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Aktuell erfahren Arbeiten zum Management fundamentalen Wandels wieder einmal be-
sonderes Interesse in Wissenschaft® und Unternehmenspraxis. Grund hierflir sind sowohl
massive strukturelle Anderungen im Umfeld der Unternehmen (Internationalisierung,
KonzentrationsprozeB usw.) als auch Veriinderungen in den Einstellungen der Beteiligten
und Betroffenen des Wandels. Fiir viele Unternehmen besteht demnach die dringende
Notwendigkeit zu einer strategischen Neuorientierung.’ Gleichzeitig mu8 allerdings ge-
fragt werden, ob die Organisation dazu in der Lage ist, den Wandel in der fiir notwendig
erachteten Form und dem vorgesehenen Timing zu vollziehen. Da man sich der grofen
Schwierigkeit bewult ist, Tausende von Mitarbeitern in kilrzester Zeit mit grundséitzlich
neuen ldeen und Fuhrungsinhalten zu erreichen, und daran wohl auch nichts vorbeifthrt®,
finden um so mehr solche Fille Beachtung und Bewunderung, bei denen dies anschei-
nend erfolgreich gelungen ist.®

Auf welche Weise wird in ausgewiihlten GroBunternehmen derzeit nach Wegen gesucht, -
urn fundamentalen Wande] erfolgreich zu gestalten? Das ist die forschungsleitende Fra-
gestellung in dem internationalen Forschungsprojekt "New Winners?", welches auch Hin-

tergrund dieses Artikels ist. Im nun folgenden Abschnitt I wollen wir unser Verstiindnis
davon entwickeln, was passiert, wenn fundamentaler Wandel stattfindet. Dies fiihrt in
Abschnitt 1.3 zu einem einfachen theoretischen Bezugsrahmen, der unsere Uberlegungen
zusammenfaBt und die Forschungsarbeiten unterstiltzen soll. Der Forschungsansatz des
Gesamtprojekts und ein erster Uberblick iiber die von einzelnen regionalen Forschungs-
gruppen bearbeiteten Unternehmen wird in Abschnitt II gegeben. |

2 Vgl die Ubersichisarbeiten zum Thema von Kilmann/Covin (1989), Kirsch et al. (1979), Levy/
Merry (1986), Perich (1992) und Steinle (1985).

3 Heint Lippuner, CEO von Ciba-Geigy, iluBerte sich hierzu auf dem 23. St. Galler Management-Ge-
spriich im Mai 1993 zur Ziclsetzung der Transformation seines Unternehmens wic folgt: "Change
was therefore imperative. We had o search for ways 10 restore productivity and innovative power
and to reintegrate our company, our entire industry into a sensible and sustainable social evolution”
(Lippuner 1993, 8, 97).

4 Jiirgen Schrempp, Vorsitzender des Vorstindes der Deutschen Aerospace AG, HuBerie sich hierzu
aul dem 23, St. Galler Management-Gespriich im Mai 1993 wic foigt: "Da strategische Reorientie-
rung und organisatorische Neustrukturierung nicht Sache ciniger weniger ist, sondem vicler, und
sich organisatorischer Wandel erst im gelebten veriinderten Verhalien auf breiter Basis zeigt, star-
ten wir jetzt Organisationsentwickiungsprogramme als dritte Zilndstufe unserer DASA-Mobilisie-
rungsstrategie” (Schrempp 1993, S. 55).

5  Hier sei inshesondere auf den Fall General Electric verwiesen, wo unter dem CEO Jack Welch ein
radikaler Wandel stattfand. Dabei ist diese Geschichie allerdings noch nicht zu Ende geschricben;
dazu muB sie noch den Test der Zeit besiehen. Vgl. dazu die hervoragende Darstellung des Falles
von Tichy/Sherman (1993).
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In Abschnitt 111 konzentrieren wir uns dann insbesondere auf die von den beiden Auto-
ren geleiteten Forschungsgruppen Ciba-Geigy (Schweiz) - im AuBenauftritt Ciba - und
Daimler-Benz (Deutschland). Neben einer Kurzdarstellung der beiden Fille und der ver-
folgten Forschungskonzepte wollen wir auch "ersten Thesen" nachgehen. Sie spiegeln
unseren Kenntnisstand (ber die Untemehmen kurz nach der Erhebung von Interviews
mit einer Reihe von Fuhrungskriifien, die dort an Wandelprozessen und -initiativen betei-
ligt sind. Nicht zu vernachliissigen ist auch das Wissen zu den Unternehmen, welches
- aufgrund vielfiltigster Formen der Zusammenarbeit - schon zu Beginn des Forschungs-
projektes bestand. Die methodische Auswertung dieses Datenmaterials ist zur Druckle-
gung unseres Berichts noch im Gang, somit kbnnen noch keine Erkenntnisse im strengen
Sinne des Wortes priisentiert werden. Allerdings haben uns die Gespriche mit unseren
Interviewpartnem sowie eine querschnittsartige Sichtung der Transkripte veranlaBt, die
eigentliche Auswertungsarbeit auf ganz bestimmte, fiir die beiden Unternehmen je typi-
sche Fragesteliungen auszurichten. Sie spiegeln gleichsam Ciba- bzw. Daimler-Benz-
spezifische Charakteristika des Umgangs mit Wandel und orientieren uns im Sinne eines
verstehensorientierten Forschungsansatzes auch bei unserer Forschungsarbeit.

I.  Charakteristika fundamentalen Wandels

Fundamentaler Wandel ist trotz aller viel zitierten Umweltdynamik ein eher seltenes Phii-
nomen in Unternehmen. Aufgrund dieser Raritdt treten Untemehmen solchen Prozessen
i.a. relativ unerfahren und schlecht geriistet gegeniiber. Hiufig geht man an das Problem
heran, als ob es sich hier um "business as usual” handelt, aber alles nur ein wenig griiBer
dimensioniert ist - und im kleineren Fall hat man ja Erfahrung.® Sobald man dann aber die
Dimension der verlangten Anderungen erkennt und man auch merkt, daB sonst bewihr-
tes Verhalien nicht mehr greift, schwindet die "Lust auf Verinderung", und es weicht die
Selbstsicherheit der Unsicherheit. Die Organisation gelangt dann in die paralysierende Si-
tuation, daB sich die Triger des Wandels keine groBen Schritte mehr zutraven. Entschei-
dungen finden immer seltener statt, und wenn, dann fehlt es ihnen an Durchsetzungskraft.
Oder es kommt zu einer wahren Inflation an neu verabschiedeten Programmen, die aber
zunehmend "vergessen” werden. Deshalb scheint es uns angebracht zu sein, zuerst einmal
Uberlegungen anzustellen, was es denn heiBt, wenn fundamentaler Wandel stattfindet.

6  Dies ist in etwa das Modell, nach dem viele Westdeutsche die Integration und den Wandel Ost-
deutschlands betreiben zu kénnen glaubien.
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1.  Paradigmenkampf und Lebenszyklusmodell

Unternehmen sind - aus einer rationaten Perspektive heraus betrachtet - darauf ausgerich-
tet, da sie im Prinzip selbst gewiihlte Aufgabenstellungen ihres Umfeldes durch Erbrin-
gung einer Leistung l0sen. Dies versuchen sie immer besser zu machen, in dem sie Rou-
tinen entwickeln, die zum nomalen und tiglich angewandten Handlungsrepertoire ihrer
Mitarbeiter werden. Diese Routinen finden dann auch in Faustregeln, Erfolgsmodellen
u.i. ihren verkiirzten Ausdruck. Dieses Bestreben nach Leistungsverbesserung ist immer
mit zwei zentralen Gefahren konfrontiert, die seine Wirkung beeintriichtigen kiinnen und
die Wandel, also Veriinderungen im Verhalten, erfordem:

Fall 1: Ineffizienz

Das Unternehmen steht sich bei Erfiillung seiner Aufgabe zunehmend selbst im Weg, Es
fehlt an einer wirklichen Auseinandersetzung mit der Aufgabenstellong und ihrer Erfiil-
lung. Veraltete ProzeBstrukturen filhren z.B. zu einer zu teuren Produktion. Der Erfolg
hat miide gemacht. Zudem behindern biirokratische Strukturen notwendige Anpassungs-
prezesse. Um diesem Problem gegenzusteuern, suchen Unternehmen nach Wegen der
Anpassung. Dazu verfiigen sie wiederum iiber ein Repertoire wohl auch schon fast zum
Standard gewordener Programme: Es werden Rationalisierungsroutinen gestartet (z.B.
Gemeinkostenwertanalysen), Reorganisationen durchgefilhrt (z.B. Abflachung der Hie-

rarchien, Entschlackung der Zentrzlen), Produktprogramme abgerundet, Mitarbeiter neu
motiviert usw. Dieses findet aber alles in einer Situation statt, in der die grundsiitzlichen
Mechanismen, wie das Geschiift funktioniert, erhalten bleiben. Das herrschende Unter-
nehmensparadigma behiilt seine Giiltigkeit, d.h. das Modell, nach dem man sich vor-
stellt, daB die Geschiifte funktionieren, hat sich nicht grundsiitzlich gelindert.

Fall 2; Ineffektivitdit

Von Zeit zu Zeit kommen Unternehmen aber in Phasen, in denen von Mitgliedemn des
Unternehmens wesentliche Annahmen des geltenden Unternehmensparadigmas grund-
stitzlich in Frage gestellt werden. Sie bezweifeln dessen langfristige Erfolgstriichtigkeit
und suchen nach neuen in- und externen Kontexten fiir ihr Handeln. Soll ein Unterneh-
men dann tatsfichlich im Sinne eines neuen Paradigmas verlindert werden, dann gelangt
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es in eine Phase fundamentalen Wandels. Gemeint sind damit Episoden in der Entwick-
lung eines Unternehmens, in denen fiir das gesamte Unternehmen nach grundsizlich
neuen Verhaltensmustern gesucht werden muBl. Die Handlungskapazitit des Unterneh-
mens ist dann in hohem MaBe mit Akdvititen belastet, die direkt im Dienste dieses fun-
damentalen Wandels stehen oder indirekt durch ihn ausgeldist wurden (und damit sich
auch kontraproduktiv auf den geplanten Wandel auswirken ktinnen). Dazu gibt es zwei
Eskalationsstufen:

{a) “Strukturknick”: Die Organisation 18st mit ihren Handlungsroutinen immer weniger
die auftretenden (Kunden-)probleme; man ist sehr stark mit sich selbst beschiiftigt.
Zudem treten neuartige Problemstellungen hinzu, die man noch nicht zu bearbeiten
weil. Bislang fiir den Erfolg besonders relevante Wertschiipfungsaktivititen verlie-
ren an Bedeutung; andere Wertschpfungsdimensionen gewinnen an Gewicht. Die
Ressourcenallokation erweist sich als unzweckmiiBig.

(b) "Struktursprung": Das Aufgabenfeld der Organisation verliert an Bedeutung. Die
Nachfrage liit nach. Die Abnehmer richten ihr Interesse auf substituierende Lei-
stungsangebote. Der Unternehmenszweck ist in Frage gestellt. Nach Anlage su-
chende Mittel suchen sich einen anderen Ort.

Im Fall (a) hat das Unternehmen zumindest den Vorteil, daB es den Markt noch gibt, auf
dem man sich bislang bewegie. Man hat "lediglich” den Zugang dazu verloren; man hat
verlemnt, die Probleme seiner Kunden zu bearbeiten. Dagegen befindet man sich im Fall
(b} in einem strukturell an Bedeutung verlierenden Geschiift. Den Fall {(a) findet man z.B.
hdufig dort, wo sich Unternehmen, die vorher in einem abgeschotteten Markt titig wa-
ren, auf einmal internationaler Konkurrenz gegenilbergestellt sehen. Der Fall (b) ist dann
gegeben, wenn ein Unternehmen wegen riickglingigen Marktpotentials seine Kernum-
siitze und -ertrlige verliert und deshalb eine grundsitzliche Neuavsrichtung der Ge-
schiiftsaktivitiiten gefordert ist. Im Fall (a) ist also mehr die Frage des "wie" die Problem-
stellung des fundamentalen Wandels; Fall (b) stellt dagegen die Frage nach dem "wo"
und erst nachgelagert nach dem "wie". Deshalb kann tendenziell davon ausgegangen
werden, daB Fall (b} die schwieriger zu bewlltigende und komplexere Form fundamenta-
len Wandels darstelit.
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Beide Varianten des fundamentalen Wandels (2a und 2b) haben zur Konsequenz, dali die
ganz spezifische Aufgabenstellung, die sich das Unternehmen gegeben hatte, grundslitz-
lich redefiniert werden muB. Nimmt man einmal die Perspektive der Entscheidungstriiger
ein, so ergibt sich ihre Neudefinition (1) aus dem neuen Verstindnis der Dynamik des
Umfeldes, mit dem (a} das System, dem sie sich zurechnen, interagiert bzw. mit dem man
(b) eventuell im Sinne einer Risikostreuung in Interaktion treten méchte; (2) aus den Re-

striktionen, denen eine strategische Nevausrichtung inhaltlich wahrscheinlich unterliegen ’
wird, (3) aus der Einschiitzung der eigenen Unternehmenspotentiale und ihrer Veriinder- |
barkeit sowie {4) aus den perstnlichen Interessen der Beteiligten.

Nattrlich kann nun nicht davon ausgegangen werden, daB sich der Ubergang von einem |
Unternehmensparadigma auf das andere abrupt ereignet. In Abb. 1 wird versucht, dies
idealtypisch zu veranschaulichen. Tritt der obige Fall 2 ein, so ist dies der Beginn einer
neuen Epoche in der Geschichte des Unternehmens. Riickwiirts betrachtet erfordert er
ein neues Unternehmensparadigma. Frither oder spiiter wird es dann auch zu ersten For-

mulierungsversuchen kommen, wobei dies keineswegs an der Spitze der Organisation
passieren muB. Uber einen gewissen Zeitraum werden dann mehrere Paradigmen, darun-
ter auch das dominante aktuelle Paradigma, um Gultigkeit, Mehrheiten und Macht kon-
kurrieren. Insbesondere die Uberzeugungskraft der jeweiligen Idee und ihrer Vertreter l
sowie die Verteilung von EinfluB und Interessen wird Ober diesen Kampf entscheiden.
Setzt sich zumindest vorerst in den Entscheidungsarenen die neue Sichtweise durch, so ‘
fiihrt dies nach und nach zu neuen FUhrungsinhalten. D.h. die inhaltliche Dimension des
Wandels erfihrt ihre Autorisierung. Wihrend dieses Ubergangs des "Paradigmen-
kampfes" sind die Eingriffe in die Organisation besonders tiefgreifend.’ |

Im allgemeinen ist die gesamte Unternehmung nachhaltig davon betroffen, und bis es tat-
stichlich zu einer neuen Ressourcenallokation {z.B. Aufbau never Fihigkeiten) kommt,
ist ein weiter Weg zu gehen. Die Geschwindigkeit dieses notwendigerweise akkommo-

7  Heini Lippuner, COO von Ciba-Geigy, fiuBlene sich hierzu wie folgt: "Without doubt, the vast ma-
jority would have been perfectly content o carry on in the same old way once the outcry over No-
vember 1986 [Brand der "Schweizerhalle” in der Nithe von Basel am Rhein] had died down, We
had 1o wake them up - make plain to them how much value systems in the world around us had
changed and how many wenknesses and danger points we had within the company” (Lippuner
1993, 5. 97).
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dativen Lernens®, d.h, das Formieren und Begreifen des neuen (gemeinsamen) Hand-
lungsmodells, die Ergebnisse dazugehtriger Verhandlungen und das Sich-Einlassen auf
die getroffenen Vereinbarungen, werden entscheidend flir den Erfolg des Wandels sein.

Performance

——— Epoche 1

Abb. 1: Phasen geplanten Wandels

Wie Abb. | weiter zeigt und in Abb, 2 vertiefend aufgegriffen wird, kann man den Wan-
delprozeB aus Sicht derer, die ihn durchfithren, (ber ein Lebenszyklusmodell veran-
schaulichen. In der ersten Hilfte, also der Phase bis zum Hohepunkt des Aktivitiitsni-
veaus, finden wir im Unternehmen eher den Status quo destabilisierende, auf Verinde-
rungen ausgerichtete Strategien, wiihrend wir es in der zweiten Hilfte eher mit dem
Bemilhen um Stabilisierung, um Konsolidierung der vorgenommenen Veriinderungen zu

8  Piaget (1985) unterscheidet in kognitive Akkommodation {Anpassung der Verhaliens- und Denk-
schemata an duere Wahmehmungsinhalie) und Assimilation (Einpassung von Wahrmehmungsin-
halten und Erfahrungen in existente Verhaltensschemata).
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tun haben.® Letzteres soll allerdings nicht heiBen, daB man die schmerzlichsten Schritte
schon hinter sich hat. So glauben heute viele Unternehmen sich konzeptionell bereits neu
formiert zu haben und konsolidieren nun diesen Kurs u.a, durch Massenentlassungen.

Aktivitatsniveau

Stabilisierende
Strategien

Destabilisierende
Strategien

Zeit

B e }/// .

Abb. 2: Epochen in der Unternehmensentwicklung

Naheliegenderweise veriindern sich nun iiber die Zeit die Anforderungen an die von die-
semn Wandel Betroffenen. Besonderheiten in den Rahmenbedingungen des Wandels ver-
langen nach anderen Konzepten und anderem Verhalten.

Hierzu kann z.B. in die folgenden vier Transformationsphasen unterschieden werden:'

1. Formierung der Veriinderungsinitiative

9  Diese Unterscheidung in die beiden typologischen Grundmuster stabilisierender und veriindernder
Strategien wurde bereits bei Bleicher (1992, S. 225£.) im 5t. Galler Management-Konzept vorge-
nommen.

10 In der Literatur findet sich eine Vielzahl anderer Phasenmodelle; vgl. z.B. Levy/Mermry (1986).
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2. Implementierung der Pliine
3. Mobilisierung der Gruppen

4. Organisatorische Integration

Die Formierungsphase beschreibt den Zeitraum, in dem neve Unternehmenskonzepte als
Antwort auf die existenten oder antizipierten Probleme entworfen werden. Sie umfalt
die Prozesse, in denen nach Antworten auf die obigen Fille 2a und 2b gesucht wird.
Aufgrund der i.a. schlecht-strukturierten Problemstellung erfordern die za erarbeitenden
Handhabungskonzepte in hohem MaBe auch die Einbringung subjektiver Wertpriimissen.
Damit entsteht gegenliber konkurrierenden Vorschliigen'' aber auch Raum fiir machtpo-
litische Auseinandersetzungen. Gefordert ist in dieser Phase also nicht nur eine visiondir-
konzeptionelle Fihigkeit, sondern ebenso Uberzeugungskraft und Verhandlungsgeschick.
Dies schlieBt natiirlich auch die erforderlichen Abkliirungen mit den wichtigsten An-
spruchsgruppen (bzw. ihren Vertretern) ein. Da das Veriinderungskonzept nie als end-
gilltig abgeschlossen gesehen werden sollte, impliziert eine gelungene Formierung dar-
itber hinaus Lernfihigkeit und -bereitschaft fiir notwendige Korrekturen.

In der Implementierungsphase werden erstens die zur Umsetzung der Veriinderungs-
initiative als passend erachteten Pline entwickelt und implementiert. D.h. es wird seitens
der Geschiiftsleitung erwartet, daB alle Mitarbeiter im Sinne der verabschiedeten Denk-
figuren und Pliine handeln, Zweitens geht es in dieser Phase um eine méglichst breite und
direkte Kommunikation der hinter dem Veriinderungskonzept stehenden Ideen.'? Er-
forderliches Know-how seitens der ober(st)en Fithrung ist hier insbesondere die Kom-
munikation'?; d.h. auch das aufmerksame Beobachten und Auswerten der Reaktionen auf

11 Es gibt immer mindestens einen konkurrierenden Vorschlag: Dies ist die grundsiitzliche Beibehal-
tung des Status quo. In diesem Sinne findet man heute bei Mercedes-Benz zwei Gruppierungen:
Die einen, die fir einc massive Erweiterung des Sortiments auch in Richiung Kleinwagen plidie-
ren, Dieses Konzept wird derzeit auch umgesetzt. Es gibt aber auch Fiihrungskrifie, die sagen,
man solle sich auch weiterhin auf das Segment der groBen Luxuslimousinen konzentrieren. Man
miisse lediglich wieder lemen, diese Nische kundengerecht zu bedienen (Fall 2a).

12 Zu den Ideen sollie man bereits vor Beginn der Implementierungsphase fir das Unternehmen re.
priisentativen Feedback cingeholt haben.

