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1 Einfdhrung

Eine Auseinandersetzung mit den Themen Unternehmensfiihrung und
Wandel sind in Zeiten der Digitalisierung und in einer immer
schnelleren, globaleren Welt von zunehmender Relevanz. Alte
Konzepte, in denen Manager ihr Unternehmen hierarchisch steuern und
kontrollieren, sowie die Annahme, Markte mit Push-Strategien
grundlegend beeinflussen zu kdnnen, scheinen in einer vernetzten,
instabilen Welt nicht langer zu greifen.

1.1 Problemhintergrund und Aktualitat

Alles deutet darauf hin, dass die Digitalisierung radikale Veranderungen
auf unterschiedlichen Ebenen bewirkt. Neue technologische
Errungenschaften bieten zahlreiche bislang unbekannte Méglichkeiten,
helfen Informationswege zu optimieren, die Effizienz zu steigern,
erleichtern die Arbeit und erhéhen den Lebensstandard. Gleichzeitig
stellt uns die digitale und technologische Revolution vor neue
Herausforderungen, indem sie zum Beispiel eine Vielzahl von
Arbeitsplatzen, besonders im Handel, in der industriellen Produktion
und in der Verwaltung tberflissig machen werden.

Eine weitere in ihrer Bedeutung oft unterschéatzte Ebene, auf der sich
grundlegende Veranderungen vollziehen, ist die soziokulturelle Ebene.
Die Art und Weise unseres Miteinanders verandert sich durch die
digitale Vernetzung ebenso radikal wie die Bedingungen auf der
technologischen Ebene. Die Moglichkeiten nahezu grenzenloser
Informationsbeschaffung und Teilhabe verandern die Dynamiken in
Wirtschaft und Gesellschaft — ,always on“ ist die Devise. Die daraus
resultierenden Herausforderungen sind zum Beispiel die schnellen,
teilweise sprunghaften Veranderungen in Markt und Gesellschaft mit
sinkender Vorhersagegenauigkeit, eine Machtverlagerung vom Anbieter
zum Nachfrager und die Vielfalt der sich herausbildenden
Interessensgruppen.



Ob in den Markten, im Unternehmen, in Gesellschaft oder Politik, die
starke Mitte |0st sich zunehmend auf. Wahrend man vor nicht allzu
langer Zeit mit seinem Unternehmen auf Basis von gesundem
Halbwissen um die wirklichen Bedurfnisse seiner Mitarbeiter und
Kunden und einer mittelmaligen Empathiefahigkeit die starke Mitte
noch treffen konnte und damit ausreichend erfolgreich war, kommen wir
heute nicht darum herum, uns mit einer zunehmenden Vielfalt von
Bedurfnissen und Erwartungen auseinanderzusetzen und in Dialogen
auf Augenhdhe die Art und Weise des Miteinanders auszuhandeln.

Kulturstudien zu Arbeit und Fihrung zeigen eindringlich (vgl. Kapitel 6),
wie sich Wertegruppen herausgebildet haben, die teilweise diametrale
Vorstellungen davon haben, wie sie sich Arbeit und Fihrung wiinschen.
Was fiur die einen das erstrebenswerte Erfolgskonzept ist, kann fur
andere das Bedrohungsszenarium schlechthin sein. Auch eine einfache
Adressierung dieser Vorstellungen an die ewig Gestrigen, die friher
oder spater auf den Zug aufspringen werden, einerseits, und die
Generationen ,Y“ und ,Z“ andererseits, springt zu kurz. Alt oder jung
spielt beziglich derer Vorstellungen von Arbeit und Fihrung keine
Rolle.

Dies zu akzeptieren und zu belassen wird auf lange Sicht nicht
funktionieren, denn wir brauchen ein solidarisches und kollaboratives
Miteinander, um die aktuellen Herausforderungen zu meistern und
neuen wachsam zu begegnen. Darin sind sich zumindest die Mitglieder
der Arbeitsgesellschaft — wenn auch noch gréfl3tenteils unbewusst —
einig: Die Kulturstudie zum Thema ,gute Fuhrung“ zeigt, dass rund 78
Prozent der befragten Fuhrungskrafte einen Paradigmenwechsel in der
deutschen Wirtschaft prognostizieren. Und gar 100 Prozent sind davon
Uberzeugt, dass ein Einlassen auf ergebnisoffene Prozesse und eine
Gestaltung derselben die Zukunft mit pragen werden.

Fur die Wirtschaftsférderung ist dieser Wandel in besonderer Hinsicht
relevant. Ob als Informationsvermittler zwischen Verwaltung und
Unternehmen, als Interessensvertretung der Unternehmen in der
Kommunalpolitik oder als Plattform und Netzwerk fir Unternehmen: In
all diesen Rollen muss die Wirtschaftsférderung fur eine gelungene
Standortentwicklung und eine Starkung der regionalen Wirtschaft



sorgen und sieht sich zugleich mit dem digitalen und demografischen
Wandel konfrontiert. In ihrer wichtigen Funktion als Bindeglied zwischen
Verwaltung und Unternehmen reicht es nicht aus, wenn
Wirtschaftsforderungen lediglich auf die sich  ver&dndernden
Rahmenbedingungen reagieren. Vielmehr missen sie vorausschauend
und aktiv agieren und Entscheidungen treffen, die die Entwicklung von
erfolgsversprechenden Konzepten zur Wirtschaftsférderung beférdern.
Dazu bedarf es der Kompetenzen und des Wissens um die Themen
FUhrung und Wandel in einer zuvor nie dagewesenen Dynamik.

1.2 Ziele des Moduls und Ausrichtung

Das Modul ,Unternehmensfiihrung und Wandel“ widmet sich folgenden
Fragen:

e Wie lassen sich Veranderungsprozesse im Allgemeinen
erklaren?

e Welche Bedeutung hat Kultur in Zeiten des Wandels? Warum ist
Kultur ein entscheidender Faktor fur das Gelingen von
Veranderungsprozessen?

e Wie kann ich mich als Individuum in instabilen Zeiten starken?
Wie kann ich mich als Fuhrungsperson fuar die
Herausforderungen wappnen, die im Markt, in der Gesellschaft
und in den Unternehmen zunehmend virulent werden?

o Wie lasst sich die Kultur eines Systems erfassen?
e Wie sieht die Zukunft von Fihrung und Arbeit aus?

e Wie lasst sich ein Paradigmenwechsel in Unternehmen konkret
umsetzen? Von welchen Beispielen kann ich lernen?

Die Teilnehmer des Moduls sollen lernen und verstehen, welche
Verdanderungen in der komplexen Dynamik einer vernetzten Welt
entstehen und welche Auswirkungen dieser Wandel auf die
Spannungsfelder Markt, Gesellschaft und Unternehmen hat. Die
zugrundeliegenden  Theorien und praktischen  Ansatze von



dynamischen Systemen und (Organisations-)Kultur bzw. Change
Management werden theoretisch und anhand von Praxisbeispielen
bearbeitet.

Die Teilnehmer lernen au3erdem die sich verandernden Anforderungen
an Fuhrung basierend auf den Ergebnissen von breit angelegten
Studien kennen und sollen die Kompetenz entwickeln, das eigene
(FUhrungs-)Verhalten bewusster reflektieren und wirksamer gestalten
zu konnen.

Weiterhin sollen die Heterogenitat von Wertemustern und die daraus
resultierenden Herausforderungen an Unternehmensfiihrung
kennengelernt werden. Praxisbeispiele innovativer Unternehmens- und
FUhrungsformen kdnnen vor dem Hintergrund der theoretischen
Lerninhalte reflektiert und bewertet werden.

1.3 Strukturierungen

Das vorliegende Skript ist wie folgt gegliedert:

Jedes Kapitel beginnt mit einer Beschreibung der Lernziele. Diese
verdeutlichen, welche Kenntnisse und Fahigkeiten Sie nach der
Durcharbeitung des jeweiligen Kapitels erworben haben sollten.

Die Darstellung des Kapitelthemas erfolgt in einem Basistext mit
Grafiken, Tabellen und Beispielen, der die grundlegenden
Zusammenhange veranschaulichen soll.

Im Anschluss daran finden Sie eine Kurzzusammenfassung der im
Kapitel beschriebenen Inhalte. Diese kurzen Resumees greifen auf die
Lernziele zuriick, sind aber keinesfalls ausreichend fir ein Verstandnis
der Kapitelinhalte.

Kontroll- und Lernfragen am Ende jedes Kapitels dienen der
weiterfihrenden Reflexion und helfen Ihnen zu Gberprifen, ob Sie das
Gelesene verstanden und gelernt haben. Durch die Reflexion Ihrer
eigenen Praxis im Kontext des Gelernten soll der Transfer zwischen
Theorie und Praxis erleichtert werden.



Jedes Kapitel endet mit einem Literaturtiberblick der im Kapitel
zitierten Werke.

Wir méchten Sie einladen, das vorliegende Studienmaterial und die
darin dargestellten Ansétze kritisch zu lesen. Zum Teil werden zu einem
Thema eine Reihe unterschiedlicher Theorien vorgestellt, die nicht zu
Verwirrung fuhren, sondern vielmehr zu einer Reflexion ihrer
Anwendbarkeit und Sinnhaftigkeit anregen sollen.
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2 Die Theorie dynamischer Systeme als
Erklarungsansatz

Die Theorie dynamischer Systeme, insbesondere bekannt geworden
als Selbstorganisations- und Chaostheorie, soll als
Erklarungsgrundlage und Gestaltungskonzept fir (Veranderungs-
)Prozesse in Unternehmen dienen. Um die Anwendung dieser Theorie
fur die Unternehmenspraxis nachvollziehen zu kénnen, muss ein
Verstandnis Uber Systeme im Allgemeinen und die zugrundeliegende
konstruktivistische Erkenntnistheorie vorhanden sein. So wird im
Folgenden zunéachst der System-Begriff und die konstruktivistische
Erkenntnistheorie vorgestellt, anschlieend die Theorie dynamischer
Systeme ausgehend von einem Umgang mit komplexer Dynamik und
Selbstorganisation erlautert.

2.1 Lernziele

In diesem Kapitel wird zundchst der System-Begriff auf Grundlage
verschiedener Definitionsansatze eingefihrt und zudem beschrieben,
Uber welche Bestandteile und Merkmale ein System verflgt. Vor
diesem Hintergrund wird erlautert, was ein soziales System
charakterisiert, welche unterschiedlichen Herangehensweisen es
diesbeziiglich gibt und inwiefern sich ein Unternehmen als ein soziales
System beschreiben lasst. In diesem Zusammenhang wird der
erkenntnistheoretische Ansatz des Konstruktivismus vorgestellt, der der
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Systemtheorie als auch allen weiteren in diesem Skript beschriebenen
Theorien zugrunde liegt. Ferner werden die Faktoren Instabilitat und
autonome  Ordnungsbildung im Rahmen der Chaos- und
Selbstorganisationstheorie und Synergetik diskutiert und es wird
dargelegt, welche Konsequenzen diese Erkenntnisse flr dynamische
Systeme haben. AbschlieRend wird der Zusammenhang zwischen
Veranderung und Instabilitdt beschrieben.

Nach der Durcharbeitung dieses Kapitels sollten Sie
e verstehen, was ein System ist.

e die Dynamik, die mit Systemen verbunden ist, nachvollziehen
konnen.

e verstehen, wie vor diesem Hintergrund Veranderung funktioniert.

2.2 Der System-Begriff

Die Definition des Systems erfuhr je nach Forschungsrichtung und -
schwerpunkt unterschiedliche Konkretisierungen, deren
Gemeinsamkeiten im Folgenden herausgearbeitet werden sollen. Meist
unterscheiden sich die Definitionsansatze in ihrer Prazision. So schlagt
Picht beispielsweise folgende Definition vor: ,Unter System (zu deutsch
Zusammenstand) pflegen wir eine Ordnung zu verstehen, in der jedem
Element, das in ihr vorkommt, eine jeweils eindeutig bestimmbare
Position zugewiesen werden kann“ (Picht 1981: 9). Lucadou und
Kornwachs (1978) flgen dieser Definition hinzu, dass es eine
Mindestzahl von Verbindungen zwischen den Elementen geben muss.
System-Definitionen dieser Art existieren viele und wurden oftmals fur
ihre Ungenauigkeit kritisiert. Nichtsdestotrotz beinhalten sie wesentliche
Aspekte, ndmlich dass Systeme (1) aus Elementen bestehen, die in (2)
Relation zueinander stehen. Folgende Definition beschreibt dies noch
genauer und ist nach Saldern (1998) die wohl umfassendste:

,Ein System wird allgemein definiert als eine Menge von Elementen, die
in Interaktionsbeziehungen zueinander stehen. Jedes System besteht
somit aus Objekten als den Elementen oder Teilen des Systems. Die
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Objekte besitzen Merkmale und die Objekte und ihre Merkmale werden
durch Beziehungen untereinander zu einem System verbunden. Die
Interaktion von Elementen kann fir sich genommen keine
systembegriindende Eigenschaft sein. Denn von Elementen zu
sprechen, heild3t bereits vorauszusetzen, dass sie Teile einer
Gesamtheit sind.“ (Ropke 1977:14)

In dieser Definition greift Ropke auf den wohl anerkanntesten
Systemtheoretiker Luhmann zurlick, der das System als eine
Ordnungsform beschreibt, die Elemente in einen
Strukturzusammenhang bringt, der seinerseits haufig auch schon
System genannt wird. Nach Luhmanns Sichtweise gabe es also nichts,
was nicht selbst ein System oder Teil eines Systems ware. Fur eine
Erklarung des System-Begriffs ist das problematisch, da ein solches
Verstandnis von Systemen allumfassend ist und man nichts dagegen
kontrastieren kann. Zudem fehlt in den bisherigen System-Definitionen
die Abgrenzung zum mathematischen Begriff einer strukturieren Menge
bzw. eines Gebildes. Saldern (1998: 68) schlagt deshalb vor, das
Verstandnis der alten Griechen hinsichtlich des System-Begriffs
(Systema) aufzugreifen, demnach ein System ein Gebilde ist, das
irgendein Ganzes ausmacht und dessen einzelne Teile in ihrer
Verknupfung irgendeine Ordnung aufweisen. Damit kdnnen folgende
drei Hauptbestandteile einer allgemeinen System-Definition identifiziert
werden: (1) Element (Bestandteil), (2) Relation (Beziehung zwischen
den Bestandteilen) und (3) Umwelt (Abgrenzung der Ganzheit).
Vorteilhaft an Salderns Vorschlag ist, dass man nicht nur festlegt, was
zu einem konkreten System gehoért, sondern auch bestimmt, was nicht
zu ihm gehort und was seine Umgebung ausmacht.

Ausdiesem Definitionsansatz resultieren drei Leitdifferenzen (Saldern
1998: 69):

e das Verhaltnis von Teil und Ganzem (Differenzierung und
Integration),

e das Verhaltnis zwischen System und Umwelt
(Komplexitatsaufbau und -reduktion; Innen- und
Aul3enorientierung),
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e die Entwicklung der Identitdt bzw. Differenz (Kontinuitat und
Veréanderung).

