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Von schiefen Briicken, Treppenhausgespriachen und
beidhandigem Fiihren

. Der Wandel wandelt sich.” Darin waren sich die drei Referen-
ten der 6. Celler Impulse einig. Mehr als 30 Gaste aus Indus-
trie, Dienstleitung und Verwaltung waren der Einladung der
flow consulting gmbh nach Celle gefolgt. Sie erhielten neuen
Blick auf Veranderung aus Sicht von Betriebswirtschaft, Sozio-
logie und Psychologie.

Der Wandel wandelt sich

Dr. Jirgen Deeg (FernUniversitat in Hagen) stellt in Organisa-
tionen sowohl standigen Wandel als auch abrupte und nicht
planbare ,, Spriinge” fest. Kontinuierliche Diskontinuitaten sind
folglich das Markenzeichen des Wandels in und von Organisa-
tionen. In der Realitédt, so Deeg, sind diese Wandelphdnomene
wesentlich prasenter als sie bisher theoretisch erfasst und be-
schrieben sind. Er begegnet diesem Phanomen mit dem Kon-
zept der Re-Evolution auf drei Ebenen: (a) strategisch muss die
Erkundung neuer Produkte oder Prozesse mit der Verwertung
bestehender Produkte oder Prozesse einhergehen; (b) struktu-
rell missen Gegensatze wie , zentrale vs. dezentrale Steue-
rung” ausbalanciert und zugleich in ihrer Spannung beibehalten
werden und (c) operativ missen sowohl Beruhigungstechniken
(wie Projektmanagement) als auch Beunruhigungstechniken
(wie job rotation) eingesetzt werden. Ergebnis eines solchen
Handelns ist dann eine ,engagierte Gelassenheit” (Deeg) auf
allen Ebenen einer Organisation. Diese Haltung entspricht
einem komplexen Organisationsumfeld, weil sie auf sich ver-
andernde Rahmenbedingungen (Erfolgsgrofien, Werte, Tabus,
Leistungsprioritaten) flexibel und zugleich stabil eingehen kann.
Die Gestaltung solcher Bedingungen, das , Surfen auf der
Wandelwelle! ist die hohe Kunst der Flihrung von Veranderung.

Integration von unten

Prof. Fritz Béhle (Universitat Augsburg) kniipft an diese Uber
legungen der sich ,,on the change” verandernden Rahmen an.
Er kritisiert die bestehenden integrierten Konzepte des Wis-
sens-, Qualitats-, Verdnderungs- oder Projektmanagements:
Diese setzen voraus, dass alle Elemente und alle Wirkungen
des zu Gestaltenden bekannt sind. Wegen der hohen Komplexi-
tat von Change-Projekten tritt dieser Fall nicht ein, es kann also
niemals eine umfassend fundierte Entscheidung getroffen
werden. Die Ubliche Reaktion besteht in der Reduzierung von
Komplexitat. Damit wird eine modellhafte und folglich realitats-
entrickte projizierte Welt erzeugt. Das Dilemma der Planung
von Veranderungen besteht also darin, entweder situations-
passend und entscheidungsunfahig zu sein oder entscheidungs-
fahig zu sein, jedoch situationsunpassend. Der Ausweg aus
diesem Dilemma besteht laut Bohle in der ,,Integration von
unten” Hierbei bringen die Mitarbeiter ihr implizites Wissen

als , kleine Plane” nach und nach (und ohne ,,groRen Plan™)
miteinander ins Spiel. Klassische Flihrung ,, von oben” 16st sich
damit auf. Fihrung hat nunmehr die Aufgabe, informelle Kom-
munikation und Koordinierungen im laufenden Prozess zu er-
moglichen und zuzulassen. Erst die Abldsung eines (einmaligen)
abstrakten Plans durch (fortlaufende) gegenstandsbezogene
Kommunikation ermdglicht den Zugang zum impliziten Wissen
der Akteure. Der Paradoxie, Informelles zu organisieren, wird
eben nicht durch weitere Formalisierung entsprochen, sondern
durch eine ,,Kompetenz des richtigen Gespurs” (Bohle). Diese
soll als bisher Diskriminiertes neben den gangigen Rationalisie-
rungstechniken etabliert werden. Ergebnisse aus Forschungs-
projekten in mittelstandischen Unternehmen zeigen die Um-
setzungsmaoglichkeit und die Wirksamkeit dieses Weges.



Beidhindiges Fiihren

Prof. Eric Kearney (GISMA Business School Hannover) greift
diese Thesen auf und fokussiert auf die Handlungsweise einer
guten Flihrungskraft. Diese kann (flexibelgenerierend) flihren
und gleichzeitig (stabil-integrierend) managen. Generierung und
Integrierung sind keine gegensatzlichen, sondern komplemen-
tére Seiten von Flhrung.