13 Bei GroBkonzernen ist dies sogar die Fihigkeit zur Massenkommunikation: Zur Kommunikation
des neuen Denkmodells der "kundenorientierten Organisation” ist der CEQ von Philips (innerhalb
des unternehmensweiten Reorganisationsprojektes CENTURION) an einem Tag iber Video mit
120.000 Mitarbeitern auf Konferenzschaltung gegangen, 20.000 Trainer hatten sich auf diesen Tag
vorbereitet, um nach der Konferenzschaltung in sechskdpligen Arbeitsgruppen Workshops zu den
Hindemissen auf dem Weg zu diesem Denkmodell zu moderieren.
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die kommunizierten neven Fiihrungsinhalte. Nachhaltig und eigenstiindig veriindertes
Verhalten verlangt bei fundamentalem Wandel auch eine Neuausrichtung der Denk-
schemata. DaB diese Akkomodation auf breiter Basis auch tatsichlich stattfindet, ist aber
gerade bei fundamentalem Wandel - und insbesondere bei fehlendem Leidensdruck -
recht unwahrscheinlich.

Dies zu akzeptieren filhrte hier dazu, daB - im Gegensatz zu den meisten anderen Pha-
senschaubildern zum geplanten Wandel - der ProzeB mit der Implementierung nicht
endet, sondern, was die breite Masse und damit die Triiger des Wandels anbelangt,
eigentlich erst so richtig anfiingt. Es fehlt eben i.a. noch an den zentralen Fihigkeiten
(inkl. der Bereitschaft), um die - oft nur durch die fuBerst kleine Minderheit der obersten
Fiihrung verabschiedeten - Konzepte zu leben. Diese Fihigkeiten aufzubaven bzw. die
diese Fihigkeiten behindernden Barrieren abzubauen, ist Gegenstand der Mobilisierungs-
phase. Sie richtet sich primir an die Gesamtheit der Triiger des Wandels. Dies sind i.a.
die untergeordneten Fiihrungsteams und ganz besonders die Gruppen auf der Arbeits-
ebene. Von den ober(st)en Filhrungsriften ist insbesondere in dieser Phase - im Sinne
einer symbolischen Filhrung - das konsequente Vorleben und Demonstrieren der Werte,
die mit den neuen Filhrungsinhalten einhergehen, zu erwarten.

Geht man nun weiter davon aus, daB der organisatorische Wandel nicht zur gleichen Zeit
in allen Teilen des Unternehmens in gleichem AusmaB stattfindet, da es also immer Be-
reiche pibt, die entweder zeitlich an der Spitze des Wandels stehen (und vielleicht sogar
zu Vorzeigefiillen im Unternehmen wurden), oder Bereiche, die den Wande! unterschied-
lich vollziehen und ausgestalten, dall aber auch der Veriinderungsbedarf und damit das
Aktivitiitsniveau nicht in allen Bereichen gleich groB ist, dann liegt die Annahme nahe,
daB dies zu organisatorischen Dysfunktionalititen filhrt. Sie riihren aus der Unkoordi-
niertheit der sich veriindernden Einheiten mit dem Rest des Unternehmens her. D.h. es
miissen "organisatorische Briicken" zwischen den Zentren der Verlinderung und zwi-
schen diesen und der Gesamtunternehmung geschlagen werden. Dabei gilt es, neu ent-
standene Differenzen struktureller, politischer, kultureller und personeller Art bewufit zu
filhren. Dies wird nur im Ausnahmefall heien, daB diese Differenzen beseitigt werden
sollen; vielmehr geht es darum, kompetent mit derartiger Diversitiit zwischen diesen
Teilen der Organisation umzugehen. Fiir diese Aufgabenstellung soll hier der Begriff der




organisatorischen Integration’® verwendet werden: Die Integration der sich verlindern-
den Einheiten zu einem "Mainstream” des sich neu Organisierens. Um diese Phase kom-
petent zu fithren, bedarf es einerseits des Know-hows zur Analyse der organisatorischen
Konsequenzen veriinderter Fithrungsinhalte, zur Diagnose der herrschenden Sitvation
und zu Mechanismen in den Veriinderungszentren; andererseits wird aber auch eine ge-
wisse kreative Virtuositiit im Umgang mit organisatorischen MaBnahmen und Instrumen-
ten verlangt sein. Beides, wie auch insgesamt die Sensibilitiit von Filhrungskriften hin-
sichtlich der Breite und Tiefe organisatorischer Problemstellungen, ist in Unternehmen
oft nur kimmerlich vorhanden'®. Gerade bei fundamentalem Wandel schligt dieses Defi-
zit aber besonders zu Buche.

Wie die Ausfilhrungen zeigen, findet man die Kommunikationsaufgabe entlang des ge-
samten Prozesses; sie veriindert sich jedoch in ihrer Zielsetzung und in den Anforderun-
gen an die Beteiligten. Ahnliches gilt filr die Tranformations-Fortschrittskontrolle, Es
empfiehlt sich, bereits zu Beginn des Prozesses festzulegen, welche Ziele man insgesamt
und in den einzelnen Phasen erreicht sehen michie und anhand welcher Beobachwungs-
griBen man festzustellen glaubt, ob man diesen Zielen niiher kommt oder nicht.'® Dies ist
grundsiitzlich kein leichtes Vorhaben, denn die klassischen Performance-Kriterien melden
den Gang des Projektes viel zu spiit. Fundamentaler Wandel mu8 mit der Fahrt eines
GroBtankers verglichen werden, der von dem Zeitpunkt seiner "Vollbremsung” bis zum
Stillstand noch einmal viel Zeit bentitigt; deshalb mull versucht werden, hier miglichst
frithzeitig Hinweise auf den Erfolg/MiBerfolg der Veriinderungsinitiative(n) zu erhalten."

14 Der Begnff wird hier analog zur Diskussion um die Integration akquirierter Unternehmen in die
Kiiuferorganisation oder dic Intcgration zweier kooperierender Unternchmen verwendet. Aus die-
sen Fallen kann filr das vorliegende Thema viel gelernt werden, da dort diese organisatorischen
Distanzen i.a. schr ausgepript aufureten.

15 So wird hilufig erst nach dem Aufureten massiver Probleme die herausragende Bedeutung der kul-
turcllen Dimension einer Organisation erkannt,

16 Vielleicht sollte man sogar phasenbezogene Abbruchkriterien benennen.

17 Edzard Reuter, der Vorsitzende des Vorstandes der Daimler-Benz AG, wurde einmal gelragt, ob er
denn meine, daf scin Wandelkonzept richtig sei. Er amworiete darauf, daB in den investitions-
intensiven Geschéiften, in denen sich sein Konzem bewegl, s von zentraler Bedeutung sei, daB
man zu strategischen Allianzen mit (inanzstarken Konzemen zusammenfindet, um die Entwick-
lungskosten und -risiken never Produktgenerationen tragen zu kénnen. Dall nun Pratt & Whiincy
als etabliertes GroBunternehmen im Tricbwerksgeschiift bereit zu sein scheint, mit dem "Junior-
Partner” MTU eine wechselseitige Beteiligung und damit cine verticfte Kooperation einzugehen,
kann mit der durch die Akquisition emsiandenen Zugehdrigkeit zum Daimler-Benz-Konzern in
Verbindung gebracht werden.
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Betrachtet man nun nochmals Abb. 2, so sieht man dort auch, daB die einzelnen Phasen
- zumindest in ihren Ausliufern - tiberlappend sein ktnnen. So kann z.B. durchaus vor
die offizielle Implementierung ein kommunikatives GroBereignis gestellt werden, mit der
mobilisierenden Absicht, den Plinen zu mehr Akzeptanz zu verhelfen. Auch kann es fiir
die Gestaltung der Mobilisierung sinnvoll sein, auf Erkenntnisse aus den Diagnosen zur
organisatorischen Integration zuriickzugreifen.

Insgesamt diirfen die Modelle aus Abb. 1 und 2 nicht als Vorgaben und Rezepte fir das
“korrekte” Ablaufen eines fundamentalen Wandels mifiverstanden werden; dazu gibt es
zu viele Veriinderungsprozesse, die anders ablaufen. Der Nutzen liegt vielmehr darin,
dal sie die Gestalter, Teilnehmer und auch die Beobachter (z.B. solche aus der Wissen-
schaft) anleiten, in der vorgeschlagenen Ausdifferenzierung zu denken und daraus dann
aber auch die eigenen Schliisse zu ziehen.'® So wird der Manager durch das Konzept
implizit dazu aufgefordert, die Verlinderungsinitiative, bevor er sie startet, bis zu ihrer
organisatorischen [ntegration zu durchdenken,

Zusammenfassend sehen wir also fundamentalen Wandel als einen ProzeB an, der grob
einer Lebenszyklusbetrachtung folgt, der sich aber wiederum aus einer Vielzahl kleinerer
und sich zeitlich teilweise iiberlappender Verinderungsprojekte (Wandel-Lebenszyklen)
zusammensetzt. Dabei ist zu beachten, daB es neben den geplanten und autorisierten
Vertinderungsinitiativen auch solche gibt, die nicht geplant sind, aber ebenfalls die Ge-
samtentwicklung - sogar wesentlich - mitbeeinflussen knnen. Unternehmensentwickiung
insgesamt kann man sich nun vereinfacht auch so vorsiellen, daB man es nicht nur mit ei-
nem Prozefl des fundamentalen Wandels zu tun hat, sondem dag es auch hier wiederum
eine Vielzahl solcher, sich teilweise iiberlappender Wandel-Lebenszyklen gibt.'? Natiir-
lich ist das AusmaB der mit den einzelnen Wandelinitiativen verbundenen Aktivitiiten
hiichst unterschiedlich. Besonders hoch ist, wie bereits gesagt, das Niveau der mit einer
Veriinderung verbundenen Aktivitiiten bei fundamentalem Wandel.

18  So wiire es 2.B. nabeliegend, von einer sich veriindernden Rolle der obersten Fuhrung (und eventu-
ell ihrer Stiibe) bei fundamentatem Wandel auszugeben und dies aoch bezogen auf einzelne Trans-
formationsphasen vorzubereiten und konzeptionell auszugestalien, Trotzdem (rifft man dics nur
iiuBerst selten an,

19 Vgl. hierzu auch die Ubcrlegungen von Wilfried Kriiger zur Frage revolutioniirer resp. evolutionii-
rer Wandlungs-Perspektiven in diesem Band,
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2. Das Fiihrungsdilemma: Interventionsnotwendigkeit versus
Verinderungsfihigkeit

Will man nun in Erfahrung bringen, warum manche Unternehmen erfolgreich solche Pro-
zesse des Wandels absolvieren und andere nicht, dann gelangt man zu einer der generi-
schen Fragen der Managementwissenschaften: Warum sind Unternehmen unterschied-
lich? Warum sind die einen erfolgreicher als die anderen? Diese Unterschiede scheint es
ja zu geben, sonst giibe es fitr hnliche Sitvationen keine unterschiedlichen ProzeBaus-
giinge. Gleichzeitig miissen wir zur Kenntnis nehmen, daB viele Fihrungskriifte festzu-
stellen glauben, daB sich ihre Unternehmen von anderen kaum noch unterscheiden.®
Unterschiede zu sehen und zu erkennen scheint also auch eine Frage der Betrachtungs-
perspektive zu sein: Auf welcher Betrachtungsebene gleichen sich Unternehmen tat-
siichlich einander an? Auf welcher Ebene findet man die itber Erfolg und MiBerfolg ent-
scheidenden Tatbestiinde?

Im Strategischen Management wird diese Frage derzeit vor dem Hintergrund zweier un-
terschiedlicher Sichtweisen diskutiert. Die eher der Industrial Organization ("structure-
conduct-performance-paradigm”) zuordnenbaren Arbeiten, insbesondere in den 80er
Jahren bei PORTER (1983, 1986}, sehen die Unterschiedlichkeit eher als Ergebnis einer
iiberlegenen Strategiewahl: Nach einer sorgfiltigen Analyse der Branchenstruktur
("structure”) gilt es - mittels generischer Strategietypen und Wertschopfungskette - das
zu den gewilnschten Ergebnissen ("performance") notwendige zukiinftige Verhalten
("conduct”) festzulegen. Die Vertreter der in den 90er-Jahren aufgekommenen Res-
source-Based-View® - vieldiskutiert ist hier der Kernkompetenzen-Ansatz von
PRAHALAD/HAMEL (1991) - unterstellen dagegen den Vertretern der Industrial Organi-
zation, daB sie von der Annahme der Ressourcenhomogenitit ausgingen: Man kiinne sich
im Prinzip "beliebig" fiir die bevorzugte Strategieoption entscheiden, als ob die Aus-
gangsbedingungen der Untemehmen keinen Unterschied ausmachen wiirden. Aufgrund
der fuflerst begrenzten Transferierbarkeit und damit auch der fehlenden Imitationsmdg-

20 "Wir erleben jeden Tag neu, dal wir uns nicht mehr, wie vielleicht [riher, grundlegend von ande-
ren Unternehmen unterscheiden ..." Edzard Reuter, zitient aus seiner Rede auf der Konzemtagung
am 24.3.1993 in Berlin,

21 Vgl hierzu die Sonderausgabe des Journal of Management 1991, Nr. 1, sowie den Beitrag von
Rihli in diesem Band. Bereits viel frilher arbeitcte Cuno Pimpin im Sinne dieses Ansatzes. Seine
Konzepie der "Strutegischen Erfolgspositionen” (Pimpin 1982) und das darauf aufbavende "Dyna-
mik-Prinzip™ (Pdmpin 1989) zeigen bereits groBie Ahnlichkeiten zu dem, was heute unter "core
competencies” oder "organizarional cupabilities” (Stalk et al. 1992) verstanden wird.
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lichkeit insbesondere intangibler Ressourcen, also ganz bestimmter (kollektiver) Fihig-
keiten der Organisation, milsse man von einer asymmetrischen Ressourcenallokation
ausgehen.? Jedes Unternehmen verfiigt danach Uiber eine ganz spezifische Ressourcen-
ausstattung, die ihm manche Strategien ermdglicht und manche eben nicht, da ihm hierzu
die erforderlichen Fihigkeiten fehlen. Ein Unternehmen, welches iiber keine Kostenspar-
kultur verfilgt, ist danach nur HuBerst begrenzt in der Lage, eine Kostenfilhrerschafts-
strategie zu wihlen, auch wenn sie sich als witnschenswert erweist, Folgt man dieser Ar-
gumentation, dann ergeben sich daraus natiirlich ganz andere Beurteilungskalkile fiir die
Unternehmensentwicklung. Einer Diversifikation wiirde man z.B. nur dann eine gewisse
Erfolgswahrscheinlichkeit geben, wenn sie an die zentralen Kompetenzen des Unterneh-
mens anschluBfiihig ist (und damit die Realisierung organisatorischer Synergien zuliifit).

Zur Profilierung der Resource-Based-View wird hier gegentiber der Industrial Organi-
zation sicher auch etwas ein "Strohmann" aufgebaut. Wie KNYPHAUSEN (1993) tiberzeu-
gend zeigi, befaBt sich die Industrial Organization-Forschung durchaus mit dem
Phiinomen unternehmensspezifischer Ressourcenausstastung. Will man den Wandel von
Organisationen verstehen und betrachtet man den Gestaltungsbedarf in der Unter-
nehmenspraxis, so scheint dies auch eine wenig fruchtbare Polarisierung der Diskussion
zu sein. Weiterfthrend ist hier viel eher die Akzeptanz einer Gleichzeitigkeit beider
Perspektiven. Sie lassen sich als Extreme eines Kontinuums betrachten. So kann es in
Unternehmen Phasen geben, in denen die eine Sichtweise dominiert, und Phasen, in
denen dies wechselt.

Der Fokus des hier gewiihlten Bezugsrahmens ist sogar bewuBt auf ein Zusammenwirken
beider Betrachtungsweisen gerichtet. Angesichts der massiven strukturellen Veriinde-
rungen, mit denen sich Unternehmen in ihrem Umfeld und in ihrem Mikrokosmos kon-
frontiert sehen, ist eine solche Betrachtungsweise aus unserer Sicht woh! unumgiinglich.
Sie spiegelt das Dilemma wider, in dem sich Fithrungskriifte insbesondere beim Manage-
ment fundamentalen Wandels befinden: Einerseits sehen sie in diesen Fiillen die Not-
wendigkeit zu Fihrungsinterventionen; je radikaler diese Einschnitte in das Bisherige
sind, desto weniger werden die Beteiligten aufgrund der vorhandenen Fihigkeiten aber
dazu in der Lage sein, Triiger dieses Wandels zu sein. Es ist sogar zu vermuten, dal
- zumindest anfiinglich - ihr Verhalten, das sich aus der Interaktion mit ihrem direkten

22 Vgl Rasche (1993), S. 425
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Umfeld (Arbeitsgruppe usw.} ergibt, sich aus der durch den angekiindigten Wandel ent-
stehenden Unsicherheit heraus besonders stark an das, was man kann und ist, klammern
wird. Dies darf indes nicht zu der Auffassung verleiten, dall der ressourcenorientierte
Ansatz eine Art "Hemmschuh" gegeniiber fundamentalem Wandel darstellt. Im Gegenteil
ist sogar zu vermuten, da8 durch den Hinzuzug des Ansatzes ein realistischeres Bild hin-
sichtlich der "Machbarkeit” entworfener und konkurrierender Konzepte fiir fundamenta-
len Wandel entsteht. Darnit kann sich geplanter Wandel, der auf der Basis eines ressour-
cenorientierten Ansatzes entworfen wurde, durchaus schneller tatstichlich einstellen, als
ein vielleicht sogar weitreichender formuliertes, rein wetthewerbsstrategisches Konzept -
auch wenn die ressourcenorientierte Strategie, wegen ihrer griBeren Komplexitit, ver-
mutlich miihevoller und zeitraubender zur Verabschiedung zu bringen ist.

Jedoch mufl man auch realistisch zur Kenntnis nehmen, daé es kaum ein Konzept fir
fundamentalen Wandel geben kann, welches voll anschiufifihig an die Fihigkeiten der
Triiger dieser Verinderungsinitiativen ist. D.h. die Filhrungsmannschaft wird, auch wenn
sie sensibel gegentiber dieser Umsetzungsliicke ist, ihre Entscheidungen fiillen und Pline
implementieren milssen.”’ Dieses Dilemma wirkt dann besonders stark, wenn der verin-
derte Kurs nur auf der Basis in Zukunft erwarteter Probleme fUr das Unternehmen, also
noch ganz ohne splirbaren Leidensdruck, beschlossen wird.?*

3. Entwicklung eines theoretischen Bezugsrahmens

Aufbavend auf den bisherigen Uberlegungen soll nun ein Bezugsrahmen filr das Mana-
gement fundamentalen Wandels entwickelt werden, der in einfacher Form das Problem-
feld strukturiert. Man vergleiche dazu die Abb. 3.

23 "Only exccutive leadership is able (o initiate and implement strategic reorientations"
(Tushman/Romanelli 1985).

24 Zwei Zitate von Edzord Reuter, der Schlisselperson im TransformationsprozeB der Daimler-Benz
AG, vnterstreichen dieses Dilemma. Zum cinen sicht er die Filhrung in der Pflicht, frilhzeitig zu
handeln: “Eine Unternchmung rechizeitig, also bevor die Zeitungen dies als Entwicklungsmerkmal
ciner Branche verzeichnen, auf einen Strukturwandel am Gesamtmarkt einzustellen, wiire in der
Tat Pionicrarbeit im Schumpeterschen Sinne” (vzl. Reuter 1986). Andererseits ist er durchaus sen-
sibilisiert bzgl. des zumindest in einer Ubergangsphase einhergehenden Kontrollverlusts: "Fir einc
ebenso legitime wie den Kern der Erfolgsvoraussetzungen treffende Frage halte ich es allerdings,
wenn man sich Gedanken macht, ob der erweiterte Konzern filhrungsmiilig noch beherrschbar ist”
(Rede vomn 23.2.1989 in Dilsseldorf).
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Abb. 3: Der theoretische Bezugsrahmen

Das Managementkonzept (Inhalt und ProzeB) fur einen unternehmerisch eingeleiteten
und durchgefiihrien fundamentalen Wandel eines gesamten Unternehmens wollen wir |
hier mit dem Begriff "Corporate Transformation” belegen. Corporate Transformation
umfaft fir uns das Zusammenspiel von destabilisierenden (bzw. bezogen auf ein neues
Unternehmensparadigma stabilisierenden) Aktivititen der Fiihrung und daran an-
schliefenden Reaktionen der restlichen Organisation. Diese Formulierung michten wir
kurz erliivtern: Im Zusammenhang der oben erwihnten Fiille "Ineffizienz" bzw. "Inef-
fektivitit" ist deutlich geworden, daB wir uns auf unternehmerische Wandelphiinomene
konzentrieren wollen, die in Zusammenhang mit einer unternehmerischen Krise stehen.?
In solchen Fillen hilt die momentane strategische und organisatorische Verfassung des
Unternehmens einer rationalen Bewertung nicht mehr stand. Dazu konnte es kommen, da
die im Unternehmen bisher implementierten Kontroll- und Anpassungsprozesse hinter
zunehmend dynamischeren Umwelten zurlickbleiben oder schlicht in eine falsche Rich-
tung gehen. Charakteristisch dabei ist auch, daB groBe Teile des Unternehmens dies an-

25 Dabei ist offen, ob die Krise im wirtschaftlichen Sinn bereits cingetreten ist, oder ob sie von Prot-
agonisten des Wandels gleichsam intellekwell antizipiert wird.
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scheinend nicht wahrmehmen bzw. nicht wahrnehmen wollen. Sie fiihlen sich immer noch
im "Gleichgewicht"?® mit einer Umwelt, die aber bereits der Vergangenheit angehort.
Dieses (vermeintliche) Gleichgewicht wird nun zu Beginn des eigentlichen Trans-
formationsprozesses durch MaBnahmen der Filhrung destabilisiert, wobei dies in der Pra-
xis unterschiedlich behutsam, beherzt bzw. vehement geschehen kann. Solche Destabili-
sierungsversuche kinnen Ergebnis eines Entscheidungsprozesses innerhalb der Filhrung
sein, welcher vor dem Hintergrund bestimmter Primissen das Ziel einer neuen strategi-
schen Ausrichtung des Unternehmens verfolgt.”’ Derart "neue” (und damit das Alte
destabilisierenden) Fiihrungsinhalte kUnnen aber auch anderswo in der Organisation ent-
worfen sein und der Flhrung zugetragen werden. Die tatsichliche Beteiligung der Fiih-
rung ist also von Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich. Allerdings kommt es im
hier betrachteten Fall zu einem nicht allzu spiten Zeitpunkt im WandelprozeB zumindest
zur Autorisierung der neuen Inhalte durch die Fihrung.” Wir haben es dann mit Fih-

rungsinterventionen zu tun.

