Rouleau, 2007). Im Kern bedeutet dies,
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hend autonomer Akteure darstellen. Die einzelnen Fachbereiche, Kliniken, Abtej.
lungen und Institute funktionieren méglichst unabhéngig voneinander. Dariibey
hinaus haben sich Professionen und Disziplinen herausgebildet, die nicht nur ejp
zunehmend unterschiedliches Verstindnis von guter Patientenbetreuung entwsj.
ckelt haben. Vielmehr geht damit auch eine je andere Sichtweise auf die eigene
Organisation und ihr Funktionieren einher. Je nachdem, ob man einen Internisten
oder einen Chirurgen nach seinem Verstindnis von Organisation, von Fithrung
und von Entscheidungsfindung fragt, erhilt man andere Antworten.

Zusammengenommen bringen diese Aspekte Paradoxien hervor: Einerseits
soll alles bleiben, wie es ist, aber andererseits soll es sich verdndern (siche Aspekte
1 und 2). Wenn sich aber etwas verandern soll, dann trifft diese Verinderung auf
ganz unterschiedliche Sichtweisen und auf ein hohes Maf§ an Autonomie (Aspekte
1 und 3). Veridnderungsvorhaben geraten dann oft an Grenzen und scheitern in
der Mehrzahl der Fille (McNulty u. Ferlie, 2004). Thr Scheitern, so eine Grund-
pramisse dieses Beitrags, liegt mitunter in der paradoxalen Herausforderung der-
artiger Verdnderungen.

Im Umgang mit dem Widerspruch aus 6konomischer Effizienz und medizi-
nisch-pflegerischer Effektivitit entsteht fiir Krankenhéuser eine Paradoxie: Histo-
risch hat sich die Organisation vor allem auf die fachliche Dimension gelingender
Patienteninteraktionen und die professionale Wissens- und Kompetenzentwick-
lung konzentriert. Die heutigen Herausforderungen erfordern es aber, verstirkt
Themen zu bearbeiten, die bislang als weitgehend selbstverstindlich vorausge-
setzt wurden (Glouberman u. Mintzberg, 2001). Es geht um die Herstellung guter
Kontextbedingungen fiir die Behandlungsinteraktion, die Formen der Fiihrung
und Zusammenarbeit jenseits fachlicher Hierarchie oder den Blick auf die Orga-
nisation als Ganzes. Diese Themen zur Organisation sind traditionellerweise am
Rand der Aufmerksamkeit oder in ihrem blinden Fleck zu finden. Wihrend fiir
fachliche Fragen beispielsweise diverse Rapporte existieren, scheint es fiir Fragen
des Organisierens und Fithrens kaum Entsprechendes zu geben.

Der Kontext gelingender Behandlungsarbeit wird als sogenannte Adminis-
tration zu Randzeiten erbracht, innerhalb der Arzteschaft tendenziell an untere
Hierarchieebenen delegiert oder an Pflege und Verwaltung ausgelagert. Die Ver-
knappung zeitlicher, personeller und finanzieller Ressourcen fithrt ihrerseits ver-
schirfend dazu, dass die Moglichkeit fiir eine nachhaltige Bearbeitung organisa-
tionaler Themen weiter schwindet. Zugleich steigern Ressourcenverknappung,
komplexere Patientenerwartungen, Re-Integration medizinischer Leistungen
und Entwicklung in Pflege und Verwaltung aber den Bedarf zur Bearbeitung
dieser Themen. Das Zusammenspiel dieser Entwicklungen mit dem traditionell
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nisation. Gleichzeitig wird ein solches Vorhaben behindert, weil derartige The-
men tendenziell ausgeblendet werden. Um also eine andere Perspektive auf die
Organisation zu entwickeln (Ergebnis), bedarf es dieser Perspektive ein Stiick
weit (Voraussetzung).

