Konkurrenz und Integration in Reorganisationsprozessen

Zur Problematik ,,schopferischer Zerstorung® innerhalb von Organisationen

Von Hans J. Pongratz

Zusammenfassung: Reorganisationsprozesse generieren innerbetriebliche Konkurrenzverhéltnis-
se, die sich mit Schumpeter als ,,schopferische Zerstérung nach innen interpretieren lassen. Ver-
anderungsprojekte setzen die Strukturen, Prozesse und Strategien einer Organisation immer wie-
der neuen Bewihrungsproben aus. Der verdeckte Wettstreit um die Neukonzeption von Teilen der
Organisation 6ffnet diese fiir stdndige Anpassungsanforderungen, ohne bewéhrte Handlungsmus-
ter vorschnell preiszugeben. Diese theoretische Interpretation der Konkurrenzdynamik und ihrer
Integrationsproblematik wird entwickelt auf der Grundlage von Befunden der empirischen Reor-
ganisationsforschung (einschlie8lich einer Befragung aller privatwirtschaftlichen Grof3betriebe in
Deutschland zu Problemen tief greifender Verdnderungsprozesse). Deren scheinbar widerspruchs-
volle Ergebnisse werden als Ausdruck kompetitiver Kooperation gedeutet, die nicht nur in Reor-
ganisationsprojekten, sondern in Projektarbeit generell zu beobachten ist. Die kompetitive Dyna-
mik von Projektarbeit weckt unternehmerische Energien bei Managern und Mitarbeitern und gibt
zugleich Anlass, diese durch aktive Koordinierungsleistungen auf gemeinsame Ziele auszurichten.

1 Perspektivenwechsel in der Reorganisationsforschung

Reorganisationsprozesse sind verwickelte Angelegenheiten. Manager und Mitarbeiter in Un-
ternehmen verschiedenster Branchen, in Nonprofit-Organisationen oder in staatlichen Behor-
den haben in den letzten Jahren dhnliche Botschaften vernommen: Der Wandel von Strategi-
en, die Verdnderung von Organisationsstrukturen oder Arbeitsabldufen werden von der Or-
ganisationsleitung als neue Ara angekiindigt und mit hochgesteckten Effizienzzielen ver-
kniipft. Das Uberleben der Organisation hiange vom Erfolg solcher Umwilzungen ab, bekom-
men sie in der Regel zu horen. Dafiir miissten Opfer gebracht werden (vor allem im Zuge
von Personalabbau und Leistungsverdichtung), doch im Gegenzug stiinden ansehnliche Be-
lohnungen in Aussicht (etwa in Form gesicherter Arbeitspldtze oder erweiterter Verantwor-
tungsbereiche).

Was Manager und Mitarbeiter (damit sind in diesem Text immer Méanner wie Frauen ge-
meint) dann oft erleben, ist ein geschiftiges Treiben in eigens geschaffenen Projektgruppen,
das ihnen als AuBenstehenden weitgehend undurchsichtig bleibt. Unter der Anleitung von
Unternehmensberatungen werden die zu reorganisierenden Bereiche durchleuchtet und neu
konzipiert. Da die Mehrheit der Betroffenen nicht so recht weil3, welche Verdnderungen mit
welchen Absichten im Projekt vorbereitet werden, bleibt sie auf Distanz zum Reorganisati-
onsgeschehen. Dem Aktionismus von Beratern und Projektverantwortlichen gegeniiber
nimmt sie eine abwartende Beobachterposition ein: Die Alltagsarbeit miisse schlielich wei-
terhin erledigt werden, ist eine verbreitete Haltung, und wie das wirkungsvoll geschehe, das
wiissten immer noch die Manager und Mitarbeiter vor Ort am besten.

Unterdessen wird das Projekt — innerhalb eines engen Zeitrahmens mit mehr oder weniger
Verspitung — zum Abschluss gebracht mit der Verkiindigung des erfolgreichen Vollzugs
von Reorganisationsmafinahmen. Was das faktisch bedeutet, ist zu diesem Zeitpunkt meist
unklar, da die konzipierten Verdnderungen nur bedingt mit den Erfahrungen und Interessen
der betroffenen Manager und Mitarbeiter in Einklang zu bringen sind. Die Auseinanderset-
zung mit den Projektergebnissen bleibt nun ihnen iiberlassen: So werden manche Veridnde-
rungskonzepte in wesentlichen Teilen realisiert, andere stark modifiziert, und wieder andere

Soziale Welt 60 (2009), S. 179 — 197

21673.216.21, am 17.03.2026, 18:24:11. © Urheberrechtlich geschUrzter Inhak 3
untersagt, foir oder In



https://doi.org/10.5771/0038-6073-2009-2-179

180 Hans J. Pongratz

verlieren sich im Alltagsgeschift und sind spétestens beim nichsten Reorganisationsprojekt
vergessen.

Den vorliegenden Forschungsbefunden zufolge (siche Kap. 2) stellt diese Skizze ein realis-
tisches Szenario eines typischen Reorganisationsprozesses dar. Organisationsmitglieder aller
Ebenen berichten von Erfahrungen dieser Art — und von damit einhergehenden Verunsiche-
rungen und Enttduschungen. Das Auftreten solcher Probleme ist aus sozialwissenschaftli-
cher Perspektive nicht verwunderlich: Die Neugestaltung grundlegender Strukturen und Pro-
zesse stellt einen gravierenden Eingriff in das weit verzweigte Gewebe routinisierter Ablau-
fe und bewihrter Kooperationsmuster dar. Unter der Annahme komplexer Organisationssys-
teme und dynamischer Umwelten ist nicht zu erwarten, dass Reorganisationskonzepte frikti-
onslos implementiert werden konnen und die geplanten Resultate zeitigen (vgl. Collins
1998; Kieser / Hegele / Klimmer 1998; Dawson 2003). Die geschilderten Probleme zeugen
von der vielfach unterschitzten Schwierigkeit der Aufgabe.

Uberraschend sind weniger die Probleme an sich, sondern dass sie im Verlauf von nun-
mehr gut zwanzig Jahren Reorganisationsforschung immer wieder in dhnlicher Form und an-
haltender Frequenz festzustellen sind. Das gilt fiir Verdnderungen der unterschiedlichsten Or-
ganisationsbereiche und ungeachtet stindig wechselnder Managementmoden und Beratungs-
konzeptionen. Obwohl die Syndromatik friih beschrieben wurde und in der Managementlite-
ratur (z.B. Kanter / Stein / Jigg 1992) wohl bekannt ist, scheinen kaum Konsequenzen dar-
aus gezogen worden zu sein. Mehr noch: Trotz vielfach beklagter Erfolgsdefizite von Verén-
derungsmalinahmen ist der Aufwand dafiir kriftig gesteigert worden, wie die Umsatzzahlen
der Beratungsbranche belegen (Salaman 2002; Faust 2005). Auch fiir die ndhere Zukunft
wird eine Zunahme von Reorganisation erwartet (Pongratz / Trinczek 2006: 112f) und
durch die Unternehmensergebnisse legitimiert: Die wirtschaftliche Leistungsféhigkeit steigt
und auch besonders ertragreiche Organisationen halten an weiteren Umstrukturierungen
fest.!

Die Forschung zur Reorganisation ist ebenso vielfiltig wie uniibersichtlich? — und konnte
bisher nur wenig zur Vermeidung wiederkehrender Umsetzungsprobleme und zur Behebung
anhaltender Erfolgsdefizite beitragen. Die meisten empirischen Studien konzentrieren sich
als Fallstudien auf einzelne Verdanderungsmalnahmen oder Organisationen. Da sie fast aus-
schlielich mit qualitativen Erhebungs- und Auswertungsmethoden arbeiten, zeichnen sie
zwar ein anschauliches Bild typischer Reorganisationsprobleme, sind jedoch kaum systema-
tisch miteinander vergleichbar und wenig verallgemeinerungsfahig (siche Kap. 2.1). Die we-
nigen Metaanalysen, die bislang verfiigbar sind, beschrinken sich selektiv auf spezifische

1 Die diversen Ursachen und Anldsse von Reorganisationsmafnahmen werden in der folgenden Analy-
se nicht behandelt. Im weitesten Sinne treibt der Wettbewerbsdruck einer globalisierten kapitalisti-
schen Okonomie die Unternehmen zu immer neuen Umstrukturierungen (vgl. z.B. Kanter / Stein /
Jigg 1992). Neben der Bewiltigung interner Probleme sind auch externe Erwartungen an die stdndi-
ge Anpassungsbereitschaft von Organisationen zu erfiillen, die in vielen Féllen zur Nachahmung von
Reorganisationsmoden fiihren (vgl. Kieser 1996).