Auf die neuen Fithrungsinhalte mu8 die restliche Organisation nun reagieren. Diese Re-
aktionen verstehen wir als Ausdruck eines organisatorischen Lernprozesses. Im ldealfall
fuhrt dieser dazv, daB die neuen Inhalte "lebbar" werden, daB sich in der Gesamt-
organisation ein neues Handlungsmodell im Sinne der Fishrung entwickelt, welches von
ausreichend vielen im Unternehmen begriffen und verwendet wird. Allerdings sind solche
Lernprozesse nicht vollkommen frei gestaltbar. Sie unterliegen in jedem Unternehmen
unterschiedlichen Bedingungen, die nur sehr langsam selbst wiederum veriindert werden
ktnnen. Diese Bedingungen legen die ganz konkreten Moglichkeiten, die Grenzen wie
auch die Erfolgschancen des Lemnens im Einzelfall fest. Wir unterscheiden dabei zwei Ar-
ten: Unter externem Kontext verstehen wir Tatbestinde, insbesondere Regeln und
Strukturen in der Umwelt des Unternehmens (etwa die Branchenstruktur), welche dem
EinfluB des Untemehmens eher nicht unterliegen. Der interne Kontext umfaBt demgegen-

26 Die These, daB im Normalfall ein Gleichgewicht mit der Umwelt ewabliert ist, Lernen aber der Stij-
rung dieses Gleichgewichits als Ausgangsbedingung bedarf, stammt aus kognitiv-strukturalistischer
Psychologie sowic systemorientierter Soziologie. Vgl Hejl (1984), Kohlberg (1973), Luhmann
(1985), Piaget (1947), Strasser (1991) und Varela (1984).

27  Beispielsweise der "Industrial-Organizaion-Ansaiz” bzw. eine “ressource-based-view” mgen dicse
Annahmen in beliebigem AusmaB bestimmt haben.

28 Dies diirfte bei fundamentalem Wandel auch der Nommalfall sein. Nur bei Wandel in kieineren
Einheiten ist es denkbar, daB er grundsiitzlich und iiher lingere Zeit an der Fohrung vorbei fiihrt.
Sobald es um Aspekte des Gesamtunternehmens geht, geht Wandel durch die obersten Entschei-
dungsgremien.
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fiber historisch entwickelte Strukturen, Regeln, Werte, Normen, Einstellungen, ange-
sammeltes Wissen und Erfahrungen im Unternehmen selbst* welche im LemprozeB
gleichwohl aber nicht auBer Acht gelassen werden diirfen, im Gegenteil: Auf der "Folie"
des internen Kontextes wird sozusagen jeder neue Filhrungsinhalt selbst "prozessiert”. Im
Einzelnen heift dies, daB der interne Kontext zuniichst bestimmt, welche Aspekte der
neuen Fishrungsinhalte Gberhaupt in der "Restorganisation” wahrgenommen werden.*
Bisher angesammeltes und bewlihrtes Wissen sowie Erfahrungen bestimmen darliberhin-
aus, wie die "angekommenen” Aspekte der neuen Filhrungsinhalte in der Organisation
"gedeutet”, "ausgelept”, "verstanden” werden. Werte, Normen, Interessen wiederum
(letztere wesentlich bestimmt durch organisatorische Strukturen) bestimmen weithin
schon im Voraus, welche Aspekte der neuen Fihrungsinhalte grundsitzlich als akzepta-
bel gelten konnen.

Wahmehmung, Deutung, Folgenbewertung sind damit die ersten Hilrden im organisato-
rischen LernprozeB, welche ein neuer FUhrungsinhalt zuniichst “zu nehmen” hat. Erst
dann kann der ProzeB in Gang kommen, um den es der Fiihrung eigentlich gehen diirfte:
den Aufbau neuer Fihigkeiten.' .

Da der Begriff der Fihigkeiten eines Unternehmens in der gegenwlirtigen theoretischen
wie praktischen Diskussion eine groBe Rolle spielt, da er zudem in unserem Konzept
fundamentalen Wandels wichtig ist, wollen wir an dieser Stelle einige Priizisierungen vor-
nehmen. Zuniichst ist uns wichtig, zwischen "Fihigkeiten” und "Eigenschaften” eines
Unternehmens zu unterscheiden.’? Wenn ein Mensch klavierspielen kann, so zihlt dies
sicherlich zu seinen Fihigkeiten, nicht aber zu seinen Eigenschaften. Die zu gutem Kla-

29  Wir werden unsere Vorstellung eines internen Kontextes weiter unten noch priizisicren und die
Unterscheidung ciner Oberfldchen- und Tiefenstrukiur cinfihren. Vgl. aber auch die Unterschei-
dung in "inner” und "outer” Kontext bei Pettigrew (1987).

30  Aus zahireichen Untersuchungen wissen wir, daB bei Kommunikationen niemals atle Inhalte beim
Empfinger tatstichlich "ankommen®. Dic Frage, was dann im Einzelnen wahrgenommen wird, ent-
scheidet sich nicht etwa vorwiegend auf der Seite des Senders, sondern ist die Folge der spezifi-
schen Wahmehmungssirukiuren des Empfingers.

31 Wir mochten hervorheben, daB die von uns angesprochenen Prozesse erst aach der Implementie-
rungsphase (vgl. Abb. 2) iiberhaupt in Gang kommen kbnnen. Mit AbschluB der Implementicrung
beginnt also die wichtigste Fihrungsarbeit erst. Dies wird in der Praxis mit emstzunchmenden Fol-
gen oft unterschiitzi.

32 Die angelsiichsische Literatur unterschiedet in dhnlicher Richwng zwischen "capabilities™ (i.5.v.
Fihigkeiten) und "competencies” (i.S.v. Eigenschafien bzw. "Eigenschafisklassen”) cines Unter-
nehmens. Diese imerpretierende Ubersetzung hat aber sicherlich ibre Unschiirfen.
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vierspiel nitige Eigenschaft ist die Musikalitit. Dabei ist der Zusammenhang zwischen
Fihigkeiten und Eigenschaften eher lose zu denken. Nicht jeder, der leidlich klavierspie-
len kann, ist damit schon musikalisch, und nicht jeder Musikalische kann klavierspielen,
Im Normalfall kann das Ziel, Klavierspielen zu lemen, dann auch Uber verschiedene We-
ge erreicht werden. Die einen modgen sofort am Instrument selbst beginnen, die anderen
zuniichst einmal auf weitaus vielfiltigeren Wegen ihre Musikalitiit zu entwickeln suchen.
Wichtig werden diese Unterschiede allerdings dann, wenn tatsiichliche Virtuositdt
gefordert bzw. angestrebt ist. Dann erlangt Musikalitiit den Rang einer notwendigen
Bedingung ebenso wie es weitaus fruchtbarer ist, die Fihigkeit nicht mehr direkt, son-
dern vielmehr Gber den Weg dahinter stehender Eigenschaften zu verbessern,

Diese auf den ersten Blick sophistisch anmutenden Betrachtungen sind fir uns aus fol-
gendem Grund wichtig: Wenn heute den Fiihigkeiten eines Untemehmens strategische
Bedeutung zugemessen werden soll, dann mit Sicherheit nur dann, wenn alle Bemithun-
gen mit Aussicht auf Erfolg auf das Erlangen echter Virtuositit auf dem jeweiligen Ge-
biet gerichtet werden ktinnen. Der Wettbewerb auf heutigen Weltmiirkten hat sich vom
Idyll lokaler Gebrauchsmusik gewandelt hin zu einer Situation, die eher die Gestalt hoch-
rangiger internationaler Musikwettbewerbe annimmt. Unternehmen, die sich hierfir
durch bewuBite Pflege ihrer Fihigkeiten vorbereiten wollen, miissen sich im Sinne unserer
Metapher somit auf die Fortentwicklung dahinterstehender Eigenschaftsklassen kon-
zengrieren. An dieser Stelle kOnnen wir nun darauf hinweisen, dall der bereits angespro-
chene interne Kontext eines Unternehmens als Sammelbegriff all seiner Eigenschaften
verstanden werden kann. /m Sinne unseres Konzepts sollten neue Fiihrungsinhalte sich
somit weniger auf den Aufbau von Fihigkeiten, sondemn auf die strategisch geeignet
erscheinende Fortentwicklung des "internen Kontextes" des Unternehmens richten,
Wenn beispielsweise die Fihigkeit des Unternehmens erfolgversprechend erscheint, in
Allianzen und Kooperationen mit anderen zusammenzuarbeiten, so mag man im ersten
Zugriff davon sprechen kdnnen, hierzu bediirfte es einer Steigerung der "Ko-
operationsfihigkeir” eines Unternehmens. Allerdings kann dies praktisch nur dann zu
brauchbaren Anstrengungen filhren, wenn genauestens analysiert wird, welche Bestand-
teile des internen Kontextes fir diese Fihigkeit relevant sind, welche davon in ihrer spe-
zifischen Ausprigung auf die "Anlage" zur Virtuositiit schlieBen lassen, welche dieser
aber heute noch entgegenstehen, und so fort.
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Wie schwierig und anspruchsvoll dieses Konzept allerdings ist, wird deutlich, wenn wir
uns der doppelten Stellung all dessen im LernprozeB bewuBt sind, was wir als intermen
Kontext bezeichnet haben. Er bezeichnet nicht nur - wie zuletzt erkiiutert - den heute
einzig erfolgversprechenden Fokus von Lernbemilhungen im unternehmerischen Wandel.
Er bezeichnet wie zuvor dargestellt ja auch als Bedingung wirkende Tatbestinde im
Unternehmen, die die Lernchancen dort erheblich begrenzen.

Vor diesem Hintergrund verwundert kaum, daB es in der Praxis den Unterschied zwi-
schen der intendierten und der tatsiichlich realisierten Strategie gibt.¥® Dies hat sehr oft
mit der von Mintzberg so genannten "Umsetzungsliicke" zu tun. Im Gegensatz zur
nfernliicke”™ wird die Strategie durch die Fithrung als richtig betrachtet, ihre Umset-
zung findet jedoch nicht (oder nur zum Teil) statt. Innerhalb unseres Konzepts erklirt
sich dies damit, dais begrenzende Faktoren des internen Kontextes unzureichend gewdr-
digt wurden.

All dies mag noch ein Stiick weit deutlicher werden, wenn wir den Begriff des internen
Kontextes zusitzlich durch eine Unrerscheidung seiner Oberflichen- und seiner Tie-
Sfenstruktur priizisicren.” Als Oberflichenstrukur bezeichnen wir die Gesamtheit aller
organisatorischen Regeln, Strukturen, Prozesse und sonstiger Festlegungen, die offiziell
dokumentiert, autorisiert und somit gleichsam an der "Oberfliche" der Organisation
sichtbar sind. Zur Oberflichenstruktur gehtren ebenso das Organisationsdesign
(visualisiert im Organigramm) als auch die sichtbaren AuBenbeziehungen der Organisa-
tion (Stakeholder), wie etwa die Beziehungen mit Kundengruppen, Kapitalgebemn
{Shareholder-Relations) etc.

Vor diesem Hintergrund ist leicht einsichtig, daB ein Unternehmen aufgrund wohlilber-
legter und offiziell autorisierter Festlegungen und Regeln allein nicht ginen Tag lang
existieren konnte. Viel zu komplex und vielfiltig sind die tiglich auftretenden Ereignisse
und Probleme, als daB sie konkreten Situationen vorgiingig rational “"geplant” werden

33 Vgl. Minizberg (1991), Kap. 2

14 Von Lernliicke spricht Mintzberg in dem Fail, wenn ncue “Erkenninisse” die Filhrung selbst zu ei-
ner Reformulierung der Suategie bewegen und sich die tasichliche Stategie deshalb von der
anfangs intendierien unterscheidet,

35 Vgl. Kirsch (1992); Strasser (1991)
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konnten. Allein der Umstand, daB8 Unternehmen existieren, begrilndet die Annahme, daf§
es dariiberhinaus noch etwas "tiefer liegendes" geben muf,

Als Tiefenstrukiur eines Uniemehmens bezeichnen wir somit das “organisatorische
UnbewuBie”, insofern es (im Normalfall) bewuBter organisatorischer Gestaltung nicht
ausgesetzt ist, aber dennoch im Unternehmen weitreichende Wirkung auslibt. Die Unter-
nehmenskultur als Gesamtheit eingelebter Werte, Normen und Weltbilder gehiirt hier da-
zu, ebenso wie gruppengebundene “"kognitive Strukturen”, welche {iber die notwendi-
gerweise lickenhaften "offiziellen” Regelungen hinaus jede Entscheidung im Unterneh-
men entscheidend vorbestimmen. Last but not least gehbren fiir uns etablierte Individual-
und Gruppeninteressen zur Tiefenstruktur des Unternehmens.

Oberflichen- und Tiefenstruktur eines Unternehmens werden hier filr analytische Zwecke
getrennt, in Wirklichkeit sind sie eng miteinander verwoben und beeinflussen sich insbe-
sondere in threr Entwicklung bestiindig gegenseitig. Dies bedingt eine Chance, aber auch
ein emstes Problem fundamentalen Wandels zugleich. Es ist leicht einzusehen, daff Fiih-

rung mitiels der von uns so genannten "neuen Fiihrungsinhalte” zundichst nur die Ober-
Jliichenstruktur des Unternehmens iindern kann. Genau hieriiber kann die Organisation
im Sinne unseres Modells zunlichst tatsfichlich destabilisiert werden: Neue strategische
Pliine bedingen die Umgewichtung von Ressourcen, Restrukturierungen kommen hinzu;
zusiitzlich lassen sich neue Unternehmen hinzukaufen, andere abstoBen, Aufbau und Ab-
laufstrukturen verlindern und #hnliches mehr. Mir Sicherheir werden solche Eingriffe
auch auf die Tiefenstrukeur des Unternehmens wirken, jedoch kinnen diese Wirkungen
nicht mehr vorhergesehen, geplant werden. Insofern sind Fiihrungsentscheidungen aus

theoretischen Griinden natorisch ineffektiv.

Andererseits ist aber eine Resonanz, eine Konvergenz, eine grundsiitzliche Parallelitfit
und Gleichgestimmtheit von Oberfliichen- und Tiefenstruktur flir das Funktionieren von
Corporate Transformation ebenso wichtig, wie vorher. Es ist ja gerade ein von uns auf-
gezeigter Weg des unternehmerischen Wandels, daB tber ein "vorauseilendes” (und
damit zuniichst destabilisierendes) Andern von Oberfliichenstrukturen die Tiefenstruktur
sich in eine #hnliche Richtung "bewegen” 1iBt, Allerdings stehen uns heute noch wenig
Erkenntnisse dariiber zur Verfilgung, von welchen Bedingungen ein solches neuerliches
Konvergieren von Oberfliichen- und Tiefenstrukturen tatsiichlich abhiingt. Andererseits
spricht viel filr die These, daB im Gelingen solcher Prozesse der entscheidende Wett-
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bewerbsvorteil von Unternehmen liegt, die derzeit tiefgreifendem Wandel ausgesetzt sind
bzw. sich diesem bewullt selbst aussetzen.

Betrachtet man die Entwicklung der Oberfliichenstrukturen vieler Unternehmen isoliert
von ihrer Tiefenstruktur, so scheint es hier tatsiichlich eine gewisse Ahnlichkeit von
Entwicklungen zu geben: Man flacht Hierarchien ab, man konzentriert sich wieder auf
die Kerngeschiifte, man durchforstet die Kostenstrukturen, it die Prozesse von de-
zentralen Einheiten steuern usw. Schon aufgrund solcher Ahnlichkeiten sind in diesen
Bereichen - entgegen dem verstindlichen ersten Eindruck - eher keine Wettbewerbsvor-
teile zu erwarten. Die Unternehmen sind zwar unterschiedlich weit fortgeschritten; das
Abschmelzen eines Vorsprunges ist indes nur eine Frage der Zeit. Ansatzpunkte fir
Wettbewerbsvorteile kinnen aber in dem AusmaB generiert werden, als man sich im Un-
ternehmen mit dem Abbau der notorischen Ineffektivitit der Fihrung beschiftigt.

An dieser Stelle ist also zu fragen und zu beobachten, wie Unternehmen mit dieser In-
effektivitit umgehen. Sind sie z.B. selbst Gegenstand von systematischen Lernprozessen?
Oder werden nur "Verteidigungsroutinen” fiir Filhrungsinhalte aufgebaut, so daff man
zum eigentlichen Problem nie so recht vorstdBt? Nur dort, wo sich Oberfliichen- und
Tiefenstrukturen im Unternehmen gleichsam "konvergierend” lindern, findet geplanter
Wandel tatsiichlich und nachhaltig statt. Damit wird fiir Forschung und Praxis ein Ver-
gleich einzelner vorfindbarer Prozesse des Wandels in seinen Grundstrukturen besondere
Relevanz erfahren. Dieses "ProzeB-Benchmarking" ist dann mit der These verbunden,
daf alle Unternehmen hinsichtlich dieser Prozesse voneinander lernen kiinnen.

II. Das Forschungsprojekt "New Winners?"

Die grundsiitzliche Idee von "New Winners?" leitet sich aus dem soeben genannten
Benchmarking-Gedanken ab. In Abschnitt IT soll der Gesamtansatz des Projekts im in-
ternationalen Rahmen dargestellt werden. Ein Uberblick {iber die beteiligten Forschungs-
gruppen und Unternehmen soll einen ersten Eindruck von der hohen Komplexitiit dieses
Forschungsvorhabens geben. Auf Besonderheiten der von den beiden Autoren betreuten
Forschungsarbeit bei Ciba (Schweiz) und Daimler-Benz (Deutschland) wird dann in Ab-
schnitt III eingegangen werden.
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1. Projekt und genereller Forschungsansatz

Die Managementliteratur der 80er Jahre reflektiert in ausgepriigtem MaBe die Suche
nach den Erfolgsgeheimnissen weltweit fllhrender Unternehmen. Ausgelst und wesent-
lich gepriigt wurde diese Suche durch den Weltbestseller "In Search of Excellence” von
PETERS und WATERMAN.'® Sie suchten nach grundiegenden Weichenstellungen in der
Vergangenheit, die fiir den gegenwiirtigen Erfolg des Unternehmens verantwortlich sind.

Betrachtet man einmal die Gruppe der dort untersuchten Unternehmen nither, dann fillt
auf, daB die meisten von ihnen sich zum Zeitpunkt der Untersuchung in einer Phase der
Stabilitit befanden. D.h. die rekonstruierten Erfolgskonzepte bezogen sich auch auf sol-
che Episoden; daraus 148t sich jedoch nicht ableiten, daB sich diese Unternehmen mit den
erprobten Erfolgskonzepten auch in Phasen hoher Umfeldturbulenz zu bestiitigen vermd-
gen. Deshalb mag es auch wenig verwundemn, wenn bereits nach fiinf Jahren nur noch 14
der 43 als herausragend herausgestellten Unternehmen ihre Spitzenstellung halten konn-
ten. Zehn weitere waren zwar noch gut, hatten aber ihre Fihrung verloren. Die restlichen
19 waren stark geschwicht oder hatten massive Probleme.’” Dies kann in Anbetracht der
Branchenumfelder dieser Unternehmen so interpretiert werden, da8 viele von ihnen sich
mit sehr turbulent gewordenen Umfeldemn konfrontiert sahen, nicht alle aber in ihrer ei-
genen Anpassungsdynamik mithalten konnten. D.h. man verfiigte nicht {iber ausreichende
Eigenschaften zur Durchfiihrung des notwendigen Wandels. Natiirlich erweisen sich der-
artig nachhaltig wirksame Erfolgskonzepte, wie z.B. das der IBM, als extrem robust
gegeniiber Destabilisierungsversuchen.