U eine derartige Paradoxie ging es bei der Fusion von zwei Pflegebereichen
im Zuge der Bildung eines Krankenhausverbundes. Die beteiligten Krankenhéu-
ser sahen im Verbund eine Méglichkeit, mit der widerspriichlichen Anforderung
okonomischer Effizienz und medizinisch-pflegerischer Effektivitit umzugehen.
Es galt, Rationalisierungs- und Qualitétsgewinne zu realisieren.

Dies erforderte vor allem in einem der beiden Pflegebereiche sowohl fachliche
als auch organisatorische Verinderungen. Fachlich ging es um die Einfithrung und

Angleichung entsprechender Standards. Aus Organisationssicht hatte der Wan-
delprozess zum Ziel, die Fithrungsarbeit und die Kommunikationsstrukturen auf
den Ebenen von Stations- und Pflegeleitung zu stirken. Trotz sich iiber die Jahre
verknappender Ressourcen konnte zwar der Pflegebetrieb aufrechterhalten wer-
den, jedoch sank zunehmend die Méglichkeit, mit der fortlaufend erforderlichen
Wissensentwicklung Schritt zu halten. Die Kritik der Arzteschaft an der pflegeri-
schen Arbeit hiufte sich. Die Mitarbeitenden waren oft iiberlastet und haufiges
Improvisieren untergrub einen halbwegs berechenbaren Arbeitsalltag. Die erfor-
derlichen Abstimmungen zwischen den Stationen und mit anderen Bereichen
verlagerten sich auf informelle Netzwerke. Der Pflegebereich wurde zunehmend
unfithrbar. Fiir die Pflegefusion entstand folgende Paradoxie: Um Kommunika-
tion und Fithrung im Pflegebereich zu entwickeln (Ergebnis) bedurfte es Fiihrung
und Kommunikation (Voraussetzung).

Zur Handhabung des Widerspruchs wurde neben Investitionen, Schaffung
neuer Stellen und Personalwechseln intensiv an einer Neugestaltung der Zusam-
menarbeit gearbeitet. Sie betraf zum einen innerhalb des Pflegebereichs die Sta-
tionen und die Pflegeleitung und zum anderen die Zusammenarbeit mit den Kli-
niken und den sogenannten Unterstiitzungsbereichen (wie beispielsweise Kiiche
oder Wischerei).

Im Zeitverlauf gelang der Verdnderungsprozess iiber unterschiedliche mitein-
ander verwobene Elemente: die Strukturierung von Kommunikation, die Einbet-
tung pflegerischer Verinderungen in die Gesamtorganisation, die Ausdifferen-
zierung der Weisungsbefugnis mit der Arzteschaft und die Suspendierung von
Verinderung.

Die Strukturierung von Kommunikation bestand im systematischen Aufbau
neuer und in der Optimierung vorhandener kommunikativer Plattformen (Mee-
tings, Rapporte, regelmaige Gespréche): Innerhalb des Pflegebereichs wurde ein
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Besonderheiten der zuriickliegenden Nacht, iiber die jeweilige Auslastung ung
iiber Moglichkeiten gegenseitigen Aushelfens austauschten. Auf Leitungseben,
fanden wochentliche Einzelgesprache zwischen Stations- und Pflegeleitung 7,
aktuellen Fragen zur Leitung der Stationen statt. Vierzehntitig erfolgte ein Tref.
fen von Pflegeleitung mit allen Stationsleitungen, in dem fachliche und fithrungs.
bezogene Themen des Gesamtbereichs Pflege bearbeitet wurden. Neben dieser
Strukturierung von internen Kommunikationsplattformen dienten regelmafige
Treffen zwischen Pflegeleitung und Kliniken dazu, zeitnah und systematisch Fra-
gen zur Gestaltung der Zusammenarbeit zu klaren.