2.3 Unternehmen als soziales System

Die Systemtheorie kann helfen, die Komplexitdt betrieblicher
Wirklichkeit zu erfassen, ohne den damit oft beflrchteten Bezug zur
Realitat zu verlieren ( 1993). Beispielsweise wird die Synergetik (Lehre
vom Zusammenwirken von Elementen) nicht nur in der
Betriebswissenschaft, sondern auch in vielen anderen Wissenschaften
als Hilfsmittel angewandt, in denen ein Handeln in komplexen
Umwelten relevant ist, wie zum Beispiel in der Biologie, Padagogik,
Okologie, Physik, Chemie, Gestaltpsychologie, Kommunikation,
Soziologie und Philosophie. Auch wenn in vielen Bereichen ein Handeln
in komplexen Umwelten gefordert wird, ist das Sujet in seiner Tiefe
selbst in der Wissenschaft noch nicht ganz durchdrungen. Das liegt
unter anderem daran, dass die Entstehung komplexer Systeme oft von
Menschen eingeleitet wurde, aber deren Komplexitat nicht willentlich
beabsichtigt war. In diese Kategorie fallen auch Unternehmen, wie in
Tab. 2.1 beschrieben.
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Entstehung von Systemen als Ergebnis menschlicher | ohne menschliche
Absicht Absicht
ohne menschliches Handeln (1) existieren nicht (2) rein natirliche
Systeme wie

Planetensysteme,
molekulare Systeme,

Gehirn etc.
als Ergebnis menschlichen (3) vor allem technische (4) die meisten
Handelns Systeme komplexen sozialen

Systeme und
Institutionen (Geld,
Recht, Sprache,
Unternehmen etc.)

Tabelle 2.1 Die Entstehung von Systemen nach Malik

Unternehmen gelten demnach als soziale Systeme, die zwar als
Ergebnis menschlichen Handelns entstanden sind, jedoch ohne
willentliche Absicht. Die Theorie sozialer Systeme ist ein universaler
Forschungsansatz, der die zunehmende Komplexitdt sozialer
Phanomene berucksichtigt, insbesondere der
Gesellschaftsbeschreibungen.

Die Entwicklung der soziologischen Systemtheorie kann nach Willke
(1991: s. 3 ff) in funf Stufen  eingeteilt  werden:

1. Die strukturell-funktionale Systemtheorie des frihen Talcott
Parsons, in der soziale Systeme Uber bestimmte Strukturen verfigen.
Aus diesen Strukturen missen zum Systemerhalt bestimmte
funktionale Leistungen durch das System erbracht werden.

2. Der system-funktionale Ansatz verweist auf die Fahigkeit
komplexer Systeme zu eigenen Strukturdnderungen, die durch
veranderte Umweltbedingungen ausgelést und notwendig werden.

3. Der funktional-strukturelle Ansatz des frihen Luhmann geht einen
Schritt weiter und fragt zunachst nach der Funktion von Systemen und
dann erst nach der dafir notwendigen Struktur. Da sich eine
Systemfunktion erst aus der Beziehung des Systems zu seiner Umwelt
ergibt, ist dieser Ansatz in erster Linie eine System-Umwelt-Analyse.
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Die Umwelt bekommt damit nicht nur Einfluss auf die Struktur eines
Systems, sondern auch auf die Systembildung selbst. Aus Sicht des
Systems gilt es, die Komplexitat der Umwelt auf angemessene Weise
(mit Blick auf die eigene Stabilitdt) verarbeiten zu konnen.

4. In dem funktional-genetischen Ansatz liegt der Fokus auf der
Evolution von Systemen bezlglich des Zeitfaktors von Stabilisierung
und Funktionserfullung.

5. Der Ansatz selbstreferenzieller Systeme schliel3lich (Luhmann ab
ca. 1984) Ubernimmt das Autopoiesis-Konzept aus der Biologie
(Maturana, Varela) und Ubertragt es auf soziale Systeme.

Nach Luhmann ist die Gesellschaft allen anderen Systemen
Ubergeordnet und beschreibt daher ein ,umfassendes soziales System,
das alle anderen soziale Systeme in sich einschlie3t* (Luhmann 1997:
78). Seiner Ansicht nach bilden sich soziale Systeme durch
Kommunikation, wobei eine  beobachtbare  Spezifik von
Kommunikation auch spezifische Systeme strukturiert. Kommunikation
wird hier nicht im Sinne von menschlichem Sprachhandeln, sondern als
abstrakte Operation verstanden, die soziale Systeme konstituiert.
Schon aus der Alltagserfahrung heraus wissen wir, dass das
Wirtschaftssystem anders kommunizieren muss als etwa das System
Liebe: Wéhrend Liebende ihre intimen Gefiihle zum Ausdruck bringen,
sind gefuhlsbetonte Gesprache in der Geschaftswelt weniger
angebracht. Liebe und Wirtschaftssystem verfiigen tber eine eigene
~Sprache“, ebenso wie zum Beispiel das politische System, das
Gesundheitssystem, das Kunstsystem, das Rechtssystem, das
Wissenschaftssystem und das Erziehungssystem. Allen ist gemeinsam,
dass sie fur die Gesellschaft (die Gesamtheit aller Kommunikationen)
eine spezifische Funktion Ubernehmen. Das Wirtschaftssystem sorgt
fur die Sicherstellung kiunftiger Versorgung unter den Bedingungen der
Knappheit und bedient sich dazu der ,Sprache® des Eigentums oder
(seit einer ausdifferenzierten Geldwirtschaft) des Geldes.
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Nach Luhmann bestehen also soziale Systeme generell aus
Kommunikationen, das Wirtschaftssystem im Besonderen aus
Geldkommunikationen. Nicht das Geld selbst (also die Banknoten)
bilden das Wirtschaftssystem, sondern die jeweiligen Zahlungen (und
auch die Nicht-Zahlungen). Zahlungen und Nicht-Zahlungen sind die
kommunikativen Operationen des Wirtschaftssystems.

Damit diese kommunikativen Operationen erfolgen kénnen, ist das
Wirtschaftssystem auf Organisationen angewiesen, etwa auf
Unternehmen, eine Zentralbank und auf Personen in Form von
Mitarbeitern und Konsumenten. Es existiert jedoch nur im Augenblick
einer Zahlung oder Nicht-Zahlung, es schrumpft oder wachst
dynamisch und ist nicht statisch an Gebauden oder Banknoten
festzumachen. Diese gehdren zur Umwelt des Wirtschaftssystems,
nicht zum System selbst.

Soziale Systeme zeichnen sich nach Luhmann durch Selbstreferenz,
Autopoiesis und Geschlossenheit bzw. Differenz zur Umwelt aus.
Selbstreferenzielle Systeme sind operational geschlossen, indem sie
sich in ihren Aktivitdten nur auf sich selbst beziehen und nur auf
Veranderungen in ihrem eigenen System reagieren. Dadurch grenzen
sie sich von ihrer Umwelt ab, gewinnen Bestandigkeit und ermdglichen
Systembildung und Identitéat. Ein weiteres wesentliches Kriterium eines
Systems ist die Fahigkeit, sich selbst (wieder-)herzustellen, also die
Autopoiesis. Luhmann bezieht sich dabei auf das Konzept der
chilenischen Neurobiologen Maturana und Varela, die das Konzept der
Autopoiesis auf organische Prozesse anwandten und erklarten, dass
sich Systeme mit Hilfe ihrer eigenen Elemente selbst erschaffen.
Lebewesen sind die urspriinglichen Beispiele fur autopoietische
Systeme, insofern sie gleichermalRen Erzeuger und Erzeugnis sind,
ohne dass ein &ulerer herstellender Prozess eingreift. Luhmann
Ubertragt dieses naturwissenschaftliche Konzept auf psychische und
insbesondere soziale Systeme. Auch diese reproduzieren sich selbst
mit Hilfe ihrer systemeigenen Operationen.

Luhmanns Systemtheorie hat eine breite Diskussion um soziale
Systeme ausgeldst. Besonders flr seinen ,antihumanistischen“ Ansatz,
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wie Luhmann ihn selbst nannte, erntete er viel Kritik, denn er bedingt,
dass der Mensch als individuelle Entitat ,verschwindet®. Stattdessen
wird er unterschieden in ein lebendes System (Korper, Organe, Gehirn
etc.) und ein psychische System (das Bewusstsein). Diese Systeme
sind Uber strukturelle Kopplung miteinander verbunden (vgl. Gerth
2005).

Wahrend der Hirnforscher Roth (1986: 157) die Annahme von Luhmann
teilt, dass man ,auch Uberindividuelle Systeme wie soziale Systeme,
kommunikative Systeme oder Rechtssysteme als selbstreferentielle
Systeme bezeichnen [kann]®, ist Hejl (1985: 103) nicht der Ansicht,
dass soziale Systeme autopoietisch sind. Er begrindet dies damit, dass
soziale Systeme nicht die lebenden Systeme erzeugen, welche die
sozialen Systeme konstituieren, und bezieht sich mit dieser Kritik auf
Luhmanns Annahme, dass die Elemente sozialer Systeme Handlungen
oder Kommunikationen seien. Hejl schlagt stattdessen davor, soziale
Systeme als synreferenziell zu bezeichnen und weist ihnen folgenden
Eigenschaften zu (vgl. Saldern 1998: 138):

e Soziale Systeme werden durch lebende Systeme konstituiert, die
prinzipiell frei sind, an der Konstitution eines spezifischen
Systems teilzunehmen oder nicht. Wenn sie teilnehmen,
verlieren sie dennoch nicht ihren Charakter als Individuen.

¢ Menschliche lebende Systeme konstituieren stets eine Mehrzahl
sozialer Systeme zur gleichen Zeit.

e Im Gegensatz zu selbsterhaltenden Systemen erzeugen soziale
Systeme ihre Komponenten in physischer Hinsicht nicht selber,
in  psychischer Hinsicht konnen soziale Systeme ihre
Komponenten sehr wohl erzeugen.

e Im Unterschied zu selbstreferenziellen Systemen organisieren
soziale Systeme nicht alle Zustande ihrer Komponenten und
legen damit nicht die jeweilige systemrelative Realitdt als die
einzige Realitat fest, die ihren Individuen zugénglich ist.
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Im Gegensatz zu den Komponenten biologischer Systeme haben
alle Komponenten sozialer Systeme direkten Zugang zur Umwelt
des jeweiligen sozialen Systems.

Die Gruppenmitglieder missen eine gemeinsame Realitat und
damit einen Bereich sinnvollen Handelns und Kommunizierens
erzeugt haben und auf diesen bezogen interagieren.

Hejl also bezieht im Gegensatz zu Luhmann den Mensch aktiv in die

Vorstellung eines sozialen Systems mit ein. Probst (1987) fugt den

Annahmen Hejls funf Besonderheiten humaner sozialer Systeme hinzu
(vgl. Saldern 1998: 140f.):

1.

Zweckbezogenheit auf verschiedenen Ebenen: Humane soziale
Systeme haben immer einen gesetzten oder immanenten Zweck.
Humane soziale Systeme gliedern sich oft in Teilsysteme, die
ihre eigenen Zwecke haben und waéhlen, ob und was sie tun
wollen. Naturliche Systeme sind auch ohne Zweck verstehbar,
dies ist bei humanen sozialen Systemen nicht méglich.

Die Interpretation von Wirklichkeit: Humane soziale Systeme
haben nicht eine objektive Wirklichkeit, sondern viele
Wirklichkeiten, die individuell und sozial konstruiert sind
(Konstruktivismus). Konstruktionen sind also nicht in einem
positivistischen Sinne wahr oder falsch, sondern dadurch
bedingt, wie die jeweilige Wirklichkeit wahrgenommen,
interpretiert und genannt wird.

Reflexion und Handeln: Soziale humane Systeme sind zur
Reflexion fahig. lhre Ordnung ist nicht wie in biologischen
Systemen eingebaut oder immanent, sondern Ordnung ist ein
Produkt von Gestaltungsprozessen.

Interaktive Kommunikation und Symbolisierung: Soziale Systeme
erhalten ihre Identitat nur durch und in der Beachtung der
Anderen.

Sinnhaftigkeit und Urteilsfahigkeit: Die Suche nach Sinn hat eine
zentrale Funktion im menschlichen Denken und Handeln.
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Humane soziale Systeme sind sinnhaft aufgebaut. Prinzipiell
konnen Ziele, Werte und Normen sozialer humaner Systeme
durch diese selbst thematisiert und verandert werden.

Der in Punkt zwei genannte Gedanke der Konstruktion eines Systems
ist wesentlich fur systemtheoretische Ansatze im Allgemeinen. Denn
demzufolge missen auch die Beschreibungen sozialer und humaner
Systeme Konstruktionen Uber Realitaten sein. Durch diese
erkenntnistheoretische Annahme unterscheidet sich die Systemtheorie
grundlegend von positivistischen Wissenschaften. Worum genau es
sich bei der konstruktivistischen Erkenntnistheorie handelt, beschreibt
das folgende Kapitel.

2.4 Konstruktivismus

Im vorherigen Kapitel ist deutlich geworden, dass durch die Interaktion
kognitiver Subsysteme Wirklichkeiten geschaffen werden kénnen. Die
Annahme, dass es einen Unterschied zwischen der Welt und der
Wahrnehmung von der Welt gibt, ist nicht neu (s. Abb. 2.1) und hat
erhebliche Konsequenzen fur die Managementlehre.
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Systemtheorie:

Ontologie
Descartes
res extensa _ res cogitans
cogito
Ordnung der Ordnung der
) ergo sum
Gegenstande Gedanken

Kant: Das Subjekt schreibt der Welt die Ordnung vor, das Ding an sich
ist nicht zu erkennen.

Heisenberg: Erkenntnis verandert das Erkannte.

Abbildung 2.1 Welt und Wahrnehmung nach Saldern*

In der Diskussion um unterschiedliche System-Begriffe wird immer
wieder betont, dass Systeme von Beobachtern gestaltet und daher
durch diese determiniert sind. Ein Systemtheoretiker muss sich
zunéachst fragen, was eigentlich das System ist, das er untersuchen will,
und er muss sich dariber im Klaren sein, dass Systeme unterschiedlich
abgegrenzt werden kénnen. Grundsatzlich ist es so, dass es je nach
Betrachter und Betrachtungsweise zu unterschiedlichen Realitaten
kommen kann. Bei jeder Betrachtung eines Systems gehen die
Wertvorstellungen und Meinungen der Person ein, die das System
betrachten und abgrenzen will. Jede Systemabgrenzung ist also
abhangig von dem erkannten und zu lésenden Problem. Weiterhin gilt,
dass Systeme eine Umwelt haben und Teil eines groReren Ganzen
sind. ,Die Elemente eines Systems kdnnen ihrerseits Systeme sein, die
sich wiederum aus Systemen zusammensetzen. Was als System
betrachtet wird, hangt ab vom Betrachter.” (Hejl 1982: 25)

Entscheidend ist;, wer wo welche Grenzen zieht. Zwei
Herangehensweisen hinsichtlich dieser Problematik bieten sich an:
Entweder man begreift den Beobachter selbst als System oder man
geht davon aus, dass das Verfahren der Systemwissenschaften selbst

! saldern, 1998, S. 143
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konstruktivistisch ist. Roth (1986: 172f.) betont, dass die Wahrnehmung
eine vom Gehirn erzeugte Wahrnehmung ist. Das Gehirn hat
vorwiegend die Aufgabe, Komplexitat zu reduzieren, was ,nur in einem
System  mdglich  [ist}, das aktivn mit seinen eigenen
Wahrnehmungsinhalten operieren kann. Die Welt wird nicht so wie sie
ist dargestellt, sondern so, wie das Gehirn und der Organismus am
besten damit umgehen konnen.”