Erst durch Kombination dieser beiden Seiten werden die
negativen Folgen einer einseitigen Fhrung nachlassen:
Einengung - bei Stabilitat erzeugender Integration und Kon-
fusion — bei Flexibilitat erzeugender Generierung. Denn Inte-
gration und Generierung sind jeweils Potenziale, die nur dann
voll zur Geltung kommen, wenn sie durch die jeweils komple-
mentare Seite erganzt werden. Gute Flhrung zeichnet sich
durch ,Beidhandigkeit” (Kearney) aus, die in komplexen Ver
anderungssituationen das Komplementare immer mitdenkt
und mitkommuniziert. Nicht das Trennen von beispielsweise
Sach- und Beziehungsebene, sondern das komplementare
Flhren auf Sach- und gleichzeitig Beziehungsebene fihrt zu
Erfolg bei komplexen Verdnderungen. Empirische Studien zum
Thema ,Teamfiihrung” belegen diese These. Ein solches beid-
handiges Flhren kann jedoch nicht anhand von , best pro-
ceeding” formalisiert werden, da es als situationsbezogenes
und subjektivierendes Handeln erst den Moment pragt, in dem
es gerade entsteht. Dieses dynamisierende Modell verlangt
eine echte Interaktion, die gemafR dem Reifegrad aller Beteilig-
ten ausgestaltet werden muss.
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In der abschlieRenden Podiumsdiskussion konstatieren die drei
Referenten das allmahliche Verblassen unidirektionalen Denkens.
Polyzentrische Steuerung, die Akzeptanz und Integration von
Nicht-Planbarem und eine Haltung des , sowohl-als-auch” ver
langen sie nicht nur von den Gasten der Veranstaltung, sondern
richten diesen Appell auch an ihre eigenen wissenschaftlichen
Disziplinen. Der durch diese 6. Celler Impulse fortgefihrte Dialog
zwischen Wissenschaft und Praxis ist, so die einhellige Meinung
aller, ein sehr guter Impuls, neu zu denken — und zu handeln.

Dieter Kannenberg
Geschéftsfihrung flow consulting gmbh
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VORTRAG DR. JURGEN DEEG

Organisationen sind nicht trage — Neue Maglichkeiten fiir Veranderung

Dr. Jiirgen Deeg
studierte Verwaltungswissenschaft an der Universitat Konstanz, promovierte an der Fakultat flr Wirtschaftswissen-
schaft der FernUniversitat in Hagen und ist dort am Lehrstuhl fir Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Personalfiihrung
und Organisation tatig. Er hat mehrere Lehrauftrage und ist seit 2008 auflserdem stellvertretender Leiter des Zentrums

fur Integrale Studien (ZIS) am INEKO der Universitat zu Kéln. Zu seinen Forschungsschwerpunkten zéhlen:
Organisationaler und institutioneller Wandel, (post-)moderne Formen der Fiihrung und Organisation, Unternehmens-
diskontinuitat sowie Integrales Management.

1) Inden letzten Jahren gestaltet sich die Natur des Wandels
im Unternehmenskontext zunehmend unvermittelt und diskon-
tinuierlich. Die Fahigkeit, mit sich oft dramatisch verandernden
Kontexten umzugehen, bildet eine zentrale Determinante fur
den Erhalt von Wettbewerbsvorteilen, die Bewahrung der Per-
formance und die Sicherung der Uberlebensfahigkeit.

2) Auf der Suche nach neuen Wegen der Veranderung ist

es notwendig, herkdmmliche polare Denkweisen aufzugeben,
um Unternehmen eine bessere Beweglichkeit zu eréffnen.
Mit dem Prinzip der konstruktiven Destruktion lassen sich
evolutionare und revolutiondre Veranderungen kombinieren
und so ganz neue Moglichkeiten des Wandels schaffen.
Unternehmen kdnnen so mittels einer Re-Evolution die
Vorteile beider Entwicklungsprinzipien nutzen und sich

damit ganz neue Entwicklungspfade erschliefzen.

3) Eine unternehmerische Re-Evolution verlangt allerdings
ein neues relationales Steuerungsverstandnis, das nicht

mehr vorrangig auf unidirektionale Lenkung, sondern auf
polyzentrische Entwicklung setzt. Demzufolge hat (soziale)
Invention — etwa in Form der kreativen Gestaltung von Arbeits-
bedingungen, neuen Kooperationsformen oder Flhrungs-
modellen — Vorrang vor Intervention, Diskontinuitat sowie
Integrales Management.

Agenda der PowerPoint-Prasentation von Dr. Jiirgen Deeg
1 Einflhrung und Einordnung

2 Symptome der Diskontinuitdt von Unternehmen

3 Theorien der Veranderung und ihre Defizite

4 Neue Wege der Veranderung und ihre Chancen

5 Implikationen & Ausblick



Diskontinuitét als neuer Typus

des Unternehmenswandels

Diskontinuierlicher Unternehmenswandel: nicht-stetige,
tief greifende und weit reichende Verdnderungen

(vgl. Deeg 2005, 2009)

kontinuierlicher Wandel diskontinuierlicher Wandel

> Zeit

Das Ende organisationaler Palaste?