Zugleich wurde an der Gesprachspraxis gearbeitet. Konkret ging es in Meetings,
Rapporten, beim téglichen Stationsbesuch und in den Gesprachen mit Mitarbei-
tenden unter anderem darum, den Gesprichsfluss in den Kontaktsituationen zu
strukturieren. Beispielsweise unterschied die Pflegeleitung in der vierzehntigi-
gen Sitzung von Pflege- und Stationsleitungen, welche Entscheidungen sie allein
und welche sie gemeinsam mit den Beteiligten gefillt hatte. Genauso wurde die
Weitergabe von Informationen an die Stationen oder eine vorbereitende Diskus-
sion von Entscheidungen herausgestellt. Mit der Zeit entwickelte sich in dieser
Kontaktsituation ein Raum, in dem die Beteiligten Fithrung als strukturierte Ent-
scheidungsfindung praktizieren konnten. Das Praktizieren veranderter Entschei-
dungen im Kontext der Leitungssitzung er6ffnete die Moglichkeit, dass sich die
Praxis auf die Teamsitzungen der Stationen tibertragen konnte und in der Pfle-
georganisation verankerte.

Die Anstrengungen zur Strukturierung von Kommunikation férderten bei Mit-
arbeitenden und Stationsleitungen eine hohere Erwartungssicherheit. Es konnten
sowohl Herausforderungen der internen Zusammenarbeit und Fithrung als auch
der Kooperation mit anderen Bereichen fortlaufend abgearbeitet werden. Dies
schuf eine Form von Offentlichkeit zu Fragen der Zusammenarbeit und Aufga-
benverteilung, die ohne derartige Plattformen auf der personlichen Ebene infor-
meller Netzwerke verblieben wire.

In Hinblick auf die Einbettung pflegerischer Verdnderungen in die Gesamtor-
ganisation konnten Kliniken und Unterstiitzungsbereiche an den Pflegeleitungs-
treffen teilnehmen. Zum Beispiel zog die Optimierung pflegerischer Arbeitszei-
ten eine Verschiebung der Essenszeiten nach sich. Anstatt dass die Pflegeleitung
allein mit der Leitung der Kiiche verhandelte, nahm die Kiichenleitung am Pflege-
leitungstreffen teil. Den Beteiligten aus der Pflege wurde deutlich, was ihr Vorha-
ben fiir die Kiiche bedeutete. Wechselseitige Abhingigkeiten und Auswirkungen
sowie Moglichkeiten und Grenzen der Entwicklung des pflegerischen Arbeitsall-
tags konnten in die Uberlegungen der Pflege einflieen. Die Auswirkungen der
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erkannt werden. Auf dieser Grundlage lieB sich systematisch eine fiir alle Betei-
Jigten angemessene Losung erarbeiten.

Der Einbezug anderer Perspektiven verhalf der Pflege zu einer Form der Selbst-
beobachtung, bei welcher der Beobachtungskontext vom eigenen Bereich in Rich-
tung einer breiteren Perspektive auf andere Bereiche der Organisation erweitert
wird. Der Einbezug von Gisten fand nicht nur situativ und auf Initiative der Pflege
statt. Die Krankenhausleitung und alle Abteilungen erhielten sowohl die Tages-
ordnungspunkte kiinftiger wie auch die Protokolle zuriickliegender Sitzungen. Sie
konnten sich selbst zu den Leitungstreffen der Pflege einladen. Diese Form der
strukturierung von organisationaler Kommunikation ldsst es zu, Beteiligte anderer
Bereiche friihzeitig und systematisch in die eigene Entwicklungsarbeit einzube-
ziehen. Dies verringert erstens Uberraschungen fiir die Kooperationspartner der
Pflege. Zweitens sichert dieses Vorgehen, dass pflegeinterne Mafinahmen in den
Kontext der Gesamtorganisation eingebettet und legitimiert werden.