Jede Beschreibung eines Systems ist somit abhdngig vom Beobachter
und von der vom Beobachter gewdahlten Genauigkeit. Sowohl
Wissenschaftler als auch Manager sind als Beobachter
selbstreferenziell und konstruieren Realitat. Diese Haltung wird haufig
durch verschiedene Metaphern zum Ausdruck gebracht. Im Neuro-
Linguistischen-Programmieren (NLP), einer Art Meta-Modell und
Sammlung von Methoden zur Kommunikation und Veranderung
unbewusster psychischer Ablaufe, wird die konstruktivistische Haltung
in einer der sogenannten ,Grundannahmen® beschrieben als ,Die
Landkarte ist nicht das Gebiet“. Diese Metapher soll verdeutlichen, dass
wir als Mensch unsere eigene mentale Landkarte konstruieren, die
lediglich eine Anndherung an die Welt darstellt und nicht die Welt oder
das Gebiet selbst ist. Da wunsere Sinne wie Filter funktionieren,
erschlie3t sich uns die Welt nur indirekt Gber unsere Sinneseindriicke.
Und da keine Landkarte fur sich beanspruchen kann, die einzig richtige
oder malgebliche zu sein, gilt die Metapher im NLP auch als
Aufforderung zu Respekt und Toleranz. Je unterschiedlicher die
Landkarte eines Gegenibers, umso bereichernder kann sie fur die
eigene Weltsicht sein. Das Interesse und eine positive Neugier an
anderen Landkarten fordern die eigene Wahrnehmung und geistige
Flexibilitat.

2.5 Chaos, Selbstorganisation und Synergetik

Die Dynamik von Systemen, die wahrend der letzten Jahrzehnte mit der
rapiden Erhéhung der Vernetzungsdichte durch Globalisierung und
Entwicklung des Internets exponentiell und unaufhaltsam wéchst, wird
durch die Begriffe Chaos, Selbstorganisation und Synergetik zum
Ausdruck gebracht und theoretisch diskutiert. ,Offenkundig treffen
Thesen und Erkenntnisse von Chaos- und Selbstorganisationstheorie
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einen akuten gesellschaftlichen Nerv“, so Kruse (2004). Nur wenige
andere theoretische Ansétze haben eine derartige Offentliche
Aufmerksamkeit erlangt, was nach Kruse weniger auf das
wissenschaftliche Innovationspotenzial dieser Konzepte zurtickzufuihren
ist als vielmehr auf die Konfrontation mit unserem Alltagsdenken
hinsichtlich der Komplexitat der anstehenden Problemlagen.

Zu berlcksichtigen ist, dass die zentralen Aussagen der
Selbstorganisations- und Chaostheorie die Gultigkeit bestehender
Erkenntnisse und Forschungsstrategien nicht widerlegen, sondern
vielmehr das Verstandnis des Verhaltens komplexer Systeme um die
Aspekte Instabilitat und autonome Ordnungsbildung ergénzen.

Nach Kruse (2004: 40f.) lasst sich der Zustand und das Verhalten von
naturlichen und kinstlichen Systemen anhand zweier
Unterscheidungsdimensionen  einordnen. Die eine  Dimension
beschreibt den Grad der Systemkomplexitat (einfach oder komplex) und
die andere beschreibt die Art der Systemdynamik (stabil oder instabil).
Stark vereinfacht ergeben sich vier Typen von Systemen (s. Tab. 2.2).

Handlungsstrategie Handlungsstrategie
Steuerung | Regelung Versuch und Selbstorga
[rrtum nisation

Systemzustand | STABIL STABIL INSTABIL INSTABIL
Organisation EINFACH KOMPLEX EINFACH KOMPLEX
Funktionsweise | Ursache- Soll-ist- Suchbewegung Musterwec

Wirkung Abgleich hsel

Management von Stabilitat Management von Instabilit&t

Tabelle 2.2 Einordnung von Systemen hinsichtlich ihrer Dynamik und
Komplexitat nach Kruse (2004)

Einfache Systeme sind durch eine niedrige Komplexitat ausgezeichnet
und enthalten wenige Elemente mit geringer Vernetzungsdichte.
Komplexe Systeme hingegen bestehen aus vielen beteiligten und
vernetzten Elementen. Bei stabiler Systemdynamik verhalt sich das
System vorhersagbar und erlaubt es, aus dem vergangenen Verhalten
das zukinftige Verhalten abzuleiten. Instabile Systeme dagegen
durchlaufen spontan sprunghafte Zustandsanderungen und erlauben
keine vergangenheitsbasierten Zukunftsbeschreibungen.
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So kann jedes System — ob Individuum oder Familie, mittelstandisches
Unternehmen  oder  multinationaler ~ Konzern, Staat  oder
Staatengemeinschaft — auf diesem Abstraktionsniveau als einfach-stabil
oder komplex-stabil, als einfach-instabil oder komplex-instabil
kategorisiert werden. Nutzlich wird diese Einordnung, wenn eine direkte
Verbindung mit konkreten Handlungsstrategien hergestellt wird. Das
Erkennen dieser prinzipiell unterschiedlichen Handlungsstrategien ist
nach Kruse erfolgskritisch.

Nur wenn ein System einfach und stabil ist, gilt das Prinzip der
Steuerung, kdénnen also vorgegebene Ergebnisse durch eine Abfolge
gerichteter und dosierter Kraftimpulse, gebunden an einfache Ursache-
Wirkungs-Zusammenhange, gezielt erreicht werden. Solche Systeme
umfassen eine Uberschaubare Zahl von lediglich gering miteinander
vernetzten Elementen und sind in ihrem Verhalten vorhersagbar.
Bezogen auf den Markt kann die Handlungsstrategie der Steuerung nur
auf Monopole angewendet werden. Der Markt ist nur dann steuerbar,
wenn die Nachfrage groRer als das Angebot ist. Bezogen auf die
Produktherstellung kann das Konzept der Steuerung lediglich zum
Beispiel auf einfache Fertigungsstralen mit geringer technologischer
Entwicklung angewendet werden. Der Umgang mit solchen Systemen
ist programmtechnisch problemlos automatisierbar.

Wird das System jedoch bei weiterhin stabilem Verhalten zunehmen
komplexer, gilt die Handlungsstrategie der Regelung. Bezogen auf die
Marktsituation ist die Kategorie ,komplex und stabil“ vergleichbar mit
einer Marktfuhrerschaft, die ihr Angebot kontinuierlich an eine sich
andernde Nachfrage anpasst. In der Produktion verkorpert
beispielsweise eine Fertigungsstral3e mit teilautonomen Arbeitsgruppen
ein  komplexes und stabiles System. Geregelt werden die
Systemprozesse durch  Riuckmeldeschleifen, also durch die
Minimierung von Soll-Ist-Abweichungen. Komplexitat baut sich dabei
Uber das Ineinandergreifen verschiedener Rickmeldeschleifen und die
Verschachtelung auf (vgl. Kruse 2004: 42).

Noch deutlicher kénnen wir das Prinzip der Regelung in allen
biologischen Systemen beobachten, die fur ihr Uberleben auf die
Einhaltung stabiler Bedingungen angewiesen sind. Beispielsweise ist
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etwa der Erhalt lebenswichtiger Funktionen bei Warmblitern an einen
eng begrenzten Temperaturbereich gebunden. Die Einhaltung dieses
Bereiches lasst sich als Regelkreis beschreiben, indem die jeweils
aktuelle Korpertemperatur standig Uber spezielle Sinnesorgane
aufgenommen wird und dieser Ist-Wert im Nervensystem mit einem
genetisch verankerten Soll-Wert verglichen wird. Ist die Temperatur zu
hoch, wird der Kérper zum Beispiel Uber Verdunstung gekuhlt. Ist die
Temperatur zu niedrig, wird der Korper zum Beispiel Uber
Muskelaktivitat wie Zittern erwarmt.

Auch im menschlichen Verhalten sind die Prinzipien der Steuerung und
Regelung unter bestimmten Bedingungen zu beobachten. Als Beispiel
kann das von Miller, Galanter und Pribram (1960) entwickelte TOTE-
Modell herangezogen wird, in dem das menschliche Verhalten tber
hierarchisch verschachtelte Regelkreise als Test-Operate-Test-Exit
(TOTE) modelliert wird. In diesem Modell gestaltet der Mensch seine
Welt Uber Ziele und Teilziele, deren Erreichung er uber gerichtete
Aktivitaten und einen stetigen Soll-Ist-Vergleich gewéhrleistet.

Im Unternehmenskontext entspricht dieses Schema der Steuerungs-
und Regelungstheorie, das in der Wissenschaft auch als Kybernetik
erster Ordnung bezeichnet wird, der Idee des ,Management by
Objectives®. ,Wann immer ein Berater oder ein Manager einen Prozess
mit der Definition einer Zielvorstellung, eines Soll-Wertes und mit einer
Situationsanalyse, also der Bestimmung des Ist-Wertes, beginnt,
unterstellt er die Stabilitat des Systems®, so Kruse (2004: 43). Soll-
Werte beschreiben eine Projektion der gegenwartigen Bedingungen auf
die Zukunft und unterstellen die Planbarkeit einer Entwicklung, ohne
unkalkulierbare Veradnderungen oder Prozessmusterwechsel zu
berticksichtigen. Steuerung und Regelung sind also gebunden an
Stabilitat, d.h. an die Vorhersagbarkeit zukunftiger Entwicklungen.

Befindet sich ein System in einer Phase nicht vorhersagbarer
Anderungen, ist der Versuch zu steuern oder zu regeln unangemessen.
In Marktsituationen kommen einfache und instabile Systeme etwa
beim Strallenverkauf vor, also beim Wettbewerb mit kurzfristiger
Erfolgsaussicht. Auch spontane Reparaturversuche lassen sich als
einfach und instabil beschreiben. Hier kann ein planloses
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Herumprobieren durchaus zum Ziel fihren. Das Handeln nach Versuch
und Irrtum ist jedoch nur dann effektiv, wenn mangelhafte Versuche
bewusst registriert und Wiederholungen vermieden werden und so eine
zielgerichtete Verbesserung entsteht.

Das ,Herumprobieren® ist nach Kruse rein quantitativ wohl die am
haufigsten genutzte Problemlésungsform im  tierischen und
menschlichen Verhalten. Obwohl das Prinzip von Versuch und Irrtum in
der rational orientierten westlichen Welt weniger Anerkennung genief3t
als das Steuern und Regeln nach Plan, sind viele Erfindungen und
Entdeckungen auf diese Weise zustande gekommen. So ist zum
Beispiel die Erfindung des Teebeutels einem Handler zu verdanken, der
aus Kostengriinden seine Teeproben nicht mehr in kleinen Metallkisten,
sondern in Seidenséckchen verschickte. Seine Kunden gaben die
Proben einfach samt Seidenumhdllung ins Wasser.

Komplexe und instabile Systemgegebenheiten stellen die gréfite
Herausforderung fur das Handeln dar. Hier kann weder gesteuert noch
geplant werden und auch das ,Herumprobieren® ist vollig ungeeignet,
da es angesichts der Systemkomplexitat ein groRes Handlungsrisiko
birgt. Wir befinden uns hierbei in Situationen, die den Gultigkeitsbereich
von Selbstorganisationskonzepten, der Kybernetik zweiter Ordnung,
definieren.

Kruse vergleicht diesen Systemzustand mit einer Situation beim
Segeln: Das Schiff befindet sich in fremden Gewassern und sucht nach
unbekannten Kisten. Steuern und Regeln sind nicht méglich, auch gibt
es keine Seekarten und kein ortsbezogenes Wissen, an dem sich das
Handeln ausrichten kann. Die Situation ist somit komplex und instabil.
Ein dauerhaftes Vorgehen nach Versuch und Irrtum birgt die Gefahr
des Schiffbruchs. ,Es bleibt nur die Entwicklung von Visionen, das
Vertrauen auf Intuition, die Sensibilisierung fur die Wahrnehmung
aktueller Gegebenheiten und das bewegliche Sich-Einlassen auf jede
noch so kleine Veranderung®, so Kruse (2004: 48f.). Der Kurs bildet
sich letztendlich aus der schrittweisen, aufeinander bezogenen
Abstimmung von Zielvorstellungen und tatsachlichen Bedingungen.
Somit ist das Handeln Ergebnis einer spontanen, eigendynamischen
Ordnungsbildung.
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In den letzten Jahrzehnten haben Wissenschaftler unterschiedlicher
Fachrichtungen das Verhalten dynamischer Systeme ausgehend von
der Kybernetik und der linearen Thermodynamik untersucht und zur
Selbstorganisationstheorie weiterentwickelt. In der Physik ist diese
Forschungsrichtung eng verbunden mit der Synergetik des
Laserphysikers Haken, in der Biologie mit dem Hyperzyklus des
Nobelpreistragers Eigen, in der Chemie mit der nichtlinearen
Thermodynamik des Nobelpreistragers Prigogine und in der
Mathematik mit dem Nachweis der Existenz von deterministischem
Chaos und der Berechnung fraktaler Strukturen sowie in der
Hirnforschung mit der Modellierung neuronaler Netzwerke (vgl. Kruse
2004: 49).

Die Selbstorganisationstheorie ist wie die Kybernetik erster Ordnung ein
Konzept, das auf Verhalten unterschiedlicher Systeme anwendbar ist.
Insbesondere erleichtert die Selbstorganisationstheorie das Verstandnis
und die Bewaltigung komplexer und instabiler Situationen. Die Grenze
zwischen Stabilitat und Instabilititt markiert dabei einen Ubergang
zwischen grundverschiedenen Denk- und Handlungswelten in
Wissenschaft und Praxis.

2.6 Selbstorganisation und Alltagsdenken

Menschen fallt es offenkundig schwer mit Stérungen in einer
bestehenden Stabilitat oder in Phasen der Instabilitit umzugehen.
Unser Alltagsdenken ist Uberwiegend auf den Erhalt des Bestehenden
und die Weiterentwicklung bereits erfolgreicher Strategien ausgerichtet.
Zudem vermuten wir hinter jeder wahrgenommenen Ordnung
unreflektiert eine ordnende Instanz.

;Werden beispielsweise eine rote und eine blaue Flussigkeit
miteinander vermengt, so wird niemand erwarten, dass sich die violette
Mischung selbsttatig (also etwa ohne die ordnende Einwirkung von
Zentrifugal- oder Schwerkraft) wieder in zwei eindeutig gefarbte
Flussigkeiten unterteilt(Kruse 2004: 50). Eine bestehende Ordnung
wird zumeist als stabil angenommen und es widerspricht der Intuition,
dass ein System plétzlich und Gbergangslos aus einem ungeordneten
Zustand in einen geordneten Ubergeht ohne Einfluss einer ordnenden
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Instanz. Auch wird vermutet, dass auftretende Anderungen dem
Ausmal} der einwirkenden Kréafte entsprechen: Wéahrend wir bei kleine
Ursachen nur kleine Wirkungen erwarten, vermuten wir bei grof3e
Ursachen auch grol3e Wirkungen.

Erkenntnisse der Chaos- und Selbstorganisationstheorie stellen diese
alltaglichen Grundannahmen infrage. Denn eine Vielzahl von Beispielen
aus der Biologie, Chemie oder Physik zeigen, dass immer wieder
spontane Reorganisationen auftreten, die plétzlich und scheinbar ohne
aulBere Kraft aus der Eigendynamik von Systemen entstehen. Als
Beispiel weist Kruse auf die als eigenstandige Einzeller lebenden
Amadben hin, die sich wie von Geisterhand zum komplexen Organismus
eines Schleimpilzes formieren. Diese Schleimpilze entstehen, wenn
sich viele Einzellebewesen bei Nahrungsknappheit aufeinander
zubewegen, miteinander verschmelzen und einen neuen Organismus
bilden. Dabei verlieren sie unwiderruflich ihre Unabhangigkeit und
wandeln sich zu spezialisierten Zellen entweder als Teil des Kopfes,
Teil des Korpers oder Teil des Ful3es. Die Spezialisierung verlauft rein
zuféllig. Das Ergebnis dieser Reorganisation ist ein lebens- und
vermehrungsfahiges Ganzes, das uber Sporenbildung den Fortbestand
der Art sicherstellt. (Kruse 2004: 51)

Phanomene dieser Art wurden in den Wissenschaften schnell bekannt,
da sie dem Grundprinzip der Natur zu widersprechen scheinen, dass
lediglich Unordnung von alleine entstehen kann. Bislang hat die
Forschung die Stabilitat von Systemen in den Mittelpunkt ihrer
Untersuchungen gestellt. Das Phadnomen der Eigendynamik schien
beschrankt auf das Erreichen des thermodynamischen Gleichgewichts.
Stérungen wurden nur als zu verringernde Abweichung vom Sollwert
oder vom Gleichgewichtszustand aufgefasst.