Klassische Managementtheorie und Organisationsstrukturlehre:

Das Unternehmen als wohlgestalteter organisatorischer Palast
(Nordsieck 1931, Gutenberg 1962, Kosiol 1962,
Thompson 1967 Gailbraith 1973, Grochla 1974)

.Camping on seesaws: Erecting tents or palaces?”
(Hedberg/Nystrom/Starbuck 1976)

.Stiirme der Diskontinuitat” vor der
Tiir von Unternehmenspalésten

Dramatische Immer Zusehends
Abnahme der kurzlebigerer geringere
Lebensdauer Erfolg Leistungskraft
Durchschnitt Verdnderung im durchschnittliche
S&P Unternehmen Bereich der Dauer der Periode
(1929-1999) Exzellenz in hoher Ertragskraft
einem Jahr (2001)
65 Jahre 15 Jahre 10 Jahre
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Magliche Handlungsstrategien im Wandel

Dynamik und Komplexitit als Herausforderungen

A
E
[
2 T Reagieren Selbstorganisation
‘g
=
N
E
2
3 Steuerung Regelung
)
=
© B>
s .
einfach komplex
Systemstruktur

(vgl. MllerStewens/Lechner 2001, S. 392)

» Zuverlassige Fremdsteuerung gelingt nur,

wenn der Systemzustand stabil und die
Systemstruktur eher einfach ist!

Konsequenzen aus der verdnderten Wandellogik

Ende der Eindeutigkeit

Ende der Stabilitat

Ende der Gewissheit

Anerkenntnis von Vieldeutigkeit, Instabilitat

und Ungewissheit!

Steuerbarkeit durch Geordnetheit

(Organisiertheit) nicht mehr automatisch gegeben!
Suche nach neuen Wegen jenseits der Ordnung
und Stabilitat!

(vgl. Schreydgg 2000)

Verdanderungen im dkonomischen Denken

.In the past half-century, it has been clearly demonstrated
that the economy is much better at changing itself than
economists in their mind.” S. G. Winter (1991, S. 193)

Reale Anpassungs-
leistungen

Theoretisches
Verstandnis
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Das Forschungsfeld des Organisationalen Wandels

Organisations-
wissenschaft

(vgl. Walter-Busch 1996, S. 55)

Defizite in der Wandeldebatte

1) Theoriedefizit: wenig gesichertes Wissen Uber Wandel
2) Integrationsdefizit: stark fragmentierter Erkenntnisstand
3) Realitatsdefizit: einseitige Veranderungskonzepte

(vgl. Deeg 2009)

Dichotomische Diskussionslinien in der
Wandeldebatte

Geplanter Wandel <> Ungeplanter Wandel

Adaptiver Wandel <> Selektiver Wandel

Reorganisatorischer Wandel <—> Transformativer Wandel Organisationaler Wandel als Metastrategie
Evolutionarer Wandel <> Revolutionarer Wandel der Veridnderung

- Integrationsbedarf und Integrationspotenzial

Barrieren des Wandels

|
|
|
0
v
A
T
|
0
|

(in Anlehnung an Kieser et al. 1998, S. 123) (vgl. Wetzker/Striiven/Bilmes 1998)



Der Prozess der schopferischen Zerstorung

. Die Eréffnung neuer, fremder oder einheimischer Mérkte und
die organisatorische Entwicklung vom Handwerksbetrieb und
der Fabrik zu solchen Konzernen wie dem U.S.-Steel illustrie-
ren den gleichen Prozef einer industriellen Mutation ..., der
die Wirtschaftsstruktur unaufhérlich von innen heraus revolu-
tioniert, unaufhorlich die alte Struktur zerstort und eine neue
schafft. Dieser Prozel3 der ,schdpferischen Zerstérung” ist
das fir den Kapitalismus wesentliche Faktum”

(Schumpeter 1980, S. 137f.)

Konstruktive Destruktion als Form der diskontinuierlichen
Strukturverdnderung

Prinzip: ,Wandel als und Wandel durch Strukturbruch”

schnelle, grund- 2=

legende und \
tief greifende \ \

Verénderung in

=

— der Struktur der
Organisation

<=

Wechselspiel zwischen
Destruktion und Kreation mit
dem Ziel der Neukonfiguration

Elemente der konstruktiven Destruktion
m  Punktualismus

m Passung

m  Constraints

m  Schopferische Zerstorung

(vgl. Deeg/Weibler 2000, S. 163ff.)