Es stellt sich deshalb die Frage, was Unternehmen auszeichnet, die erfolgreich durch
Phasen des Wandels gegangen sind. Bei Peters/Waterman (1983) - und bei vielen ihnlich
angelegten Untersuchungen - wurde die Stichprobe vergangenheitsgeleitet gebildet, d.h.
es wurden Unternehmen ausgewiihlt, die zum Zeitpunkt der Untersuchung einmiitig als
erfolgreich Kategorisiert werden konnten. Da der Blick in die Vergangenheit und das
Wissen um das Ergebnis vieles verkliirt, kinnte es hinsichtlich der von uns verfolgien
Problemstellung interessant sein, Unternehmen auszuwihlen, die einmitig als sich in fun-
damentalem Wandel befindlich bezeichnet werden kinnen, dessen Ergebnis (Erfolg/MiB-
erfolg) aber noch offen ist. Wir versuchen also, (iber eine "Blitzlichtaufnahme" Licht in

36 Peters/Waterman (1983)
37 Vgl Pascale (1992)
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das Dunkel dessen zu bringen, was die Besonderheiten des fundamentalen Wandels in
dem jeweiligen Unternehmen ausmacht. Natlirlich interessiert uns dabei auch die Frage,
ob wir Verhaltensweisen erkennen knnen, die zielfihrender sind als andere. Ergebnis
der Forschung soll dabei erstens sowohl eine beispielhafte Darstellung der Wandel-
prozesse dieser ausgewdhlten Unternehmen (und ihrer einzelnen, herausragenden Ver-
dnderungsinitiativen) als auch ein Vergleich ihrer Entwicklungspfade sein, ohne daB
dabei ein Anspruch auf Allgemeingliltigkeit erhoben wird. Zweitens wollen wir aber auch
versuchen, Interpretationen filr das Geschehen in diesen Untemehmen zu liefern.
Dadurch erhoffen wir uns Nutzen filr Unternehmenspraxis und Wissenschaft. Im ersten
Fall lassen sich Erkenntnisse fir die interviewten Einheiten produzieren, die normaler-
weise wiederum Voraussetzung fur eine eigensteuerte Verbesserung ihres Handelns sind;
zweitens vermuten wir aber auch, auf verallgemeinerbare ProzeBprobleme im Rahmen
der gestellten Problematik zu stoBien.

In etwa mit diesen Zielsetzungen wurde Ende 1991 das "New Winners?"-Projekt ins Le-
ben gerufen. Weitweit bildeten sich acht Forschergruppen, von denen jede einzelne in
einem unterschiedlichen Land ein sich im radikalen Wandel befindliches Unternehmen
nach den obigen Fragestellungen unter die Lupe nehmen solite. Folgende Forschungs-
interessen waren allen diesen Gruppen gemeinsam:

o Welche Fiihigkeiten sind notwendig, um fundamentalen Wandel auslisen und erfoig-
reich bewlltigen zv kiinnen?
« Wie laufen Wandelprozesse ab, und wie bilden sich die neven "Spielregeln” heraus?

» Wie veriindern Fiihrungskriifte die "Tiefenstrukturen”, wie verankern sie den Wandel
auf allen Filhrungsebenen?

¢ Wie lernen und verlernen Untemehmen?

Zur Auswahl der Untemehmen und der Forscherteams wurden folgende Anforderungen
spezifiziert:

« Das Unternehmen soll sich in einem fundamentalen Wandelprozefl befinden. Dabei ist
es i.a. noch offen, ob der eingeleitete Wandel einmal als "erfolgreich” bezeichnet wer-
den kann.

o Die oberste Fithrung des Unternehmens soll ein dokumentiertes Interesse an der Un-
tersuchung zeigen, den Forscherteams einen umfassenden Zutritt zum Unternehmen
erméglichen und einen "payback” aus den Forschungsaktivitiiten erwarten.
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« Die Forscherteams sollen den Wandel des Untemehmens bis in die Gegenwart hinein
aufarbeiten kiinnen und das Unternehmen anschliefend wihrend mindestens zwei Jah-
ren mit ihren Untersuchungen begleiten.>®

» Die Forschungsaktivitiiten sollen sowohl in unterschiedlichsten Bereichen und Funk-
tionen des Unternehmens sowie auf allen hierarchischen Ebenen stattfinden.

o Den anderen Forschungsteams soll die Miiglichkeit geboten werden, fiir vergleichende
Forschung bereits erhobenes Material auszuwerten oder im Unternehmen selber
Interviews durchzufiihren.

Dies filhrte zu der in Abb. 4 dargestellien Gruppe von Unternehmen und Forschergrup-
pen, die heute am "New Winners?"-Projekt aktiv beteiligt sind, Mittels Interviews und
teilnehmender Beobachtung® sollen die entscheidenden Verhaltensmuster des Wandels
herausgearbeitet werden. Hinzu soll die Emmittlung von Gemeinsamkeiten und Un-
terschieden zwischen den Unternehmen kommen, Dem soll einerseits durch gemeinsame
Fragestellungen fiir alle beteiligten Unternehmen und anderseits durch eine firmeniiber-
greifende Theorieentwicklung gemischter Forschergruppen Rechnung getragen werden,
Naturgemiil laufen dabei die Wandelprozesse in den verschiedenen Unternehmen ganz
unterschiedlich ab. Deshalb sind die gemeinsamen Fragestellungen zwangsliufig recht
abstrakt gehalten.

Eine firmentibergreifende Theorieentwicklung wird z.B. bezliglich folgender Fragen-
komplexe vorgenommen:

e Von der Vision zur Entwicklung unternehmerischer Fithigkeiten

» Das Verhiiltnis von Zentrum und Peripherie

» Die Entstehung interner Mirkte

» Die Entwicklung von Wissen im Unternehmen

» Der EinfluB never CEOs

« Diversifikation versus internes Wachstum

¢ Organisationales Lernen und Wissensverbreitung

38 Da man sich aber etwa nur cin Jahr im Unternehmen selbst befindet, handelt es sich - auch ange-
sichts der normalen Zyklusdauer fundamentalen Wandels - eher um eine Querschnitis- als um eine
Liingschnittanalyse. Auch ist derzeit nicht vorgeschen, daB die Interviewpartnier nach cinem gewis-
sen Zeitabstand systematisch nochmals aufgesucht werden,

39 Womit nicht die z.B, aus der Soziologic bekannte "participative research™ oder eine Aktionsfor-
schung gemeint sind.
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Alcatel Bell. | Benetton Ciba Daimler-Benz
Land Belgicn Ttalien Schweiz Deutschland
Umsatz ('92) |30 Mrd. bir. 2.513 Mrd. Lit 22,2 Mrd. SFr 98,5 Mrd. DM
Mitarb. ('92) |7.500 5.500 €9.000 376.467
Wichtigste Schaltsysteme Textilwaren Pharmazeutika Personenwagen
Geschiifts- Geschiifiskomm. | Bekleidung Diagnostika Nutzfahrzeuge
pebiete Ubertragungs- Schuhe Augenpflege Elektrotechnik
technik/Raum- | Kosmetik Pflanzenschutz Elektronik
fahrt/Veneidi- Lizenzvergabe Tiergesundheit Luft-/Raumfahirt
gung Handel Textilfarbstoffe | Verteidigung
Informations- Beratung Chemikalien Zivile Systeme
technologic Additive Antriebe
Komponenten Pigmenie Dienstleistungen
Kunststofie
Waagen
Forschungs- | Beverly Alessandro Peter Gomez, Giinter
leitung Winterscheid, Sinatra, Hochschule Miiller-Stewens,
EIASM, SDA Bocconi, St. Gallen Hochschule
Briissel Mailand St. Gallen
General Lafarge Coppée {Matsoshita Sencorp
Electric
Land USA Frankreich Japan USA
Umsatz ('92) | 60,2 Mrd. US-§ | 30.451 Mio. FF | 7.450 Mrd. Yen ]< 500 Mio. US-$
Mitarb. ('92) | 231.000 29.662 242,246 2.000
Wichtigste Elektrotechnik | Baustoffe Video-/Audioger. | Medizintechnik
Geschiifts- Hausgerite Zement El. Hausgerlite Pneumatik
pebiete Rundfunk/Ferns. | Gips Biirokommunik. | Befestigungstech.
Antricbe Kalkprodukte Elektronik Finanzdiensteist.
Energietechnik | Farben Batterien
Medizintechnik | Aminostiuren AV-Medien
Finanzdienstleist. | Saatgut Filmstudios
Forschungs- | Arvind Bhambri, | Philippe dec Woot, | Tadao Kagono, | Georg von Krogh,
leitung University of Université de Kobe University | Norwegian School
Southern Calif., | Louvain of Management,
Los Angeles Sandvik

Abb. 4: Unternehmen und Forschergruppen des "New Winners?"-Projekts

Um einen Uberblick zu erhalten, wie sich das Thema fundamentaler Wandel bei den aus-
gewiihlten Unternehmen stellt, werden im folgenden Abschnitt 11.2 die Unternehmen an-
hand ausgewiihlter Fragestellungen miteinander verglichen. Danach sollen im Abschnitt
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111 die Forschergruppen der Ciba und von Daimer-Benz zu Worte kommen, um damit ei-
nen Einblick in den gewiihlten Forschungsansatz und die entsprechende Forschungskon-
zeption zu geben. Der jeweilige Erfahrungshintergrund und die kulturellen Unterschiede
aller weltweit ditigen Forschergruppen verunmiglicht eine einheitliche, tragfihige ge-
meinsame Plattform. Wihrend bei den einen die Handlungsforschung im Vordergrund
steht, richten sich die anderen eher auf eine deskriptive Feldforschung aus. Aber auch in-
nerhalb dieser Ausrichtungen gibt es gewichtige Unterschiede. Insgesamt verfiigen wir
damit aber iber eine ungemein "diversifizierte" Forschungsstruktur, worin angesichts der
Komplexitiit unserer Fragestellung ein deutlicher Vorteil zu sehen ist.

2. Gemeinsamkeiten und Unterschiede der "New Winners?"-
Unternehmen

Im Rahmen des letzten Treffens aller "New Winners?"-Forschungsgruppen im Sommer
1992 wurde ein erster Schritt in Richtung einer Integration der Fille getan. Jede For-
schungsgruppe beantwortete die fiinf grundlegenden Fragen zum WandelprozeB ihrer
Unternehmen und zu den jeweiligen Forschungsschwerpunkten. Abb. 5 gibt die Resultate
dieser gemeinsamen Arbeit wieder und ermbglicht eine erste Illustration von Ge-
meinsamkeiten und Unterschieden der beteiligten Unternehmen.

Versucht man einmal die Abbildung in den Zeilen zu lesen, so fiillt auf, da der funda-
mentale Wandel bei einer Gruppe eher dem Fall 2a aus Abschnitt 1.1 entspricht: Man
versucht durch Veriinderungen auf der Oberflichenstruktur Einfluf auf den internen
Kontext zu nehmen, um wieder besser den externen Anforderungen gerecht zu werden:
“Reorganisation”, "Dezentralisation”, "Vereinfachung der Strukturen”, "Speed Manage-
ment", Lean Management" oder "unternehmensweite Kommunikation" sind Beispiele
hierfir. Interessant, aber zugleich verwirrend ist die oftmalige Nennung der
"Diversifikation” als Ausdruck des Wandels bei einer zweiten Gruppe von Unternehmen.
Hier zeigt sich ein grundlegendes Problem bei der Durchfithrung solcher Vergleiche.
Diversifikation heiBt sicher nicht dasselbe bei Benetton, Daimler-Benz und Matsushita.
Dieselben Begriffe kinnen also andere Bedeutungsinhalte haben, je nachdem, in welcher
(Unternehmens-} Kultur wir uns befinden.
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Alcatel Bell Benetton Ciba | Daimier-Benz
Anzeichen fun- |- Emringung der | - Diversifikation |- Dezentralisie- | - Diversifikation
damentaten weltweilen - Integration ung - Organisatorische
Wandels Marktftihrer- -Unlernchmens- | Ausdifferenzie-
schaft weite Kommu- | rung
- Strategische nikation
Neuausrichtung - Lean Manage-
ment
Weshalb Wan- | - Technologischer | - Markiséittigung | - Biirokratic und | - Hoher Cash flow
del, und wie Wandel in zeplralen Umwellanforde- | _ Shitigung im
wurde er suspe- | Akquisitionen Bereichen rungen Fahrzeugge-
last? miissen struktu- | - Neue Manager |- Vision 2000 schiift erwartet
rell und kulturell | nohfolpepla- | - Neues Top Ma- | - Zukauf von "Er-
miegniert Wer- | gung der Fami- | nagement folgsfaktoren”
den lie
Umsetzung des |- "The Alcatel - Aufbau von - Ausrichtung auf | - Reorganisation
Wandels Way" Kemkompe- Kerngeschiifie | _ Synergiekon-
- Top Manage- tenzen - Organisation 90 | zeple
ment Seminare | - Forderung des. - Leadership - Flexibilisierung
- Konsequentes Intrapreneurship | workshops der Organisation
Projektmanage-
ment
Profil des Wan- | - Dezentralisier- |- Klonen erfolg- | - Verpflichtung | - Rationaler Pla-
delprozesses tes, aktives Ler- | reicher Idecn aller Stufen nungsansatz
geh -Reduktionder | durchkonse- 1 pesapirnle Er-
- Erfahrungs- Abhtingigeit | Quente Partizi- | myhioung
transfer {iber von Franchise- | Pauon
multiple Metho- | nehmern - "Empowerment"
den
Forschungsori- {- Vonder Vision |- Lernprozesse - Umsetzung der | - Zusammenspiel
entierung und zu den unter- der Organisa- Vision von Intervention
fragen nchmerischen ton - Widerstinde ge- und Interaktion
Fihigkeiten - Verhiiltnis von | gen den Wandel
- Widerstiinde ge-| Zentrum und
gen Wandel Peripherie

Abb. 5: Gemeinsamkeiten und Unterschiede der "New Winners?"-Unternehmen (Teil 1)

Ursache des Wandels ist bei den meisten Unternehmen eine ausgepriigte Marktsiittigung,
Auch haben Blirokratisierungstendenzen und komplizierte bzw. nicht aufgabenadiiquate
Organisationen zu einer Paralysierung im Entscheidungsverhalten geftihrt.
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General Lafarge Coppée | Matsushita Sencorp
Electric :
Anzeichen fun- |- Speed Manage- |- Geographische |- Diversifikation |- Reorganisation
damentalen ment und 'Prodl‘1kt-D|- - Globalisierung ur opumalen'
Wandels - Vereinfachung versifikation der Produktion | VVissensgenerie-
der Strukturen | - Rasches Wachs- rung im Unter-
tum nehimen
Weshalb Wun- | - Gesiittigte - Marktsiittigung | - Markisiittigung | - Erkenntnis der
del, und wie Miirkie in Europa und Protektio- Notwendigkeit
wurde er ausge- | . pominanz der | - Never CEO nismus der Entwicklung
list? g ' ; einer unterneh-
Stiibe . Schwiichen der | - Kostenmachieile r———
- Neuser, unkon- bestehenden Un- | - Interne Miirkte | wiccenshasis
ventioneller terneh-
CEO menskultur
Umsetzung des | - 3 Kreis-Strate- |- "Kulturmanage- | - Aufbau kreati- | - Sencorp-Ent-
Wandels gie-Konzept ment” ver Spannungen | wick-
- Abbau von - Intensive Ver- | - Paradoxie-Ma- | lungsprinzipicn
Hierarchien pilichtung des nagement - Stimulation
- "Work-out"- TOP Mfu‘lage- . "Orgaﬂisa(ion durch Top Ma-
Progﬁunm menis 86" nagcment
Profil des Wan- | - Organisatori- - Sukzessive - Initiative des - Wissensbasis-
delprozesses scher Wandel- Wellen des Ak- | mittleren Mana- | fokussierter
prozel tionslernens gements Wandel
- Erfolgsfaktoren |- Top down- und | - Ermdglichung | - Divisions-,
neuer CEOs bottom-up-Vor- | von Selbstor- funktions- und
gehen ganisation cheneniiber-
greifender Pro-
zefd
Forschungsori- | - Organisatori- -Rolle des Top | - Wandelfreundli- | - Verstehen des
entierung und scher Wandel- Managements che Organisati- | Wissensgenerie-
fragen prozel im Wandelpro- | onsformen rungsprozesses
- Erfolgsfaktoren | %0 - Organisati- - Dialektik von
neuer CEOs onales Lernen Uberleben und
des mittleren Fortschritt
Managements

Abb, 5: Gemeinsamkeiten und Unterschiede der "New Winners?"-Unternehmen (Teil 2)

Neben diesem einen groBen Block von Ursachen gibt es einen kleineren, aber ebenso
wichtigen, in dem einige Unternehmen ohne erkennbaren #uBeren Druck von innen her-
aus eine Verinderung suchen, sei es in Form der Sicherstellung interner Miirkte oder der
Schaffung einer besseren Wissensbasis.
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Bei der Umsetzung des Wandels fillt auf, daB die meisten Unternehmen ihr jeweiliges
Programm mit einem einglingigen Motto versehen: “The Alcatel Way", "Drei Kreis-Stra-
tegie-Konzept" und "Workout-Program" von General Electric, oder "Organisation 90"
von Ciba. Hier geht es vor allem darum, eine bestmtgliche Kommunikation der grund-
legenden Idee zu emeichen. Andererseits werden aber auch sehr konkrete Programme
vorgestellt, wie ein konsequentes Projektmanagement, Leadership-Workshops, oder
Center-Konzepte. Aus der Reihe tanzt hier Matsushita, wo man mit dem Paradoxie-
Management eine ganz eigenstiindige Variante ins Spiel bringt.

Beim Vergleich des Profils des Wandlungsprozesses zeigen sich plotzlich eine Vielzahl
von Unterschieden zwischen den Unternehmen: Wihrend es bei den einen Unternehmen
stark um eine neue Rollenzuweisung an die Mitarbeiter im Sinne von "mehr unternehme-
rische Verantwortung” geht (Ciba, Daimler-Benz), versuchen andere ihren Weg tber ei-
ne Neuordnung ihres organisatorischen Wissens zu gehen (Alcatel, Lafarge Coppée,
Sencorp). Natilrlich hat beides miteinander zu tun und filhrt auch zu den Aktivititen, die
mit "Neuorganisation der Arbeitsweise” umschrieben werden kUnnen ("Selbstorgani-
sation”, “bereichsiibergreifende ProzeBstrukturen") und auch die Interaktion der ober-
(st)en Fithrung mit der Restorganisation beeinflussen sollen ("Empowerment”, “Top-
down- und bottom-up-Vorgehen"),

Ein Vergleich der Forschungsorientierung und der Forschungsfragen schlieBlich illu-
striert, welche Vielfalt von Interessen innerhalb des "New Winners?"-Projektes vor-
herrscht. Damit zeigt sich auch die beschriinkte Moglichkeit des Vergleichs der gewon-
nenen Erkenntnisse. Will man alle acht Unternehmen miteinander vergleichen, so mufl
dies zwangsliufig auf einer sehr hohen Abstraktionsstufe geschehen, Wesentlich einfa-
cher - wenn auch nicht einfach - wird es bei einem Vergleich zweier Unternehmen. Der
Versuch eines solches Vergleiches aufgrund der bisher vorliegenden Erkenntnisse erfolgt
nun im niichsten Abschaitt.

[1I. Ciba-Geigy und Daimler-Benz im Vergleich

Seit knapp zwei Jahren laufen an der Hochschule St. Gallen die Arbeiten des "New Win-
ners?"-Projektes. In einer ersten Phase ging es darum, mit den beteiligten Forschungs-
gruppenleitern eine gemeinsame Plattform zu finden. AnschlieBend waren die For-
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schungsmitarbeiter zu rekrutieren und auf das Projekt vorzubereiten. Dies betraf insbe-
sondere die Auseinandersetzung mit der relevanten Literatur, die Erarbeitung eines theo-
retischen Bezugsrahmens, die Bestimmung des empirischen Forschungsansatzes sowie
- Jast but not least - die inhaltliche Auseinandersetzung mit dem Partnerunternehmen.
Jede einzelne Forschungsgruppe erstellte anhand von Sekundiirmaterial eine umfassende
Dokumentation zum Unternehmen® als eine Art von Fallstudie iiber dessen jeweiligen
WandelprozeB von der Griindung bis zur Gegenwart, wobei natlirlich ein Schwerpunkt
auf der dem aktuellen fundamentalen Wandel zuordenbaren Episode liegt. Nachdem der
theoretischen Einarbeitung beider Arbeitsgruppen viel Zeit eingeriiumt wurde, befinden
sich nun beide Forschungsteams inmitten ihrer sehr zeitaufwendigen Interviewphase
(Datenerhebung, -dokumentation, -auswertung und -interpretation).