Mit dem Aufkommen der Selbstorganisationstheorie konnte man nicht
langer davon ausgehen, dass Stérungen nicht mehr sind als eine
Irritation  bestehender  Ordnung, sondern eine  notwendige
Voraussetzung fir das Entstehen neuer Ordnung. Die
Selbstorganisationstheorie belegt also, ,dass komplexe
Ordnungsbildung in der Natur an Phasen von Instabilitat gebunden ist*
(Kruse 2004: 53).
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Der Physiker Haken hat in der Synergetik die Eigenarten spontaner
Reorganisationsprozesse in der Natur an vielen Beispielen untersucht
und mathematisch dargestellt. Basierend auf der Beobachtung der
Ordnungsbildung beim Laserlicht konnte Haken zeigen, dass kurz
bevor in einem System ein neues Ordnungsmuster entsteht, die
bisherige Ordnung instabil wird. Gleichzeitig braucht das System in
dieser Phase der Stérung langer, um sich wieder zu stabilisieren, was
Haken ,kritisches Langsamwerden® nennt.

Haken modelliert zur Beschreibung von Phasenibergangen in
dynamischen Systemen das Verhalten von Systemen als Bewegung
einer Kugel in einer Landschaft, in der die Taler Stabilitatszustande
beschreiben, die das System in seinem Verhalten anstrebt. Diese
Stabilitaitszustdnde werden in der Selbstorganisationstheorie als
Attraktoren bezeichnet.

Je tiefer ein Tal und je groRer sein Einzugsbereich, desto
wahrscheinlicher ist der jeweilige Stabilitdtszustand. Wird eine Kugel im
Einzugsbereich eines Tales gestartet, so rollt sie eigenstandig zum
tiefsten Punkt. Selbst wenn die Kugel in der Folge durch einen
Kraftimpuls aus der erreichten Gleichgewichtslage heraus bewegt wird,
stabilisiert sie sich bereits nach kurzer Zeit wieder. In der Stabilitat ist
die Entfernung vom Gleichgewichtszustand eine Stérung, die
eigendynamisch minimiert wird. Stabile Zustdnde sind selbsterhaltend.”
(Kruse 2004: 54)

2.7 Musterwechsel brauchen Instabilitat

Auch das Gehirn hat als selbstorganisierendes System die Tendenz, an
stabilen Mustern festzuhalten. Diese Tendenz wird in der Psychologie
als ,cognitive set” oder ,Einstellungseffekt* bezeichnet, in der Physik ist
diese Systemtragheit bekannt unter dem Begriff der ,Hysterese®.
Betrachtet man Abb. 2.2 von oben nach unten, so wird das Gehirn
relativ lange den Schriftzug ,Chaos” beibehalten, bevor es gegen Ende
das Wort ,Order® erkennt. Von unten nach oben dagegen halt es langer
am Muster ,Order” fest.

Das Aufbrechen von Stabilitat  erfordert  einen héheren
Energieverbrauch. Bei Pferden kann man beispielsweise gut
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beobachten, wie viel Energie der Organismus in den Wechsel zu einer
schnelleren Gangart investiert. Wesentlich ist, dass sich ein System im
Zustand der Instabilitat in einer sehr sensiblen Lage befindet. Bezogen
auf Hakens Landschafts-Modell hat die Kugel auf der Spitze des Htigels
einen Zustand der Instabilitat erreicht und bereits ein winziger
Kraftimpuls reicht aus, um die Kugel in die eine oder andere Richtung
rollen zu lassen. Hier gilt das Prinzip ,kleine Ursache — groflde Wirkung®,
auch bekannt unter dem ,Schmetterlingseffekt”.

Prinzipiell kann der Fliigelschlag eines chinesischen Schmetterlings das
Wetter in Deutschland verandern, da das Wetter von komplexen
Stromungsdynamiken beeinflusst wird, die permanent instabile Phasen
durchlaufen. Aufgrund dieser Instabilitaten reichen tatsachlich winzige
Einflusse aus, um dramatische Musterwechsel zu bewirken. Fir eine
langfristige Wetterprognose mussten daher alle winzigen Einflisse
gemessen werden, was in der letzten Konsequenz unmoglich ist.
Instabilitat bedeutet somit auch immer fehlende Vorhersagbarkeit.

Zusammenfassend lehrt uns die Selbstorganisationstheorie, dass eine
grundlegende Musteranderung eine Instabilitdt voraussetzt und in der
Phase der Instabilitat die weitere Entwicklung des Systems prinzipiell
nicht vorhersagbar ist.
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Abbildung 2.2 Hystereseschleife nach Haken und Haken-Krell (1992)

Resimee:

Um die Theorie dynamischer Systeme nachvollziehen zu kénnen,
bedarf es grundlegender Kenntnisse Uber die Merkmale und
Funktionalitat von Systemen im Allgemeinen. Ein Unternehmen zum
Beispiel kann als soziales System bezeichnet werden, das aus
Elementen (Abteilungen, Menschen) besteht, die durch Interaktion und
Wechselwirkungen miteinander verbunden sind, und das zudem
selbstreferenziell (bzw. autopoetisch) ist und seine eigene Realitat
konstruiert. Je nach Zustand und Organisation des Systems gelten
unterschiedliche Prinzipien und Handlungsmoéglichkeiten. Ein System
ist nur dann vorhersagbar, wenn sein Zustand stabil und es einfach
organisiert ist. Weist ein System komplexe Organisationsstrukturen auf
und befindet sich zudem in einem instabilen Zustand, wird an die Stelle
des Prinzips der Steuerung ein Vertrauen auf Intuition und
Selbstorganisation notwendig. Nur auf einer solchen Basis sind
umfassende Veranderungsprozesse bzw. Musterwechsel in komplexen
Strukturen zu vollziehen.
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2.8 Kontroll- und Lernfragen

e Uber welche Hauptbestandteile verfiigt ein System und wie ist
diese Einteilung zustande gekommen?

e Welche unterschiedlichen Ansatze gibt es, um soziale Systeme
zu beschreiben?

e Was macht ein Unternehmen zu einem sozialen System?

e Beschreiben Sie die Hauptmerkmale und die
Entstehungsgeschichte des Konstruktivismus.

e Erklaren Sie  den Zusammenhang  zwischen dem
Konstruktivismus und der Chaos- und Selbstorganisationstheorie
und der Synergetik.

e Welche unterschiedlichen Handlungsmuster erfordern die
verschiedenen Systemzustande in einem Unternehmen?

e Welche Beispiele fur Musterwechsel kennen Sie aus lhrer
personlichen Erfahrung?
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3 Die Bedeutung von Kultur in Zeiten des Wandels

Die Bereitschaft und Fahigkeit zum Wandel ist in erster Linie ein
Kulturproblem. Der schwer zu greifende ,weiche“ Faktor der Kultur wird
als ,hartester” Erfolgsfaktor in Veranderungsprozessen angesehen.
Doch was bedeutet ,Kultur® Uberhaupt und warum ist sie so
entscheidend fur (Unternehmen in) Veranderungsprozesse(n)? Diesen
Fragen wird sich in diesem Kapitel gewidmet.

3.1 Lernziele

In diesem Kapitel werden verschiedene Definitionsansatze und
Dimensionen von Kultur vorgestellt. Diese Erkenntnisse werden auf
Unternehmen Ubertragen und im Rahmen von Unternehmenskultur
diskutiert. AbschlieBend wird dargestellt, welche Relevanz die
(Unternehmens-) Kultur fir Veranderungsprozesse hat.

Nach der Durcharbeitung dieses Kapitels sollten Sie

e die Herkunft des Kultur-Begriffs und deren Anwendung auf
Unternehmen kennen.

e die Bedeutung der Kultur flr Veranderungsprozesse
nachvollziehen kénnen.

3.2 Der Kultur-Begriff

Auch beziglich des Kultur-Begriffs gibt es unterschiedliche
Definitionsansatze, die sich zum Teil Uberschneiden oder aber
konzeptuell und in ihrer Erklarungstiefe verschieden sind. In diesem
Kapitel werden diejenigen Definitionsansatze aufgefuhrt, die im
Besonderen fur den Kontext des Unternehmens und die Themen
Fuhrung und Wandel relevant sind.

Klimecki und Probst (1990) beschreiben Kultur als ein Konzept, das
implizit, geistig, teilweise unbewusst, nicht direkt sichtbar,
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selbstverstandlich und gewissermal3en undiskutierbar ist. Kultur stellt
ein Muster dar aus Werten, Normen, Deutungen, Gefuhlen etc., das
geistig-sinnhafter Natur ist und materielle oder substantielle Muster
Uberlagert und erganzt. Diese Muster hangen auf untrennbare Art
zusammen, sie stutzen sich und bedingen sich gegenseitig.

In einem sozialen System bezieht sich Kultur auf ein (mehr oder
weniger aktiv) erworbenes Wissens- und Erkenntnismuster, das zur
Interpretation von Erfahrungen und zur Generierung von Handlungen
dient. So bildet Kultur ein Netz von Werten, Glaubensvorstellungen,
kognitiver und normativer Orientierungsmuster ab, die das System auf
geistiger Ebene zusammenhalten (vgl. Probst, Schein). Die erworbenen
Grundannahmen sind durch das soziale System (beispielsweise einer
Gruppe, Unternehmung, Abteilung) erfunden, entdeckt oder
(mit)entwickelt worden und haben sich in gentigender Weise bewabhrt,
um — bewusst oder unbewusst — als allgemeingultig weitergegeben zu
werden.

Der aktive Erwerb von kulturellen Mustern erfolgt in Form von
Selbstorganisationsprozessen, er ist also nicht ,von auf’en“ gesteuert
und auch nicht von internen, isolierbaren Gruppen oder Individuen
vorgegeben, sondern entstehnt im Zuge eines reflexiven
Entwicklungsprozesses.  Damit  geschieht der  Mustererwerb
zwangslaufig und ist nicht vermeidbar. Jedes soziale System verfiigt
also Uber Kultur, unabhangig davon ob dies dem System ,bewusst” ist
oder nicht.

Die Ordnungsmuster von sozialen Systemen entstehen aus dem
interaktiven Zusammenspiel der einzelnen Teile (Gruppenmitglieder,
Mitarbeiter). Aus den internen sowie externen Interaktionen entstehen
Erfahrungen bzw. Bezugsmuster. Die Ordnungsmuster manifestieren
sich dabei nicht nur in materiellen Faktoren, sondern auch in Form von
Wahrnehmungen und Interpretationen.
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Zusammenfassend besteht nach Klimecki und Probst (1990) die Kultur
eines sozialen Systems aus den von der Mehrheit geteilten
Wahrnehmungen und daraus resultierenden Handlungsweisen, also
einem aktiven Tun.. Tab. 3.1 zeigt eine Ubersicht zum Verstandnis von
Kultur nach Klimecki und Probst (1990).

Eigenschaften von Kultur Manifestationen von Kultur
- entsteht durch interne und Materielle Ebene Symbolische
externe Interaktionen Ebene
- ist ein Resultat der Markt, Konkurrenz, Wertsysteme,
Dynamik im Netzwerk Technologien, Politische Ereignisse,
- ist historisch gewachsen Dokumente, Strategien, Erlebnisse,
L . formelle Strukturen, Erinnerungen,
- ist ein kollektiver . ) ) ,
Lernprozess Fihrungshilfsmittel Empfindungen,
(Stellenbeschrei-bungen, Geflihle etc.
- ist ein tradiertes System | quaifikationssysteme etc.)
> Sichtweise fiir das ganze

System, Metakonzept zur
Beschreibung, Erklarung und
Gestaltung einer Ganzheit

Tabelle 3.1 Kulturdefinition nach Klimecki und Probst (1990)

Rathje (2009) schlagt eine Erweiterung des traditionellen ,Einbegriffs*
der Kultur um die kollektive und die individuelle Perspektive vor (s. Abb.
3.1). Unter Kollektivitat wird das ,Formale wund Strukturelle®
menschlicher Gruppen verstanden (nach Hansen 2009). Das
.Kulturelle® bezieht sich auf die ,Gewohnheiten® (,habits“ nach Tylor
1871) von Menschen, die miteinander zu tun haben. Diesem
Verstandnis liegt der pragmatische Kultur-Begriff Wittgensteins
zugrunde, der besagt, dass Kultur Uberall dort vorliegt, wo geteilte
Lebenspraxis besteht.

Nach Rathjes Definition umfassen Gewohnheiten (also das ,Kulturelle®)
kognitive  Ressourcen  bzw. Wissensvorrdte genauso  wie
Verhaltensweisen. Gleichzeitig sind sie permanenter und dynamischer
Veréanderung unterworfen und kénnen uneinheitlich und widersprtchlich
sein.
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Individuelle
Perspektive

kollektiviplurales Feld kollektiviindividuelles Feld

Wie ist die Wie gestalten die
Zugehorigkeit zu Kollektiv-
einem Kollektiv zugehorigkeiten des
geregelt? Einzelnen?

kulturell/plurales Feld kulturellfindividuelles Feld

: : : Welchen Einfluss
Wie lassen sich die b

Gewohnheiten eines
Kollektivs
beschreiben?

Gewohnheiten eines
Kollektivs auf
Individuen?

Abbildung 3.1 Kulturdimensionen nach Rathje (2009)

In seinem Buch ,System und Kultur — Warum sich Systemiker mit Kultur
beschaftigen sollten® bezieht sich Levold (2013) auf den bereits
mehrmals erwahnten Systemtheoretiker Luhmann, der Kultur als
Lhistorischen Begriff* (Luhmann 1995) versteht und als das ,Gedachtnis
sozialer Systeme, vor allem des Gesellschaftssystems® definiert. Nach
Luhmann bestehen soziale Systeme aus Kommunikationen (vgl. Kapitel
1), mithin Ereignissen, und kdnnen Gewohnheiten, Traditionen und
Strukturen ausbilden. Ohne Kultur, also das semantisches Gedéachtnis,
ware dies nicht moglich, da sie der Kommunikation erlaubt, auf
Vergangenes Bezug zu nehmen und fir Wiederholungen und
Variationen zu sorgen. Die strukturelle Kopplung zwischen psychischen
und sozialen Systemen, zwischen Bewusstsein und Kommunikation,
vollzieht sich durch Sprache.

Dieses Verstandnis von Kultur unterliegt der sogenannten Logik der
Trennung, insofern Luhmanns Theorie des Sozialen auf einer
begrifflichen Separierung von sozialen, psychischen, organischen und
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mechanischen Systemen basiert. Somit wird das Soziale auf3erhalb der
Korper, des Bewusstseins und der Artefakte situiert.

Demgegenuber folgt die praxeologische Kulturtheorie eine Logik der
Grenzuberschreitung, indem das Soziale und die Kultur in den
Bewusstseinen, Korpern und Artefakten verortet werden. Somit erfolgt
eine Grenzuberschreitung zwischen dem Kulturell-Symbolischen und
den scheinbar asozialen Spharen des Korpers, der Psyche und der
Materialitat. (vgl. Reckwitz 2004)

In der Actor-Network-Theory (Latour 2010) wiederum wird der
Verbindung zwischen Entitdten selbst ein sozialer Charakter
zugewiesen, statt das Soziale in den Elementen zu suchen, die
miteinander verbunden werden, also z.B. Kommunikation (oder
Handlungen). Netzwerke bestehen hier nicht aus Kommunikationen,
auch nicht aus Akteuren allein, sondern ebenso aus materiellen
Objekten und Artefakten. Das Soziale wird nicht als etwas
Humanspezifisches verstanden, sondern ist darin zu finden, dass sich
Dinge und Menschen miteinander zu Konstellationen mit einem eigenen
Sinnhorizont verbinden.