Der Punktualismus als Verlaufsmodell
Integrationsleistung:

Kontinuitat in der Diskontinuitat!
Wechselspiel zwischen

oy

3

=} a q
3 Evolution und Revolution!
=
C
%)
(o)
C
= Kontinuitatsphasen
i‘) (,momentum”)
E » Diskontinuitatsphasen
cC (,,quantumchange”)
L
<" \— Grenzen des

erwinschten
Entwicklungskorridors

-
>

Zeit

(vgl. Tushman/Romanelli 1985, S. 171)
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Zyklus der Evolution und Devolution als ,,Motor”

Evolvierende und revolvierende Momente und Phasen!

erfolglose
Variation

gescheiterte
Stabilisierung

EN s

Variation Retention

negative - + Selektion

Selektion
(vgl. auch Weibler/Deeg 1999, Aldrich/Ruef 2006)

Elemente unternehmerischer Re-Evolution

1) Strategische Ebene:
Ambidextrie: gleichzeitige Forderung von Exploitation
und Exploration

2) Strukturelle Ebene:
Tensegritat: Herstellung einer dynamischen
Spannungsbalance

3) Operative Ebene:
Rekreativitat: Einsatz von Techniken der
Be(un-)ruhigung und (De-)Stabilisierung

Das Zustandekommen von Wandel in Unternehmen

Keine Veranderung ohne Personen!
Jeder Wandel ist letztlich (auch) das \Werk von Individuen.

Wandelbedarf
.Magisches
Dreieck des
Wandel- Wandels" Wandel-
bereitschaft fahigkeit
(vgl. Kriger 1998, S. 228)
Wandel- Wandel- Wandel- Wandel-
. . . .= Wandel
impuls ~ kompetenz  bereitschaft maoglichkeit

(vgl. Gagsch 2002, S. 72)
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Ursachen der Verdnderung

Alle Veranderungen haben eine gemeinsame Wurzel:
Personen!

Schon Schumpeter hat darauf hingewiesen, dass neue
Kombinationen (Innovationen) nicht quasi von selbst durch
die unsichtbare Hand einer alles optimierenden marktlichen
Selektion entstehen konnen, sondern nur zielgerichtetes
Handeln zu erreichen sind. (vgl. Deeg/Weibler 2000, S. 176)

Mehrere Studien belegen bspw. den Zusammenhang von
Personenorientierung und Wertzuwachs.

Personalleistungen
! L
Standards Highlights
ermaoglichen fordern

v Entwicklung
Transformation  Mitunternehmer,
?7 Intrapreneure,
Querdenker

Pfeffer/Veiga 1999, Butler/Waldroop 2000
Steuerungsverstandnisse im Wandel der Zeit
Klassisches Steuerungsverstandnis
Steuerungs-  Intervention Steuerungs-
subjekt <— > ohjekt
unidirektionale Steuerung
(Post-)Modernes Steuerungsverstiandnis
Steuerungs- Interaktion ~Steuerungs-
subjekt <—>  subjekt

relationale Steuerung
Selbsttransformation Selbsttransformation

Die neue Rolle der Fiihrung

Betrachtungs- Motor der Autonomiegrad
ebene Veranderung
Strukturelle Ebene Funktionale Eher gering
T Beeinflussung (Determinismus)
Flhrung Akzeptierte Mittel
(Mediator/ Beeinflussung (gemaRigter
Modalitat) Voluntarismus)
Personale Ebene EigennUtziges Relativ hoch
Interesse (Vountarismus)
» FUhrung als Medum eines re-evolutionaren Wandels

Vier Regulierungsmaodi fiir schopferische Zerstérung
How can an organization fly without flying apart?
(Hedberg/Nystrom/Starbuck 1976)

m  Bekenntnissysteme (Basiswertvorstellungen)

m  Abgrenzungssysteme (Tabu-/Verbotszonen)

m Diagnostische Kontrollsysteme (MafRgebliche
Leistungsvariablen)

m Interaktive Kontrollsysteme (Fluide ErfolgsgroRRen)

(vgl. Simons 1995)



.Es kommt nicht darauf an,
die Zukunft vorherzusagen,
sondern darauf,
auf die Zukunft vorbereitet zu sein.”

Perikles (um 500-429 v. Chr.)
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VORTRAG PROF. DR. FRITZ BOHLE

Mitarbeiter als Gestalter von Veranderungen — Warum TQM und andere Managementansitze haufig scheitern

Prof. Dr. Fritz Bohle

studierte Soziologie in Verbindung mit Volkswirtschaft und Psychologie in Minchen. Langjahrige Forschungstatigkeit am
Institut flir Sozialwissenschaftliche Forschung (ISF) Miinchen und seit 1998 Vorsitzender des Vorstandes des ISF. Seit 1999
Professor flr Soziologie der Arbeits- und Berufswelt an der Universitat Augsburg und seit 2007 Dozent im Rahmen des MBA-
Studiengangs Systemische Organisationsentwicklung und Beratung, Universitat Augsburg.

Arbeits- und Forschungsschwerpunkte: Entwicklungen von Arbeit im Bereich industrieller Produktion und Dienstleistungen;
Kooperation und Kommunikation in Unternehmen; Grenzen der Verwissenschaftlichung und die Rolle von Erfahrungswissen.

Viele Unternehmen haben mit der Modernisierung ihrer Orga-

nisation begonnen: TQM, KVP, ERP u. v. m. sind neue Bau-
steine moderner Organisation. Doch in der Praxis treten die

erhofften Folgen oftmals nicht ein. Eine wesentliche Ursache

fur Probleme bei Veranderungen liegt in deren unzureichen-
der Integration in das betriebliche System. Sie ist sowohl in
der Theorie als auch in der Praxis ein blinder Fleck des orga-
nisatorischen Wandels.