Mit diesem Abschnitt sind nun zwei Zielsetzungen verbunden: Zum einen wird anhand
der beiden Fiille Ciba und Daimler-Benz gezeigt, wie die beiden Forschungsgruppen ar-
beiten und welche Erwartungen wir damit verbinden, Dazu wird zuerst ein kurzer
Uberblick iiber die Entwicklung beider Unternehmen und ihre aktuelle Sitnation gegeben.
Danach soll das jeweils gewiihlte Forschungskonzept vorgestellt und begriindet werden.
Im Vergleich dazu, wie die anderen Forschungsteams im Detail arbeiten, sind unsere bei-
den Ansiitze durchaus als sehr dhnlich zu bezeichnen (was angesichts des gemeinsamen
Standorts wenig fiberrascht). Bei niherer Betrachtung ergeben sich aber doch einige
nicht unwesentliche Unterschiede. Zum einen ergaben diese sich aus den innerhalb der
Teams Wber die Zeit entstandenen forschungsstrategischen Priiferenzen; zum anderen
wurden gewisse Unterschiede in den Ansiitzen durch die Projektleitung bewuBt gesucht,
da wir ein doppeltes Ziel verfolgen: (1) Die Weiterentwicklung der Diskussion zum
Thema "Corporate Transformation”, und (2) die Suche nach neuen Wegen der empiri-
schen, betriebswirtschaftlichen Forschung. Zur Erreichung dieses zweiten Ziels suchen
wir Erkenntnisse aus den unterschiedlichen Feldforschungserfahrungen beider Teams.
Nicht zuletzt geht es ja auch um die Frage, welcher Ansatz der effizientere ist.

Weiter oben wurde bereits angesprochen, dafl die Autoren tiber vielerlei Beziehungen zu
den beiden Unternehmen bereits ausgepriigte "Voreindriicke" in das Projekt einbrachten.
Explorativ wurden hieraus auch erste Priimissen abgeleitet, die sicher die Forschungs-
konzeption zu Beginn und wihrend des Projektes beeinflut haben, da zu anderen Anlis-

40 Vgl Miller-Siewens et al. (1994); Gomez et al, (1993)
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sen ebenfalls mit den Unternehmen zusammengearbeitet wurde. Diese Explorationser-
gebnisse oder -primissen wurden dann im emipirischen Feld natlirlich auch kritisch iiber-
priift: Einige scheinen sich dabei zu bestitigen; die Richtigkeit anderer muB dagegen in
Zweifel gezogen werden. Insofern kann man sich unseren Forschungsproze8 zirkulir
bzw. "spiralformig" vorstellen: Das, was wir aufgrund unserer Vorkontakte und bereits
statigefundenen Begegnungen an warsten Erkenntnisse" gewonnen haben, beeinfluBt
wiederum unser Forschungskonzept selbst. Die Ergebnisse sind aber insofern nicht tau-
tologisch, als schon wihrend der laufenden Fortentwicklung des “eigentlichen" For-
schungsdesigns umfangreiche Feldkontakte und bereits erste Interviews von Beginn an
stattgefunden haben. Die Eindriicke hieraus haben den heutipen Stand unseres For-
schungskonzeptes entscheidend geprigt.

1. Ciba-Geigy: Fall und Forschungskonzept

Ciba ist ein weltweit titiger Konzem im Bereich pharmazeutischer, biologischer und
chemisch-technischer Spezialititen und verfligt heute iiber sehr breit abgestiltzte Tétig-
keitsbereiche mit vielfach fithrenden Markistellungen. Ciba bietet in Gber 120 Lindern
Produkte filr das Gesundheitswesen, flir die Landwirtschaft und fir Kunden in der Indu-
strie an. 1992 wurde weltweit ein Umsatz von 22.2 Mrd. SFT. erzielt. Von diesem Um-
satz werden lediglich 2% in der Schweiz erwirtschaftet, wiihrend im Stammhaus doch
rund ein Drittel der Kosten und Aufwendungen anfallen. Daraus resultiert eine relativ
starke Wihrungsexposition. Ciba ist organisationsmiiBig in 14 autonome Divisionen
aufgeteilt, die von Konzernbereichen und zentralen Dienstleistungsbereichen unterstiltzt
werden.

Der heutige Ciba-Konzern hat seinen Ursprung in den beiden alteingesessenen Basler
Chemieunternehmen "CIBA Aktiengesellschaft” (Grindung 1884, Firmenursprung 1859)
und J. R. Geigy AG (Grlindung 1758). Beide Unternehmen waren ab Mitte des 19. Jahr-
hunderts vor allem mit dem Aufbau einer Industrie zur Herstellung synthetischer Farb-
stoffe beschiftigt. Anfangs dieses Jahrhunderts (Ciba) bzw. am Ende der 30er Jahre
(Geigy) wurden diese Aktivititen erginzt durch die chemische Herstellung von Pharma-
ka. Im Gefolge des zweiten Weltkrieges begann man, Insektizide (Bsp. DDT) herzustel-
ten, und in der Nachkriegszeit erfolgte auch der Einstieg in die Kunsistoffindustrie. Beide
Unternehmen haben ihre Geschiifisaktivitiiten aufgrund handelspolitischer Hindemisse
sehr frith, d.h. bereits anfangs dieses Jahrhunderts, internationalisiert.
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Als technologischer Pionier operierte Ciba ilber lange Zeit in einem Verkiiufermarkt.
Dies fithrte zu einer sehr starken Konzentration von Entscheidungen und zu einer michti-
gen Stellung zentraler (technischer) Bereiche - vor allem was Produktion sowie For-
schung und Entwicklung betrifft -, um damit im Rahmen tayloristischer Qrganisations-
formen mbglichst groBe "economies of scale” realisieren zu ktnnen. Obwohl nicht so
ausgeprligt wie im Massengeschiift der Grundchemikalien, sind auch im Geschiift der
Spezialitiitenchemie kritische Mindestgriissen von erheblicher Bedeutung. Dies setzt die
Nutzung von Konzem-Synergien voraus - vor allem in kleineren Lindern. Denn in vielen
Liindern kann eine Marktpriisenz oft nur dann aufgebaut werden, wenn chemische Pro-
duktion im Land stattfindet, was den Einsatz von multi-divisionalen Werken mit vielfilti-
gen technologischen und politisch-rechtlichen Folgewirkungen nach sich zieht. Deshaib
hat sich die Konzernleitung von Ciba klar dafiir entschieden, Ciba als Konzern zu fiihren
und nicht mit Hilfe einer Management-Holding. Gerade Ende der 80er Jahre wurden
solche Versuche als gescheitert betrachtet, als die Konzernleitung anstrebte, sich
lediglich der strategischen Filhrung des Konzems anzunehmen. Heute ist die operative
Filhrung der Geschiifte in die Konzernleitung eingebunden, indem verschiedene (nicht
alle} Divisionsleiter in Doppelfunktion Einsitz in die Konzernleitung nehmen,

Ausgeldst durch den gesellschaftlichen Wertewandel, durch verschiedene Chemiekata-
strophen in den 70er und ¥0er Jahren sowie durch bedrohliche Bilrokratisierungsten-
denzen im Inneren hat sich Ciba anfangs der 90er Jahre eine neve Vision gegeben, die
"Vision 2000";

"Wir wollen die Zukunft unseres Unternehmens ilber das Jahr 2000 hinaus
sichern, indem wir ein ausgewogenes Verhiiltnis zwischen unserer wirtschaftli-
chen, gesellschaftlichen und dkologischen Verantwortung anstreben.”

“Ein Dynamisierungsprozefl mit zeitgemiBen Formen von Fiihrung und Zu-
sammendrbeit ist eingeleitet. Durch gelenkte Eigenstindigkeit, Firderung der
Eigeninitiative und Risikofreudigkeit sowie durch flachere Hierarchie soll die
Flexibilitit der Divisionen in Zeiten eines beschleunigten Wandels erhtht wer-

den.u-ﬂ

41 Ciba-Geigy-Magazin 2/1991, 8. I; Hervorhebungen durch die Verfasser
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Diese Vision weitet den Blick von den bis anhin dominierenden wirtschaftlichen Frage-
stellungen aus auf umfassende gesellschaftliche und tkologische Herausforderungen. Sie
stellt einen zentralen Bezugspunkt der Neuausrichtung des Konzemns dar, und kann als
Ausdruck einer Suche nach einem neuen Selbstverstiindnis und nach neuen Sinnbeziigen
des untemehmerischen Handelns interpretiert werden. Im Verstindnis von BLEICHER™
diirfte es sich dabei um das Bestreben nach der Verstirkung und Vertiefung einer "ver-
pflichteten Unternehmungskultur” handeln.

Zur Zeit ist Ciba nicht nur durch die akivelle Konjunkurlage herausgefordert, sondern
auch durch das Ziel einer tiefergehenden Transformation im Bereiche von Filhrung und
Zusammenarbeit. Denn eine lediglich durch strukturelle MaBnahmen grundlegend for-
cierte, stirkere Markt- und Resultatorientierung wird aus Sicht der Ciba-Geschiiftslei-
tung noch nicht als hinreichende Voraussetzung betrachtet, um das Ziel einer tiefgrei-
fenden Dynamisierung zu erreichen. Die neuen Strukturen und veriinderten Systeme
kiinnen erst dann Wirkung entfalten, wenn sie durch ein verindertes Fidhrungsverhalten
tatstichlich mit Leben erfiillt werden. Das Aufbrechen und die Dynamisierung von Ver-
haltensroutinen, d.h. von Interaktionsmustern, die Uiber lange Zeit eingeiibt wurden und
sich entsprechend "bewihrt" haben, erweist sich als wesentlich schwieriger und zeitrau-
bender als urspriinglich angenommen.

Priifsieine der Dynamisierung bilden die Realisation neuer strategischer Ausrichtungen,
die sich bei Ciba zur Zeit zum einen in Richtung "Faster Time to Market" und zum ande-
ren in Richtung "Integration der Wertschipfungskette” bewegen. Bei diesen Bestrebun-
gen, die in verschiedenen Divisionen verfolgt werden, geht es letzilich um die Reori-
entierung von einer sehr stark hierarchisch gepriigten Aufbauorganisation (vertikalen
Organisation) hin zu einer bereichsiibergreifenden, team-orientierten ProzeBorganisation
(horizontalen Organisation).

Welche Konsequenzen ergeben sich aus den bisherigen Befunden fiir unser Forschungs-
konzept? Unser Forschungsinteresse besteht - wie weiter oben bereits dargelegt - in einer
"ganzheitlichen” Erforschung von Prozessen grundlegenden Wandels in Unternehmen.
“Ganzheitlich” meint dabei, dal uns vor allem die Zusammenhiinge zwischen Oberfld-
chenstruktur und Tiefenstruktur interessieren. Abb. 6 veranschaulicht diesen Zusammen-

42 Bleicher (1992), S. 168
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hang nochmals graphisch. Die Schraffur stammt dabei aus einem Interview mit dem COO
HEINI LIPPUNER. Sie bringt seine Meinung zum Ausdruck, dall (bezogen auf den aktuel-
len Wandel der Ciba) die wichtigsten Anderungen auf der Oberflichenstruktur zwar be-
reits vorgenommen wurden, der interne Kontext sich (durch organisatorisches Lemen)
aber noch nicht so weitgehend gelindert hat, da} die neven Elemente der Oberfliichen-
struktur {iber neu erlernte Fihigkeiten bereits von innen heraus getragen werden
(konnen).*

7

btes Verhalten
mmunikation

Profil 1989 Profil 1993

Beurteilung des Entwicklungsstandes durch den COQ, Heini Lippuner

Abb. 6: Entwicklung von Oberfliichen- und Tiefenstruktur bei Ciba-Geigy

Aus unseren bisherigen Beobachtungen geht klar hervor, dall gewissermaBen drei
"Schwerpunktprogramme" des Wandels bei Ciba sichtbar werden.

43 Nicht thematisiert wird in den beiden Forschungsgruppen der durchaus auch realistische Fall, daB
sich dic Restorganisation "bercchtigt” gegen die neuen Fithrungsinhalie stellt, da sic zor Losung
des definiericn Problems ungeeignet sind.
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1. Durch die Vision 2000 werden Entscheidungstriigerinnen und -triiger von Ciba auf
eine ausgewogene Berilcksichtigung der drei Verantwortungen verwiesen. Sie sind
aufgefordert, die daraus resultierenden Konflikte konstruktiv auszutragen und in die-
sem Sinne zur Entwicklung der Kemflhigkeiten Dialogfiihigkeit, Responsiveness
und Kooperationsfihigkeir beizutragen. Sowohl Dialogfihigkeit als Grundlage von
Responsiveness als auch Kooperationsfihigkeit sind relationale Phiinomene, deren
Wirksamkeit ihre wechselseitige Unterstiltzung voraussetzt.

2. Ein erstes und vermutlich auBerordentlich wichtiges Anwendungsfeld der Vision
sind deshalb die personalen Beziehungen, die im Rahmen von Fiihrung und Zu-
sammenarbeit von Bedeutung sind. Deshalb ging aus der Vision 2000 rasch ein um-
fangreiches "F+Z-Programm" hervor.

3. Wenn eine (wieder) zunehmende gesellschaftliche Akzeptanz, verbesserte Kunden-
zufriedenheit, verstirkte Flexibilitit und eine spiirbar erhfhte Lebensqualitit am
Arbeitsplatz zukiinftig bedeutsame Werte und Ziele des unternehmerischen Handelns
von Ciba darstellen, so muf} dies seinen Niederschlag finden in neuen strategischen
Verhaltensweisen des Gesamtkonzerns und der einzelnen Divisionen. Zur Zeit laufen
in den meisten Divisionen zum einen Projekte zur horizontalen Integration aller
Wertschtipfungsaktivitiiten (MRP II, Reengineering} und zum anderen Projekte zur
Beschleunigung der Innovation (Faster Time to Market). Diese Projekte sind !
"Testfelder" der Vision 2000 und der neuen F+Z-Philosophie.

Es empfiehlt sich nun, wie diese Uberiegungen zu zeigen versuchen, unsere Forschungs-
anstrengungen an der Ciba-internen Wandellogik zu orientieren. Deshalb werden in
unserem Forschungsprojekt die dargestellten drei Schwerpunktprogramme verstiirkt un-
tersucht, und zwar im Rahmen von finf Einzelfallstudien mit einer #hnlichen Grund-
struktur: |

1. Vision 2000: Enstehung und Umsetzung

2. Fithrung und Zusammenarbeit: Verinderung von Denk- und Verhaltensmustern im
Zusammenhang mit der geforderten Dynamisierung

3. Faster Time to Market
4. Horizontale Integration der Wertschipfungsaktivitdten

5. Kulturorientiertes Projektmanagement
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Folgende Merkmale kennzeichnen diese Einzelfallsudien:

Authentisch erlebte Geschichten des Wandels bilden das kenzeptionelle Kernelement
unserer Einzelfallstudien.

Beobachtungen im Rahmen von Workshops, qualitative Einzelinterviews, Dokumen-
tenanalysen und allenfalls die Durchfithrung von Gruppeninterviews bilden das me-
thodische Kernelement unserer Einzelfallstudien.

Wir konzentrieren uns auf je eine Division der Titigkeitsgebiete Gesundheit, Land-
wirtschaft und Industrie, niimlich Pharma, Pflanzenschutz und Textilfarbstoffe.

Wir erfassen Denk- und Verhaltensmuster siimtlicher hierarchischen Ebenen
(Kaskadenprinzip, vertikale Integration).

Pro untersuchtem Bereich und Projekt streben wir an, simtiche Funktionen in der
Wertschipfungskette abzudecken (horizontale Integration).

Wir interessieren uns fir die Wandelrollen bzw. Funktionen im Wandel*?, so wie sie

im Zeitablauf von den Trigern des Wandels wahrgenommen werden bzw. aus der
Entwicklungsdynamik des Transformationsprozesses hervorgehen (prozessuale In-
tegration).*®

Welches sind nun die Kernelemente dieser Einzelfallstudien?

Wandelgeschichten

Wir streben an, die Dynamik des laufenden Wandels bei Ciba aufgrund der subjektiven
Erfahrungen von Mitarbeitern/-innen eines Unternehmens nachzuzeichnen und die we-

sentlichen EinfluBfaktoren zu rekonstruieren. Die subjektive Wirklichkeit ist jene
Wirklichkeit, welche den Ausgangspunkt fir individuelles Handeln in einem Unter-
nehmen darstellt. Die subjektive Wirklichkeit ist ganz wesentlich ein Ergebnis der In-
teraktionsbeziehungen, genaver der Interaktionsgeschichte mit anderen Menschen,

44  Wir bevorzugen in den folgenden Ausfilhrungen den Begriff "Funkiion”, weil damit sowoh! die

45

passive Verhaltensdimension im Sinne von Rollenerwartungen als auch dic aktive Verhaliensdi-
mension im Sinne von "Empowerment” und "Intraprencurship” cingefangen wird.

An diesem Punkt wird auch der grundlepende Entwicklungsschritt sichtbar, der im neuen
"St, Galler Management Konzept" zum Ausdruck kommt. Wihrend die Grundstrukiuren eines
zweckmilBigen Fihrungs- und Unternehmungskonzeptes von H. Ulrich (1978, 5. 99T, und
S. 181 ff)) schon im Rahmen des "St. Galler Management Modells” erarbeitet worden waren, er-
pinzie Bleicher (1991, 5. 551. und S. 319{f) diese Konzepte um den Aspekt der Unter-
nchmungsentwicklung.
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Teams und Bereichen im Unternehmenskontext. Dieser Kontext spielt nun eine zentrale
Rolle, wie Wandel erlebt, mitgestaltet, erlitien, gefOrdert oder verhindert wird.

Deshalb gehen wir davon aus, daB Geschichten des Wandels, in denen Erklirungsmodel-
le, Erwartungen, Werte und Priiferenzen usw. sichtbar werden, als Grundlage dienen
kionnen, um die in einem (allenfalls fundamentalen) Wandel auftretenden Kriifte und
Wirkungen beschreiben und idealerweise auch erkliren zu kinnen.

Manifestationsebene und Tiefenstrukturebene

- Interaktionserfahrungen, Erklirungsmodelle, Erwartungen, Werte, Priiferenzen usw. - so
wie sie in frei erziihlten Geschichten des Wandels zum Ausdruck kommen - kiinnen in
zweierlei Hinsicht interpretiert werden: Zum einen lassen sich der unmittelbare Gehalt
der Erziihlung und die darin geiiuBerien Erlebnisse des Wandels auf einer Manifestations-
ebene (im Sinne von "Paraphrasen"*®) beschreiben und zusammenfasssen. Zum anderen
schwingen in diesen Beschreibungen die tatsiichlich wirksamen Tiefenstrukturen
("Strukturaspekie”) mit, d.h. implizite Selektionskriterien, Wahmehmungsprinzipien, re-
lationale Strukturen zwischen Personen, Problemen und der Zeit sowie Regeln der Ko-
operation, also EinfluBfaktoren, die fir das "Funktionieren” eines bestimmten sozialen
Netzwerkes von grundlegender Bedeutung sind und gewissermaflen das "Unbewulite”
dieses Netzwerkes konstituieren.

Funktionen im Wandelproze

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von Ciba bewegen sich (zumindest) in drei Spannungs-
feldern mit moglicherweise - und in Zeiten des Wandels ziemlich wahrscheinlich - diver-
gierenden Rollenanforderungen und Funktionen. Wir erachten das Zusammenwirken
dieser drei Spannungsfelder als entscheidend fiir die Dynamik des Wandels eines Unter-
nehmens.

Die Mitarbeiter/-innen nehmen zuniichst einmal eine fachliche Aufgabe hinsichtlich der
Wertschipfungskette in einem bestimmten Bereich wahr; mit dieser Rolle ist meistens

46  Froschauer/Lueger (1992), 5. 74
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auch eine Funktion als Vorgesetzter, Untergebener oder Unterstiitzender in der Hierar-
chie verbunden. SchlieBlich mul eine Person immer auch eine bestimmte Stellung ge-
genliber einem laufenden Wandel bzw. Nicht-Wandel beziehen und in diesem Kontext ei-
ne bestimmte Funktion ausiiben. Diesbezilglich glauben wir aufgrund unserer Erfahrun-
gen und Beobachtungen in Ciba, davon ausgehen zu kinnen, daB in Wandelprozessen
(mindestens) drei Funktionen von Bedeutung sind: die Funktion des Generators, des
Implementors und des Adopters.*’ Diese Funktionen kinnen autorisiert (im Sinne eines
offiziell erteilten Auftrages) oder nicht-autorisiert (im Sinne von Eigeninitiative ohne
Unterstiitzung der Hierarchie) wahrgenommen werden.

Je nach Phase des Wandels spielen nicht-autorisierte und autorisierte Triiger des Wandels
eine unterschiedliche Funktion. Gleichzeitig kinnen die einzelnen Triiger im Wandel je
nach Bereich und Projekt (externer Kontext der Gruppe, der sie direkt zugehdren) unter-
schiedliche Funktionen im Wandel einnehmen. Es ist sogar moglich, daB im gleichen
Projekt von derselben Person alle drei Funktionen wahrgenommen werden.

s "Generators” entwickeln (visionire) Vorstellungen des Wandels und arbeiten an den
Voraussetzungen, wie diese operational verwirklicht (umgesetzt) werden kiinnen.

o "Implementors” {iben oft eine sehr unangenehme "Gate-Keeper"-Funktion aus. Als

Trainer, Projektleiter, Stabsangehorige sind sie mit Vermittler-Aufgaben konfrontiert.

| Vielfach miissen in einem Projekt unterschiedliche Sichtweisen, Werte, Interessen,
Erwartungen usw. harmonisiert und synchronisiert werden.