2 Sie ist vorwiegend interdisziplindr angelegt — mit Schwerpunkten in der betriebswirtschaftlichen Ma-
nagementlehre, der Sozialpsychologie und der Soziologie. Die Urspriinge dieser Forschungsrichtung
liegen in den sozialpsychologischen Untersuchungen des Verhaltens in Gruppen durch den Kreis um
Kurt Lewin in den 1940er Jahren. Eine breitere Basis gewann sie in der Fundierung praxisnaher An-
sdtze zur Verdnderung von Organisationsstrukturen in den 1960er und 1970er Jahren, zum Beispiel
im Konzept der Organisationsentwicklung (French / Bell 1994). In den 1980er Jahren erlangten Bera-
ter und Managementanalytiker schnelle Berithmtheit (und den Status von Management-Gurus) mit
wissenschaftlich durchaus relevanten, aber normativ ausgerichteten Verdnderungsrezepten (u.a. Pe-
ters / Waterman 1983; Kanter / Stein / Jigg 1992; Kotter 1996). Die parallel sich entwickelnde empi-
rische Forschung fand mit ihren weniger plakativen Erkenntnissen weit geringere Aufmerksamkeit.
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Forschungsbereiche oder regionale Schwerpunkte (siche Damanpour 1991; Armenakis / Be-
deian 1999; Sauer / Boes / Kratzer 2005; Caldwell 2005).

Die Vergleichbarkeit der Befunde leidet iiberdies unter der unzureichenden organisations-
theoretischen Fundierung der gesamten Forschungsrichtung. Das herkdmmliche organisati-
onstheoretische Instrumentarium liefert zwar eine Reihe von Ansatzpunkten zur Analyse or-
ganisatorischen Wandels (vgl. als Ubersicht Demers 2007), aber zur neuen Dimension des
permanenten Wandels von Organisationen sind allenfalls erste Interpretationsansitze vorhan-
den.? Die Frage, warum es trotz allen Erfahrungszuwachses nicht gelungen ist, die Reorgani-
sationsproblematik zuverldssiger zu meistern, ist so bisher nicht zufriedenstellend beantwor-
tet. Deshalb wird im Folgenden ein Wechsel der Perspektive vorgeschlagen: Wenn die ge-
schilderten Schwierigkeiten den Unternehmenserfolg nicht verhindert und die Wandlungsdy-
namik nicht gebremst haben, dann sind sie selbst moglicherweise ein substanzieller Aspekt
der Losung. Sie zeugen nicht einfach (zumindest nicht vorrangig) von Lernunfahigkeit oder
unzureichendem Verdnderungsmanagement. Vielmehr sind sie Ausdruck und Begleiterschei-
nung eines neuen Organisationsprinzips, ndmlich einer spezifischen Form der Konkurrenz
innerhalb von Organisationen.

Dieser Perspektivenwechsel wird verkniipft mit Schumpeters Theorem von der ,,schopferi-
schen Zerstorungsleistung® des Unternehmers als Triebkraft der Erneuerung kapitalistischer
Mirkte (Kap. 3.1). In formaler Analogie zu Schumpeter (bei erheblichen inhaltlichen Diffe-
renzen) wird die Reorganisationsdynamik als organisationsinterne Konkurrenzsituation inter-
pretiert, die produktive Energien weckt (vgl. auch Pongratz 2008). Da die Theorie Konkur-
renzphidnomene innerhalb von Organisationen bisher weitgehend ignoriert hat, muss das ana-
Iytische Instrumentarium fiir ein solches Phanomen erst noch entwickelt werden. Vorldufige
Uberlegungen dazu fiihren zum Begriff der kompetitiven Kooperation (Kap. 3.2) und der Fra-
ge nach der Motivation kompetitiver Leistungen (Kap. 3.3). AbschlieBend wird die Proble-
matik der organisatorischen Integration derartiger Konkurrenzbeziehungen erdrtert (Kap. 4).
Hat die Organisationstheorie den Wandel bisher als Ubergangsphinomen des prinzipiell sta-
bilen Organisationsgefiiges gesehen, so postuliert dieser Perspektivenwechsel, dass perma-
nente Reorganisation durch die Etablierung unregulierter, aber produktiver Konkurrenzbezie-
hungen zum Normalzustand von Organisationen werden kann. Dieser Blickwechsel ermog-
licht zum einen eine stringente Deutung der disparaten empirischen Befunde der Reorganisa-
tionsforschung und liefert zum anderen Ansatzpunkte fiir die erforderliche Theorieentwick-
lung. Zunichst wird (in Kap. 2) mit der Présentation mafigeblicher Forschungsbefunde die
empirische Ausgangslage skizziert.

2 Forschungsbefunde zu den unbewiiltigten Problemen der Reorganisation

Nach einem Uberblick iiber zentrale Befunde der internationalen empirischen Forschung zu
Reorganisationsprozessen (Kap. 2.1) soll etwas ausfiihrlicher auf die Ergebnisse einer eige-
nen Erhebung zu tief greifenden Verdnderungsprozessen in deutschen Grofbetrieben einge-
gangen werden (Kap. 2.2). Zwar greift auch diese Studie nur auf die subjektiven Einschit-
zungen betrieblicher Experten zu (und nicht auf objektive Unternehmensdaten), aber auf der
Grundlage einer reprasentativen Unternehmensauswahl liefert sie ein — wenn auch sehr gro-

3 Caldwell (2005) spricht in seinem Uberblick iiber konzeptionelle Zuginge der Reorganisationsfor-
schung deshalb nicht von Theorien, sondern von ,,competing disciplinary discourses on agency and
change in organizations, classified into rationalist, contextualist, dispersalist and constructionist dis-
courses” (2005: 83). Engere Theoriebeziige finden sich in kritischen Analysen zu Reorganisations-
konzepten, z.B. von Collins (1998). Im Rahmen der Critical Management Studies wird die kritische
Gesellschaftstheorie (v.a. im Anschluss an Foucault und Habermas) zur Interpretation empirischer
Reorganisationsanalysen genutzt (z.B. Knights / Willmott 2000; Clark / Fincham 2002).
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bes — Gesamtbild der Problematik. Zudem waren es die Resultate dieser Studie, die Anlass
zu einer intensiveren Auseinandersetzung mit dem Verhéltnis von Konkurrenz und Integrati-
on in Unternehmen gegeben haben.

2.1 Ergebnisse der empirischen Reorganisationsforschung im Uberblick

Die Befunde der internationalen Forschung lassen sich in drei Themenstrdngen biindeln, die
erstens die Effektivitét von Interventionsstrategien, zweitens deren ungeplante soziale Dyna-
mik und drittens die Reaktionen der betroffenen Organisationsmitglieder im Fokus haben.

(1) Zur Optimierung des Change-Managements wurde friih nach entscheidenden Gestal-
tungsoptionen fiir den Erfolg von Reorganisationsprojekten gefahndet.* Im Mittelpunkt ste-
hen hiufig die Einflussmdglichkeiten einzelner Managementgruppen:

=  FEin wesentlicher Faktor ist die Kommunikationsstrategie des Top-Managements (Pon-
gratz / Trinczek 2006: 118). Als erfolgreich werden Unternehmensleiter beschrieben,
die eine positive Vision des Verdnderungsanliegens vermitteln (z.B. in Form einer
»New Vision Speech®, Armenakis / Harris / Mossholder 1993: 697) und zugleich ei-
nen realistischen Blick fiir praktische Umsetzungsprobleme behalten (Pettigrew 1987:
666). Als Machtpromotoren (zur Unterscheidung von den Fachpromotoren sieche Wit-
te / Hauschildt / Griin 1988) stehen sie fiir die Dringlichkeit und Entschiedenheit des
Verdnderungsanspruchs ein. Die Wirksamkeit solcher Botschaften gilt als hoher,
wenn sie in direktem personlichem Kontakt vermittelt werden und die Moglichkeit
zum Gesprich einschliefen (Foehrenbach / Goldfarb 1990; Bernecker / Reif3 2002).

= Die vielfiltigen Rollenanforderungen und Qualifikationsvoraussetzungen so genann-
ter Change Agents gerieten frithzeitig in den Fokus der Reorganisationsforschung (sie-
he Wooten / White 1989) und fiihrten zu diversen Typisierungsversuchen (Tichy /
Hornstein 1976; Ottaway 1983). Es zeigt sich, dass Change Agents aufgrund der Be-
schriankungen ihrer formalen Machtbefugnisse auf laterale Netzwerkbildung und infor-
melle Einflusstaktiken (,,influence rather than command*®, Hartley / Benington / Binns
1997: 71) angewiesen sind.