Konkrete Beispiele machen deutlich, wie die ,Integration
von unten” aussieht und in welcher Weise sie gestaltet
werden kann. Beispiele sind:

m  Ein durch Mitarbeiter gebildeter ,Veranderungskreis”, der
sich darauf richtet, nicht vorhersehbare Folgeprobleme
organisatorischer Veranderungen zu bewaltigen.

B Flexible Kooperations- und Kommunikationsstrukturen in
laufenden Arbeitsprozessen

m  Management by walking around u. a.

In dem Vortrag werden neue Ansatze zur Integration von Ver-
anderungen aufgezeigt. Der Schlissel hierzu liegt in der , Inte-
gration von unten” — der Integration durch die Mitarbeiter als
Gestalter des Wandels.

Agenda der PowerPoint-Prasentation
von Prof. Dr. Fritz Bohle

1 Wandel der Organisation

Integration von Verédnderungen
Integration von unten

Praktische Modelle

Wandel von Flhrung

a b~ N



1  Wandel der Organisation

Re-Organisation — Modernisierung
Neue Prinzipien der Organisation

m Dezentralisierung

B Prozessorientierung

m  Flexibilisierung

m Projekte

Erkenntnisse aus Forschungs- und
Entwicklungsvorhaben mit Unternehmen

GmbH & Co. KG
Metallindustrie
Lust Antriebstechnik Beschéftigte: 60
GmbH
Antriebstechnik

Beschaftigte: ca. 230

ept GmbH & Co. KG

Elektromechanische
Bauelemente

Beschaftigte: ca. 280

Probleme in der Praxis
m  mangelnde Nachhaltigkeit,
Rickfall in alte Gewohnheiten
m fehlende Akzeptanz bei den Mitarbeitern
m erfolgreiche” Veranderungen, aber die
beabsichtigten Effekte treten nicht ein

Bisheriges Modell des Wandels von Organisation

Neue Form der
Organisation

Reorganisation
Veranderungen

Ausgangslage
Ist-Zustand
der Organisation

ISF Miinchen e. V.
Universitat Augsburg
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Modernisierungs-Bausteine

m  Gruppen- und Projektarbeit

Qualitdtsmanagement TQM

Kontinuierliche Verbesserung KVP

Steuerung durch Kennzahlen und luK-Technologien ERP
u. a.

GmbH & Co. KG
Anlagenbau/
Elektrotechnik

Beschaftigte: 65

ABM Greiffenberger
Antriebstechik GmbH
Maschinenbau
Beschaftigte: ca. 760

REFLEXA-Werke
Albrecht GmbH
Baunebengewerbe
Beschaftigte: 195

Neues Modell des Wandels von Organisation

Ausgangslage Kontinuierliche Reorganisation

Ist-Zustand

der Organisation Gruppenarbeit
Prozessorientierung
Burokratisch TQM JIT
zentralistische KVP

Organisation

Moderne Unternehmen

Wandel der
Organisation

Stabilitat der
Organisation
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2  Integration von Veranderungen

Neues Problem: Integration von Verdnderungen
m  Anpassung des ,Neuen” an das Bestehende
m  wechselseitige Anpassung von Veranderungen

Naheliegende Losung:

Integriertes Modernisierungskonzept

m Integration durch Planung
m Integration ,von oben”

m)>  keine Losung

Grenzen der Planung
m  Kontinuierliche
Veranderungen

Dilemma der Planung

m  Berlcksichtigung aller
Einflussfaktoren und
Wirkungen

\

m  Entscheidungs-
Unféhigkeit

m  Keine Verédnderung

3 Integration von unten

Losung:

unvorhersehbar Wirkun-
gen von Veranderungen
nicht nur ,,Human Factor”
technisch-organisatorisch
Komplexitat von Einfluss-
faktoren und Wirkungen

Entscheidung durch
Reduktion von Komplexitat

\

Unwadgbarkeiten und
Unsicherheiten bei
Veranderungen
Misserfolge

Kontinuierliche Integration in laufenden Prozessen

m)> Integration von unten

Beteiligung der Mitarbeiter

bisher: Akzeptanz von Veranderungen
neu: besonderes Erfahrungswissen der Mitarbeiter

m)> Mitarbeiter als Organisator

Integration von Verdnderungen
durch die Mitarbeiter

\

m  Dezentralisierung des organisatorischen Wandels
m Selbstorganisation des Wandels

Dezentralisierung hisher

Delegation von Managementaufgaben
m  Selbstverantwortung in der Arbeit
m  Selbst-Koordination einzelner Prozesse

» Meeting als Abstimmungsplattform

Probleme:

m  Meeting-Kultur

m  Meeting als , Zeitkiller”
m  Meeting als Belastung

Meeting

m  Neben der ,eigentlichen” Arbeit

m Besonderer Ort (Besprechungsraum)

m  Formelle Regelung als Voraussetzung der Effizienz
(Tagesordnung, Teilnehmer, Dokumentation)