= "Adopters” haben die Aufgabe, die neven Grundvorstellungen, Sichtweisen und Hand-
lungsprinzipien im eigenen Bereich mit Leben zu erfiillen und umzusetzen, Rasch und
unmifiverstiindlich spiirbare, positive Erfahrungen des Neuen sind dabei kritisch.

Welches sind nun die wesentlichsten Bezugspunkte unserer Interpretationsarbeit? Wenn
wir die Dokumente zur Vision 2000, die gewissermafien das konzeptionelle Dach aller
zur Zeit lavfenden Wandelprojekte in Ciba darstellt, genauer untersuchen, so spielen
- wie bereits dargelegt - die Grundfihigkeiten® "Dialogfihigkeit”, "Responsiveness”
und "Kooperationsfithigkeit” eine ganz gewichtige Rolle, Verantwortung (im Sinne der
Vision 2000) ohne Dialogfihigkeit, Responsiveness und Kooperationsfihigkeit diirfte

47 Vgl hierzu Ouaway (1983). Man kann auch annehmen, dafl die drei Rollen bzgl. ihrer Bedentung
zu den Phasen cines Wandellebenszyklus (wie in Abschnite I darpestellt) in Bezug gebracht werden
kdnnen.

48  Dies stnd im Prinzip Fiithigkeiten, die Voraussetzung anderer Flihigkeiten sind.
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schlicht nicht denkbar sein. Wenn Prozesse der Selbstreflexion wichtig sind fUr gelin-
gende organisationale Lernprozesse, dann sind Dialogfihigkeit und Responsiveness
ihrerseits zenirale Voraussetzungen flir die Verbesserung der organisationalen Lern-
filhigkeit. Deshalb richten wir unsere Interpretationsarbeit ganz wesentlich auf diese drei
angestrebten Grundfihigkeiten aus, Sie sollen als zentrale Bezugspunkie einen integrie-
renden Bestandteil der fiinf Einzelfallstudien bilden,

AbschtieBend 146t sich unser Vorgehen wie folgt zusammenfassen:

« Wir erheben Wandelgeschichten, deren Interpretation interessante Riickschliisse auf
die Dynamik und auf zentrale EinfluBfaktoren des laufenden Wandels zuldBt

~e Wir interpretieren Wandelgeschichten nicht nur vor dem Hintergrund unserer ange-
stammten betriebswirtschaftlichen Sichtweise, sondern beriicksichtigen auch den
Einflug der "Tiefenstruktur” eines Unternehmens, d.h. gewachsener (und oft unbe-
wuBt wirksamer} Denkmuster und Interaktionsregeln. Dies erfordert Kompromisse in
der Festlegung der Anzahl Interviews, weil Analysen der Tiefenstruktur sehr zeit-
aufwendig sind.

+ Neben moglichen Auswertungsebenen kommt den Menschen selber, d.h. den Funk-
tionen, die sie in bestimmten Situationen und Phasen eines Wandelprozesses spielen,
eine herausragende Bedeutung zu.

» Wir gehen vereinfachend davon aus, daf sich eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter
in der "Triade” von Aufgabe {im Bereich, der Gruppe bzw. in der Wertschbpfungs-
kette), Hierarchie und Funktion im Wandel bewegt. Diese drei Dimensionen miissen
systematisch erfaBt werden. Ausgehend von den gewiihlten Divisionen und der teil-
weise hohen Zahl an Hierarchiestufen pro Bereich zwingt dies zu einer sehr strikien
Fokussierung auf wenige Bereiche und auf hichstens eine Kaskade (Hierarchie) pro
Bereich bzw. Projekt.

o Hinsichtlich der Funktionen im Wandel nehmen wir wiederum vereinfachend an, dail
primiir drei Funktionen, diejenige des Generators, des Implementors und des Adop-
ters von grundlegender Bedeutung sind. Diese Funktionen kbnnen awtorisiert oder
nicht-auwtorisiers wahrgenommen werden.

Hinsichtlich der Muglichkeiten einer zielgerichteten EinfluBnahme auf einen Wandelpro-
zeB ist die stindige Interpretationsbediirftigkeir der Wirkungen von autorisierten
Initiativen der "Fithrung” in ein letztlich nie auch nur anniiherungsweise begreifbares so-
ziales Netzwerk durch Beteiligte und Betroffene eine der grundlegendsten Herausforde-
rungen. Und dies besonders dann, wenn genauw das, wovon diese Interpretationsarbeit
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abhiingt, im Rahmen eines fundamentalen Wandels selber Gegenstand einer Veriinde-
rung und Weiterentwicklung werden soll.

2. Daimler-Benz: Fall und Forschungskonzept

Daimler-Benz ist heute das groite Unternehmen Deutschlands. Mit seinen knapp 100
Mrd. DM Umsatz ist es mit Unternehmen wie General Electric nicht nur von der Griie
her vergleichbar, "Der Daimler” ist - inshesondere auch wegen des Erfolges von Merce-
des - eines der Symbole des deutschen Wirtschaftswunders und geme verwendeter Indi-
kator fiir die Leistungsstiirke der deutschen Industrie. Gerade deshalb wird die kritische
Phase, die das Unternehmen derzeit durchléiuft, international mit groBer Aufmerksamkeit
beobachtet: "Success would suggest that German industry can rise to its new challenges;
failure that Germany's managers are inflexible."*’

Daimler-Benz kann heute auf eine etwa 100jihrige Firmengeschichte zuriickblicken,
1924 wurden die beiden von den Automobilpionieren Karl Benz und Gottlieb Daimler
1890 gegriindeten Unternehmen "Benz & Co." und "Daimler-Motoren-Gesellschaft” zur
Daimler-Benz AG verschmolzen. Heute erzielt man mit dem Kraftfahrzeuggeschiift im-
merhin noch etwa zwei Drittel des Umsatzes. Der Rest kommt primiir aus den fiir mehr
als 8 Mird, DM zugekauften Unternehmen, deren Produktespektrum von der Mikroelek-
tronik itber Flugzeuge bis hin zu Finanzdienstleistungen reicht. Die letzte grofle Akquisi-
tion, die man titigte, war der Erwerb der Mehrheit an dem niederliindischen Flugzeug-
hersteller Fokker durch die Deutsche Aerospace. Inzwischen beschiiftigt man sich im
Konzern (wohl aufgrund der angespannten Ertragslage) auch vermehrt mit Desinvesti-
tionen: So wurde Anfang Dezember 1993 der Verkauf der AEG-Geschtifte "Hausgeriite"
sowie "Automatisierungs- und Niederspannungstechnik” beschlossen.

induziert wurde der fundamentale Wandel der Daimler-Benz AG in einer Situation, in
der es dem Unternehmen hervorragend ging. Bereits Anfang der 70er Jahre gab es eine
Arbeitsgruppe, die sich mit Fragen der Diversifikation weg vom Automobilgeschift zu
beschiftigen hatte. Die Gritnde hierfiir waren verschiedenartiger Natur: Erstens suchte
man filr einen mehrere Milliarden DM hohen Cash-flow nach Anlagemiglichkeiten;
zweitens ging man von einer baldigen Stagnation des Fahrzeuggeschiiftes aus; drittens

49  The Economist, 26.6.1993, S. 69




sah man sich - ihnlich wie die meisten amerikanischen Automobilhersteller - veran]aBt,
die zukiinftigen Erfolgsfaktoren des PKW-Geschiifts (Elektronik, Leichtbau) ilber Know-
how-Zukauf abzusichern. Diese Diversifikations- und Restrukturierungspliine fanden al-
lerdings erst in den Akquisitionen ab 1985 (vgl. Abb. 7) ihren Niederschlag in der Ober-
flichenstruktur des Unternehmens. 1989 wurde dann auch als "Dach” flir das Gesamtun-
ternehmen die Managementholding "Daimler-Benz AG" eingerichtet und das traditionelle
Fahrzeuggeschiift in der Mercedes-Benz AG zusammengefaBt.

Fokker (78%)
Deutsche Airbus Industrie l '
Griindung
MBB
Domier
Benz & Co. MTU Selt 1675 Joint Venturs Patnar mit MAN L
] Dairrier-f Holding
™ Daimler-Benz rlf i >
Daimler- Freightliner —-—I Grindung
Motoren- I :
Gesellschaft N9 a4 ek S TR P
Mercedes-Benz SRR LT 11
debis ; I_
Diebold '
Cap Geminl (34%) =
1890 1924 ‘81 ‘85 '89°90'91 '92 '93

Abb. 7: Wichtige Transaktionen auf dem Weg zur heutigen Daimler-Benz AG

Mit dem Erfolgsprodukt des Mercedes bewegte man sich in seinen Glanzzeiten in einem
Verkiiufermarkt. Mercedes-Hindler verteilten ihre Autos an bereits viele Monate war-
tende Kunden. Da die Produkte sozusagen "Selbstliufer” waren, entstand eine relativ
groBe Entfernung zur Handelsorganisation und damit auch zum Kunden sowie eine
starke und organisatorisch hochgradig ausdifferenzierte Zentrale, Fir nahezu alles gab es
dort eine zustiindige Person.
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Der Mercedes-Cash-flow war es auch, mit dem der Konzern-Umbau finanziert wurde.
Da bis heute all die neven Geschiifte fast ausnahmslos keine Gewinne erwirtschaften,
aber nach wie vor Restrukturierungsbedarf haben, ist es nun um so dramatischer, dall
1993 der Automobilabsatz generell drastisch einbrach (und Mercedes heute schon der
grifite Verlustbringer des Konzems ist)™. Damit hat EDZARD REUTER zwar Recht be-
kommen, denn dieser Nachfrageriickgang war durch ihn ja antizipiert worden und war
zugleich einer der Ausliser filr die Diversifikation. Gleichzeitig wurde man aber mit zwei
Uberraschungen konfrontiert: Erstens kam die angestrebte Integration der Ubernomme-
nen Untemehmen und die Realisierung der dort errechneten Synergien nicht so voran,
wie man sich dies vorgestellt hatte; zweitens sah man sich in den meisten Geschiiftsum-
feldern mit einem einschneidenden Auftragsriickgang konfrontiert. So hatte man z.B. ge-
nauso mit einer Halbierung der Auftriige aus dem Vereidigungsministerium zurechtzu-
kommen®' wie mit einer Flaute am Markt filr Neuflugzeuge.

Heute befindet sich das Unternehmen in einer tiefen Krise, Von den zum Jahresende
1992 ausgewiesenen 376.467 Mitarbeitern miissen Uber 51.000 entlassen werden. Ganze
Standorte werden stillgelegt. Wihrend das interne Betriebsergebnis Mitte der 80er Jahre
noch etwa 4 Mrd. DM betrug, mu8 man fiir 1993 mit einem Verlust grder 5 Mrd. DM
rechnen. Zudem werden inzwischen massiv Bedenken an dem von REUTER eingeschlage-
nen Kurs laut,”® und auch die Manager, die als seine Nachfolger gehandelt werden™,
haben ihre sich selbst vorgenommenen Aufgabenstellungen wohl noch nicht vollstiindig
erledigen kiinnen.

Ob sich damit die Grundidee des eingeleiteten Wandels als falsch erwiesen hat, kann al-
lein aufgrund dieser Krise wohl kaum beurteilt werden. Sicher hat man es aber hier mit
einem Projekt umfassend fundamentalen Wandels zu tun, an dem typische Probleme
deutlicher ablesbar sein werden als in weniger eklatanten Situationen. Der Umbau des
Konzerns Daimler-Benz kann als "top-down-induziert" klassifiziert werden. Und selbst

50  Im ersten Halbjahr 1993 verkawfte Mercedes filr 5,6 Mrd. DM weniger Autos als im Vorjahreszeit-
raum. Dies entspricht einem Rilckgang um mehr als 165,

51 Ewa dic Hillite der DASA-Umslitze stammt aus dem Militiirgeschilft.

52 So kann man z.B. in der ZEIT vom 26.11.1993 (S. 21) folgende Uberschrift lesen: “Total verfah-
ren. Edzard Reuter stcuert den groBien deutschen Industrickonzermn in die falsche Richtung”.

53 Reuters Vertrag wurde 1992 bis 1996 verliingert. Als Nachfolger werden meist Firgen Schrempp,
Vorstandsvorsitzender der Deutschen Aerospace, und Helmut Wemer, Vorstandsvorsitzender von
Mercedes-Benz, genannt. Da beide Manager in ihren Bereichen gebraucht werden, ist viclleicht
aber auf Druck des Hauptanteilseigners Deutsche Bank hin auch cine Interimslésung denkbar.
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bezogen auf die damalige Filhrungsmannschaft (Vorstand und Aufsichtsrat) war es wohl
nur eine kleine Gruppe von Managem, die eng mit dem avisierten Konzept des
"integrierten Technologiekonzerns" in direkte Beziehung gebracht werden kann. ¥

Damit kiinnen Ereignisse im Unternehmen in erste plausible Verbindung zu unserem be-
reits dargestellten Bezugsrahmen gebracht werden. Teile der Flihrung von Daimler-Benz
haben (aus historischer Sicht bereits zu Beginn der 70er Jahre) im Laufe der Zeit neue
Fiihrungsinhalte entwickelt, die Oberfldchenstrukmr des Unternehmens vor allem durch
Akquisitionen veriindert in der Hoffnung, die sich damit wandelnde (und hoffentlich er-
weiternde) Fihigkeitsbasis des Gesamtunternehmens mbge vor dem Hintergrund neuar-
tiger Marktverhilltnisse in der Zukunft als Erfolgspotential wirken. Wie wird unser
Bezugsrahmen nun durch diese Anschliisse konkreter Beobachtungen weiter “aus-
differenziert” (a), und welche Konsequenzen ergeben sich schlieBlich daraus flir ein
empirisches Forschungsdesign (b)?

Ad (a): Zuniichst einmal fillt auf, daB im Fall Daimler-Benz die ersten Schritte im Wan-
delprozeB in hohem MaBe ausschliesslich auf der Ebene des (strategischen) Topmana-
gements stattfanden. Die Ursache dafiir mag sein, daB die neuen Flihrungsinhalte von
ihrer inhaltlichen Dimension her filr das Gesamtunternehmen derart neu waren, daB sich
"tiefere” Schichten der Stammorganisation daran aufgrund der thematischen Ferne und
des Fehlens darauf spezialisierter Strukturen gar nicht beteiligen konnten.

Unser Bezugsrahmen und unser Forschungsdesign miissen also derart priizisiert werden,
daB die sich zuniichst zu Beginn des Wandelprozesses vergriernde Ferne der Fiihrung
weg von der "restlichen” Organisation besonders gut ausgedrilckt und beschrieben wer-
den kann. Dies gilt es auch zu beachten, wenn wir die Beziehungen zwischen Filhrung
und Restorganisation im WandelprozeB begrfflich fassen moéchten. Wir nennen diese
Beziehungen bewult /nzerventionen und nicht etwa "Interaktionen”. Der Interventions-
begriff ist in der Lage, den Eingriffscharakter von aufen (in die Restorganisation hingin}

54 Inshesondere sind dics wohl der frilhere Vorstandsvorsitzende Zahn (1965-79), der Vorstandsvor-
sitzende dJer Deutschen Bank und Aufsichisratvorsitzende von Daimler-Benz (1985-90) Herrhau-
sen, der 1993 verstorbene Vorstandsvorsiizende von Mercedes-Benz Niefer sowie der heutige
Vorstandsvorsitzende Reuter selbst, der 1971 unter Zahn als Direktor fir Uniernchmensplanung
eingesetzt wurde.

55 Im gesamten "New Winners?"-Projekt findet sich kein Untemehmen, das hierin Daimler-Benz
vergleichbar wiire; vgl. auch Abb. 4 und 7. Bei General Electric und Ciba haben wir es w.E. sogar
it Untetnchmen zu tun, die im Verlaul des Wandelprozesses ihre Aktivitiitsbasen reduzieren.
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sprachlich zu transportieren. Die Fithrung ist angesiedelt im "DrauBen” der Restorgani-
sation; sie verortet sich zudem seit Griindung der Daimler-Benz-Holding auch strukturell
auf diese Weise und wird von unseren bisherigen Gespriichspartnern ausnahmslos auch
so wahrgenommen.

Nattirlich gibt es vor, wihrend und nach allen Wandelprozessen zwischen Fiihrung und
Rest auch die vielfiltigsten, fiir jedes Unternehmen gewdhnlichen "Interaktionen”, etwa
wenn es um Autorisierung von Produkt- oder Prozessinnovationen geht, um Planungs-,
Kontroll- oder Ressourcenverteilungsprozesse und ihnliches. Interventionen dagegen
sind gegeniiber "normalen” Interaktionen immer prominent, sei es durch die Folgen fiir
den Adressaten, sei es durch inhaltliche Singularitiit oder auch durch zeitliche Seltenheit.
Alle diese Merkmale treffen nicht nur auf das wandelrelevante Fithrungshandeln bei der
Daimler-Benz AG zu, sondern markieren dariiberhinaus gerade dessen Besonderheit. Das
bisher Gesagte Lilt sich in Abb. 8 visualisieren.

]

Abb. 8: Fiihrung und Restorganisation

Nun gilt es aber, dieses Bild in unseren Bezugsrahmen (vgl. Abb. 3) riickzuiibersetzen.
Uns interessiert ja die Frage, auf welche Weise durch Filhrungsinterventionen die Rest-
organisation so destabilisiert werden kann, daB hiervon ausgehend ein organisatorischer
Lemprozefl in Gang kommt, Er soll den internen Kontext des Unternehmens (verstanden
als Basis aller seiner Eigenschaften) iiber Eingriffe in dessen Oberfldchenstrukur so ver-
lindern, dab daraus neue Fihigkeiten entstehen. In diesem Zusammenhang sind die be-

56 Im Schauobild ist auch die Maglichkeit von "fnterventionen” in die undere Ricltung, also ausge-
hend von der Restorganisation in die Fithrung hinein, angedeutel. Dies hat theoretische Grilnde,
die aber im Zusammenhang dieses Artikels aufgrund ihrer nur geringeren empirischen Relevanz
filr Daimler-Benz keine groBe Rolle spielen.
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nannten Akquisitionen bei Daimler-Benz unschwer als erste Eingriffe in die Oberfliichen-
struktur des "internen Kontextes" des Unternehmens zu verstehen, womit eine erste Vor-
aussetzung “"fundamentalen Wandels" empirisch erflillt wiire. Man muB sich allerdings
klarmachen, daB die Phase solcher Filhrungsinterventionen in die nach den Akquisitionen
bereits umgestaltete Restunternehmung hinein damit keineswegs beendet ist. Seit unge-
fiihr 1987 bildet sich in dem nun schon deutlich diversifizierteren Unternehmen eine
"strategische Holding" heraus, deren Herzstiick, die Abteilung fir "Konzermplanung und
Kontrolle" (KPC), ihre Aufgabe im weiteren Vorantreiben des Wandelprozesses sieht.
Man geht nicht etwa davon aus, daB die Vision des "integrierten Technologiekonzerns"
sich nach geeigneten Zukiiufen nun gleichsam von selbst verwirklicht. Vielmehr schickt
sich die Holding an, durch weitere Interventionen in die zugekauften Bereiche hinein die-
sem Ziel immer niiher zu kommen, oder auch Kurskorrekturen durchzufiihren. Die Be-
reiche selbst (Mercedes-Benz, Deutsche Aerospace; AEG, debis} intervenieren ebenfalls
in ihre Restorganisation hinein oder "veranlassen” derartige Interventionen im Holding-
Vorstand usw.*” Dabei ist allerdings anzumerken, daB alle diese Folge-Interventionen
hisherer Ordnung - selbst wenn sie korrigierend sind - ihren prominenten Ursprung in der
Intervention 1. Ordnung haben. Die daraus entstehende Situation ist vereinfacht in
Abb. 9 ausgedriickt.

Ad (b): Die hier dargestellten Priizisierungen sollen nun kurz erliutert werden. In der
empirischen Forschungsarbeit konzeptualisieren wir das Topmanagement der Holding
bzw. die Vorstinde der vier Unternehmensbereiche als "Filhrung” im Sinne des Schaubil-
des. Dies hatte fUr unser empirisches Forschungsdesign drei Konsequenzen:

Auswabhl von Interviewpartnern

Wir haben mit insgesamt 10 Mitgliedern dieser Fithrungsebenen mehrstiindige qualita-
tive, sogenannte "narrative” Interviews*® gefiihrt.