= Im Vergleich zur Erfolgsrelevanz der Kommunikation von Unternehmensleitung und
Projektteam erweist sich die Bedeutung des Projektmanagements und der Organisati-
onsberatung als unerwartet gering (vgl. Greif / Runde / Seeberg 2004: 291ff). Ausrei-
chende Ressourcenausstattung und effiziente Projektorganisation erscheinen im Urteil
von Managern als notwendige Voraussetzung, aber keineswegs als hinreichende Be-
dingung fiir den Verdnderungserfolg (Pongratz / Trinczek 2006: 117 f). Da Evaluatio-
nen von Reorganisationsprozessen selten sind, ist auch die Rolle der (internen und ex-
ternen) Berater noch wenig erforscht; Fallstudien belegen ihre Verstrickung in mikro-
politische Auseinandersetzungen (Iding 2000).

(2) Aus der schwierigen Suche nach Erfolgsfaktoren erwuchs die Einsicht, dass organisatori-
scher Wandel nur in Grenzen planméfig steuerbar und durch zentrale Instanzen beherrsch-
bar ist. Die Aufmerksamkeit richtete sich deshalb verstdrkt auf die komplexe soziale Eigen-
dynamik von Reorganisationsprozessen:

4 Methodisch ist der Nachweis von Erfolgsfaktoren fiir ein komplexes soziales Geschehen schwierig.
Auch fiir die Reorganisationsforschung gilt die Kritik, die generell an der Erfolgsfaktorenforschung
in der Managementlehre getibt wird (siche March / Sutton 1997; Nicolai / Kieser 2002): Sowohl die
Messung des Veranderungserfolgs (als abhéngiger Variable) als auch die Operationalisierung mogli-
cher Erfolgsfaktoren (als unabhidngigen Variablen) wirft betrdchtliche Probleme auf (die etwa bei
Greif / Runde / Seeberg 2004 erdrtert werden). Die Erfolgsfaktoren, die immer wieder in privat finan-
zierten Studien ausgewiesen werden (siche z.B. Capgemini 2005; IBM 2007), beruhen in der Regel
auf deskriptiven Analysen mit ungeklérter Stichprobenbasis.
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Im Mittelpunkt steht die Frage nach den Ursachen und Formen jenes Widerstands
von Mitarbeitern und Managern gegen Reorganisationsprojekte, der in den meisten
Fallstudien in mehr oder weniger ausgeprégter (und offener) Weise zutage tritt. ,,Re-
sistance to change®, von Lewin (1947) noch als gruppendynamischer Effekt begrif-
fen, wurde oft als vorsitzliche Gegnerschaft gedeutet, die es zu tiberwinden gelte. Zu-
nehmend werden die ambivalenten Motive vieler Betroffener und das konstruktive Po-
tenzial ihrer veriinderungskritischen Haltungen erkannt (als Uberblick siehe Dent /
Goldberg 1999 und Piderit 2000). Neben Verlustingsten beziiglich Arbeitsplatz und
Karriere fithren vor allem Verunsicherungen hinsichtlich Leistungsanforderungen und
Kooperationsbeziehungen zu distanzierten Haltungen (Armenakis / Bedeian 1999:
304f1).

Der Dissens zwischen engagierten Change Agents und zuriickhaltenden Betroffenen
gibt Anlass zu Aushandlungsprozessen und Konflikten, in denen ein ganzes Arsenal
von Handlungsstrategien und Machtmitteln zum Einsatz kommen kann (Buchanan /
Badham 1999). Fiir Change Agents wird machtpolitisches Taktieren zur systemati-
schen Rollenanforderung (ebd.: 624). Die Vielzahl der beteiligten Akteure mit unter-
schiedlichen Interessenlagen erzeugt uniibersichtliche mikropolitische Konstellatio-
nen, deren Konfliktlinien und Koalitionsbildungen von den in der Organisation iibli-
chen Kontroversen oft abweichen; Arrangements und taktische Machtbalancen sind
eher von kurzer Dauer (Ortmann et al. 1990: 395f¥).

(3) Im Gefolge derartiger Analysen reiften realistischere Einschétzungen des Reorganisati-
onsgeschehens heran, wonach viele Verdnderungsprojekte nicht nur ihre Ziele verfehlen, son-
dern auf die Betroffenen geradezu 1dhmend wirken (zur Psychodynamik der Erwartungsstruk-
turen im Organisationswandel siche Becke 2008). Die Erforschung der Reaktionen von Ma-
nagern und Mitarbeitern liefert ein erniichterndes Resultat:

Der durch Reorganisationsmafinahmen verursachte Stress hdangt mit der Infragestel-
lung bewiéhrter Routinen zusammen (Armenakis / Bedeian 1999: 306 f); bisher erfolg-
reiche Praktiken und Kompetenzen werden als entwertet empfunden. Die Verunsiche-
rung ergreift auch viele Fithrungskrifte, die sich unklaren und widerspriichlichen Rol-
lenanforderungen ausgesetzt sehen und den Verdnderungsprozess als Zumutung erle-
ben (Kotthoff 1996; Faust / Jauch / Notz 2000).

Reorganisationen 16sen starke Emotionen aus, die von enthusiastischer Zustimmung
bis zu bitterer Enttduschung reichen (Finstad 1998: 731). Positive Gefiihle stehen
eher im Zusammenhang mit dem alltdglichen Arbeitsumfeld, wéhrend negative Gefiih-
le primdr Enttduschung vom oberen Management ausdriicken (Kiefer / Miiller / Ei-
cken 2001; Kiefer 2002). Manager der mittleren Ebenen (ebenso wie Gewerkschafts-
vertreter im Betrieb) konnen durch ,,emotional balancing™ zur Bewaltigung dieses
Spannungsverhiltnisses beitragen, indem sie mit einem realistischen positiven Com-
mitment offen bleiben fiir Bedenken und Angste der Mitarbeiter (Huy 2002).

So unterschiedlich wie die Emotionen fallen auch die Handlungsmuster der Betroffe-
nen aus (Armenakis / Bedeian 1999: 309 f), wobei eher von spontanen situativen Ar-
rangements als von gezielten Bewiltigungsstrategien auszugehen ist (Orlikowski
1996). Ein typisches Muster ist: ,,temporary adoption, but ultimate rejection of the
new behaviors necessary to achieve lasting success” (Armenakis / Bedeian 1999:
310). Im Extremfall von ,,excessive change®, vor allem bei sich in widerspriichlicher
Weise iiberlagernden Verdanderungsanforderungen, werden Reaktionen von passivem
Gehorsam bis hin zu Sabotage beobachtet (Stensaker et al. 2002: 303ff) — sowie be-
sonders hiufig BOHICA (,,bend over, here it comes again®) als Lernerfahrung aus ver-
gangenen Projekten, die da lautet: in Deckung gehen und abwarten ,,until this wind of
change had blown over* (ebd.: 304).
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Im Zusammenhang gesehen vermitteln diese Befunde jenes eingangs skizzierte Bild einer
verwickelten und aufreibenden sozialen Konstellation: anspruchsvolle Verdnderungsvisio-
nen der Geschiftsfiihrung (die aber nicht geschlossen vertreten werden), motivierte Change
Agents (denen Uberlastung durch eine Vielzahl von Aufgaben droht), verunsicherte Fiih-
rungskrifte und abwartende Mitarbeiter. Machtauseinandersetzungen und emotionale Belas-
tungen zeugen von einer intensiven sozialen Dynamik und von erheblichen Problemen ihrer
Bewiltigung. Die Gleichzeitigkeit von Zentralisierungs- und Dezentralisierungsbestrebun-
gen (vgl. Kiihl 2002; Pongratz 2008) erzeugt zusitzliche Widerspriiche: Ergebniserwartun-
gen werden zentral verfiigt und organisationsstrategisch verfolgt, operative Gestaltungsfor-
men werden dezentral entwickelt und mikropolitisch verhandelt. Auf welche Weise die aus-
einanderstrebenden Bewegungen wieder organisatorisch integriert werden, lasst die bisheri-
ge Forschung noch kaum erkennen (vgl. Kap. 4).> Doch kénnen diese Probleme keineswegs
mehr als voriibergehende Begleiterscheinungen begrenzter Transformationen gelten (wie es
zunéchst den Anschein haben mochte), sondern sie werden als dauerhaftes Organisationspha-
nomen erkennbar, das permanente Anpassungsfahigkeit erzwingt (Kratzer 2003).