Eng verwoben mit der Strukturierung von Kommunikation und dem Einbezug
von anderen Bereichen in den Wandel der Pflegeorganisation waren die Entwick-
lung der Zusammenarbeit mit den Kliniken. Die Professionalisierung von Pflege-
standards, Fiihrung und Kommunikation transportierte gleichsam eine hchere
Eigenstindigkeit der Pflege gegeniiber der Arzteschaft. Zwar war die Pflege nach
wie vor bei fachlichen Fragen individueller Patientenbetreuung (Behandlungs-
pflege) an die Weisung von Arzten gebunden, bei Fragen interner Weiterbildung,
Organisation des Stationsbetriebs, Leitung des Pflegebereichs oder Strukturierung
des Tagesablaufs war sie aber autonomer. Diese Unterscheidung zwischen fach-
licher Abhéingigkeit und organisationaler Unabhangigkeit galt es, in der Zusam-
menarbeit mit einigen Klinikvertretern noch zu entwickeln. Erstens war hierbei
ein regelmaRiger Austausch zu Fragen der Zusammenarbeit zwischen Pflege- und
Klinikleitung entscheidend. Zweitens wurden die Pflegestationen angehalten,
keine organisationalen Weisungen von Arzten mehr entgegenzunehmen, sondern
die Arzte vielmehr an die Pflegeleitung zu verweisen. Das entlastete Stationsmit-
arbeitende zunehmend von solchen Anfragen, was deren Arbeitsalltag beruhigte.
Zudem gelang es der Pflegeleitung mit der Zeit, sich als zentrale Anlaufstelle fiar
die interprofessionelle Zusammenarbeit zu positionieren. Dies wiederum erlaubte
eine systematische und auf den Pflegebereich insgesamt abgestimmte Entwick-
lung der Zusammenarbeit mit den jeweiligen Kliniken.

Diese ersten drei Momente zur Entfaltung der Paradoxie folgten zeitlich der
Suspendierung von Verdnderung. Zunachst ging es im Pflegebereich im Angesicht
der bisherigen Organisationspraxis darum, diese zu stabilisieren. Improvisation,
veraltete Infrastruktur und iiberforderte Mitarbeitende haben wesentliche Voraus-
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waren vollstindig mit der Aufrechterhaltung der tiglichen wmambﬁo:vmﬁnmcczm
unter diesen Bedingungen absorbiert. Alltigliche Organisationsarbeit wie Dienst.
planungen wurden aufgrund von einem hohem Krankenstand, einem hohep
Anteil an Teilzeitkriften sowie hohen Fluktuationsraten zu hoch anspruchsvo].
len Routinearbeiten. Mangelhafte Ausstattung und veraltete Infrastruktur trug
ihrerseits dazu bei, einen geregelten Arbeitsablauf zu untergraben. Daher lag troty,
angekiindigter Veranderungsbemiihungen zunéichst der Fokus darauf, den bishe-
rigen Arbeitsalltag zu stabilisieren. Konkret unterstiitzten die Verantwortlichen
fiir den Veranderungsprozess die Mitarbeitenden fachlich in der Patientenpflege
oder bei den Dienstplanungen der Stationen. Die anstehenden Verinderungen
wurden dementsprechend suspendiert, was zur Folge hatte, dass einerseits die
Veranderungsverantwortlichen Akzeptanz bei den Mitarbeitenden fanden. Ande-
rerseits honorierte die Stabilisierung den zu verandernden Organisationsalltag.

In allen vier Momenten kommt ein fiinftes Erfolgsmoment zur Handhabung
von Paradoxien zum Ausdruck, die Selbstihnlichkeit von Prozess und Inhalt. Das
angestrebte Ergebnis (Inhalt) spiegelte sich in der Art und Weise seiner Entwick-
lung (Prozess). Die Einrichtung und Entwicklung von Kommunikationsplatt-
formen war sowohl Teil der Entwicklung von Kommunikation und Fihrung als
auch Teil des Ergebnisses eines solchen Prozesses. Die Form der Inszenierung
des Wandels lief$ das angestrebte Ergebnis fiir die Beteiligten erfahrbar werden.
Diese Ubereinstimmung zwischen Prozess und Ergebnis erlaubte es den Betei-
ligten, die Entwicklung als Ubungsraum fiir eine verinderte Alltagsorganisation
zu nutzen. Dariiber konnte ein Verstindnis fiir die veranderten Fithrungs- und
Kommunikationsstrukturen entstehen, was {iber konkrete und positive Erfahrun-
gen zu dessen Legitimierung beitrug.