Diese Vorstellung passt zu einem Konzept von Kultur, das auch
nichtdiskursive Praktiken einschlief3t und Praktiken im Umgang mit
materiellen Objekten ebenso wie ,Praktiken des Selbst® (Foucault),
etwa die einsame Praxis ohne Kommunikation, als soziale Formen und
damit als kulturelle Phanomene begreift.

Eine weitere Kultur-Definition stammt von Falicov (1995, in: Hegemann
und Oestereich 2009). Fur Sie ist Kultur ,ein fur uns alle geltender
Hintergrund von etablierten und Uber Generationen Uberlieferten
Sichtweisen, Werten, Ansichten und Haltungen, welche einerseits unser
ganzes Denken, Fuhlen und Handeln beeinflussen, die wir andererseits
aber in individueller wie auch kollektiver Weise Ubernehmen,
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modifizieren und weiterentwickeln, und zwar in Abhangigkeit von
unserer Teilhabe an unterschiedlichen Kontexten®. Aus diesen
Weltsichten, Bedeutungen und adaptiven Verhaltensweisen werden
unterschiedliche Sinnelemente fur Handlungsweisen und Praktiken
abgeleitet. Dies hat zur Folge, dass ein Synkretismus bzw. die
Vermischung kultureller Einflisse entsteht, was auch als ,Bricolage-
Konzept der Mischung kultureller Praktiken® bezeichnet wird und durch
sich uberschneidende Zonen von Unterschieden und Ahnlichkeiten
charakterisiert ist.

Auf der Webseite der Bundeszentrale fir politische Bildung restumiert
Nunning (2009), dass trotz der Vielfalt unterschiedlicher Entwurfe in den
letzten Jahren eine fachubergreifende Praferenz fir einen bedeutungs-
und wissensorientierten Kultur-Begriff erkennbar wurde, der semiotisch
und konstruktivistisch gepragt ist. Demzufolge wird Kultur aufgefasst als
,der von Menschen erzeugte Gesamtkomplex von Vorstellungen,
Denkformen, Empfindungsweisen, Werten und Bedeutungen [...], der
sich in Symbolsystemen materialisiert. Damit zahlen nicht nur
materiale (z.B. kunstlerische) Ausdrucksformen zum Bereich der Kultur,
sondern auch soziale Institutionen und mentalen Dispositionen, die die
Hervorbringung solcher Artefakte Uberhaupt erst ermdglichen. Ein
solcher semiotischer Kultur-Begriff tragt somit der Einsicht Rechnung,
dass Kultur nicht nur eine materiale Seite, die "Kulturgiter" einer
Nation, hat, sondern auch eine soziale und mentale Dimension.

Kruse (2004) definiert Kultur als ,die Summe aller Regeln, Werte und
Absprachen, denen Menschen bewusst oder unbewusst folgen, um
einen Lebensraum zu gestalten, in dem geordnetes gemeinsames
Handeln moglich ist®. Weiter bezeichnet er Kultur als den
Gesamtzusammenhang von Theorie und Praxis in einer sozialen
Gruppe. Somit kann Kultur zugleich als Produkt und Ursache
menschlichen Denkens und Handelns angesehen werden. Einerseits ist
Kultur das mit der Zeit entstandene Ergebnis der Summe aller
Aktivitaten in  einer Gemeinschaft und andererseits der
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selbstverstandliche Rahmen, der den Aktivitaten der einzelnen Akteure
eine einheitliche Richtung gibt.

In erster Linie hat Kultur die Funktion, Individuen zu stabilisieren und zu
bewahren. Kruse erklart, dass Kulturbildung Wissensmanagement und
zugleich gezielte Umweltbeeinflussung bedeutet. Wahrend unser
Gehirn aufgrund seiner auRRergewohnlichen Vernetzungsdichte
prinzipiell eine hohe Fahigkeit zur Erzeugung Uberraschender neuer
Muster besitzt, ist Kultur notwendigerweise eher Muster bewahrend.

3.3 Unternehmenskultur

Schein gehoért zu den wohl anerkanntesten Experten im Bereich
Organisationskultur.  Sein  Kulturverstandnis  Uberschneidet sich
grof3tenteils mit den bereits erwahnten Definitionen, auch er bezeichnet
Kultur als ,Muster interagierender Elemente® (Schein 2003: 13).
Basierend auf seiner Erfahrung (,klinischen Forschung“) mit und in
Organisationen veranschaulicht er die grundlegende Bedeutung der
Kultur fir Unternehmen. In seinem Ansatz wird besonders die Existenz
einer tiefen, unsichtbaren und unbewussten Ebene zusétzlich zur
sichtbaren und meist bewussten Ebene von Unternehmenskultur
betont, wie Abb. 3.2 zeigt.

Kritik 0bt Schein an den vereinfachten Vorstellungen von
Unternehmenskultur, die von Managern und Mitarbeitern oft als ,unsere
Art zu arbeiten®, ,die Riten und Rituale in unserem Unternehmen®,
,Junternehmensklima“, ,Grundwerte“ etc. beschrieben werden. Dies
seien lediglich Manifestationen von Kultur, durften jedoch nicht mit der
Kultur an sich verwechselt werden. Stattdessen misse man sich klar
machen, dass Kultur aus mehreren Ebenen bestehe und dass es vor
allem auf die Aufdeckung und Steuerung der tieferen Ebenen
ankomme.
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sichtbare Organisationsstrukturen und -
Artefakte prozesse

(schwer zu entschlusseln)

Offentlich  propagierte Strategien, Ziele, Philosophien

Werte (propagierte Rechtfertigungen)

unbewusste, fur selbstverstandlich gehaltene
Grundlegende .
Uberzeugungen, Wahrnehmungen,
Gedanken und Gefuhle (letztlich die Quelle

der Werte und des Handelns)

unausgesprochene
Annahmen

Abbildung 3.2 Die drei Ebenen der Unternehmenskultur nach Schein
(2003)

Die Ebene der Artefakte ist die augenfalligste Ebene der Kultur, da man
sie sehen, horen und spuren kann. Ein Unternehmen, das weder
(geschlossene) Turen noch Wéande hat, in dem viele Meetings
stattfinden, die Mitarbeiter informell gekleidet sind und die Atmosphare
dicht und hektisch ist, mag andere Reaktionen auslésen als ein
Unternehmen, in dem es sehr formlich zugeht, die Turen verschlossen
sind, die Kleidung korrekt, die Stimmen gedampft und die Atmosphare
bedachtsam. Die Praferenzen hinsichtlich des einen oder anderen
Unternehmens sind individuell verschieden, obgleich Ruckschlisse auf
unterschiedliche Kulturen der beiden Unternehmen auf Basis dieser
Wahrnehmungen sicher zu voreilig wéaren. Denn was man wahrnimmt,
ist lediglich, dass sich die beiden Unternehmen auf ihre eigene Art
prasentieren und die Mitarbeiter bestimmte Umgangsformen haben.
Welche Bedeutung dies hat, also worauf sich das jeweilige
Mitarbeiterverhalten grindet und warum die beiden Unternehmen so
aufgebaut sind, kann durch Beobachtung allein nicht entschlisselt
werden. Hierfur ist die Befragung von ,Insidern® zu den beobachteten
und wahrgenommenen Gegebenheiten ndétig.
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Vertieft man seinen Eindruck Uber die Beobachtungen der Artefakte
und Verhaltensmuster hinaus, gelangt man zu den Werten der
Unternehmen. Durch Warum-Fragen, wie beispielsweise ,Warum wird
so gearbeitet?”, ,Warum ist der Burobereich offen bzw. geschlossen?“,
an Insider bzw. ,Informanten“, wie sie von Ethnologen bezeichnet
werden, erfahrt man zunachst meist die ,6ffentlich vertretenen Werte®
des Unternehmens, die zum Beispiel in einem Leitbild-Dokument o.a.
verankert sein kdnnen. Kundenorientierung, Teamarbeit,
Produktqualitat, Integritat etc. kdonnten solche Werte sein, die sich
durchaus in den Nennungen beider exemplarischer Unternehmen
finden konnten. Scheint warnt an dieser Stelle nochmals vor einer
voreiligen Typologisierung der Unternehmen in ,Befehl und Kontrolle-
Unternehmen®,  ,flache Hierarchie-Unternehmen“ 0.4. Dieser
Versuchung nach Etikettierung sollte keinesfalls nachgegeben werden,
da man die tiefere Ebene der Kultur noch nicht kennt. Es ist zum
Beispiel mdglich, dass sich bei langerem Aufenthalt in einem
Unternehmen herauskristallisiert, dass es zwischen propagierten
Werten und sichtbarem Verhalten durchaus Widerspriiche gibt.
Beispielsweise kann ein Unternehmen Teamarbeit propagieren und
dennoch ein individualistisches Belohnungs- und Anreizsystem haben
oder Kundenorientierung beflirworten, obwohl die Mitarbeiter nicht
besonders hoflich oder dienstleistungsorientiert wirken. Solche
.Widerspriche zeigen, dass das offene Verhalten von einer tieferen
Denk- und Wahrnehmungsebene gesteuert wird“, so Schein (2003: 34).
Wenn man die Kultur eines Unternehmens verstehen will, so missen
insbesondere die tieferen Ebenen entschliisselt werden.

Grundlegend fur ein Verstandnis dieser tieferen Ebenen ist eine
historische Betrachtung des Unternehmens. Mafl3geblich dabei sind die
Werte, Uberzeugungen und Annahmen jener Grinder und
einflussreichen FuUhrungskrafte, die das Unternehmen zum Erfolg
gebracht haben. Da Unternehmen von Einzelnen oder kleinen Gruppen
gegrindet werden, die ihren Mitarbeitern ihre Uberzeugungen, Werte
und Annahmen zunéchst auferlegen, ist eine solche Betrachtung
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ausschlaggebend. Wenn beispielsweise der Grinder eines
Unternehmens der Uberzeugung ist, man musse alles ausdiskutieren
und Entscheidungen einvernehmlich treffen, und gleichzeitig eine
erfolgreiche Produktgruppe entwickelt hat, wird er Mitarbeiteranziehen,
die sich dieser Uberzeugung anschlieRen. Je mehr erfolgreiche
Produkte und Dienstleistungen er entwickelt, desto schneller werden
diese Werte ,allgemein und selbstverstandlich®. Sie werden zu
unausgesprochenen und unbewussten Annahmen Uber die Welt und
das Zustandekommen von Erfolg und nach und nach zur ,Essenz der
Unternehmenskultur® (Schein  2003: 35). Bedeutsam ist der
gemeinsame Lernprozess, der dieser Essenz der Unternehmenskultur
zugrunde liegt. Wéhrend die o.g. Annahmen urspringlich auf die
Grunder und Fahrungskrafte beschrankt waren, wurden sie erst
ubernommen und selbstverstandlich, als die Mitarbeiter “gelernt” hatten,
dass diese Werte und Uberzeugungen verantwortlich fir den Erfolg des
Unternehmens und deshalb ,richtig“ waren.

Dieses Verstandnis von Kultur birgt zwei tiefgreifende Implikationen in
sich:

(1) Da Kultur das angesammelte Wissen einer Gruppe reprasentiert
(genauer, die Uberzeugungen, Empfindungen und Wahrnehmungen,
die die Gruppe zum Erfolg gefuhrt haben), ist sie stabil und schwer zu
verandern.

(2) Die wichtigsten Bestandteile der Kultur sind im Wesentlichen schwer
erfassbar. Die tiefere Ebene von Kultur lasst sich als mentales Modell
beschreiben, das die Mitarbeiter eines Unternehmens gemeinsam
vertreten und fir selbstverstandlich halten. ,Im Grunde kdnnen sie ihre
Kultur nicht beschreiben, so wie auch ein Fisch, wenn er sprechen
konnte, nicht in der Lage ware zu erklaren, was Wasser ist.“ (Schein
2003: 36)

Grundsatzlich gilt, dass es keine richtige oder falsche, gute oder
schlechte Unternehmenskultur gibt, es sei denn, man bewertet sie
hinsichtlich der Unternehmensziele und den Mdglichkeiten und Grenzen
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des Umfelds. Insofern sind normative Richtlinien, wie man sie haufig
der Popularliteratur findet, wie Dbeispielsweise eine starkere
Teamorientierung, Ermachtigung von Mitarbeitern und der Aufbau einer
lernenden Organisation solange nicht stichhaltig, bis man nachweisen
kann, dass die Grundannahmen, auf denen diese ,neuen“ Werte
basieren, dem Umfeld, in dem das Unternehmen agieren muss,
angepasst sind. In manchen Markten und Branchen sind Teamarbeit
und eine starkere Demokratisierung durch die Ermachtigung der
Mitarbeiter essenziell und der einzige Weg zum Erfolg, in anderen
Méarkten oder Technologien sind dagegen Disziplin und strukturierte
Beziehungen zielfihrender.

Der wirkliche Motor der Kultur, ihr Wesen, besteht nach Schein aus den
gemeinsamen, unausgesprochenen Annahmen, auf die sich das
alltagliche Verhalten stutzt, was zu einer ,Bei uns machen wir das eben
so“-Haltung fuhrt. Jedoch kénnen die Mitarbeiter des Unternehmens
selbst die Annahmen nicht rekonstruieren, die fur ihr alltagliches
Verhalten verantwortlich sind. Sie wissen nur, dass ihr Verhalten
Jrichtig” ist, und darauf verlassen sie sich. Erst wenn man sich die
zugrundeliegenden Annahmen bewusst macht, kann nachvollzogen
werden, wie beobachtbare Verhaltensartefakte entstehen. Die
Umkehrung ist jedoch sehr schwierig: Aus der Beobachtung von
Verhaltensweisen kann nicht auf die zugrundeliegenden Annahmen
geschlossen werden. Hierfir bedarf es eines Prozesses, der, basierend
auf systematischen Tiefengesprachen mit Insidern, die kulturellen
Kraftfelder misst (vgl. Kapitel 4), um die unausgesprochenen
Annahmen explizit zu machen und die Kultur wirklich zu verstehen.

Tab. 3.2 zeigt eine zusammenfassende Ubersicht der grundlegenden
Facetten des Kulturmodells nach Schein. Seiner Meinung nach liegen
die gré3ten Gefahren bei der Arbeit an Unternehmenskultur in der
Vereinfachung und Nichtberiicksichtigung dieser Facetten. Bei Kultur
handelt es sich um ein komplexes Phdnomen und es gilt, sie auf allen
Ebenen zu analysieren.
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Es ist nicht ausreichend, lediglich die Oberflache zu betrachten
und unmoglich, diese zu manipulieren und zu verandern. Die
Kultur ist starker als die einzelnen Mitarbeiter, sie verleiht ihrem
Alltag Bedeutung und Berechenbarkeit. Die Mitarbeiter lernen,
was funktioniert, und entwickeln Uberzeugungen und Annahmen,
die allmahlich ins Unbewusstsein ibergehen und
unausgesprochen steuern, wie man handelt, nachdenkt und
wahrnimmt.

Kultur ist tief.

Eine Gruppe, die lernt, in ihrem Umfeld zu tberleben, lernt etwas
Uber alle Aspekte ihrer auleren und inneren Beziehungen.
Uberzeugungen und Annahmen entstehen im Alltag,
beispielsweise wie man mit dem Chef umgeht, wie mit Kunden,
Kultur ist breit. welche Karrieremdglichkeiten es gibt, was man braucht, um
vorwarts zu kommen etc. Die Entschlisselung der Kultur kann
also zu einem unendlichen Prozess werden, deshalb hilft es, die
Unternehmenskultur unter einem spezifischen Aspekt oder aus
einem bestimmten Grund verstehen zu wollen.