2.2 Reorganisationsprobleme in deutschen Grofsbetrieben

Mit einer Befragung deutscher Grofunternehmen (Vollerhebung aller privatwirtschaftlichen
Betriebe mit mehr als 1000 Mitarbeitern) im Jahr 2006 wollten wir nicht die genannten For-
schungsdefizite beheben, sondern ein (notwendig pauschal bleibendes) Gesamtbild der Reor-
ganisationsproblematik zeichnen.® Ziel der Studie war ein systematischer Uberblick iiber Er-
folgsquoten und zentrale Problemfaktoren tief greifender Verdnderungsprozesse: strategi-
sche Neuausrichtung, grundlegende Restrukturierung, Kulturwandel sowie Mergers & Ac-
quisitions. Beziiglich der Messung des Reorganisationserfolgs ebenso wie hinsichtlich der
Beriicksichtigung der Diversitit von Verdnderungsprozessen steht sie vor denselben Heraus-
forderungen wie die Erfolgsfaktorenforschung (siche Fuinote 4). Das Kernproblem ist der
Mangel an objektiven Unternehmensdaten zu Verlauf und Ergebnis von Umstrukturierungs-
mafnahmen. Auch die hier durchgefiihrte schriftliche Expertenbefragung muss sich auf sub-
jektive Urteile von Projektverantwortlichen stiitzen, von denen zwar kompetente Einschit-

5 Fir die Forschungslage trifft weiterhin die Einschétzung Pettigrews zu, ,,that, with a few limited and
noteworthy exceptions [...], much research on organization change is ahistorical, aprocessual, and
acontextual in character” (1987: 655). Die Beriicksichtigung historischer Konstellationen, dynami-
scher Prozessverldufe und konkreter Kontextbedingungen wiirde indessen die Komplexitit des Erkla-
rungsanspruchs erheblich steigern — und nicht nur hohe Anforderungen an die Datengewinnung stel-
len, sondern wesentlich erweiterte Theoriegrundlagen voraussetzen.

6 Die Studie wurde von der Unternechmensberatung C4 Consulting GmbH, Diisseldorf, in Auftrag ge-
geben und als Forschungsbericht verdffentlicht (Houben et al. 2007). Beteiligt waren Rainer Trinc-
zek und Christa Herrmann von der TU Miinchen sowie Hans Pongratz, Christoph Biester und Maren
Tédger von der LMU Miinchen. An die Geschiftsfilhrer und Vorstinde aller privatwirtschaftlichen
GroBbetriebe in Deutschland (insgesamt 1017 Betriebe entsprechend der Betriebsstatistik der Bundes-
agentur fiir Arbeit) wurde die Bitte gerichtet, den Fragebogen an Fiihrungskrifte weiterzureichen,
die tief greifende Verdnderungsprozesse geleitet hatten. Da jedes Unternehmen drei Fragebogen er-
hielt, kamen aus einigen Betrieben mehrere Antworten. In der Zeit von Mai bis Juli 2006 gingen ins-
gesamt 201 giiltige Fragebogen aus 167 Unternehmen ein, was einer Riicklaufquote (bezogen auf die
Zahl der Betriebe) von 16 % entspricht. Gemessen an den Kriterien Betriebsgrofe und Branche weist
das Untersuchungssample einen hohen Grad an Représentativitit auf; leicht tiberreprisentiert sind
sehr grofle Unternehmen sowie die Finanzbranche.
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zungen erwartbar sind, die dennoch von personlichen Eindriicken und partikularen Verdnde-
rungsmotiven bestimmt bleiben.’

Abb. 1: Analytisches Modell zur Erklédrung von Verdnderungserfolg (unter Angabe der in
der Regressionsanalyse untersuchten Einflussfaktoren)

Kongruenz
H6
209%*
Organisation Fiithrung |_H2
-055 —» =
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Systeme
Ressourcen - H3 —% 'y
| .098
Kommunikation
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| Orientierung
¢ -221% 384%
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Veridnderungs- Problem-
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Auf der Grundlage der qualitativen Reorganisationsforschung (sieche Kap. 2.1) — aber wegen
der geschilderten Theoriedefizite ohne explizite theoretische Begriindung — wurde vorab ein
exploratives analytisches Modell zum Zusammenhang zentraler Problemfaktoren mit dem
Verdnderungserfolg entwickelt (Abb. 1). Diesem Modell liegen drei Basisannahmen zugrunde:

Annahme A: Der Reorganisationserfolg hdangt primar von der Verédnderungsmotivati-
on ab (H1); zahlreichen Fallstudienbefunden zufolge werden Verdnderungsprozesse
durch mangelnde Beteiligung der Betroffenen massiv beeintriachtigt.

Annahme B: Als Einflussfaktoren sowohl auf die Motivation als auch auf den Veréin-
derungserfolg werden in der Reorganisationsforschung vier zentrale Problemkomple-
xe identifiziert: Fithrungsprobleme (H2) und mangelnde Ressourcenausstattung (H3),
Defizite der Orientierung (H4) und der Unsicherheitsbewiltigung (H5) reduzieren
den Verdnderungserfolg.

Annahme C: Art und Umfang von VerdnderungsmaBnahmen beeinflussen die genann-
ten Zusammenhinge: Generell steht eine Reduzierung von MaBinahmen und eine ent-
sprechend geringe Kongruenz (Ganzheitlichkeit im Sinne von Breite und Héufigkeit
der MaBnahmen) dem Reorganisationserfolg im Wege (H6).

7 Auch fiir erfahrene Projektmanager ist es schwierig, im GroBbetrieb einen Uberblick iiber simtliche
Reorganisationsprozesse zu gewinnen und ein zuverldssiges Urteil zum Gesamtgeschehen abzuge-
ben. Aufgrund der eigenen Projektverantwortung sind eine Uberschitzung des Erfolgs und die Unter-
schitzung von Problemen zu erwarten. Diese Verzerrungstendenz wird bestitigt durch Kontrollfra-
gen zu dem zuletzt geleiteten Verdnderungsprojekt. Die Befragten zdhlen groBtenteils zum Top-Ma-
nagement (25 % Geschéftsfiihrung, 30 % Bereichsleitung) und verfiigen iiber cine langjahrige Be-
triebszugehorigkeit (von durchschnittlich 14 Jahren) bei einem Durchschnittsalter von 45 Jahren.
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Die Auswertung liefert zunéchst eine Reihe aufschlussreicher deskriptiver Befunde (zur Ope-
rationalisierung der Variablen und zu weiteren Resultaten siche Houben et al. 2007). Die
Schitzungen zur Erfolgsquote von Reorganisation bestétigen die verbreitete Problemdiagno-
se: Nur 30 % der Verdnderungsprozesse werden im Durchschnitt als ,,voll erfolgreich®, 41 %
als ,,iiberwiegend erfolgreich® gewertet. Demgegeniiber werden zwar lediglich 10 % der Pro-
zesse als ,,gescheitert™ befunden, aber gemeinsam mit 20 % ,,wenig erfolgreichen* Prozes-
sen gilt ein knappes Drittel der Verinderungsprojekte als Problemfall.® Noch etwas skepti-
scher fillt das Expertenurteil zur Verdnderungsmotivation der Belegschaft aus: Knapp die
Hilfte der Mitarbeiter gilt als entweder ,,nicht motiviert“ (16 %) oder ,,wenig motiviert*
(29 %). ,,Eher motivierte* (37 %) und ,,voll motivierte” (19 %) Mitarbeiter werden zwar in
der Mehrheit gesehen, aber fiir eine breite Mitwirkung an Umstrukturierungsmalnahmen
sprechen auch diese Werte nicht.