Mit diesen fiinf Momenten konnte der Pflegebereich seine Fithrungs- und
Kommunikationsfihigkeit tiber die Zeit hinweg starken, die fachlich notwendigen
Entwicklungen vornehmen und die eingéngige Paradoxie entfalten. Die Paradoxie
wurde damit nicht einfach aufgeldst und zum Verschwinden mm_uwmnfrw sondern
erforderte es, mit dem historisch gewachsenen Organisationsverstindnis und
in der fortlaufenden bisherigen Alltagspraxis eine Veranderung herbeizufiihren.
Unterstiitzend wirkten dabei zusammengefasst die finf Prinzipien:

- die Strukturierung von Kommunikation,

~ die Einbettung pflegerischer Verinderungen in die Gesamtorganisation,
- die Ausdifferenzierung der Weisungsbefugnis der Arzteschaft,

- die Suspendierung von Veranderung und

- die Selbstihnlichkeit von Prozess (dem Wie) und Inhalt (dem Was).
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nisierens und Fiihrens achtsam zu strukturieren. Mit der gezielten Gestaltung
kommunikativer Arrangements lassen sich Organisationsthemen wie Manage-
ment, Strategie, Fithrung, Zusammenarbeit etc. dann systematisch bearbeiten.
Dabei sind zwei Ebenen zu unterscheiden: Die Mikroebene betrifft das einzelne
Gesprich oder Meeting bzw. den einzelnen Workshop. Die Makroebene verweist
auf die Vernetzung dieser einzelnen kommunikativen Plattformen. Auf der Mikro-
ebene besteht die Maglichkeit, in der Interaktion Paradoxien und deren Handha-
bung auszuloten. Auf der Makroebene kénnen diese Handhabungsméglichkeiten
experimentell weiter erprobt werden, um {iber die Zeit zur Paradoxieentfaltung
beizutragen. Im illustrierten Fall ging es auf beiden Ebenen darum, verdnderte
Kommunikations- und Fithrungspraktiken zu entwickeln. Dies zeigte sich darin,
wie einzelne Plattformen gefiihrt und dokumentiert wurden (Mikroebene) und
wie diese Plattformen iiber Protokolle, Einladungen, Rhythmik wechselseitig
aufeinander bezogen wurden (Makroebene). Im konkreten Fall unterstiitzte die
Strukturierung von Kommunikation die Beteiligten dabei, den eigenen Organi-
sationsalltag und den laufenden Verdnderungsprozess zu beobachten und beides
zu verandern.

Etwas allgemeiner kann die hier skizzjerte Strukturierung von Kommunikation
eine Mbglichkeit darstellen, die eingéngigen Herausforderungen zu handhaben,
die Verinderungsvorhaben als aufler-ordentliche Phinomene mit sich bringen:
Das prekire Verhiltnis zwischen einem durch Praxis legitimierten Alten und dem
anzustrebenden Neuen kann entfaltet werden. Denn fiir das Neue — im obigen Fall
die Praxis von Fithrung und Kommunikation - stellen Kommunikationsplattfor-
men einen von der weiterlaufenden Alltagspraxis abgeschirmten Ubungsraum dar.
Sobald sich darin zeigt, dass und wie mit aktuellen und spezifischen Alltagsfragen
besser umgegangen werden kann, entwickelt sich Legitimation und der Anreiz, die
geiibte neue Praxis auch in anderen Bereichen der Organisation zu iibernehmen.