Wenig beachtet, aber notwendig

Kooperation und Kommunikation in laufenden Prozessen
m  situativ

m ,vor Ort”

m  informell

Modelle zur Forderung der Integration von unten

Work Based Usability

Verénderungskreis und Integrunt Promotor

Agile Kooperation und Kommunikation
Organisatorisches Arbeitshandeln im laufenden Prozess
Integration verschiedener Unternehmenskulturen
Verfahrensinnovation von unten
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4  Praktische Modelle Die Integration verschiedener Unternehmenskulturen

Work Based Usability
Produktionsmitarbeiter optimieren , ihr” ERP-System

Work Based Usability

ERP-System

| Hierarchisch

| Top-Down-Architektur
| Starr und wenig flexibel

Organisation

m Llean

m  Kundenorientiert

m  Flexibel und
dynamisch

ERP-System und Organisation entwickeln sich auseinander

| Probleme bei der Feinsteuerung in der Produktion

[ ] Leerlauf und Sucharbeit

Produktionsmitarbeiter optimieren ,von unten”

m  \Weil sie die Reibungsstellen kennen und kompensieren

m  \Weil sie als einzige die Arbeitsperspektive auf das System
kennen

m  \Weil es ohne ihr Erfahrungswissen nicht geht

Integration von unten

Zwei Projektteams

m Infonauten: Mitarbeiter — Uberwindung der , Schlissel-
lochperspektive”

m Baanies: Controlling, IT, Produktion — wechselseitige
Information gemeinsame Perspektive

Forderung/Unterstiitzung

m  \Workshops

m  Twins (Mitarbeiter unterschiedlicher Bereiche)
m Info-Tracking (dem Auftrag auf der Spur...)

Key User Team ,von unten”
m  Aus zwei Projektteams wird ein Unternehmensteam
3 Mitarbeiter aus der Produktion

8 + u + @ = 1 Mitarbeiter aus der IT
() Sateliten

m  Optimierung von unten wird auf Dauer gestellt
m  Die Bopties selbst werden ,,von unten” konzipiert

Fiihrungsprinzip:
geschehen lassen

Quelle: Eva Ewrard, Steffen Nixdorf, Sabine Pfeiffer,
Eberhard Schmauch

als Aufgabe der Mitarbeiter

m  Neues Werk als verlangerte Werkbank

m  keine gemeinsame Unternehmensidentitat
B gegenseitige Abkapselung

Wie kann man eine Misstrauenskultur in eine
Vertrauenskultur verwandeln?

Das Rotationsmodell

B Austausch der Mitarbeiter zwischen den Werken

m Integration in die alltaglichen Ablaufe

m  Gemeinsames Tun als Voraussetzung flr die Entstehung
eines gemeinsamen Verstandnisses
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Erfolge

m ,Die Kollegen haben mit angepackt”
m gemeinsame Verbesserungen der Ablaufe

B bessere Einblicke in Gesamtablaufe

m  Reduktion von Fehlerquellen

m Steigerung der Produktivitat

Quelle: Miriam Albrecht, Annegret Bolte, Manfred Grof3,
Gustav Kiffner

5  Wandel von Fiihrung

Integration von unten und Fiihrung

Traditionelle Fiihrung

m Fabrikordnung des 19. Jahrhunderts
.Jeder Arbeiter hat sich treu, fleiRig, ehrlich und sittig zu
fUhren; er ist seinem Arbeitsherrn und seinem Vorgesetzten
stets sofortigen und widerspruchlosen Gehorsam schuldig.”

m  Vorbild Militar
. Die Fabrik ist eine Organisation wie das Militar. Der Offizier
befiehlt, wenn er die Zeit daflir gekommen halt. Der Soldat
wartet, bis er den Befehl bekommt. Disziplin muR sein ..."

Fischer, D. (1926): Aus einem amerikanischen Fabrikbureau.
In: Betriebswirtschaftliche Rundschau Nr. 4/5 zit. nach
Schmitz, C. (1929): Die Wiege der modernen Fabrik, Jena.
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Entscheidungsspielraum
der Vorgesetzten

Entscheidungsspielraum

der Mitarbeiter

Arbeitnehmer als ,Unternehmer/Manager” Vertrauen als Grundlage von Fiihrung
Selbstverantwortung aber kein blindes Vertrauen sondern ...