Abb. 2: Problempunkte nach der Rangfolge der subjektiv geschétzten Erfolgsrelevanz (Anga-
ben in Prozent)
0 10 20 30 40 50 60 70

Engagement obere Flhrung 2
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Als den wichtigsten Problemkomplex identifizieren die Experten den Faktor ,,Fithrung®. In
einer Liste von 16 Problempunkten (Abb. 2) rangiert das konsequente Auftreten der Fiih-
rungsspitze an vorderster Stelle: In ,,entscheidender Weise behindern demnach den Veréin-
derungserfolg ,,unzureichendes Engagement der oberen Fiihrungsebenen (41 %) und ,,Unei-

8 Die Frage zur Schitzung der Erfolgsquote lautet: ,,Wenn Sie an alle tief greifenden Verdnderungspro-
zesse denken, die Sie in IThrem Unternehmen kennen gelernt haben, zu welcher Gesamteinschitzung
kommen Sie? Wie viel Prozent dieser Verdnderungsprozesse schitzen Sie ein als (von insgesamt
100 %): voll erfolgreich ... %, tiberwiegend erfolgreich ...%, wenig erfolgreich ...%, gescheitert ...
%?* Der Motivationsgrad wird analog dazu durch die Schétzung der Prozentanteile der Belegschaft
hinsichtlich von vier Motivationsstufen gemessen.
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nigkeit auf den obersten Fiihrungsebenen (sprechen nicht mit einer Stimme)“ (34 %). Fiir die
addierten Werte ,,sehr relevant® und ,.entscheidend* (Abb. 2) liegen die Items des Faktors
,Fuhrung* auf den Réngen 1, 4, 5 und 6. Den zweitwichtigsten Problemkomplex aus Sicht
der Experten bildet die ,,Unsicherheitsbewiltigung® (Rang 3, 7, 8, 10 und 14), gefolgt von
den Faktoren ,,Orientierung“ (Rang 2, 11, 12 und 15) und ,,Ressourcen* (Rang 9, 16). Neben
inkonsequenter Fithrung wird also vor allem der unzulidngliche Umgang mit den psychi-
schen Belastungen der Reorganisation fiir Verdnderungsprobleme verantwortlich gemacht.
Diese Bewertungen der deutschen Fiihrungskrifte stimmen in bemerkenswertem Mafle mit
den Erkenntnissen der Reorganisationsforschung iiberein.

Die Annahmen des analytischen Modells zum Zusammenhang von Verdnderungsmaf3nah-
men und Problemkomplexen mit Erfolgsquote und Motivationsgrad werden durch die Re-
gressionsanalyse nur teilweise gestiitzt (siehe Abb. 1). Die Faktoren ,,Fithrung® (H2), ,,Res-
sourcen” (H3) und ,,Unsicherheitsbewéltigung* (H5) weisen nur schwache Zusammenhéinge
mit der Erfolgsquote auf. Nur der Faktor ,,Orientierung* (H4) zeigt in der multivariaten Ana-
lyse einen signifikanten Einfluss auf die Erfolgsquote: Seine vier Merkmale ,,Klarheit der
Zielbilder®, ,,Klarheit der Planungsperspektive®, ,,Widerspruchsfreiheit der Verdnderungszie-
le* und ,,Beschrinkung der Planungsperspektive* kommen also relativ unabhingig vom Mo-
tivationsgrad zur Wirkung. Das sind alles Merkmale, die einen Verdnderungsprozess als iiber-
legtes, planvolles Vorgehen kenntlich machen und rational nachvollziehbar erscheinen las-
sen. Im Kontrast zur emotionalen Dimension von Motivation und Unsicherheitsbewéltigung
verweist der Orientierungs-Faktor auf die kognitive Dimension der Stimmigkeit von Rich-
tung und Ziel der Verdnderung, welche dem Vorhaben Sinn verleiht.

Neben dem Faktor ,,Orientierung* weist die Regressionsanalyse den Motivationsgrad und
die Kongruenz der Verdnderungsmafinahmen als unabhéngige Einflussfaktoren auf die Er-
folgsquote aus — und bestétigt damit die Hypothesen H1 und H6 (siche Abb. 1). Erwartungs-
gemil hat der Motivationsgrad den stirksten Einfluss auf die Erfolgsquote: Je hoher die Ex-
perten den Anteil der motivierten Mitarbeiter einschétzen, umso grof3er fallen auch die ange-
gebenen Anteile an erfolgreichen Verdnderungsprozessen aus (H1). Die Kongruenz der Ver-
anderungsmaBnahmen stellt neben dem Orientierungs-Faktor ein zweites bislang unterschétz-
tes Wirkungsmoment dar. Mit Kongruenz wird die Ganzheitlichkeit der Verdnderung in den
Blick genommen: Wie umfassend und konsequent sind Verdnderungsmalnahmen ange-
legt?® Beschriinken sie sich auf die ,,harten” Komponenten ,,Organisation und ,,Systeme*
oder schlieBlen sie die ,,weichen* Komponenten ,,Kommunikation®, ,, Kultur und ,,Perso-
nen“ mit ein? Der Anteil erfolgreicher Prozesse wird von den befragten Experten hoher an-
gesetzt, wenn ,.harte” und ,,weiche* Komponenten zu einer ausgeprigten Kongruenz beitra-
gen (Ho).

Zusammenfassend betrachtet erweisen sich die drei Faktoren Motivation, Orientierung
und Kongruenz als relativ unabhingig voneinander wirksame Einfliisse auf die (von betrieb-
lichen Experten geschitzte) Erfolgsquote tief greifender Reorganisationsprozesse in deut-
schen Grofibetrieben. In welcher Weise Orientierung und Kongruenz genau wirksam wer-
den, ist mit dieser schriftlichen Befragung nicht zu klaren und bedarf neuer Aufmerksamkeit
in der Forschung. Alle drei Faktoren lassen sich indes verstehen als Hinweise auf die Rele-
vanz von Integrationsleistungen in sich reorganisierenden Betrieben. Denn im Reorganisati-
onsprozess geraten bewahrte Handlungsmuster und Verdnderungsanspriiche in Widerspruch
zueinander und divergierende Innovationsvorschldge stellen das gemeinsame Organisations-
verstédndnis in Frage. Der Kongruenz-Faktor verweist auf die Anforderung, Verdanderungs-

9 Gemessen wird die Kongruenz mit einem Index, der die Héufigkeit aller 13 abgefragten Verdnde-
rungsmafinahmen erfasst. Auf die Bedeutung der Kongruenz von Verdnderungsvorhaben, Umfeldbe-
dingungen und Prozessmerkmalen fiir den Reorganisationserfolg hat Damanpour (1991) hingewiesen.
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maBnahmen wirkungsvoll aufeinander abzustimmen. Orientierung macht Verlauf und Rich-
tung der Reorganisation nachvollziehbar und damit als sinnvoll erfahrbar. Und Motivation
tragt zur Akzeptanz von Verdanderungen bei — als Voraussetzung, um an deren Umsetzung
konstruktiv mitzuwirken.

3 Reorganisation als innerbetriebliche Konkurrenz

Die geschilderte soziale Dynamik von Reorganisationsprozessen (Kap. 2.1) und der Beitrag
von Integrationsleistungen zum Reorganisationserfolg (Kap. 2.2) lassen sich in einen sinn-
vollen Zusammenhang miteinander bringen, wenn sie als Ausdruck innerbetrieblicher Kon-
kurrenzverhiltnisse interpretiert werden. Dieses Argument soll in drei Schritten entwickelt
und vertieft werden: Die Analogie zum Theorem ,,schopferischer Zerstorung* betont den not-
wendigen Perspektivenwechsel (Kap. 3.1), der den Modus kompetitiver Kooperation (Kap.
3.2) und dessen Zusammenhang mit projektformiger Arbeitsorganisation (Kap. 3.3) in den
Blick riickt.

3.1 Schopferische Zerstorung nach innen

In der Reorganisationsdynamik ist (beabsichtigt oder unbeabsichtigt) ein Konkurrenzverhalt-
nis angelegt: Strategien, Strukturen und Prozesse werden unter dem Verdnderungspostulat
standigen Bewéhrungsproben ausgesetzt, in denen sie entweder bestehen oder sich dndern
miissen. Verdnderungsprojekte schaffen Konkurrenzsituationen zwischen bestehenden Orga-
nisationselementen und deren Neukonzeption: Die Verfechter beider Seiten sind gehalten,
ihre Ressourcen zu mobilisieren, um entweder erprobte Routinen zu behaupten oder Neue-
rungen durchzusetzen.!® Dieser Konkurrenzmechanismus bedeutet nicht kontinuierlichen
Wandel (im Sinne etwa von Schreydgg / Noss 2000), sondern regelméBige Konfrontation
mit Verdnderungsanforderungen bei prinzipiell offenem Ausgang. Die Funktion dieses Prin-
zips ist die Offnung der Organisation fiir permanente Anpassungsoptionen an sich dndernde
Umweltbedingungen (Markte, Technologien, Managementmodelle, Arbeitskrafte usw.), oh-
ne bewihrte Handlungsmuster bedingungslos preiszugeben. Es erhoht die Flexibilitdt bei
gleichzeitiger Beschrankung des Risikos vorschnellen und iibermifigen Wandels. In diesem
Sinne konnen auch Reorganisationen, die nichts verdndern, dann als wirkungsvoll gelten,
wenn sie ein bestehendes Handlungsmuster als weiterhin geeigneten Losungsansatz auswei-
sen. Der Projekterfolg héngt nicht von der Umsetzung eines Plans ab, sondern von der Aus-
sagekraft des Wettstreits zwischen Erneuerungs- und Bewahrungsbestrebungen.'!