Gleichzeitig geht damit ein Verstindnis fiir das Neue einher, so dass es nicht
mehr oder zunehmend weniger im Kontext des Alten (miss-)verstanden wird.
Jedoch besteht im Ubergang eine Zeitspanne, in dem auf beide Verstandnisse
Bezug genommen wird. Die einen argumentieren (noch) aus der Sicht des Bis-
herigen, die anderen mit dem Verstindnis des t. Dadurch ergibt sich systematisch
Ambiguitit, die wiederum innerhalb einer achtsam strukturierten Kommunika-
tion thematisiert und bearbeitet werden kann. Dies kann dazu fithren, dass nicht
nur Verinderungen in der Organisation, sondern auch im Veranderungsvorha-
ben erfolgen. Was dann vor allem fiir Stabilitat sorgt, sind die Beziehungen zwi-
schen den Beteiligten, die wiederum als Teil der Strukturierung von Kommunika-
tion mit verfertigt werden. Stabilisierend wirkt zudem der Prozess selbst, gerade
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lassen sich auch die sich abzeichnenden Inhalte immer wieder hinterfragen ung
weiterentwickeln,

Zusammengefasst bedeutet die Strukturierung von Kommunikation, Ver.
dnderungsvorhaben als Mdglichkeit einer zweiten Beobachtungsebene in der
Organisation anzulegen. Sie zielt darauf ab, miteinander und systematisch dije
Verinderung in den Blick zu nehmen, wahrend sie vollzogen wird. Dies erlaubt
das friihzeitige Erkennen méglicher Herausforderungen und die diesbeziigliche
Justierung des Veranderungsvorhabens.

Paradoxieentfaltung: Auf dem Weg in ein
reflexives Management

In diesem Beitrag ging es darum, anhand eines empirischen Beispiels zu illus-
trieren, wie Paradoxien als Teil von Verinderungsprozessen in Organisationen
produktiv umgegangen werden kann. Der Blick auf und der Umgang mit Parado-
xien stellen wesentliche Griinde dafiir dar, warum viele Verinderungsbemithun-
gen scheitern. Konkret gilt es, die Strukturen der Organisation mit eben diesen
Strukturen zu verindern. Die dabei verwendete systemtheoretische Perspektive
(Luhmann, 2000) bietet ein Grundgeriist fiir den Umgang mit Paradoxien und
anderen Aufler-Ordentlichkeiten. Systemtheoretisch gehren Paradoxien zu der
Normalitdt oder zu der Ordnung, die Organisationen ausmachen.

An Paradoxien kristallisiert sich die Komplexitat von Organisationen insbe-
sondere dann, wenn Management interveniert. Solche Eingriffe in komplexe Sys-
teme folgen normalerweise keiner linear-kausalen Ursache- Wirkungs-Beziehung,
wie wir sie von einfachen mechanischen Maschinen kennen. Stattdessen bekom-
men wir es mit Riickwirkungen aus der Organisation zu tun und werden als Ein-
greifende selbst zum Teil der von uns vorgenommenen Intervention. Traditionell
kann man das als Widerstand pauschalisieren. Das muss nicht falsch sein, ist aber
manchmal zu einfach, weil dabei iibersehen wird, dass das Management Teil des
Problems, der Herausforderungen und der Moglichkeiten ist, die es bearbeiten
will. So hat der Management- und Organisationsforscher Karl Weick pointiert
ausgefiithrt: »Probleme, die nie gelost werden, werden deshalb nie geldst, weil die
Manager fortwahrend mit allem herumexperimentieren, aufler mit dem, was sie
selbst tun und denken« (1979, S. 279).