Die Mitglieder einer Gruppe wollen an ihren kulturellen
Annahmen festhalten, da Kultur Sinn stiftet und das Leben
berechenbar macht. Menschen mégen keine chaotischen,
instabilen Situationen und bemiihen sich, um Stabilitat.
Deswegen 16st jeder anstehende Wandel in der Kultur grof3e
Angste und Widerstédnde aus. Wenn bestimmte Elemente der
Kultur verandert werden sollen, muss klar sein, dass es sich
dabei um die stabilsten Teile des Unternehmens handelt.

Kultur ist stabil.

Tabelle 3.2 Grundlegende Facetten der Kultur nach Schein (2003)

Doppler und Lauterburg, weitere Experten im Bereich Change
Management, definieren Kultur als die ,Gesamtheit aller Normen und
Werte, die den Geist und die Personlichkeit des Unternehmens
ausmachen® (Doppler und Lauterburg 1996: 390). Sie erklaren weiter,
dass Normen und Werte Steuerungsgrof3en sind und das Verhalten der
Menschen kanalisieren. Das Ziel sei letztlich die Reduktion von
Komplexitat. Menschliche Gemeinschaften sind ohne diese Normen
und Werte, die Orientierung nach innen und Zusammenhalt nach aul3en
gewahrleisten, nicht funktionsfahig. Die ,Spielregeln®, wie Doppler und
Lauterburg diese Normen und Werte bezeichnen, helfen dem Einzelnen
nicht nur, sich an seine Umwelt anzupassen und einigermal3en
konfliktfrei zu leben, sondern geben ihm auch Orientierung beziglich
des Verhaltens der anderen, indem sie ihm zeigen, was er von seinen
Mitmenschen erwarten darf und was nicht. So wird das soziale Umfeld
durch Kultur fir den einzelnen verstehbar, durchschaubar und
berechenbar.
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Doppler und Lauterburg sehen einen Grund fur die zunehmende
Bedeutung der Unternehmenskultur in der sich wandelnden
Fuhrungskultur von Unternehmen. Wéhrend in den friheren, klassisch-
hierarchischen und arbeitsteiligen Organisationen die Menschen
direktiv durch die unmittelbare FlUhrungsautoritat der Vorgesetzten
gesteuert wurden, verfigen die Mitarbeiter aller Stufen in den heutigen
netzwerkartigen  Organisationen und in  Zeiten dezentraler
Selbstorganisation, tUber einen groRen Handlungsspielraum. In dieser
Situation ist es nicht mehr die &ufRere Struktur, die Sicherheit und
Orientierung geben kann. Stattdessen Ubernehmen ,transparente und
stabile Normen und Werte“ die entscheidende Ordnungsfunktion, geben
der Gemeinschaft eine Identitdt und schaffen den Rahmen, innerhalb
dessen Individuen und Gruppen sich weitgehend selbststandig
organisieren koénnen, ohne die gemeinsame Zielrichtung aus den
Augen zu verlieren.

Insofern gibt es letztlich keine effizientere Steuerung und keinen
wichtigeren Erfolgsfaktor als eine ausgepragte und vor allem in sich
stimmige Unternehmenskultur. Diese ist jedoch, wie dargelegt, nur
schwer fassbar, nie in vollem Umfang objektivierbar und Ergebnis eines
komplexen und langjahrigen sozialen Geschehens. Sie drickt sich nicht
in harten Fakten und Zahlen aus, die gemessen oder berechnet werden
konnten, sondern durch emotionale Qualitaten, die nur erlebt werden
konnen. In Tab. 3.3 sind die Ausdrucksformen von Unternehmenskultur
vereinfacht dargestellt.
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Was wird schriftlich, was miindlich kommuniziert? Woriber wird
Kommunikation Uberhaupt gesprochen und geschrieben? Welcher Sprachstil wird
gewahlt? Was wird nicht angesprochen, was wird tabuisiert?

Wie verhalten sich die FUhrungskrafte? Wie kommen
Entscheidungen zustande? Welche Verhaltensweisen werden
Verhalten belohnt, welche Menschen werden geférdert? Wie wird im
Unternehmen kommuniziert und kooperiert? Wie geht man
miteinander um?

Was fiir Gebaude, Anlagen und Formen der Raumgestaltung
beherrschen die Szene? Was fir Organisationsformen und

Strukturen Regelungen werden bevorzugt? Welches
Fihrungsinstrumentarium gibt es und wie wird es benutzt?
Was gibt es — neben der taglichen Arbeit — fiir Veranstaltungen
Soziale und Rituale? Wer kommt mit wem bei welchen Gelegenheiten
Ereignisse zusammen? Wie laufen Veranstaltungen in gréf3eren Kreisen ab,

welchen Erfahrungswert haben sie?

Tabelle 3.3 Ausdrucksformen der Unternehmenskultur nach Doppler
und Lauterburg (1996)

Ahnlich wie Schein betonen Doppler und Lauterburg, dass die Gesetze
und Spielregeln, die das soziale Geschehen im Innern steuern, als
,Charaktereigenschaften (auf Scheins Ebene der Artefakte) erkennbar
werden. Jedoch kann der Einzelne die Kultur seines Unternehmens oft
erst reflektieren, wenn er auf externen Veranstaltungen mit Kollegen
aus anderen Unternehmen zusammentrifft und Vergleiche zieht.

Doppler und Lauterburg (1996) unterscheiden die Faktoren, die die
Kultur eines Unternehmens pragen und die Ausbildung von Werten und
Normen beeinflussen, in fundamentale und unternehmensspezifische
Faktoren. Die fundamentalen Faktoren eines Unternehmens sind nur
bedingt beeinflussbar und von der Branche abhangig, wahrend die
vielen unternehmensspezifischen Faktoren auch innerhalb der gleichen
Branche von Unternehmen zu Unternehmen vollig unterschiedliche
Voraussetzungen fur die Entwicklung des sozialen Zusammenlebens im
Innern schaffen kénnen.

Zu den fundamentalen Faktoren der Unternehmenskultur werden
gezahlt:




Produkte, Dienstleistungen
Kunden

Produktionsmittel
Personalstruktur

Grol3e des Unternehmens
Nationalitat

Geografische Lage
Eigentumsstruktur

Alter und Geschichte des Unternehmens
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Die unternehmensspezifischen Faktoren der Unternehmenskultur

beinhalten:

Verhalten des Managements
Organisationsphilosophie und —struktur
FUhrungsinstrumentarium
Unternehmensziele und —leitbild
Strategie

Fuhrungsgrundsatze

Personalpolitik
Arbeitsplatzgestaltung

Belohnungs- und Sanktionsprinzipien
Regelkommunikation
Informationspolitik und —medien

Regelungsdichte
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e Architektur und Raumgestaltung
e Corporate Design

e Gestaltung sozialer Ereignisse

Die unternehmensspezifischen Faktoren sind im Gegensatz zu den
fundamentalen Faktoren weitestgehend beeinflussbar. Auch Doppler
und Lauterburg heben wie Schein hervor, dass es keine eine oder
einzig richtige Unternehmenskultur gibt, und weisen gleichzeitig auf das
Problem hin, dass oftmals auch partiell deutlich widersprichliche
Normen und Werte wirksam werden. In diesen Fallen wird Komplexitat
nicht reduziert, sondern erhéht, und es fehlt an Orientierung.

3.4 Kultur des Wandels

Welche Implikationen haben die Erkenntnisse Uber Kultur fur
Unternehmen in Zeiten des Wandels? Wie schafft ein System es, seine
stabilen kulturellen Muster aufzubrechen? Und welche konkreten
MalRnahmen gibt es, Instabilitdt zu erzeugen? Durch welche
Rahmenbedingungen, Interventionen und Organisationsformen kann
die systemeigene Tendenz zur Stabilitét verringert oder voribergehend
aul3er Kraft gesetzt werden?

Die offen  formulierten und verdeckten Regeln einer
Unternehmenskultur stabilisieren wie ein soziales Gedachtnis die
Wirklichkeit und begrenzen dadurch das prinzipiell mogliche
Veranderungspotenzial eines Unternehmens, solange sie nicht in Frage
gestellt werden. Kruse (2004) spricht von sogenannten ,Sub-
Sinnwelten®, die zu einem Regelwerk flihren, das zumeist unbewusst
ist. Beispielsweise definiert sich eine Fuhrungskraft nicht durch den
standigen Nachweis ihrer personlichen Eignung, vielmehr entsteht
Hierarchie fast ausschlie3lich durch Rituale. So ist es gut moglich, dass
es zu heftigen Reaktionen im Unternehmen kommt, wenn ein
Mitarbeiter auf dem Parkplatz der Geschaftsleitung parkt weil es eben
um viel mehr geht als um die Frage, wer den kirzesten Weg zum
Arbeitsplatz  beanspruchen kann. Oder es kann separate Kantinen
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geben, in denen nur die Unternehmensspitze essen geht. Kruse
berichtet auf3erdem von einem groRen deutschen Chemie- und
Pharmakonzern, in dem die Mitarbeiter den Vorstandsfahrstuhl
konsequent als ,Bonzenheber” bezeichnen.

Wie kann solch ein Unternehmen, in dem noch immer die Muster
klassisch-hierarchischen  Verhaltens stabilisiert werden, neue
kooperative Arbeitsformen oder einen partizipativen Fuhrungsstil
einfihren? Grundlegend Neues hat in einer Kultur erst dann eine
Chance, wenn auch verdeckte Regeln bewusst gemacht, gezielt irritiert
und durch andere Regelwerke ersetzt werden.

Wenn zwel verschiedene Welten mit gegensatzlichen
Wertvorstellungen aufeinandertreffen und es nicht gelingt, die
Unterschiede aufzudecken und transparent zu machen, fihrt es immer
wieder zu nahezu unvermeidbaren Konflikten. Selbstverstandlich
arbeitet der international und kurzfristig agierende Investment-Banker
nach vollig anderen Regeln als der regional und langfristig orientierte
Firmenkundenbetreuer; der profitorientierte Verleger steht im
Widerspruch zu der dem Ideal eines qualitativen und unabhangigen
Journalismus  verpflichteten  Redaktion; die unternehmerische
Entscheidungsfreude kann durch das auf Qualitatssicherung
ausgerichtete Leitbild einer produktionsorientierten Kultur nachhaltig
beeintrachtig werden, etc. Diese immense, zumeist unbemerkte Kraft
von Regelwerken ist besonders fir die Zusammenarbeit in und
zwischen  Unternehmen relevant und  verdeutlicht, warum
Firmenfusionen héufig scheitern, weil kulturelle Gegensatze innerhalb
und zwischen den Unternehmen ignoriert werden.

~Selbst wenn es gelingen wirde, die Veranderungsbereitschaft aller in
einem Unternehmen beteiligten Menschen zu gewinnen, steht und fallt
der Erfolg einer Verdnderung mit der Kompatibilitat der kulturtragenden
Regeln®, so Kruse (2004). Veranderung ist dann unwahrscheinlich,
wenn die Regeln der bestehenden betrieblichen Alltagswelt im
Widerspruch zu den Anforderungen der angestrebten Wirklichkeit
stehen. Eine externe Beratung hat hier eine wichtige Funktion, da die
Innenperspektive zur Identifizierung verdeckter Regelwerke meist nicht
ausreicht. AuBBenstehende jedoch kdnnen sehr wohl erkennen, was
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niemand im System mehr wahrnimmt. Kultur kénnte also auch als

~summe des Selbstverstandlichen” angesehen werden.

Als eine Art Anleitung gegen Veranderung fuhrt Kruse ,zehn goldene

Stabilitatsregeln® an, die sicherstellen, dass im Unternehmen alles beim

Alten bleibt und keine unkalkulierbaren Veranderungen entstehen
(2004):

1.

Formulieren Sie eine Firmenvision und ein Leitbild und geben Sie
anschlieBend den besten Marketingexperten den Auftrag, beides
maoglichst professionell ins Unternehmen zu kommunizieren.

Sorgen Sie fur hochste Vertraulichkeit bei der Diskussion von
Neuerungen und heizen Sie mit aller Kraft die Geriichtekiche
an, indem Sie wesentliche Entscheidungen ganz nebenbei
erzahlen.

Stellen Sie sicher, dass Sie in |hrem Unternehmen
normalerweise alles im Griff haben, und geben Sie Ihren
Mitarbeitern dann manchmal voéllige Freiheit bei zentralen
Projektaufgaben.

Halten Sie Ihre Mannschaft auf Trab, indem Sie konsequent
maoglichst viele Aktivitaten gleichzeitig starten und immer wieder
kompromisslos auf deren schnelle Bearbeitung drangen.

Regen Sie internen Wettbewerb an und machen Sie Ilhren
Mitarbeitern unmissverstandlich klar, dass bei lhnen nur
durchsetzungsstarke Gewinnertypen eine Chance haben.

Wenn in lhrem Unternehmen Probleme auftauchen, andern Sie
nichts ohne eine vertiefte Analyse, sondern suchen Sie moglichst
ausdauernd und unnachgiebig nach den wirklich Schuldigen.

Diskutieren Sie so gut wie nie Offentlich Uber den Sinn und
Unsinn bestehender Regeln, sondern handeln Sie so, dass sich
niemand gestort fuhlt und alles offenkundig den gewohnten Weg
geht.
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8. Andern Sie keinesfalls die Zusammensetzung von seit langem
erfolgreichen Teams und setzen Sie Mitarbeiter nur fir
Tatigkeiten ein, die diese mit Sicherheit bereits gut beherrschen.

9. Fuhren Sie in Entscheidungsgremien mdglichst schnell ein
umfassendes Commitment herbei und diskutieren Sie dann
anschlieffend alles noch einmal intensiv im kleinen Kreis.

10.Sorgen Sie dafir, dass stets mehr Beschlisse gefasst werden,
als selbst bei maximaler Kraftanstrengung aller Beteiligten im
vorgesehenen Zeitrahmen umgesetzt werden konnen.

Offene und verdeckte Regeln in Form von Ritualen, Symbolen und
Rollenzuschreibungen erzeugen eigendynamische Kulturmuster und
erhalten die bestehende Ordnung in der Gesellschaft wie auch im
Unternehmen. Eine Kultur des Wandels benétigt nicht weniger Regeln,
jedoch sehr wohl eine héhere Bewusstheit im Umgang mit ihnen.

Wie bereits deutlich wurde, ist Veranderung gebunden an Instabilitat.
Nur in der Instabilitat werden Systeme innovativ und suchen nach
neuen Ordnungszustanden. Daher ist die strategische Gestaltung von
Instabilitat ein wesentlicher Baustein in einer Kultur des Wandels und in
der Systemkompetenz von FiUhrung, auch wenn der Zustand der
Instabilitéat intuitiv wenig attraktiv ist. Systeme verhalten sich namlich
unvorhersehbar und zuné&chst reduziert sich bei Instabilitat die
Leistungsfahigkeit. Beim gezielten Erzeugen von Instabilitdt wird somit
bewusst ein Risiko eingegangen mit dem Ziel, das kreative Potenzial in
Veranderungssituationen zu erhdhen.

Bezuglich der Rahmenbedingungen gilt es, die personliche Toleranz
gegenuber Instabilitét und die Veranderungsbereitschaft bei den
beteiligten Mitarbeitern und Fuhrungskraften zu erhohen. Dies wird
beginstigt durch ein generelles Verstandnis hinsichtlich der Dynamik
von Verédnderungsprozessen und der  Vermittlung einer
resonanzfahigen Vision.