Das der Reorganisation inhdrente Konkurrenzprinzip lasst sich — in Analogie zu Schumpe-
ters berithmtem Theorem — als ,,schopferische Zerstérung nach innen® verstehen. Schumpe-
ter sieht im innovativen Unternehmer den Agenten jener schopferischen Zerstérung, welche
die kapitalistische Wirtschaft immer wieder von Neuem revolutioniert und damit ihre Ent-
wicklung vorantreibt. Das ,,Erkennen und Durchsetzen neuer Moglichkeiten® als ,,Wesen
der Unternehmerfunktion® (Schumpeter 1929: 483) richtet sich vorwiegend nach auflen auf
das Marktumfeld des Unternechmens, ndmlich auf die ErschlieBung neuer Produkte, Absatz-
mérkte und Bezugsquellen (ebd.). Auf organisatorische Verdnderungen in Form neuer Pro-
duktionsmethoden und iiberbetrieblicher Kooperationsformen (z.B. Vertrustung) weist

10 Zur Vereinfachung der Argumentation werden im Folgenden antagonistische Positionen unterstellt,
obwohl realiter von einem Kontinuum von Haltungen zwischen Erneuerung und Bewahrung (mit
vielen Zwischenpositionen) auszugehen ist.

11 Verschiedene Analysen bestétigen die Gleichzeitigkeit von Wandel und Stabilitit in Reorganisati-
onsprozessen: ,,Empirically and theoretically, change and continuity need one another* (Pettigrew
1987: 649; vgl. auch Leana / Barry 2000 oder Huy / Mintzberg 2003). Hier wird sie interpretiert als
Konkurrenzbeziehung zwischen Akteuren mit unterschiedlichen Interessen.
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Schumpeter hin, ohne diesen Aspekt weiter zu vertiefen. In seinem Spétwerk geht er (im An-
schluss an Weber) von stabilisierten Organisationsstrukturen und mechanisierten Abldufen
aus: Im biirokratisierten Betrieb habe sich der Unternehmer selbst iiberfliissig gemacht und
seine Innovationsfunktion an spezialisierte Expertengruppen abgegeben (Schumpeter 1950:
213ff).

Im Widerspruch zur Biirokratisierungsannahme macht die Reorganisationsdynamik die
Prozesse und Strukturen der Organisation selbst zum Gegenstand schopferischer Zerstdrung.
Der unternehmerische Impuls richtet sich nach innen auf die Umwailzung des organisatori-
schen Kooperationsgefiiges. Sein Erfolg entscheidet sich nicht im Marktmodus (wie im Au-
Benverhiltnis), sondern in der Konkurrenz zwischen Erneuerern und Bewahrern (im Innen-
verhéltnis). Dabei wirkt der Anreiz zur kreativen Losungssuche nicht nur fiir die Neuerer,
sondern auch fiir deren Opponenten. Denn beide Seiten geraten unter den Druck, nach inno-
vativen Kombinationen alter und neuer Elemente zu suchen, um ihre Grundposition durchzu-
setzen. Dass alles beim Alten bleibt, ist ebenso die Ausnahme wie eine vollstdndige und plan-
méfige Neugestaltung: Das Innovationspotenzial liegt in der Synthese von Alt und Neu — in
jener erfinderischen Neukombination der Produktionsfaktoren, welche Schumpeter als die ei-
gentlich unternehmerische Leistung erachtet. Das Theorem ,,schopferischer Zerstorung
trdgt zum Verstdndnis von Reorganisationsprozessen bei, indem es die produktiven Potenzia-
le von zunéchst chaotisch und destruktiv erscheinenden Konkurrenzbeziehungen aufzeigt.

3.2 Merkmale kompetitiver Kooperation

Noch stellt die Konkurrenz zwischen Organisationsmitgliedern ein wenig systematisch be-
handeltes Gebiet der Organisationsforschung dar. Zwar ist der Kampf um Fiihrungspositio-
nen, mit denen in hierarchischen Organisationen der Aufstieg in verantwortungsvolle und lu-
krative Stellen (und der individuelle Karriereerfolg) verbunden sind, ein klassisches Thema.
Allerdings hat sich das Forschungsinteresse mehr auf Ursachen und Verlaufsmuster von Kar-
rieren als auf die Rivalitdt der Kollegen im Ausleseprozess gerichtet (vgl. Adamson / Doher-
ty / Viney 1998; Sullivan 1999). Stirkere Aufmerksamkeit wird den Kollegenbeziehungen
in interaktionistischen Studien zur Auseinandersetzung um die Gestaltung der Kooperations-
strukturen zwischen verschiedenen Berufsgruppen in professionalisierten Organisationen ge-
widmet (z.B. Strauss et al. 1963; Stelling / Bucher 1972). Anlass zu Konflikten geben dem-
nach vor allem unterschiedliche berufsfachliche Kulturen und Statusanspriiche; die Ergebnis-
se der Aushandlungsprozesse lassen sich mit Strauss (1978) als ,,negotiated order” charakte-
risieren (siehe auch Fine 1984; Hall 1987). Zumeist aber wird die Konkurrenz um Ressour-
cen (Budgets, Verantwortungsbereiche) und Ertridge (Lohn, Anerkennung) als Fiithrungspro-
blem im Verhéltnis von Management und Mitarbeitern und nicht als laterale Konkurrenz be-
handelt.

In Reorganisationsprozessen weist die Konkurrenz um Ressourcen und Ertrdge systema-
tisch tiber klassische Fragen der Personalfiihrung hinaus. Der besondere Modus des verdeck-
ten Wettstreits um die Gestaltung des organisatorischen Wandels ldsst sich als kompetitive
Kooperation kennzeichnen. Damit wird betont, dass die Konkurrenz (a) nicht zwischen belie-
bigen Akteuren, sondern im Wesentlichen zwischen Organisationsmitgliedern (und deren
Verbiindeten) stattfindet und (b) den organisatorischen Rahmen nicht nur voraussetzt, son-
dern konstitutiv an seiner Erhaltung und Entwicklung mitwirkt. Kompetitive Kooperation
weist (¢) zudem umfassenden Charakter auf und erfasst potenziell alle Organisationsmitglie-
der — unabhingig von ihren Interessenpositionen.

Drei weitere Merkmale sind essenziell: (d) das experimentelle Prinzip, (e) die unbestimm-
ten Entscheidungsbedingungen und (f) die Endlosigkeit des Wettstreits. Das experimentelle
Prinzip kompetitiver Kooperation folgt der Logik von Versuch und Irrtum und erfordert eine
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Vielzahl von Losungsversuchen: Teile der betrieblichen Handlungsarena werden frei gege-
ben fiir die Sondierung effizienter betrieblicher Gestaltungsansitze. Dabei bleiben die Ent-
scheidungskriterien grofenteils unbestimmt; sie konnen im Prozessverlauf variieren und so-
wohl Aspekte von Effizienz als auch von Legitimation und Macht beinhalten. Entscheidun-
gen liber ,erfolgreiche Losungen beenden deshalb das Konkurrenzverhiltnis nicht, sondern
markieren lediglich Zwischenetappen in einem fortdauernden Wettstreit.

Aus organisationstheoretischer Sicht fallen neben den machtanalytischen Beziligen die Ana-
logien derart verdeckt-experimenteller Konkurrenzbeziehungen mit dem Miilleimer-Modell
des Entscheidungsverhaltens in mehrdeutigen Situationen vom Typus ,,organisierter Anar-
chie“ ins Auge: etwa beziiglich inkonsistenter Ziele, wechselnder Teilnehmer oder unklarer
Entscheidungsregeln (Cohen / March / Olsen 1972; March / Olsen 1976). Doch steht hier
(im Unterschied zum Miilleimer-Modell) nicht die Entscheidungsfindung im Mittelpunkt,
sondern die Generierung innovativer Gestaltungsansitze aus Initiativen der Organisationsba-
sis. ,,Schopferische Zerstdrung nach innen mobilisiert die Kreativitétsressourcen der Beleg-
schaft fiir die organisatorische Entwicklung relativ unabhédngig von zentralen Entscheidungs-
verfahren. Hier kommt die Gleichzeitigkeit von Zentralisierungs- und Dezentralisierungsten-
denzen (siche Kap. 2.1) zur Wirkung: Dezentrale Handlungsfelder werden unregulierter Kon-
kurrenz ausgesetzt, um den Pool an Losungsansitzen fiir zentrale Entscheidungen zu erwei-
tern. Das Votum der Organisationsleitung leistet dann zwar eine formale Integration der Wett-
bewerbsresultate, beendigt aber nicht die durch die rivalisierenden Aktivititen ausgeldsten
Turbulenzen.