Die im Zitat angedeutete Selbstbeobachtung in Organisationen findet schon
immer statt, aber meist am berithmt-beriichtigten Watercooler oder in der Kaf-
feepause. Wie im obigen Fall kann man Selbstbeobachtung iiber eine achtsame
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sation insgesamt stirken. Es geht dann um die Wiedereinfithrung der Organisa-
tion in die Organisation und damit um Management als solches (Baecker, 2003).
Ein solches Vorhaben, eine Parallelorganisation fiir die Selbstbeobachtung zu
entwickeln, erlaubt es, die gegenwiirtige Organisation und das Management als
kontingent, also als auch anders méglich, zu betrachten. Diese Selbstreflexion von
Organisation beinhaltet, Management als ihren Teil anzuerkennen. Diese Einsicht
gilt sowohl fiir die Organisation als auch fiir ihr Management.

Der Fokus auf Paradoxien bringt Fragen in den Blick, fiir die es keine Losun-
gen gibt. Es sind diese Entscheidungen, die dem Management einer Organisation
zugeschrieben werden. Es gilt, das Unentscheidbare zu entscheiden (von Foerster,
1994). Nur das Lisst sich entscheiden. Damit laden Paradoxien zum Handeln ein
(Beech, Burns, Caestecker, MacIntosh u. MacLean, 2004) auf Basis einer reflek-
tierenden Rekonstruktion der eigenen Alltagspraxis. Paradoxien 16sen sich damit
nicht auf. Sie lassen sich entfalten, in andere Paradoxien transformieren, um darii-
ber wieder ein Stiick weiter zu kommen auf dem Weg in eine ungewisse Zukunft.
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Jens O. Meissner und Silke Seemann

Unternehmenserneuerung zwischen
[nnovationssystemen und Systeminnovationen

Vorbemerkung

In diesem Beitrag werden die Ideen des Innovationssystemdenkens und der Sys-
teminnovation diskutiert und ihr Einfluss fir die Unternehmenserneuerung zuge-
spitzt dargestellt. Als grundsitzliche Ausgangsfrage, wie Neues in Organisationen
entsteht, nehmen die Autoren grundsitzlich eine Outside-in-Perspektive ein. Die
Entstehung des Neuen wird also vorerst von aufSen im Unternehmen angeregt und
nicht zuerst dort erfunden und vermarktet. Diese Perspektive bringt verschiedene
Implikationen mit sich, welche zu erlautern Hauptanliegen dieses Artikels ist.

Innovation: Worum es geht

Organisationen erneuern sich alltiglich. Dennoch laufen diese Verdnderungen
in der Regel unbewusst und unbemerkt ab - meist im Rahmen ihrer sogenann-
ten lokalen Theorien (Baitsch, 1993). Und nur gelegentlich wird diese permanente
Verinderung der Organisation thematisiert, zum Beispiel durch eine Innovations-
initiative oder die Einrichtung eines (teilweise beliebig zu wihlenden) Manage-
mentkonzepts wie Innovations-, Wissens- oder Qualititsmanagement etc. Zwar
ist Innovation ein Schliisselwort und gehort sicher zu den meist erwéhnten in der
Managementliteratur, den Geschiftsberichten und den Unternehmensbroschii-
ren. Dennoch diirfen wir behaupten, dass es lediglich eine bedingte Antwort auf
die Frage gibt, wie das Neue in die Organisationswelt kommt.

Die Welt der Innovation ist so vielfaltig wie ein Fingerabdruck. Produktinnova-
tionen (z. B. Post-it-Blécke, organische LED-Displays, Bionade, iPod) fallen ebenso
unter diesen Begriff wie Prozessinnovationen (z. B. die Produktionssysteme von
Toyota, Dell oder Ikea), Dienstleistungsinnovationen (z. B. elektronische Handels-
plattformen oder die Leasing-Finanzierung) und sozial getriebene Innovationen
(beispielsweise das Business-Netzwerk XING oder das »mobile computing«). So
ist im Grunde jede Neuerung eine Innovation, wenn sie sich auf ihrem relevan-
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