Auch Faszination ist von hdchstem Wert fir Veranderungsprozesse.
Denn bei grof3er Faszination fur eine Sache tritt Neugier an die Stelle
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von Angst. Was jedoch fasziniert Menschen? Eine Vision? Dieser
Begriff wird im Management h&ufig missverstanden. Denn eine Vision
(Spatmittelhochdeutsch: ,Traumgesicht®) ist kein Ziel oder ein fassbarer
Sollwert. Ein Unternehmen hat dann eine echte Vision, wenn eine
hinreichende Anzahl von Flhrungskraften einen Traum miteinander teilt
und damit eine emotionale Grundlage hat, die Sicherheit gibt. Dabei
erfolgt die Entwicklung und Darstellung der Unternehmensvision immer
als ein Top-down-Prozess. Der Erfolg eines Veréanderungsprozesses
wird nur dann sichergestellt, wenn die Fuhrungskrafte als Kulturtrager
des Unternehmens hinter ihrer Vision stehen. Kruse zeigt auf, dass sich
bezuglich einer Beurteilung nach Leistung und Identifikation mit der
Vision vier Gruppen von Fuhrungskraften feststellen lassen, fur die sich
in einem Veranderungsprozess unterschiedliche Konsequenzen
ergeben (s. Tab. 3.4).

Resonanz mit Vision
niedrig hoch
Leistung niedrig Uberzeugen fordern
hoch entlassen belohnen
Tabelle 3.4 Konsequenzen flur Fuhrung in der Veranderung nach Kruse
(2004)

Bei Fihrungskraften mit eher schwacher Leistung und fehlender
Identifikation mit der Vision, gilt es demnach Uberzeugungsarbeit zu
leisten. Fuhrungskréfte, die zwar eher schwache Leistungen erbringen,
aber bereits hinter der Vision stehen, sollten gezielt in ihrer
Leistungsfahigkeit gefordert werden. Das Rickgrat der Veranderung
bildet die Gruppe der Fuhrungskrafte, die eine gute Leistung bieten und
sich umfanglich mit der Vision identifizieren. Diese Gruppe sollte
belohnt und gewdrdigt werden. Die problematische Gruppe besteht aus
jenen Fuhrungskraften, die zwar starke Leistungen erbringen, die Vision
des Veranderungsprozesses jedoch nicht teilen. Nach Kruse sind
Leistungstrager, die eine Vision nicht teilen, keine Querdenker, sondern
Quertreiber, und zerstoren die Glaubwirdigkeit der Veranderung.
Deshalb bleibt fir diese Gruppe in manchen Fallen nur die Entlassung,
es sei denn, die unternommenen Uberzeugungsanstrengungen haben
dazu gefuhrt, dass sich die Fuhrungskrafte dieser Gruppe doch noch
wabhrhatftig fur die Vision begeistern kénnen. Dabei ist es leichter, einen
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Anfanger von etwas Neuem zu Uberzeugen als einen Experten, da
Letzterer eher an den stabilen Mustern festhalten wird, die sich als
erfolgreich erwiesen haben.

Eine Uberzeugende Vermittlung einer gemeinsam getragenen Vision ist
folglich grundlegend fir Veranderung und immer eine sehr personliche
Fuhrungsaufgabe. Angesichts des Einbruchs der Leistungsfahigkeit,
der zumeist mit dem Beginn eines Prozessmusterwechsels einhergeht,
ist die emotionale Basis einer glaubwirdig gelebten Vision
unentbehrlich.

Um Instabilitat gezielt zu erzeugen, ist die am einfachsten realisierbare
Intervention das Brechen bestehender Regeln. Da Regeln fir das
Gedéachtnis einer Kultur stehen, fihrt jeder Regelbruch zu einem
unmittelbaren Eingriff in die Stabilitit des betreffenden sozialen
Systems. Dabei ist es unbedeutend, ob die Regelbriiche spektakular
inszeniert oder beilaufig im alltdglichen Kontext geschehen — die
Wirkung ist immer gleich. Erst durch die ausgel6ste Instabilitat sind
Kursanderungen und neue Entwicklungswege mdglich. Kruse (2004)
nennt dazu ein Beispiel aus dem Film ,Club der toten Dichter®, in dem
ein Lehrer zu Beginn einer scheinbar langweiligen Unterrichtsstunde
Uber Poesie die Klasse auffordert, die akademische Einleitung aus
einem Gedichtband zu reiRen, und somit die Stunde zu einer
beeindruckenden Entdeckungsreise in die Welt der Dichtkunst
umgestaltet.

Auch durch einen Umzug in ein neues Birogebdude kann Instabilitat
initiiert werden. Da ein Umzug die Trennung von lieb gewonnen
Ritualen auslést, wird ein Wohnungswechsel haufig intuitiv genutzt, um
die eigene Anpassungsenergie zu steigern. Selbst wenn Regeln und
Rituale, die fur die eigentliche Absicht irrelevant sein mdgen, gestort
werden, kann dies einen Veranderungsprozess wesentlich
unterstutzen.

Generell sind den Mdoglichkeiten einer beabsichtigten Irritation keine
Grenzen gesetzt. Beispielsweise kann eine neue Fuhrungskraft diverse
Alltagsrituale auf den Kopf stellen, wie auf einer Kick-Off-Veranstaltung
den Mitarbeitern den Ablauf selbst Uberlassen, eine Teamentwicklung
in einem Kloster mit einem Schweigegebot oder auf einem Segelschiff
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organisieren, wo den Teilnehmern voéllig neue Rollen zugewiesen
werden, oder aber auf einer festgefahrenen Abteilungssitzung die Rolle
des Protokollanten tbernehmen und die Teilnehmer in den Pausen
versorgen etc. Ohne viel Aufwand konnen so Erfahrungen mit der
Intervention des Regelbruchs gesammelt und Uberraschende und
nachhaltige Wirkungen erzielt werden.

Kruse (2004) warnt jedoch vor einer manipulativen und inflation&ren
Verwendung destabilisierender Interventionen und betont, dass deren
Einsatz in Veradnderungsprozessen nur auf der Basis einer
gemeinsamen Absicht und abgestimmter Wertvorstellungen aller
Beteiligten akzeptabel ist: ,Interventionen zur gezielten Erzeugung von
Instabilitat kdnnen zu Vertrauensverlust fihren. Sie bendtigen daher
einen ethisch verankerten und verantwortungsvollen Umgang.“ Es ist
daher durchaus sinnvoll, die Interventionen an externe Berater zu
delegieren, da bei ihnen die entstehende Irritation akzeptiert ist und das
Vertrauensverhaltnis innerhalb des Unternehmens nicht nachhaltig
gestort wird.

H&aufig werden auch Organisationsformen geéandert und Strukturen und
Arbeitsprinzipien eingefuhrt, die fir das Vertrauensverhaltnis im
Unternehmen weitaus unproblematischer sind als die oben
aufgefiihrten Interventionen. Allerdings filhren diese Anderungen im
Vergleich mit direkten Interventionen zur Erzeugung von Instabilitat
nicht so schnell zu der gewlnschten Erhéhung der Eigendynamik im
Unternehmen.

Auch spezielle Organisationsstrukturen und Arbeitsprinzipien, wie
beispielsweise Kooperationen und bereichstbergreifende Rotationen,
konnen langfristig die Eigendynamik und Veranderungsfahigkeit in
Unternehmen  erh6bhen und sind  grundsatzlich wie alle
organisatorischen Maflinahmen zur Erh6hung der Vernetzungsdichte im
Unternehmen ein positiver Beitrag zu einer Kultur des Wandels. Kruse
(2004) fuhrt hierbei Workshops mit Teilnehmern aus unterschiedlichen
Hierarchiestufen, unternehmensweite
Potenzialentwicklungsprogramme, an Kernkompetenzen orientierte
best-practice-Clubs und eine fir alle zugangliche Intranet-Plattform als
nachhaltig wirkungsvolle Beispiele auf.
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Wie sich der Einzelne selbst hinsichtlich steigender Komplexitat und
Dynamik starken kann und in Zeiten der Instabilitat Stabilitat findet, wird
im folgenden Kapitel diskutiert.

Resumee:

Der Begriff der Kultur hat zahlreiche Definitionsanséatze hervorgerufen.
Je nach Fachrichtung und Kontext weisen die Definitionen
unterschiedliche Bedeutungsschwerpunkte auf. Bezogen auf ein
System (z.B. ein Unternehmen) bezeichnet Kultur die meist
unbewussten und unausgesprochenen Wertemuster, die zwischen den
interagierenden Elementen wirken und grundlegend fir menschliches
Denken und Handeln sind. Das Leitbild eines Unternehmens kann nicht
mit der Unternehmenskultur gleichgesetzt werden, sondern stellt
(neben anderen sichtbaren Strukturen und Prozessen) lediglich eine
Manifestation von Kultur dar. Durch die bewussten und unbewussten
Regeln, die sich in Ritualen, Symbolen und Rollenzuschreibungen
wiederfinden, entstehen eigendynamisch Kulturmuster, die die
bestehende Ordnung in der Gesellschaft oder im Unternehmen
erhalten. In Veranderungsprozessen bzw. einer Kultur des Wandels soll
nicht die Anzahl der Regeln verringert werden, sondern eine
Bewusstheit im Umgang mit den vorherrschenden Regeln geschaffen
werden.

3.5 Kontroll- und Lernfragen

e Welchen Kultur-Begriff finden Sie am zutreffendsten? Begriinden
Sie.

e Welche unternehmenskulturellen Aspekte konnen
ausschlaggebend sein fir das Gelingen und Nicht-Gelingen
eines Veranderungsprozesses?

e Warum empfinden Menschen Verdnderungsprozesse eher als
unangenehm?
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4 Das Individuum im Spannungsfeld von Stabilitat und
Instabilitat

In Kapitel 3 wurde bereits verdeutlicht, dass unser Gehirn
stabilitatsorientiert ist und stets nach Ordnungsmustern sucht. Gerade
in Zeiten von Instabilitat suchen Menschen intuitiv nach bewahrenden
Elementen, Stabilitat und Sicherheit.

Gleichzeitig ist heute auf kaum einem Gebiet Kontinuitat vorzufinden.
Sowohl im Markt, in der Gesellschaft und in Unternehmen entwickeln
sich immer komplexere Dynamiken, mit denen der Einzelne, ob
Mitarbeiter ~oder Fuhrungskraft, umgehen muss. Abb. 4.1
veranschaulicht das Spannungsfeld zwischen Markt, Gesellschaft und
Unternehmen, in dem sich das Individuum befindet.
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Abbildung 4.1 Das Individuum im Spannungsfeld zwischen Markt,
Gesellschaft und Unternehmen

Wie es Individuen gelingen kann, die irritierenden Einflisse und
instabilen Situationen zu ertragen, ohne ihre eigene Stabilitat zu
verlieren, wird im Folgenden im Rahmen des Themas Resilienz
umrissen.

4.1 Lernziele
Nach der Durcharbeitung dieses Kapitels sollten Sie

e die Fahigkeiten kennen, die im Zusammenhang mit Resilienz
forderlich sind.

e ableiten kénnen, warum Resilienz eine Schlisselkompetenz fir
das Individuum bei der Bewdltigung  zukunftiger
Herausforderungen ist.
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4.2 Resilienz

Der Begriff Resilienz (lat. resilire: zurtickspringen, abprallen) bezeichnet
ursprunglich die Fahigkeit von Stoffen, nach einer Verformung in die
alte Form zurickzukehren. Beispielsweise verformt sich ein Flummi,
wenn er aufprallt, und kehrt als Kugel in die Hand des Werfers zurlck;
Walder regenerieren sich nach einem Brand in der Regel relativ schnell.
Mittlerweile wird der Begriff nicht nur in der Physik und Okologie
verwendet, sondern auch in der Psychologie und im Management.
Ubertragen auf den Menschen bzw. Systeme beschreibt Resilienz die
Fahigkeit, erfolgreich mit belastenden Situationen (beispielsweise
Druck, Stress, Misserfolgen, Unglucken, Notsituationen, traumatischen
Erfahrungen, Risikosituationen etc.) umzugehen, denn, manche
Menschen blihen in Krisensituationen auf, wahrend andere unter dem
Stress kollabieren.

Bezogen auf soziale Systeme beschreibt Resilienz die Toleranz
gegenuber von innen oder aufRen auftretenden Stdérungen (z.B. in
Veranderungssituationen). Ein resilientes System kann, sowohl
grundsatzlich als auch situativ, Irritationen ausgleichen und ertragen
sowie gleichzeitig seine Integritdt aufrechterhalten und sich auf neue
Situationen einstellen. Ein resilientes System passt sich also an
veranderte Bedingungen an, ohne seine grundséatzliche Stabilitat zu
verlieren.

Der Begriff Resilienz wird in der Psychologie als Synonym fur die
psychische Robustheit bzw. seelische Starke und Widerstandsfahigkeit
eines Menschen in belastenden Situationen verwendet. Die Grundlagen
fur das Verstandnis der Widerstandsfahigkeit gegentber Krisen gehen
dabei auf zwei unterschiedliche Forschungsrichtungen zuriick. Zum
einen wurde untersucht, wie die Muster, mit denen Menschen die Welt
erfassen, ihre Reaktion auf Stresssituationen pragen. Geleitet wurde
dieses Forschungsprojekt von den amerikanischen Psychologen Beck
und Ellis, letzterer gehérte zu den Wegbereitern kognitiver
Verhaltenstherapien. Die zweite Forschungsrichtung untersuchte, was
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zwei verschiedene Personengruppen, die intensivem Stress ausgesetzt
sind, voneinander unterscheidet.

Als eine der ersten und grundlegendsten Arbeiten in der
Resilienzforschung gilt die Langzeitstudie der amerikanischen
Entwicklungspsychologin Werner. Sie untersuchte den Einfluss einer
Vielzahl von biologischen und psychosozialen Risikofaktoren auf die
Entwicklung von 698 Kindern, die 1955 auf der Insel Kauai (Hawaii)
geboren wurden. Die erste Untersuchungsphase erfolgte in der
pranatalen Entwicklungsstufe, dann jeweils im Alter von einem Jahr,
zwei, zehn, 18, 32 und 40 Jahren. Besonders interessierte sich Werner
fur jene 201 Kinder aus sozial schwachen Familien, die durch
chronische  Armut, geburtsbedingte = Komplikationen, elterliche
Psychopathologie und dauerhafter Disharmonie einem hohen
Entwicklungsrisiko ausgesetzt waren. Die Studie ergab, dass zwei
Dritteln dieser Kinder spéater kein geregeltes Leben gelang. Das andere
Drittel der Kinder, die erheblichen Risiken ausgesetzt waren,
entwickelte sich zu leistungsféahigen, zuversichtlichen und fursorglichen
Erwachsenen. So gab es im Alter von 40 Jahren in dieser Gruppe die
niedrigste Rate an Todesfallen, an chronischen Gesundheitsproblemen
und Scheidungen. Es gab keinen Probanden, der Konflikte mit dem
Gesetz hatte oder Sozialhilfe benétigte. Alle hatten Arbeit, die Ehen
waren stabil, sie schauten positiv in die Zukunft und hatten viel
Mitgefuhl fur Menschen in Not. Laut Werner und anderen
Wissenschaftlern waren diese Menschenflexibel, ausgeglichen und
wenig angstlich.

In den letzten Jahren befassten sich immer mehr Forscher mit dem
Thema Resilienz und der Frage, wie Menschen ihre
Widerstandsfahigkeit starken konnen. Die Ergebnisse beschreiben
dabei nicht eine Methode, sondern eine Reihe von Strategien, die
oftmals in Resilienz-Programmen herausgearbeitet und reflektiert
werden.
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Resilienz basiert auf Lebenseinstellungen und Verhalten, ist lernbar,
wieder verlernbar und neu erlernbar und beschreibt somit einen
Entwicklungsprozess. Deswegen gilt es, die zentralen Einflussfaktoren
zu identifizieren und zu bertcksichtigen, die den Entwicklungsprozess
foérdern. Die Resilienzforschung unterscheidet dabei innere und aul3ere
Schutzfaktoren, die jeweils einen Einfluss auf die Ausbildung von
Resilienz haben (s. Tab. 4.1).