57 Die Vorstandsvorsitzenden der Bereiche sind in Personalunion auch Mitglieder des Holding-
Vorstandes.

58 Vgl zu dieser Interviewtechnik z.B. Osterloh (1993).
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Interventionen 1. Ordnung

}
Z Restorganisation
/ //’/I/I/[//IE///////////

Interv

2 Ordnung
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Extemer /Organisatorisches; Intemer
. - | Kontext
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Abb. 9: Interventionen 1. und 2, Ordnung

Auswahl von konkreten Filhrungsinterventionen

Zusiitzlich haben wir im Konzern sechs in die Oberfliichenstruktur eingreifende Inter-
ventionen identifiziert, welche zeitlich, strukturell und personell exakt voneinander ab-
grenzbar sind. Diese sechs Interventionen stehen aus unserer Sicht in besonders engem
Zusammenhang mit der Verwirklichung der den WandelprozeB ausltsenden Intervention
1. Ordnung. Sie sind Beispiele fir seitens der Konzernleitung zur Verwirklichung der
Vision des "integrierten Technologiekonzemns” benannten, wiinschenwerten Eigenschaf-
ten im Konzern.>

59 Mit der Benennung solcher "Soll-Eigenschaften” wird natilrlich gleichzeitig zom Ausdruck ge-
bracht, dad man ¢in Defizit in diese Richtung verspilrt. Diese Soll-Eigenschafien wurden im Kon-
zern bewubBt kommuniziert (z.B. iiber Absprachen der Ghost-Writer der Vorstiinde), geschult und
teilweise mit Anwendungsbeispiclen "verschen”. Aus kommunikationstechnischer Sicht haben
diesc die Vision "unterlegenden” Eigenschaficn die Funktion von "Schlachtrufen” zur Neuausrich-
tung der Denkhaltung (und damit erhofft auch des Verhaltens) der Mitarbeiter.
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Fiir jede dieser sechs "priizisierenden” Interventionen suchten wir Einheiten oder Situa-
tionen im Konzern (Bezugsobjekte), bei denen wir glaubten, davon auszugehen zu kon-
nen, daB zwischen dem dortigen Verhalten und diesen Filhrungsinterventionen ein enger
Zusammenhang erkennbar sein miiBte - allerdings nur unter der Voraussetzung, daB die
jeweilige Intervention "greift". Diese Bezugsobjekte heiBen bei uns "Orte des Wandels".
Dort fithrten wir mit jeweils 5 bis 7 Betroffenen der oberen und mittleren Fihrungsebene
ebenfalls Interviews im obigen Sinne. Diese Orte des Wandels sind im einzelnen:

« Center-Konzept bei der MERCEDES-BENZ AG (Fahrzeuge)

= Neugriindung der TEMIC (Mikroelektronik)

+ Joint Venture EUROCOPTER (Hubschrauber)

» Neugriindung der INTERTRAFFIC (Verkehrssysteme)

¢ Executive-Development-Programm der DASA (Weiterbildung)

» Ausgriindung der BODAN-SOFTW ARE als Spin-off der DASA (Software)

Analyse konkreter Lernaufforderungen

Hinter all unseren "Orien des Wandels" steht damit eine konkrete Verdnderung der 1
Oberfliichenstrukwur der adressierten Bereiche, die von der Filhrung ausging. Im Sinne

unseres Bezugsrahmens sind diese als Lernaufforderungen zu verstehen, etwa in dem
Sinne, daB die dortige Tiefenstruktur des intemen Kontextes sich nun ebenfalls “mir der
Oberfldchenstruktur konvergierend dndern” solle. So erhoffte man sich wohl mit einer
Unterstiltzung der Ausgriindung der Bodan-Software aus Domier eine Veriinderung in
Richtung mehr "Unternehmertum im Unternehmen”.

Im Projekt untersuchen wir nun die sachlichen Hintergriinde dieser Lernaufforderungen
und messen mittels einer noch zu erliiuternden Methode die gegenwirtige Verfussung
der jeweiligen Tiefenstruktur des internen Kontextes, bezogen auf jeden einzelnen Ort
des Wandels. Hinter den genannten Orten des Wandels rekonstruieren wir inhaltlich fol-
gende Lemaufforderungen, die auf den intenen Kontext, den Set der relevanten Eigen-
schaften des Konzerns wirken sollen:

» CENTER-KONZEPT: Entwicklung von Flexibilitdt, Kostenbewufisein
« TEMIC: Ausbildung einer Kernkompetenz Mikroelektronik
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« EUROCOPTER: Ausbildung von Kooperationsfihigkeit
» INTERTRAFFIC: Ausbildung von Systemfiihrerschaft

« EXECUTIVE DEVELOPMENT PROGRAMM: Entwicklung einer mobilisierten,
engagierten und kompetenten mittleren Fiihrung

« BODAN-SOFTWARE: Entwicklung von Entre- bzw. Intrapreneurship

Neben diesen Priizisierungen ist noch ein bislang erst indirekt thematisierter Unterschied
zwischen den Abbildungen 8 und 9 anzusprechen: An die Stelle der "Restorganisation”
ist nun das Bild gesetzt, welches in unserem Bezugsrahmen fundamentalen Wande! im
Gesamtunternehmen visualisieren sollte. Damit bringen wir ein Phinomen zum Aus-
druck, das inbesondere filr Unternehmen von der GrBe und inneren Differenzierung des
Daimler-Benz-Konzerns typisch sein diirfte. In groBen Unternehmen besteht die "Rest-
organisation” ja wiederum aus meist mehreren, selbst hoch differenzierten "Unternehmen
im Unternehmen". Auch sie haben eine Topmanagementebene, und theoretische wie
empirische Grilnde sprechen dafiir, daB diese Fithrung dort mit ganz lhnlichen
Strukturen fundamentalen Wandels konfrontiert ist®® Auch sie kann Wandel nur iiber
Interventionen (jetzt 2. Ordnung) anstoBen, die zuniichst einmal die Oberflichenstruktur
eines "On des Wandels" verindern kiinnen - mit den erhofften Konsequenzen, die wir
bereits ansprachen. In diesem Sinne knnen die Interviewien pro Ort des Wandels wieder
in die "Interventionen-gebenden” und "dazugehtrige Restorganisation” unterteilt werden,
Dieser Eindruck hat sich im Verlauf unserer empirischen Arbeit nicht nur bestitigt,
sondem verstiirk.®! Zum SchluB dieses Abschnitts seien nun die einzelnen Schritte der
empirischen Erhebungs- und der zum gegenwiirtigen Zeitpunki noch andauernden
Auswertungsphase angesprochen.

Eines sei allerdings vorausgeschickt: Das sich hier andeutende theoretische Konzept fun-
damentalen Wandels umfaBt Wandelprozesse in ihrer Gesamtheit, gleichsam also begin-
nend mit eingreifenden Fihrungsinterventionen und (im Erfolgsfall) endend mit einer
Vertinderung der unternehmerischen Fihigkeitsbasis. Der damit verbundene Anspruch
konnte empirisch allenfalls eingeldst werden, wenn wir ein Unternehmen in diesem Pro-

60 Theoretische Grilnde ergeben sich vor allem aus Bereichen der modemen Systemtheorie, wenn
man sie aul soziale Systeme anwendet. In diesem Licht kann nicht nur ein Gesamtunternehmen,
sondern konnen mit wachsender Innendifferenzierung auch dessen Teilsysteme als “nutopoictisch”
verstanden werden.

61  Zum Teil haben wir es ja mit "Oren des Wandels” zu tun, deren Umsatz selbst wiederum im Milli-
ardenbereich liegt.
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zeB andauernd begleiten, die Fiihigkeitsbasis am "Anfang” und am "Ende" geeignet mes-
sen und auch noch die Prozesse "dazwischen” analysieren und beschreiben wiirden. Hier-
zu fehlen uns derzeit die forscherischen Moglichkeiten wie auch die Bereitschaft der
wohl meisten Unternehmen.®

Die empirische Arbeit muB sich also mit einer "Blitzlichtaufnahme" eines Wandelprozes-
ses, dann aber mdglichst zu einem theoretisch interessanten Zeitpunkt, begniigen. Wir
konzentrieren unsere Arbeit in diesem Sinne auf die Frage, wie in unseren Orten des
Wandels die Veriinderung der jeweiligen Oberfliichenstruknr (ausgeltst durch die Fish-
rungsinterventionen) im Moment der "Aufnahme” auf die dort wirksame Tiefenstruktur
EinfluB nimmt. Noch ein wenig priiziser gesprochen niihern wir uns damit der Antwort
auf die Frage: Welche Gestalt haben zum Forschungszeitpunkt die Tiefenstrukturen in
den jeweiligen Orten des Wandels und inwiefern sind diese "Gestalten” auf die genann-
ten Oberfldcheneingriffe zuriickzufiihren?

Allerdings haben wir "Tiefenstruktur" oben als ein Phiinomen beschrieben, dessen voll-
stiindige Erfassung selbst wiederum eine ganze Reihe voneinander unabhiiniger For-
schungsvorhaben rechtfertigen wiirde. Wir milssen uns damit noch einmal auf bestimmte
Aspekte konzentrieren. An dieser Stelle haben wir uns entschieden, die soziale Strukmur
der Orte des Wandels im Sinne der Begrifflichkeiten moderner Systemtheorie zu be-
schreiben, wie sie vor allem von NIKLAS LUHMANN und seinen Mitarbeitern entwickelt
wurde. Dies hat folgenden, vielleicht (iberraschenderweise empirischen Grund: Eingangs
haben wir "Tiefenstrukturen” unter Bezugnahme auf Werte, Normen, kognitive Grup-
penstrukturen und last but not least Individual- und Gruppeninteressen definiert. All
dJiese Dinge werden von dafir aufgeschlossenen Autoren als "verbindendes Element”,
gleichsam als "Klebstoff” verstanden, der die Aktoren in einem Unternehmen (iber auto-
risiertle Regeln hinaus zusammenhiilt und erst zu etwas wie einem "sozialen System"
werden lif3t.

Im Verlaufe der empirischen Arbeit hat sich demgegeniiber ein auch von uns zuniichst
nicht erwarteter Eindruck gebildet, der das soeben beschriebene Bild nur mehr einge-
schriinkt "passend” erscheinen LiBt. Wir sind zu Zeitpunkten in unsere Orte des Wandels
gekommen, zu denen sich die Bindung der Tiefenstrukturelemente streng genommen gar

62 Einen Ansawz dicser Art verfolgt Pettigrew (1987, 1988, 1990).
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dende Wirkung selbst verloren haben. Selbstverstiindlich lassen sich zu jedem Zeitpunkt
in einem Unternehmen Werte, Normen, kognitive Strukturen und Interessenlagen be-
schreiben, allerdings erscheinen sie vor dem Hintergrund unserer Datenlage in den Orten
des Wandels kaum mehr miteinander vermittelt, integriert zu sein. Dies ist auch gar nicht i
unplausibel, wenn man sich vor Augen hiilt, daB dorch die gerade bei Daimler-Benz sehr
weitreichenden Interventionen die vermittelnden Regeln bis tief hinein in die Unterneh-
menskultur weitgehend aufer Kraft gesetzt bzw. im Ergebnis obsoler wurden. Dabei
davert es offensichtlich sehr lange, bis neue Regeln als Ersatz der alten erarbeitet sind
und auch akzeptiert werden. Mithin erscheinen uns vielerlei Prozesse dort mit den sim-
plen Worten beschreibbar zu sein, daB sie weithin ungeregelt ablaufen.

1 |i
|
nicht beschreiben liBt: ganz einfach weil sie durch die Fithrungsinterventionen ihre bin- ||:
II.-
|
|

In pewissemn Sinn verbietet sich damit aber, diese empirischen Eindriicke in ein theoreti-
sches Konzept einzuordnen, welches selbst gleichsam als Priimisse von der integrieren-
den Kraft solcher im Grund immer kommunikativen Phiinomene ausgeht.®’ Vielmehr be-
darf es einer Theorie, innerhalb derer es eine tatsiichlich empirische Frage ist, welche
Rolle solchen Tatbestinden bei der Sozialintegration zukommt bzw. durch welche
Substitute diese - allerdings mit benennbaren Folgen - auch ersetzt werden kinnen. Eine
solche Theorie scheint uns wie erwiihnt die soziale Systemtheorie von NIKLAS LUHMANN
zu sein.*

Dieser wird allerdings vorgeworfen, daB aufgrund ihrer Abstraktheit jedes tatsiichlich
vorfindbare soziale System mit theoretisch explizierten Funktionserfordemissen zusam-
menfallen wiirde und es deshalb schwer sei, in normativem Sinn aus ihr Gestaltungs-
empfehlungen zu einem "richtigen, empfehlenswerten” Systemdesign abzuleiten. Selbst-
verstiindlich méchten wir in unserem Projekt aber nicht auf "Gestaltungsempfehlungen”
villig verzichten. Wir lisen dieses Problem, indem wir unsere Analyseergebnisse nicht an
theoretisch deduzierten MaBstiiben, sondern an MabBstiiben bewerten, die vom Unrer-
nehmen Daimler-Benz selbst konvmen. Wir wissen ja z.B., daB die Fithrung mit der
Griindung der Intertraffic das konkrete Ziel Systemfiihrerschaft verfolgt. Innerhalb mo-
derner Systemtheorie Lit sich dann zwar nicht sagen, ob die Intertraffic, so wie sie uns

63  Eine solche Theorie entwickelte in der Soziologie beispielsweise Jirgen Habermas; vgl. Habermas
(1981a, 1981b).

64 Die Frage der Fruchtbarkeit solcher Theorien hat cinzelne Autoren durchaus auch innerhalb der
Betrichswirtschaftslchre beschiiftigt; vel. 2.B. Kirsch (1992),
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heute entgegentritt, "iiberlebt”, “erfolgreich” ist oder #hnliches. Sehr wohl aber kann sy-
stemtheoretisch beurteilt werden, ob die Intertraffic in ihrer gepenwiirtigen sozialen
Struktur geeignet ist, dem Ziel "Systemfithrerschaft” tatsdchlich néther zi kommen.

Wie gelingt es uns nun, von unseren empirischen Daten (nicht mehr als einige publizierte
Dokumente und die Transkripte unserer Interviews) aof "soziale Strukturen” im cbigen
Sinn zu schlieBen? An dieser Stelle wenden wir eine eigens fiir qualitative Interviews
entwickelte Analysemethode an.%* Grundannahme ist, daB in Transkripten festgehaltene
Kommunikationen durch penible Sprachanalyse AufschluB itber Strukturen des sozialen
Systems geben, dem der Sprecher angehdirt. Die tatslichlich vom Systemhandeln adres-
sierte Umwelt, die spezifischen Weisen der Komplexititsreduktion, die Michtigkeit und
Reichweite der systemischen Komplexititsverarbeitungskapazitdt, das im System wirk-
same Sinnkonzepr, die dortige Rolle von Widerspruchsbeobachrung und Konflikt sind
wichtige Aspekte solcher sozialen Strukturen.

Fiir jeden Ort des Wandels erarbeiten wir auf diese Weise eine systemtheoretisch gepriig-
te Beschreibung der dort wirksamen sozialen Strukturen. Natlirlich haben diese Be-
schreibungen den Charakter von Hypothesen, welche dann geeignet zu evaluieren sind.
Zu diesem Zweck veranstalten wir in jedem Ort des Wandels einen Workshop mit allen
Interviewpartnern und fallweise weiteren Arbeitskollegen. Dort werden die Teilnehmer
zuniichst mit Aufgaben konfrontiert, zu deren Lsung die Beteiligten die uns interessie-
renden Aspekte ihrer sozialen Struktur in Gebrauch setzen miissen und diese damit ein
weiteres Mal beobachtbar wird. Stimmen die Beobachtungen dieser Gruppenarbeitspro-
zesse mit den vorher erarbeiteten Hypothesen {iberein, so betrachten wir dies als weiteres
Indiz fiir die "Richtigkeit” unserer Hypothesen. Zusiitzlich konfrontieren wir die Teil-
nehmer, nachdem diese ihre Lisungen prisentiert haben, mit einer von uns verfafiten
"Geschichte", In ihr ist eine Entwicklung ihres Bereiches beschrieben, welche konkrete
Folgen der von uns rekonstruierten sozialen Struktur pointiert und @berspitzt zum Aus-
druck bringt. Wenn die Teilnehmer die in der Geschichte beschriebene Entwicklung ihres
Bereichs fiir wahrscheinlich bzw. zutreffend halten, dann sehen wir dies dariiber hinaus
sogar als "kommmunikative Zustimmung” zu unseren Analyseergebnissen.

65 Vgl Froschaver/Lueger (1992)
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Zu dieser rein empirisch getriebenen Arbeit kommen dann noch theoretisch mativiene
Betrachtungen hinzu, in welchem AusmaB eine wie auch immer beschriebene soziale
Struktur in der Lage ist, das seitens der Filhrung mit ihr verbundene Lernziel fiir das Ge-
samiunternehmen zu unterstiitzen. Der zum Forschungszeitpunkt sichtbare, rein wirt-
schaftliche Erfolg eines Ortes des Wandels mag in diesem Zusammenhang aber durchaus
als weiteres empirisches Indiz dienen.

An einem Ort des Wandels hat dieser Proze§ bereits stattgefunden, und wir waren selbst
von der Losungsmiichtigkeit unserer Methode tberrascht. Da jedoch der Gesamtprozels
noch nicht abgeschlossen ist, kbnnen wir bis hierhin lediglich “erste Erkenntnisse" prii-
sentieren, die die Auswahl unserer weiteren Arbeit zwar entscheidend beeinfluBt haben,
die aber auf eher intuitivem Weg bereits in einer friiheren Forschungsphase erarbeitet
wurden. Sie lassen sich wie folgt zusammenfassen: Wir haben uns im Fall des Unterneh-
mens Daimler-Benz sehr eng an den Bezugsrahmen gehalten, wie er oben entwickelt
wurde. Die empirische Datenerhebung war auf den Zeitpunkt des fundamentalen Wan-
dels gerichtet, an dem eine durch Filhrungsintervention destabilisierte Oberflichenstruk-
tur des Unternehmens Wirkung auf die Tiefenstruktur auszuiiben beginnt. In gewissem
Sinn geht unserem Eindruck nach einer erhofften konvergierenden Anderung dieser Tie-
fenstruktur selbst eine Phase ihrer weitreichenden Destabilisierung voraus. Auf diesen
Tatbestand gemiinzt wenden wir bei der Analyse unserer emprischen Interviewdaten eine
Methode an, welche den aktuellen Stand solcher Destabilisierungsprozesse in Begriff-
lichkeiten sozialer Systemtheorie relativ genau zu beschreiben erlaubt. Auf die Evaluation
dieser Ergebnisse im Feld folgt letztlich dann eine Kommentierung (als abgeschwiichte
Form einer Bewertung) des im Ort des Wandels ablaufenden organisatorischen Lernpro-
zesses, deren MaBstibe wiederum aws einschligigen Auvssagen des Topmanagements
gewonnen sind.

Letztlich befinden wir uns damit sehr weitgehend auf der Mikroebene einiger ausgewiihl-
ter organisationaler Lernprozesse im Unternehmen Daimler-Benz. Der Eindruck wiire
verstindlich, dies sei angesichts des MaBstabs der dort passierten und sich derzeit noch
ereignenden Umwilzungen von allenfalls “theoretischem” Interesse. Versteht man die
Betriebswirtschaftslehre einmal als “therapeutisch motivierte" Wissenschaft, dann er-
scheinen Fachkollegen, die sich in #ihnliche Forschungsprobleme einarbeiten, vielleicht
vergleichbar mit Medizinern, die sich ihr Leben lang mit den gegenseitigen Wirkungen
einiger Molekille oder Bakterien im menschlichen Kdrper befassen. Und wir teilen die
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Auffassung, daBl damit ein Arzt noch Lingst nicht weiB, wie er auch nur einen Tag in ei-
ner normalen Arztpraxis vernilnftig durchstehen soll. Allerdings wissen wir aus der Me-
dizin, daB solche Forschungsarbeit durchaus hohe Relevanz flir die Heilung von Krank-
heiten gewinnen kann, insbesondere wenn es sich um ernsthafie Krankheiten handelt.

Vor dem Hintergrund der Verfassung einer leider wachsenden Zahl groBer Unternehmen
tendieren auch wir zur Auffassung, da8 eine Reihe von ihnen derzeit "ernsthaft erkrankt”
ist. Folglich plidieren wir dafilr, daB also auch soiche Forschung in der Betriebswirt-
schaftslehre unterstiitzt wird und ihren Platz zuerkannt bekommt. Ohnehin bezieht sich
die Fraglichkeit ihrer Relevanz kaum auf ihre grundsiitzliche Bedeutung, sondem allen-
falls auf die auch von uns nicht bestrittene Tatsache, da8 bis zum Zeitpunkt, an dem eine
Fithrungskraft weil, was denn nun zu tun sei, noch immer erhebliche Anwendungsfor-
schung vonnditen ist (dies ist im medizinischen Bereich nicht anders). In diesem Sinn ver-
treten wir die dezidierte Auffassung, daB solche Anwendungsforschung am besten im
konkreten Unternehmen, am besten noch von beteiliglen Praktikern selbst gemacht wer-
den miBte. Unsere Forschungsmethode gewinnt damit filr uns den Rang eines Diagnose-
instruments, nicht mehr, aber auch nicht weniger. Nach Erlernen der Methode kiinnen
Filhrungskriifte mit seiner Hilfe den Fortschritt untiernehmerischen Wandels selbst fest-
stellen, um dann die Frage nach den "richtigen” Handlungsfolgen kraft eigener Vernunft
und Erfahrung zu beantworten. Das Feedback aus den ersten mit dem Uniernehmen
durchgefithrten Workshops ermuntert uns derzeit stark in die Richtung, da8 diese Er-
wartungen nicht unrealistisch sind.