Grundlegender Wandel der Fiihrung Entwicklung von Vertrauen als Aufgabe von Fiihrung
Auflosung oder Funktionswandel von Fiihrung? m)>  Erfahrungsbasierte Vertrauenskultur

Welche Aufgaben bleiben oder entstehen neu?

alt = neu Kommunikation mit Mitarbeitern
Management Management
Planung/Steuerung AnstéRe/Unterstiitzung formell informell
,Kapitan auf der Schiffsbriicke” ., Gartner und Kultivator” m  Mitarbeitergesprache ®  situativ
m  Meeting m inlaufenden Prozessen
m ,vorOrt”
Der Manager/Die Fiihrungskraft als ...
m Coach
Moderator
Motivator
Konfliktmanager
Mentor

Fiihrung als ...
m  Orientierungshilfe (Rahmenbedingungen, allg. Ziele)
m Dienstleistung (Unterstlitzung, Beratung)

Aber auch ...

m Entscheidung
m  Steuerung

m  Kontrolle

Tendenz:
m  Anweisungen
m Verfahren und Formalisierung

Gefahr:
m Beschrankung von Flexibilitat/Veranderungen
m  Ausblendung von Unwégbarkeiten



1819

Das Treppenhausgesprdch am Ende der Veranstaltung

Diskussion der Gaste
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VORTRAG PROF. DR. ERIC KEARNEY

Mehr Innovation durch , Beidhandigkeit” — Wie Fiihrungskréafte wirksam handeln kénnen

Prof. Dr. Eric Kearney
ist seit 01.08.2009 Professor flir Organizational Behavior and Human Resource Management an der GISMA Business School

der Leibniz Universitat Hannover. Er hat an der Freien Universitat Berlin studiert, an der Technischen Universitat Berlin promoviert
und war anschliefsend als Postdoctoral Fellow an der Jacobs University Bremen tatig. Dr. Kearney hat seine Forschung zu Themen
wie Flhrung, Teamarbeit und Innovation in fihrenden internationalen Fachzeitschriften wie dem Academy of Management Journal,
dem Journal of Applied Psychology und Organization Science veroffentlicht.

Aufgrund zahlreicher Entwicklungen in den letzten Jahren
und Jahrzehnten wie einer veranderten Beziehung zwischen
Flhrenden und Geflihrten sowie einem stetig zunehmenden
Wettbewerbs- und Innovationsdruck ist die erfolgreiche Fiihrung
von Mitarbeitern heute mehr denn je eine Herausforderung,
die sich nur durch ein mit wissenschaftlichen Erkenntnissen
im Einklang stehendes Flhrungshandeln bewaltigen lasst.
Vor allem missen Flhrungskrafte danach streben, scheinbare
Gegensatze wie die gleichzeitige Gewahrung und Einschran-
kung von Freiheiten oder die gleichzeitige Homogenisierung
und Heterogenisierung von Teams miteinander zu kombinie-
ren. Wie kann man demnach flihren, sodass die Beschreitung
neuer Wege und die bestmdgliche Nutzung von Bewahrtem

— also Flexibilitat und Kreativitat einerseits und Stabilitat und
Fehlervermeidung andererseits — sowie die Leistung und
Zufriedenheit der Mitarbeiter gleichermalen geférdert werden?

In diesem Vortrag wird dargelegt, warum dieses Ausbalancie-
ren von Gegensatzen fir den Flhrungserfolg immer notwen-
diger wird und wie diese Herausforderung einer Kombination
scheinbar gegensatzlicher Handlungsmuster und Zielkriterien
gelingen kann.

Agenda der PowerPoint-Prasentation
von Prof. Dr. Eric Kearney

B Pramissen

m Flhrung als das Ausbalancieren von Gegenséatzen

m Fdhrung” vs. ,Management”

m  Gegensatzliche oder komplementédre Dimensionen?

m Innovationsforderliche Fihrung durch , Beidhandigkeit”

m  Ausbalancieren von Gegenséatzen auf der sozialen
Dimension

m  Empirie

m  Ausblick und Diskussion
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Herausforderungen fiir Fiihrende
m Im Laufe der letzten Jahrzehnte kam es zu Verédnderungen
in der Beziehung zwischen Flhrenden und Geflhrten

| Verringerung von Machtasymmetrien

| Wertewandel

| Heterogenitat

m  Hoherer Wettbewerbsdruck, der Optimierung in allen
Bereichen erforderlich macht

| Internationalierung

] .Wissensexplosion” und Spezialisierung

| Zunehmender Zeitdruck

m  Hoherer Innovationsdruck, der nach neuen Wegen der
Mitarbeiterfihrung verlangt
[ ] Flhrung muss sich am Ausmaf der Aufgaben-
komplexitat orientieren

Zielkriterien
m  Wirksames Fuhrungshandeln muss sich an Zielkriterium
und Zeithorizont orientieren.

m Zielkriterien: Effektivitat, Produktivitdt, Effizienz, Fehler
rate, Lerneffekte, Wissensteilung, Kreativitat bzw.
Ideengenerierung, ldeenumsetzung, Innovation, Mit-
arbeiterzufriedenheit, Fehlzeiten, Fluktuation,

Vertrauen, Kooperation, Konflikte, Teamklima, typische
vs. ,Maximumkontexte” usw.

m Zeithorizont: Kurzfristige, mittelfristige und langfristige
Orientierung

m  Problem: Inkompatibilitdt verschiedener Zielkriterien und
Zeithorizonte und zunehmende Zielpluralitat

m Herausforderung: Wie kdnnen Flihrende gegensatzlichen
Kriterien gleichzeitig gerecht werden?