Denn auch nach einer formalen Entscheidung bleibt die Dynamik kompetitiver Kooperati-
on spiirbar: Machtkédmpfe wirken nach, Biindnisse und Gegnerschaften bestehen fort, Intrans-
parenz von Entscheidungskriterien wird als Ungerechtigkeit bewertet, vergebliche Anstren-
gungen miinden in Enttduschung, nicht anerkannte kreative Leistungen werden trotzig wei-
terverfolgt. Dieses Unruhepotenzial droht destruktiv zu werden, wenn es nicht mehr in den
Wettstreit innovativer Gestaltung eingebunden ist. Dieser Gefahr begegnet die Strategie per-
manenter Reorganisation, indem sie stets von neuem Umstrukturierungsprojekte zur nutzbrin-
genden Verwertung der einmal geweckten kreativ-zerstorerischen Krifte schafft. Empiri-
sche Forschungen (siehe v.a. Stensaker et al. 2002) lassen allerdings darauf schliefen, dass
auch diese Form der Einbindung auf ldngere Frist die Energien aufzehren und die Innovati-
onsressourcen erschdpfen kann. Permanente Reorganisation ist kein Perpetuum mobile, das
seine Antriebskraft auf Dauer aus sich selbst heraus erneuert.

3.3 Projektformige Arbeit als Organisationsmodus interner Konkurrenz

Damit stellt sich die Frage, welche Handlungsmotive die skizzierte Konkurrenzdynamik in
Gang halten. Schumpeter konzipiert schopferische Zerstdrung als Prozess, der durch die Tat-
kraft unternehmerischer Akteure vorangetrieben wird (Swedberg 1994). Als deren Motive
zur innovativen Ressourcenkombination gibt er an: ,,der Traum und der Wille, ein privates
Reich zu griinden®, ,,Siegerwille” und ,,Freude am Gestalten (Schumpeter 1964: 138). Aus
welchen Quellen speist sich die Innovationsenergie von Reorganisation (insbesondere wenn
man die geschilderten Motivations- und Orientierungsprobleme in Rechnung stellt)? Ein ,,pri-
vates Reich* ldsst sich mit der Beteiligung an Verdnderungsprozessen kaum schaffen: Gestal-
terische Initiativen fithren innerhalb der Organisation nicht zur eigenstindigen Unterneh-
mung (wie unter Marktbedingungen), sondern bleiben auf die Bewilligung von Handlungs-
freiriumen angewiesen. Auch fiir ,,Siegerwillen” gibt es wohl ergiebigere Betitigungsfelder
(innerhalb der Organisation beispielsweise den Aufstieg in der Hierarchie), selbst wenn die
Konkurrenzsituation gelegentlich Wettbewerbscharakter annimmt. Als Motiv fiir innovatori-
sches Unternehmertum innerhalb von Organisationen ist in erster Linie die ,,Freude am Ge-
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stalten* in Betracht zu ziehen. Denn durch Dezentralisierungsmalinahmen werden organisa-
torische Handlungsbeschriankungen abgebaut und eigenstindige Initiativen ermutigt.

In den empirischen Reorganisationsstudien ist eine hohe intrinsische Motivation von Chan-
ge Agents vielfach belegt, aber bisher kaum systematisch untersucht. Eingehendere Analy-
sen der Motivation zur gestalterischen Initiative in Organisationen stammen aus Studien zu
selbstbestimmter Projektarbeit (vgl. Kalkowski / Mickler 2009). Projekte sind zeitlich befris-
tete und ergebnisorientierte Kooperationszusammenhédnge zur Bewiltigung nicht-alltagli-
cher komplexer Aufgaben. In einer explorativen Studie zu Gruppen- und Projektarbeit in deut-
schen Unternehmen haben Pongratz und Vo3 (2003: 66ff) Leistungsorientierungen von Be-
schiftigten ermittelt, die gerade aus den schwer kalkulierbaren Anforderungen von Projek-
ten emotionale Befriedigung (ihren ,,Spall* an der Arbeit) ziehen. Diese Haltung der ,,Leis-
tungsoptimierung® ist vom Anspruch der gemeinsamen Bewiéltigung einer ungewo6hnlichen
professionellen Herausforderung geleitet (vgl. auch das psychologische Konzept der Proakti-
vitdt: Crant 2000; Parker / Turner / Williams 2006). Trotz hdufig bis an die Leistungsgren-
zen reichender Belastungen sind diese Manager und Mitarbeiter willens, den eigenen Projekt-
beitrag in einem selbstgesteuerten Optimierungsprozess auf flexible Handlungserfordernisse
abzustimmen. Dazu werden unternehmerische Handlungsstrategien eingesetzt, wie die Be-
reitschaft zum kalkulierten Risiko oder Improvisation zur kreativen Losungsfindung.

Der Orientierungstypus ,,Leistungsoptimierung® findet sich auch in anderen Arbeitsfor-
men (vgl. Pongratz / Vof3 2004), aber unter Bedingungen qualifizierter Projektarbeit schei-
nen die Voraussetzungen dafiir besonders giinstig zu sein (Pongratz / Vof3 2003: 199fY).
Denn Projekte bieten einerseits reizvolle und bei begrenzter Ressourcenausstattung recht an-
spruchsvolle Aufgaben und andererseits Handlungsspielrdume fiir selbstbestimmtes Arbei-
ten und kreative Losungssuche. In einer kultursoziologischen Analyse zeigen Boltanski und
Chiapello (2006: 147ff), wie die ,,projektbasierte Organisation, die ,,der Kreativitdt und der
Innovation verpflichtet™ (ebd.: 176) ist, in den 1990er Jahren zum vorherrschenden Modell
der Managementliteratur geworden ist. Mit ihr verbinde sich ein unternehmerisches Versténd-
nis von Aktivitdt im Sinne von ,,etwas in Angriff nehmen, etwas unternehmen, sich verén-
dern” (ebd.: 209 f). Projektarbeit schafft cher als die klassisch hierarchische Fithrungspositi-
on Anreize, im Schumpeterschen Sinne unternehmerisch tétig zu werden.

Die Analogien von Ergebnissen zur innovativen Projektarbeit mit der vorgeschlagenen In-
terpretation der Innovationsdynamik von Reorganisation geben Anlass zur Annahme, dass
in beiden Féllen ein dhnlicher Konkurrenzmechanismus wirksam ist — zumal auch Reorgani-
sation in aller Regel in Projektform organisiert ist. Reorganisationsprojekte weisen sicher-
lich eine Reihe von Besonderheiten auf: Sie provozieren in besonderem Malle internen Wi-
derstand, sofern sie eingespielte Verhaltensmuster auBler Kraft zu setzen versuchen, und ver-
ursachen damit erhebliche Anpassungskosten (siehe Kap. 2). Der Spaf} an der inhaltlichen
Herausforderung verschleif3t sich selbst bei erfahrenen Change Agents héufig im ,,mikropoli-
tischen Kleinkrieg™ mit dem Kollegenkreis. Marktbeziehungen und die Anspriiche externer
Partner spielen dagegen meist nur eine geringe Rolle. Mit der Interpretation von Projektar-
beit und Reorganisation als gleichartigen, aber unterschiedlich ausgeformten Modi kompeti-
tiver Kooperation wird diese als grundlegendes Organisationsprinzip innovativer, dezentra-
ler Leistungen bestimmt.

4 Integration ,,von unten*“ durch Koordination kompetitiver Leistungen

Bleibt abschlieBend zu kldren, warum die durch Projektarbeit entfesselten Krifte (direkt
oder indirekt) kompetitiver Optimierungsanspriiche an die Arbeitsgestaltung nicht das Orga-
nisationsgefiige sprengen — und konsequenter Weise in Marktbeziehungen miinden. Bei
Schumpeter sorgt der Markt dafiir, dass die ,,schopferische Zerstérung™ der Unternehmer der
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wirtschaftlichen Entwicklung insgesamt zugute kommt: Die fiir die Marktteilnehmer vorteil-
haften Angebote behaupten sich in interessengeleiteten Tauschakten und fiihren dazu, dass
nicht konkurrenzfédhige Angebote letztlich vom Markt genommen werden. Innovatives unter-
nehmerisches Handeln innerhalb der Organisation erfordert eine marktiquivalente Koordina-
tion, die nur bedingt durch zentrale Steuerung erfolgen kann und dezentrale Adaptionshand-
lungen voraussetzt. Die Annahme ist deshalb, dass die miteinander konkurrierenden Organi-
sationsmitglieder zugleich die Integration ihrer Leistungen anstreben — und dass die Projekt-
form nicht nur zu kompetitiver Arbeit anspornt, sondern zugleich deren wirkungsvolle Koor-
dination ermdglicht.