3. Ausblick

Unser theoretisches Interesse an "Tiefenstrukturen”, welche ex definitione filr aulenste-
hende Beobachter ohne direkte Felderfahrung “im Verborgenen® liegen, bedingt, daB
hierauf konzentrierte Fragestellungen erst im Zuge einer integrierenden Interpretation der
Ergebnisse aus den Kontakten mit den jeweiligen Unternehmen prizisiert werden kin-
nen. Die bisherigen Sondierungen lassen fiir beide Teams insofern zuniichst die Formulie-
rung einiger Themenkreise zu, die den Erkenntnisstand reflektieren und zugleich Orien-
tierungspunkte filr den weiteren Verstehensprozel setzen. Sie sind jeweils sehr unter-
nehmensspezifisch, konzentrieren sich aber bei Ciba und Daimler-Benz ilberraschen-
derweise im grofien und ganzen auf relativ hnliche Aspekte.
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Interventionen des Topmanagements / der obersten Fiihrung

Die Konzeption und die inhaltliche Ausgestaltung der gesamten Reorientierungsvorhaben
war bisher primiir die Angelegenheit der Fihrungsspitzen der beiden Gesamtkonzerne.
Die Reorientierung wurde als Fithrungsproblem wahrgenommen, die Umsetzung als
Fithrungsentscheid strukturiert und organisiert. Nun sind Untemehmen der GrBenord-
nung von Daimler-Benz und Ciba in einer Weise komplex und in Subsysteme ausdiffe-
renziert, dal} solche Filhrungsentscheide flir eine Mehrzahl der Betroffenen nicht als Er-
gebnis einer Interaktion, sondern im Sinne ihrer weiter oben angemerkten Autopoiese als
pure (Fihrungs-)ntervention von auflen daherzukommen scheinen, Diese Interventionen
sind mit der Konsequenz verbunden, daB die adressierten Subsysteme naturgemif keine
"Standardantworten” darauf haben. Folge davon wiederum ist, daB die Reaktion der
Subsysteme der Fihrung selbst nicht schon aus Erfahrung bekannt sein kann. Die
Fiihrung, d.h. die Fithrungsspitze, kann also nicht wissen, sie kann sich nur Hypothesen
dartiber bilden, wie sich ihr (Flihrungs-)Handeln auswirkt.

Diese Frage der Wirkung solcher Interventionen ist weitgehend abhiingig von deren An-
schlufifihigkeit an Strukturen, Prozesse und vor allem an die vorherrschenden "cognitive
maps" der adressierten Subsysteme und deren Mitglieder. Die Gewihrleistung von An-
schluBfihigkeit wiederum hiingt ab von einer Reihe von Voraussetzungen:

a) Ausreichende Information der Fihrung: Die Fllhrung muf relativ genaue Kenninis
haben von Strukturen, Prozessen und sonstigen fiir die Betroffenen bedeutsamen
Wissensbestandteilen, welche diese im tiglichen Handeln, Interagieren und Pro-
blemltsen "beniitzen". Andemfalls kénnen seitens der Filhrung keine ausreichend
richtigen Hypothesen dariiber gebildet werden, welche Folgen eine Intervention tat-
slichlich ausliisen wird.

b) Erkennbarkeit von Interdependenzbeziehungen: Die Ursache-Wirkungsbeziehungen
(Vernetzung), in denen adressierte Subsysteme mit anderen Subsystemen in ihrer
Umwelt bzw. in ihrem Umfeld stehen, missen von der Filhrung erkannt werden
kiinnen.

c) Symmetrie von Entscheidungsgeschwindigkeit der Fithrung und Verdnderungsge-
schwindigkeit von Subsystemen und deren Umfeld: In dem MaBe, in dem die Be-
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wiiltigung kritischer Unternehmensprobleme durch Filhrungsinterventionen zu-
standekommen soll und in diesem Sinn also strukturell an die Fiihrung delegiert ist,
findet sich diese angewiesen auf relative Stabilirdr der Verhilltnisse in der Zeit zwi-
schen Problemidentifikation und Verabschiedung einer Handlungsalternative,
Andemnfalls wiirde Filhrung in Reaktion auf Zustiinde des Untemehmens handeln
bzw. "intervenieren”, die sich historisch bereits tberlebt haben.

d) Hierarchie als tatsiichlich funktionierender Transmissionsriemen: Selbst wenn die
Voraussetzungen a) bis c) erflillt sind, kann die Einschiitzung der Sinnhaftigkeit bzw.
Problemlisungsmdchtigkeir einer Fiihrungsintervention zwischen Fihrung und
betroffenem Subsystem differieren. Diese restliche Ubereinstimmungsliicke miiBte
im Falle von Interventionen durch die hierarchisch iibergeordnete Stellung der
Fithrung geschlossen werden kdnnen. Die Mitglieder des Subsystems missen sich
"indern" und die Folgen auf sich nehmen, nachdem sie die "Geltung” der Inter-
vention nicht infolge verstehbarer Griinde, sondem auf Grund ihrer hierarchisch
iibergeordneten Quelle anerkennen.

Die empirische Studie wird sich mit der Frage zu beschiiftigen haben, in welchem Aus-
mal diese vermuteten Voraussetzungen im Unternehmen tatsiichlich Bedeatung haben
und inwiefern sie erfiillt sind. Es wiire wohl nicht Uberraschend, wenn uns vor dem Hin-
tergrund dieser theoretischen Uberlegungen "empirische Voraussetzungsliicken" begeg-
nen wiirden. In diesem Fall werden wir zweierlei versuchen: Wir wollen erstens nach
Ursachen forschen, welche solche Voraussetzungsliicken entstehen lassen bzw, aufrecht
erhalten. Zweitens kiinnen wir eventuell beobachten, welche auf diese Liicken und ihre
Folgen gerichteten Problembewidiltigungsstrategien Fiihrung einerseits, Subsystem(e)
andererseits entwickelt haben.

Visionen und Leitbilder als Fiihrungsinstrument

Visionen und Leitbilder werden in beiden Unternehmen als Fihrungsinstrument benutzt
und haben in der gegenwiirtigen Entwicklungsphase der Unternehmen auch eine refativ
prominente Stellung. Anders als die soeben behandelten "Interventionen” beziehen sie
sich nicht auf konkrete Problemstellungen, sondern sollen offensichtlich davon unter-
schiedliche Funktionen {ibernehmen. Zum einen bezwecken die Fiihrungen beider Unter-
nehmen eine Orientierung des gesamiorganisatorischen Handelns in den Flllen, wo
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eben diese Orientierung nicht durch konkrete Fiihrungsinterventionen hergestellt wird
bzw. werden kann (beispielsweise auf Grund des Fehlens von Voraussetzungen der ver-
genannten Art).

Zum anderen dienen die Visionen in beiden Unternehmen als (argumentative) Legitima-
tionshasis fiir konkrete Fihrungsinterventionen. Im Grunde gelten fiic die Realisierung
dieser an Vision und Leitbild gestellten Erwartungen in zumindest dhnlicher Form die
oben erliiuterten Voraussetzungen a) bis d). Wir werden uns also auch auf die Frage
konzentrieren, wie anschlufifithiy Vision und Leitbild an einzelne Subsysteme und bereits
vorhandene Féhigkeiten der Uniernehmen sein kdnnen und wie Flihrung und Subsysteme
mit eventuell nicht geniigender Anschlufifithigkeit umgehen,

Im Falle Daimler-Benz kann die Frage dieser so gefaften "AnschluBfiihigkeit" bereits wie
folgt priizisiert werden. Erinpern wir uns: Die inhaltliche Botschaft der Vision ist, der
Konzern miisse sich vom Automobilproduzenten zu einem "integrierten Technologie-
konzemn" entwickeln. Dies kann als Aufforderung interpretiert werden, kiinftig die
"integrierte” Nutzung verschiedenster im Konzem vorhandener "Technologien” bei der
Produkt- und (Dienst-)Leistungserstellung als "Kemkompetenz" auszubaven, wobei die
Vision selbst keine Orientierung mehr beinhaltet, welche Produkte und Dienstleistungen
als zum "Programm" des Konzems gehtrig definiert werden kGnnen, Nota bene nimmt
die Vision ja keinerlei Bezug mehr auf das Automobil als Nukleus des unternehmerischen
Auftrages. BewuBt wird auch darauf verzichtet, etwa "Verkehr" bzw. "Mobilitiit
fordernde Produkte und Dienstleistungen” als Problemfeld zu sehen, dem sich ein vor-
mals ausschlieBlich auf "Fahrzeuge" konzentriertes Unternehmen nun als "logisch” nlich-
ste Stufe zuwenden kinnte (obwohl dies angesichts des gegenwiirtigen Produktpro-
gramms durchaus plausibel wiire).

Vor dem Hintergrund giingiger Uberlegungen zum Thema "Vision" erscheint die Varian-
te von Daimler-Benz damit gleich in mehrfacher Hinsicht ungewshnlich. In ihr wird in
gewissem Sinne eine Problemlisungsmethode als Orientierung verankert, wobei es aber
unterlassen wird, inhaltich die Selektion von Problemarten vorauszubestimmen. Zudem
ist die Vision in keiner Weise aus der Tradition der einzelnen davon betroffenen Un-
ternehmensteile heraus entwickelt, sondern wird diesen in gleichsam revolutiondrer
Manier seilens der Filhrung iibergestiilpt. Relativ niichternes Indiz ist hierfiir, daB es
wohl keinen Unternehmensbereich gibt, bei dem heute bereits mehr als wenige Prozent
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des Umsatzes unter den Grundsatz der Vision subsummiert werden kinnten. Zweifellos
besticht die Vision aber auch durch eine gewisse intellektuelle Vernunft, denn vieles
spricht tatstichlich dafiir, daB in naher Zukunft intelligente technische Losungen nicht
ohne breit angelegtes Uberschreiten der Grenzen traditioneller (technischer) Disziplinen
erreicht werden konnen. Unterstellt man im gegebenen Fall einmal die historische
Notwendigkeit einer Neukonfiguration technischer Einzelkompetenzen, so riickt die
Frage in den Vordergrund, ob dieses von einem Konzemn besser und schneller zu
bewerkstelligen sein wird, als es beispielsweise der Markt organisieren konnte. Letzterer
entwickelt ja bereits heute enge Kooperationen zwischen Produzenten verschiedener, ja
sogar gleicher Wertschipfungsstufen.

Schltisselfaktor fiir diesen "Wettlauf" mit einem derartig kooperationsfreudigen Markt
wird im Konzem wohl die interne Kooperationsfihigkeit sein, welche die Konzernberei-
che bewegen miiBte, schneller und effizienter als der Markt auf gemeinsame Weise
Technikinnovationen zu entwickeln. Letztlich haben wir es im Daimler-Benz-Konzern
also mit einer autorisierten, bewuBt gewihlten Strategie zu tun, bei der eine solche Ko-
operationsfihigkeit eine kaum substituierbare Voraussetzung ist. An sich wiire es tiber-
raschend, wenn eine derartige Eigenschaft in einem Konzern zu finden sein wiirde, der
erst vor kurzem durch eine Reihe groBangelegter Akquisitionen zusammengefiigt wurde.
Die Zukunft wird zeigen, ob das Unternehmen seine Beobachter - und noch wichtiger:
seine Kunden - in diesem Sinne tatsiichlich iiberraschen kann,

Auffallend an Ciba's Vision 2000, welche die Berlicksichtigung wirtschaftlicher, dkolo-
gischer und gesellschaftlicher Gesichtspunkte des unternehmerischen Handelns als
gleichwertige Parameter in der Entscheidungsfindung aller Unternehmensangehirigen
einfordert, ist ihre wenig selektive Wirkung. Gerade die zentrale, aber nicht weiter kon-
kretisierte Forderung der Vision nach Ausgewogenheit der einzelnen Verantwortungen
muB letztlich einen mehr oder weniger Zeit und andere Ressourcen beanspruchenden
"Definitionskampf" herausfordern, dem die Adressaten der Vision 2000 bis jeizt offen-
sichtlich ohne systematische Unterstiltzung der Fihrung ausgesetzt sind. Umgekehrt
werden mit der Vision 2000 sémtliche Anstrengungen legitimiert und geftirdert, die aus
unternehmerischer Sicht zur Entwicklung einer ékosozialen Marktwirtschaft beitragen.
Dieses Moment mag eine betriichtliche Motivationswirkung ausiiben, sofermn im Unter-
nehmen entsprechende Wertvorstellungen geteilt und auch enisprechend priorisiert
werden.
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Kritischer EngpaB einer raschen Verwirklichung der Vision 2000 dilrfte die Weiterent-
wicklung der folgenden, bereits kurz dargelegten Fihigkeiten sein: Dialogfiihigkeit,
Responsiveness und Kooperationsfihigkeit. Es wird forschungsmiiig sehr interessant zu
beobachten sein, welche weiteren kommunikativen und strukturellen MaBnahmen er-
griffen und welche direkten Interventionen allenfalls erfolgen werden, um diesen Ent-
wicklungsprozeB so rasch voranzubringen, da Ciba infolge Zeitwettbewerb langfristig
nicht erhebliche Nachteile erwachsen.

Die Rolle der Wahrnehmung von Gefahren und die Antizipation von Krisen

In beiden Unternehmen hat die Wahmehmung bzw. Antizipation geschiiftsspezifischer
Gefahren und Krisen eine erhebliche Rolle fiir die gegenwiirtigen Wandelprozesse ge-
spielt. In den siebziger und achiziger Jahren ereigneten sich Chemiekatastrophen, die der
Bevilkerung drastisch die Risiken einer groBlechnischen chemischen Produktion vor
Augen fithrten, Bei Ciba war es somit zum einen die Gefahr, daf einem Chemieunter-
nehmen die gesellschaftliche Legitimationsbasis entzogen werden kinnte, welches sich
von allenthalben gefilhrten Diskussionen um die Gefahren "der Chemie" unbeeindruckt
zeigt. Zum anderen lieBen gewisse biirckratische Tendenzen im Unternehmen und der
Wertewandel in der Gesellschaft die Notwendigkeit einer nachhaltigen Dynamisierung
des Unternehmens als absolutes Zukunftserfordemis aufscheinen. Bei Daimler-Benz war
es die Aussicht auf einen stagnierenden Absatzmarkt mit auf Anbieterseite enormem Ka-
pazitiitswachstum sowie drohender technologischer Abhiingigkeit von auBen auf dem
Gebiet der Elektronik.

Insbesondere bei Daimler-Benz war damit die Reorientierung Ausdruck einer "rein intel-
lektuell" antizipierbaren Krise, die seitens der Flhrung in den frithen acheziger Jahren
-als das Unternehmen historisch nie dagewesene Gewinne machte - vorausgesehen
wurde. Aus heutiger Sicht hat allerdings die tatsiichliche Entwicklung den Erwartungen
der Fithrung mit einer Geschwindigkeit recht gegeben, welche der Wandlungsgeschwin-
digkeit des Unternehmens selbst zumindest entspricht, wenn nicht gar Uberlegen ist. Da-
bei muB man, um die Akzente richtig zu setzen, in Betracht ziehen, daB nicht das Unter-
nehmen sich etwa nur "behibig" wandelt oder die Miirkte des Automobilbereichs sich
unbiindig rasch veriindern. Vielmehr sind die von Anfang an gewiihlten Gegenmafnah-
men der Fithrung von einer Reichweite, daB deren Umsetzung selbst bei raschem und
beherztem Handeln wohl Jahre, wenn nicht Jahrzehnte davern muB.
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Wie dem auch immer sei: Im Fall Daimler-Benz kann man nur noch bedingt davon spre-
chen, daB sich hier ein Unternehmen unter Nutzung eines komfortablen "organizational
slack" eine neue Orientierung zu geben versucht. Vielmehr wird sehr deutich und
“allgegenwiirtig” der Druck auf die Kostenpositionen splirbar. Die intendierten Reorien-
tierungsmaBnahmen, die Aufforderung der Fithrung, in vielerlei Hinsicht neue Orientie-
rungen finden zu mlissen, bediirften eigentlich aber der Ruhe, der Uberlegtheit, der
Fehlerfreundlichkeit in zahllosen Hinsichten und Einzelfiillen. Solche Voraussetzungen
kosten Geld, welches sicher nicht mehr ohne Einschriinkungen aus laufenden Einnahmen
verdient werden kann. Dennoch bzw. deshalb vermindert sich der Reorientierungsdruck
in zahllose Unternehmensbereiche hinein mitnichten. Wir werden also beobachten kiin-
nen, wie Betroffene im Konzem mit dieser spezifischen Situation umgehen bzw, inwie-
fern die Reorientierungsanstrengungen dadurch verztigert, beschleunigt oder aber auch in
eine andere Richtung gedriingt werden.

Auch wenn in Ciba eine gewisse lingerfristige Krisenantizipation durchaus mitge-
schwungen haben mag, so wird hier doch eine HuBerst bemerkenswerte Parallele zu
Daimler-Benz sichtbar, Denn die ersten harten, strukturellen Manahmen wurden zu ei-
ner Zeit (1989) erarbeitet und angekiindigt, als es dem Konzern so gut ging wie noch nie
zuvor, Bereits das emiichternde Jahr 1990 und die anhaltenden Schwierigkeiten der
Folgejahre weisen allerdings darauf hin, daB sich die Ciba-Fhrung offensichtlich an aus-
sagefihigen FrUhwarnindikatoren hat orientieren kdnnen. Insbesondere was die Ent-
wicklung der Industriedivisionen beispielsweise im Vergleich zu den deutschen Chemie-
konzernen betrifft, scheint den laufenden Wandelanstrengungen ein echter Erfolg
beschieden zu sein.

Fiir uns wird es interessant zu untersuchen sein, inwiefern gerade mangelnder Leidens-
druck, ein - wie es scheint - betriichtlicher "organizational slack" verbunden mit Griifle,
Prestige und einer erfolgreichen Tradition oder auch andere Griinde einen fhnlichen Er-
folg in den Titigkeitsbereichen Gesundheit (Pharma Spezialititen) und Landwirtschaft
(Pflanzenschutz) zumindest bis Ende 1993 noch in keiner Weise haben eintreten lassen.

Kommunikation mit und Mobilisierung von Mitarbeitern

Bei beiden Untemehmen liegt die Phase der Formulierung neuer Marschrichtungen be-
reits zuriick, und man befindet sich inmitten verschiedenster Anstrengungen zur Umset-
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zung und Implementierung. Bemerkenswert ist in beiden Flllen die mitnter auftretende
Breite von Kommunikations- und Aufklirungsinitiativen. Im Falle der Mercedes-Benz
AG werden mit Facharbeitern Workshops durchgefiihrt, innerhalb derer am ersten Halb-
tag zuniichst einmal die derzeitige finanzielle Situation des Konzerns erlfutert wird. Dies
ist nur ein Beispiel aus einer Vielzahl von Initiativen. Als Beispiel fur die Wirkung mag
gelten, daB der aktuelle Krankenstand von 8% auf 2% gesunken ist.

Bei Ciba sind im Rahmen eines umfassenden Programmes bis jetzt {iber zwei Drittel der
Belegschaft des Stammbauses, aber auch ein betriichtlicher Teil der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter der Konzerngesellschaften mit der Vision und vor allem mit den zukiinftig als
notwendig erachteten, neven Grundideen filr die Filhrung und Zusammenarbeit vertraut
gemacht worden. Dieses kaskadenfOrmig aufgebaute Programm umfa8t nicht nur
Workshops, die von intern ausgebildeten Trainern moderiert werden. Vielmehr wurde in
einer umfassend angelegten Befragung minels Fragebogen eine (anonymisierte)
Beurteilung des Vorgesetztenverhaltens durch die Mitarbeiter erhoben, welcher an-
schlielend das Selbstbild des Vorgesetzten pepeniibergestellt werden muB. Dieser Ver-
gleich zwischen Fremdbild und Selbstbild des Vorgesetztenverhaliens dient als Aus-
gangslage fiir VerbesserungsmaBnahmen, die von den Betroffenen wiederum in Work-
shops selbstiindig erarbeitet werden miissen, um allfiillipe Diskrepanzen in Richtung der
neven Filthrungsphilosophie aufzuarbeiten. Bei Daimler-Benz versucht eine Kaskade von
Konferenzen und Veranstaltungsprogrammen den verschiedensten Klassen von Be-
troffenen Beweggriinde und Wirkungshypothesen neuer Prinzipien, Regeln und Verhal-
tensweisen des Unternehmens klarzumachen. Wiederum nur ein Beispiel hierftir ist das
"Tandem-Programm"” mit Zulieferern bei Mercedes-Benz,

Man will also der theoretisch vielfach erhiirteten, empirisch in dieser Breite aber noch
nicht erwiesenen Auffassung entsprechen, daB der Erfolg fundamentaler Reorientie-
rungsmaBnahmen enorme Anstrengungen kommunikativen Uberzeugens voraussetzt.
Wir werden demnach die Gelegenheit haben, auch die tarsdchliche Wirkung solcher
Kommunikations- und Uberzeugungsstrategien abzuschiitzen.
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