Fiihrung als das Aushalancieren von Gegensatzen

m Das ,Ambidexterity”- Konzept: Gleichzeitige , Exploration”
und , Exploitation”

m Ubertragung des , Ambidexterity“-Konzepts auf die Filhrung:
Flhrende mussen scheinbar gegensatzliche Handlungs-
strategien gleichzeitig implementieren

Stabilitat

m Zeit- und Kosten-
budgets, Koordination,
Zuverlassigkeit

Flexibilitat
m  Kreativitat, Innovation
Wandlungsfahigkeit

<)

m  Erweiterung von m Begrenzung von
Handlungsspielraumen Handlungsspielraumen
m  Beschéftigung mit nicht m  Beschaftigung mit

dringlichen Themen (Zukunft) dringlichen Themen

(Gegenwart)

.Fiihrung” vs. ,,Management”
m Flhrende mussen zwei ,,Rollen™ gleichzeitig gerecht werden

Fiihrung Management

m Forderung von Flexibilitat, m Forderung von
Kreativitat, Innovation, Stabilitat, Ordnung,
Anpassungsfahigkeit Effizienz, Klarheit,

m  Entwicklung von Sicherheit
Zukunftsvisionen und m Festlegung von
—strategien operationalen Zielen

m  Begeistern und Inspirieren und konkreten

m Individualisiertes Handlungsplanen
Motivieren m  Organisieren,

Strukturen schaffen
m Standardisierung,
Kontrolle

Gegensatzliche oder komplementédre Dimensionen?

Geschlossene vs. Offene Gesellschaften

Stabilitat, Deterministisch Anthropo- Voluntaristisch | Autonomie,
Vorhersag- logische Entfaltung
barkeit Dimension

Harmonie, Homogenitét, Soziale Heterogenitat, Pluralitat,
stabiles Bedeutung des Dimension Bedeutung des | Chancengleich-
Rollengeflige, Kollektivs Individuums heit, Individuali-
Sicherheit, tat, Freiheit
Ordnung

Eindeutigkeit, Irrtumsfreiheit Erkenntnis- Irrtums- Lernen,

Sinn, Orien- theoretische | behaftetheit Toleranz,
tierung Dimension Offenheit

Nach Gebert & v. Rosenstiel (2002).



CELLER IMPULSE :: 12. NOVEMBER 2009

Innovationsforderliche Fithrung durch ,Beidhédndigkeit”

Wissens- Wissens- Wissens- Wissens-
- - Geschlos- . .
generierung | generierung sene Offene generierung | generierung

- f + Folgen Handlungs- Grundannahmen Is-itargtc?eluir;gns- Folgen ? L 2 * -
N . o strategien ey 1 .
egative positive (Beispiele) (Beispiele) positive Negative
Effekte Effekte P Effekte Effekte
Destabili-
. . " . . sierung des
Rigiditat, Koordinierte Richtlinien, | Eindeutige 1)Antl|\|,:opolﬁgls¢;he D;:nenswn. ‘ Explorapon Neue Team-
Einengung Handlungs- Regeln VrE e enschen brauchen . Delegation aIterrjatwer Vorschlige | Koopera-
plane Kontrolle -4— Autonomie Optionen tions-
modells
Bezie-
Kohasion, | Férdern 2) Soziale Dimension: Fordern der . hungs-
Konsens- ) AT Aufgaben- | GroRerer )
Redundanz bereitschaft Harmonie, | des ,team Wichtig ist Hetero- ronflikte Ideennool konflikte,
Vertrauen | spirit” Konsens «@—p Dissens genitat P Werte-
konflikte
) Geteilte Stab_lles Bevorzu- 3) Epistemologische Dimension: Bevorzu- Stetiger C_)_ﬁenhen
Dogmatis- Bewer geteiltes gung team- P gung team- | Wandel der | flr andere .
b Wichtig ist - ; Verwirrung
mus tungsstan- Aufgaben- | internen sicher vorlaufi externen- Wissens- | Sicht-
dards modul Wissens —> 9 Wissens grundlagen | weisen

Ideengenerierung

GrolReres
Spektrum
an ldeen

Beziehungs-

Kohéasion Forderung konflikte

8 Forderung Aufgaben-
Redundanz Harmonie, Joh Thamgakst von Hetero- konflikte

Vertrauen genitiit Werte-

konflikte

Konsens-
bereitschaft

Ideenintegration
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Schematische Darstellung nach Gebert, Boerner, & Kearney
(2009).

Ausblick und Diskussion
Flhrung wird komplexer durch
| Veranderte Beziehungen zwischen Fihrenden und
Geflhrten
[ ] Zunehmenden Zeit- und Wettbewerbsdruck
| Erfordernis, zahlreichen Kriterien gleichzeitig gerecht
zu werden
| Hierdurch wird ein neues Verstandnis von Fihrung
erforderlich
| Flhrende mussen lernen, scheinbar gegensétzliche
Handlungsweisen gleichzeitig zu praktizieren und
scheinbar gegensatzliche Rollen gleichzeitig
auszufillen
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