Wenn die Konkurrenzdynamik von Projektarbeit und Reorganisation &hnlich ist, kénnen
auch vergleichbare Integrationsmechanismen wirksam werden. Grundsétzlich gilt: Je ideen-
reicher und eigenwilliger Manager und Mitarbeiter ihre dezentralen Initiativen entwickeln,
umso schwieriger sind sie in eine zentral gelenkte Unternehmensstrategie einzubinden. Die
klassischen Integrationsformen liefern dafiir keine hinreichende Erklarung (ohne dass ihre
prinzipielle Wirksamkeit bestritten werden soll): Formale Steuerung per Hierarchie und Leis-
tungsnormen kann ebenso wie der (weniger formale) Einfluss der Organisationskultur einem
innovativ optimierenden Gestaltungsanspruch — je nach Situation — forderlich oder hinder-
lich sein. Und die Permanenz der Reorganisation generiert zwar bestdndige Optimierungsan-
reize, bedingt aber auch eine Menge frustrierender Erfahrungen. Die Spezifik kompetitiver
Kooperation erfordert zusitzlich zu diesen Einbindungsformen einen spezifischen Integrati-
onsmodus.

Durch kompetitive Kooperation verdndert sich das Verhéltnis von Individuum und Organi-
sation: Kompetitive Leistungen sind durch den organisatorischen Rahmen angeregt und ein-
gehegt, aber ihr kreatives Potenzial konnen sie nur liber eigenstdndige Initiativen von Mana-
gern und Mitarbeitern entfalten. Die kompetitive Dynamik geht von den Individuen aus.
Gleichzeitig lasst die empirisch belegte Haltung der Leistungsoptimierung auf aktive Integra-
tionsleistungen ,,von unten‘ schlieBen: Manager und Mitarbeiter gehen nicht nur ihre unmit-
telbare Arbeitsaufgabe unternehmerisch an, sondern sorgen aus eigenem Willen und in schop-
ferischer Weise zugleich dafiir, dass ihr individueller Arbeitsbeitrag eine effektive Eingliede-
rung in den kollektiven Kooperationszusammenhang erfahrt. Denn nur wenn diese Einglie-
derung gelingt, kdnnen sie ihr Selbstversténdnis als selbststdndig und professionell handeln-
de Akteure behaupten. Diese Interpretation ldsst sich stiitzen durch die (leider noch spérli-
chen) empirischen Befunde zur Projektarbeit:!? Projekte entwickeln regelmiBig ein Eigenle-
ben, das zwar nicht absichtlich gegen die Organisation gerichtet ist (zumal es letzten Endes
deren Zielen dient), das sich aber von formalen Regelungen sukzessive 16st. Die Einschrén-
kung der Verfligungsrechte der Linienvorgesetzten iiber Projektmitarbeiter ist Ausdruck die-
ser Abkoppelung. Eben diese Verselbststindigung soll jene kreativen Potenziale wecken, wel-
che die besondere Leistungsfahigkeit von Projekten ausmachen.

Reorganisationsprojekte sind mit der Zielsetzung der Anderung organisatorischer Routi-
nen als Sonderfall von Projektarbeit zu betrachten. Sie schaffen die paradoxe Situation, dass
der offizielle Auftrag die Aufthebung bestehender Normen verlangt und alle, die an ihnen fest-
halten, zu delegitimierten Oppositionellen macht. Ubereinstimmung mit Organisationsnor-
men ist so zumindest wihrend der Umstellungsphase schwer zu erreichen, weil bislang kon-
formes Handeln im Verlauf des Verdnderungsprozesses eine grundlegende Umwertung er-

12 Da die spezifischen Bedingungen von Projektarbeit empirisch wenig untersucht sind (siche z.B. Be-
cker-Beck / Fisch 2001; Bollinger 2001; Hodgson 2002; Latniak / Gerlmaier 2006; Hodgson / Ci-
cmil 2006; Kalkowski / Mickler 2009), ist vor allem auf Studien zu den Arbeitsbedingungen in Bran-
chen mit hohen Anteilen von Projektarbeit zu verweisen (vgl. Boes / Baukrowitz 2002; Eichmann
2003; Mayer-Ahuja / Wolf 2005; Marrs 2007).
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fahrt. Solange die kiinftigen Regelungen umstritten sind, bleiben die Handlungsspielrdume
wesentlich erweitert: Wechselseitige Zuschreibungen von konformem versus obstruktivem
Handeln werden zum taktischen Instrument in der mikropolitischen Auseinandersetzung.
Die daraus resultierenden Verwicklungen kdnnen zu subjektiv empfundener Willkiir und Ent-
tduschung fiihren.

Ausdruck dieser Problematik sind jene drei Integrationsfaktoren, deren Relevanz fiir tief
greifende Verdnderungsprozesse in deutschen GrofSunternehmen oben (Kap. 2.2) gezeigt wor-
den ist: MéBige Verdnderungsmotivation, Desorientierung im Prozess und inkongruente Maf3-
nahmen stehen in engem Zusammenhang mit der Unklarheit {iber giiltige Handlungsregeln.
Sie lassen unterschiedliche Ansatzpunkte zur Bewiltigung des Grundproblems der (zumin-
dest phasenweise unvermeidbaren) Simultaneitét alter und neuer Normen erkennen:

= Die Kongruenz der Anpassungskomponenten tragt zur Unmissverstindlichkeit der neu-
en Verhaltensanforderungen durch die Stimmigkeit des Mafinahmenbiindels bei; sind
Verdnderungen breit angelegt, so besteht weniger Anlass zum Zweifel an ihrer Ernst-
haftigkeit.

*  Orientierung bieten eindeutige Rahmensetzungen fiir den Prozess des Ubergangs: Je
klarer und widerspruchsfreier Ziel und Plan von Verdnderungsvorhaben zutage treten,
umso cher konnen sie als Leitlinie dienen und der Gefahr machtpolitisch motivierter
Auslegungen entgehen.

= Den empirischen Befunden zur Leistungsbereitschaft der Arbeitnehmer zufolge ist
die Arbeitsmotivation (nicht nur beim Typus Leistungsoptimierung) generell hoch:
Dieses Motivationspotenzial wird flir kompetitive Kooperationsbeziechungen im Rah-
men von Reorganisationsprozessen in sehr unterschiedlichem Mafle erschlossen.

Mit der vorgeschlagenen Interpretation dieser Reorganisationsproblematik gerét ein grundle-
gender Wandel im Verhéltnis von Individuum und Organisation in den Blick. Die spannungs-
reiche Beziehung zwischen Erneuerern und Bewahrern, die sich in Analogie zu Schumpeter
als ,,schopferische Zerstérung nach innen‘ charakterisieren ldsst, kann genauer bestimmt wer-
den als kompetitive Kooperation: ein verdeckter Wettstreit zwischen Organisationsmitglie-
dern um kreative Losungen von Organisationsproblemen. Dieser Konkurrenzmodus wird ge-
nerell in dezentral organisierten Leistungsformen wirksam — etwa mit dem Anspruch der Leis-
tungsoptimierung bei Projektarbeit. Solche unternehmerischen Impulse nach innen werden
nicht marktformig integriert, sondern im Wesentlichen — so die hier vorgeschlagene Interpre-
tation — durch gezielte koordinative Aktivititen der Projektarbeiter selbst.

Noch wird diese Handlungsmacht erst allméhlich erkennbar und von den Projektarbeitern
kaum strategisch genutzt. In dieser frithen Phase der Entwicklung ist das Bewusstsein fiir die
neuen Handlungsmoglichkeiten wenig ausgeprigt — bei Managern wie Mitarbeitern. Offen
ist deshalb nicht nur die Frage nach der Reichweite der Entwicklung, deren Schwerpunkt zur-
zeit im Bereich gestaltungsoffener Projektarbeit und bei zur Leistungsoptimierung bereiten
Personen liegt. Ungeklart ist vor allem, welche konkreten strategischen Optionen Manager
und Mitarbeiter fiir die Koordination kompetitiver Leistungen wéhlen. Unabhéngig von sol-
chen empirisch zu bearbeitenden Forschungsfragen bleibt als theoretischer Kern der Argu-
mentation festzuhalten: Individuen sind zu ungew6hnlich kreativen Leistungen fiir Organisa-
tionen in der Lage, wenn sie ihre Individualitit in Abgrenzung zur Organisation {iber eigen-
stindig entwickelte und kooperativ umgesetzte Vorstellungen einer produktiven Praxis defi-
nieren konnen.
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