Innere Schutzfaktoren AuRere Schutzfaktoren
Eigenschaften und Verhaltensweisen, die in der Faktoren, die im Umfeld der
Person selbst liegen (Freundlichkeit, Person unterstitzend wirken
Angstlichkeit, Ausgeglichenheit) (Familie, Schule, Gemeinde)
Haltungen, Einstellungen Positive Rollenmodelle
Glaubenssatze Die stabile Beziehung zu
mindestens einer engen
Bezugsperson
Uberzeugungen Freundschaften
Verhaltensstrategien Schulbildung
Positive Erfahrungen, vor allem der Resilienzférdernde Umgebung,
Selbstwirksamkeit Lebens- und Arbeitskultur

Tabelle 4.1 Innere und auf3ere Schutzfaktoren aus der
Resilienzforschung (www.resilienzforum.de)

Resilienz soll somit nicht als widerstandslose Anpassung an
Veranderungen oder Zumutungen von auf3en verstanden werden. Auch
beruht Resilienz nicht auf einzelnen stark ausgeprégten Eigenschaften
oder lasst sich als statischer Zustand beschreiben, sondern entwickelt
sich Uber die Zeit in unterschiedlicher Auspragung. Resilienz entsteht
im dynamischen Zusammenspiel innerer und &ul3erer Krafte und
balanciert sich je nach Ausgangslage, Kontext und Zielsetzung immer
wieder neu aus. Es handelt sich dabei um einen komplexen
Anpassungsprozess, der stetig in Gang gesetzt und durchlaufen
werden muss. Resilienz ist kein Konzept mit eindimensionaler bzw.
eindeutiger Zuschreibung von Ursache und Wirkung (,wenn-dann®),
sondern als ein mehrdimensionales Wahrscheinlichkeitskonzept zu
verstehen.


http://www.resilienzforum.de/
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Eine starkere Resilienz kann zum Beispiel durch eine Vergréf3erung
des Handlungsrepertoires in der Auseinandersetzung  mit
herausfordernden Situationen entstehen, die nicht mit den Ublichen
Mitteln bewaltigt werden kdnnen. Dabei missen die inneren Kréafte
durch Schwierigkeiten, Probleme und Krisen gestérkt und gleichzeitig
bewahrte Verhaltensmuster aufgebrochen werden. Resilienz hat also
immer ein individuelles Profil, das gepragt ist von den unterschiedlichen
Situationen, mit denen man konfrontiert wurde.

Rampe (2005), eine anerkannte Resilienzforscherin, beschreibt sieben
Faktoren (,Saulen®), die einen Einfluss auf die innere Starke haben (s.
Abb. 4.2).
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Abbildung 4.2 Sieben Saulen der Resilienz nach Rampe (2005)

Die ersten drei Saulen beziehen sich auf Grundhaltungen, wahrend die
weiteren vier Saulen Fahigkeiten beschreiben.

Bei der ersten Grundhaltung ,Optimismus® liegt der Schwerpunkt auf
einer positiven Weltsicht, einem positiven Selbstbild und einer
realistischen Zuversicht. Hier ist entscheidend, wie gut es einem
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gelingt, die Aufmerksamkeit auf die erfreulichen Aspekte zu richten,
ohne Risiken, Probleme etc. zu ignorieren, Niederlagen und
Ruckschlage als normal zu akzeptieren, sich selbst und das Leben mit
Humor zu betrachten und daran zu glauben, Schwierigkeiten
bewaltigen und entsprechende Fahigkeiten aufbauen zu kénnen.

Die zweite Grundhaltung ,Akzeptanz” bezieht sich auf Geduld und die
Kraft abwarten zu kdnnen, Unabanderliches zu akzeptieren und sich
selbst wertzuschatzen. Es geht also darum, nichtern zu akzeptieren,
was geschehen ist, und schmerzlichen Tatsachen ins Auge zu blicken,
zu unterscheiden, was man beeinflussen kann und was nicht, darauf zu
vertrauen, dass jedes Ereignis auch positive enthalt und sinnvolle
Konsequenzen nach sich ziehen kann, eigene Grenzen hinzunehmen
und versoéhnlich mit sich umzugehen.

Die Schwerpunkte der dritten Grundhaltung ,Lésungsorientierung*
liegen im Gelingen, aus der ,Problem-Trance® herauszukommen, sich
realistische Ziele zu setzen, Optionen zu entwickeln und kreativ zu
denken. Wesentlich ist hierbei, Probleme systematisch in
Mdoglichkeiten, Angebote und Chancen zu verwandeln, erste kleine
Schritte als Anfang des Wegs wertzuschatzen, viele Méglichkeiten in
den Blick zu nehmen und erst spater zu bewerten, ungewohnte
Methoden zu nutzen und sich von anderen inspirieren zu lassen.

Die erste Fahigkeit, der einen Einfluss auf Resilienz zugeschrieben
wird, nennt Rampe die ,Opferrolle verlassen®. Sie wird mit
Selbstbewusstsein, Selbstwirksamkeit, angemessener Interpretation
der Realitdt und der Erlangung von Freiheit durch Vergeben assoziiert.
Hier kommt es darauf an, wie sehr es einem madglich ist, sich auf die
eigenen Starken zu besinnen und sich der eigenen Schwachen
bewusst zu sein, davon Uberzeugt zu sein, dass das eigene Handeln
Konsequenzen hat und auch kleine Schritte etwas bewirken kdénnen,
zwischen sachlichen Notwendigkeiten, eigenen Ansprichen und
fremden Erwartungen zu unterscheiden, den Anteil anderer oder der
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Rahmenbedingungen realistisch einzuschéatzen und (stumme) Vorwurfe
und Hass energetisch umzulenken.

Als finfte Saule fuhrt Rampe die Fahigkeit ,Verantwortung
ubernehmen® auf, was die Verantwortung fir das eigene Denken,
(Nicht-)Tun und Fuhlen und Selbst-Regulation impliziert. Hier ist
entscheidend, den eigenen Anteil an der Situation einzugestehen und
anderen nicht die Schuld in die Schuhe zu schieben, Gefuhlen wie
Trauer, Hilflosigkeit und Wut unter Umstanden Raum zu geben, fir sich
selbst zu sorgen, vorausschauend und initiativ zu handeln und Fehler
als Lernchancen und Quellen fir personliche Entwicklung zu
betrachten.

Die dritte Fahigkeit ,Beziehungen gestalten® beschreibt das
Engagement in sozialen Netzwerken, Empathie, soziale Flexibilitat,
emotionale Intelligenz und Verbundenheit. So ist es fdrderlich,
ebenbirtige Beziehungen zu gestalten, unterschiedliche Stiutzsysteme
zur Erganzung der eigenen Ressourcen aufzubauen, ohne davon
vollkommen abhangig zu sein, um Unterstitzung, Rat und Hilfe bitten
zu kénnen, sich in andere hineinzuversetzen und ihre Beweggriinde
nachzuvolliziehen, unabhangig von Sympathie und Ubereinstimmung
und Wissen und Fahigkeiten einzubringen und andere zu unterstltzen,
ohne sich selbst zu verausgaben.

Als letzte Saule wird die Fahigkeit ,Zukunft gestalten® im Sinne von
Antizipation, Fokussierung und Zielorientierung aufgefthrt. Hierbei ist
es wichtig, solide und umsichtig zu planen, potenzielle Wendungen
vorzudenken und (gleichzeitig fir  Unvorhergesehenes und
Unvorhersehbares offen zu sein, Alternativen zu entwickeln und durch
die Wahlmadglichkeiten schneller, flexibler und handlungsféahig zu sein,
sich selbst zu motivieren durch Ausrichten auf Visionen, die Bedeutung
haben und Sinn stiften und damit Gbergeordnete Orientierung geben.
Auch ist es entscheidend, ob es einem gelingt, durch Kklare
Zielformulierung von der reinen Absicht zum aktiven Handeln zu
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gelangen und langfristige Orientierung mit realer Umsetzung zu
verbinden.

Ubertragen auf den Unternehmenskontext und die inneren
Schutzfaktoren gibt es folgende exemplarische Aussagen, die fir
resiliente Haltungen und Einstellungen stehen (Quelle:
www.ResilienzForum.de):

(1) ,Ich bin optimistisch, dass diese Krise auch wieder vorbei geht.*

(2) ,Ich akzeptiere meine Leistungsgrenzen und mache mir realistische
Zielvorgaben.”

(3) ,Ich sehe die Probleme und handle zugleich I6sungsorientiert.”
(4) ,Ich sorge gut fir mich und nehme mir meine Auszeiten.”

(5) ,Ich warte nicht ab, sondern Gbernehme Selbstverantwortung.”
(6) ,Ich hole mir Hilfe und Unterstiutzung von Kollegen.®

(7) ,Ich bilde mich weiter und gestalte aktiv meine Zukunft.”

(8) ,Fehler diirfen sein und gehéren zu meinem Lernprozess dazu.”

4.3 Resilienz und Fuhrung

Eine Fuhrungskraft sollte Bedingungen schaffen, die es ihr selbst und
auch den Mitarbeitern ermdéglichen, resilient zu werden und zu bleiben.
Personliche innere Krafte kdnnen zwar nicht von auf3en beeinflusst
werden, Fuhrungskrafte kbnnen jedoch diese Krafte starken und dazu
beitragen, dass alles unterlassen wird, was die Resilienz der Mitarbeiter
behindern oder bremsen kdnnte.
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Um zu Uberprifen, ob von Unternehmensseite aul3ere Schutzfaktoren
geboten werden, sind folgende Fragestellungen fir Fuahrungskrafte
hilfreich:

(1) ,Pflegen wir einen wertschatzenden und freundlichen
Umgangston?*

(2) ,Arbeiten wir mit realistischen Ziel- und Leistungs-Vorgaben?*

(3) ,Geben wir den Mitarbeitern Raum fir eigene Ideen und
Kreativitat?*

(4) ,Sorgen wir ausreichend fur Pausen und Regenerations-Phasen?“
(5) ,Besitzen unsere Mitarbeiter genugend Entscheidungsfreiheit?”
(6) ,Achten unsere Vorgesetzten auf ihre Vorbildfunktion?*

(7) ,Sorgen wir flr eine nachhaltige Weiterbildung unserer
Mitarbeiter?*

(8) ,Bieten wir eine konstruktive Fehler- und Lernkultur?”

Fur eine Fuhrungskraft kommt es nicht darauf an, dass die Mitarbeiter
resilient werden, damit ihre Entscheidungen bejaht und vertreten
werden. Stattdessen sollte eine FUhrungskraft darauf achten, welche
Aktionen den Optimismus der Mitarbeiter dampfen und welche
Zumutungen ihre Bereitschaft zur Akzeptanz tUberschreiten.

Voraussetzung dabei ist, dass die Fuhrungskraft die erwinschten
Haltungen und Handlungsweisen selbst pflegt und zum Ausdruck
bringt. So fordert beispielsweise ein generell respektvoller Umgang die
Akzeptanz, Zutrauen fordert Optimismus, wohingegen standiges Klagen
und reaktives Verhalten Selbstverantwortung und proaktives Vorgehen
in schwierigen Situationen reduzieren.
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Resumee:

Die Fahigkeit, in instabilen oder belastenden Zeiten seine eigene
Stabilitat zu bewahren, wird als Resilienz bezeichnet. Dabei geht es
nicht um ein statisches Konzept, nach dem bestimmte Eigenschaften
stark ausgepragt sein missen oder darum, sich widerstandslos
Veranderungen anzupassen. Vielmehr beschreibt Resilienz einen
individuellen, von Krisen und Problemen gepragten
Entwicklungsprozess, der zu einer Starkung der inneren Kréafte fuhrt,
indem ein selbstbewusster Umgang durch positive Grundhaltungen und
Fahigkeiten (Optimismus, Lésungsorientierung, Akzeptanz etc.) immer
mehr gelingt.

4.4 Kontroll- und Lernfragen

e Welche individuellen und psychischen Grundhaltungen sind
grundsatzlich forderlich fur die Resilienz eines Menschen?

e Welche Fahigkeiten kdénnen resiliente Menschen abrufen, wenn
sie sich in belastenden Situationen befinden?

e Was konnte aus lhrer Sicht ein Unternehmen tun, um die
Resilienz seiner Mitarbeiter und Fuhrungskrafte zu starken?
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5 Kulturelle Kraftfelder als Entscheidungsgrundlage in
disruptiven Zeiten

Die Globalisierung und die neuen Kommunikationstechnologien haben
in den letzten Jahrzehnten die Vernetzung zwischen den Lebens- und
Erlebenswelten der Menschen unaufhaltsam vorangetrieben. Die
Instabilitat und Unvorhersagbarkeit der dadurch entstandenen
komplexen Dynamik erhoht den Druck auf die Entscheidungstrager. Die
Notwendigkeit, relevante Informationen aus dem nicht enden wollenden
Datenstrom der Netzwerke herauszufiltern und Visualisierungen zu
entwickeln, die es erleichtern, Zusammenhange sofort zu erkennen,
nimmt stetig zu. Deshalb wird der Einsatz von Methoden zu einer
Verringerung der Komplexitat immer wichtiger. Das Interviewverfahren
nextexpertizer nutzt die kollektive Intuition von Gruppen, um kulturelle
Kraftfelder systematisch zu erfassen und vergleichbar zu machen.

5.1 Lernziele

Nach der Durcharbeitung dieses Kapitels sollten Sie

e basierend auf lhrem Vorwissen uber Konstruktivismus und
Systemtheorie den methodischen Ansatz vom nextexpertizer
nachvollziehen kdnnen.

5.2 Paradigmenwechsel in Marktforschung und Demoskopie

In ihrer ,Theorie der Schweigespirale” attestiert die Vorreiterin der
deutschen Demoskopie Noelle-Neumann den Menschen ein ,quasi-
statistisches Wahrnehmungsorgan® fur die Verteilung und Entwicklung
von Meinungen in der Offentlichkeit (Noelle-Neumann 1980). Die
Akteure in einer Gesellschaft haben demnach ein mehr oder weniger
ausgepragtes Gefuhl dafur, Entwicklungen und Strémungen zu
erspuren und wahrzunehmen. Noelle-Neumanns ,quasi-statistisches
Wahrnehmungsorgan® erweist sich bei naherem Hinsehen als Teil der
weit umfassenderen Fahigkeit des Menschen, die Kraftfelder einer
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Kultur in alltdglichen Situationen intuitiv erfassen zu kodnnen und
unmittelbar zum Orientierungsrahmen des eigenen Handelns zu
machen. Kultur ist dabei Ausdruck und Ergebnis kollektiver Intelligenz.
Den Mensch in erster Linie als Individuum zu verstehen, hie3e die
Tatsache zu ignorieren, dass wir als ,physiologische Frihgeburt"
(Portmann 1941) nur in der Gemeinschaft Uberleben kdnnen.

Vom ersten Moment seines Lebens an ist der Mensch darauf
angewiesen, wirksame Kraftfelder im sozialen Raum wahrzunehmen
und zu interpretieren. Die im Gehirn nachgewiesenen Spiegelneuronen
gelten als neuronales Korrelat fur Einfihlungsvermégen (Rizzolatti und
Sinigaglia 2008). In naturwissenschaftlich gepragter Denkweise ist es
immer Uberzeugend, wenn ein ,weiches® psychologisches Geschehen
mit einer ,harten” physiologischen Basis unterlegt werden kann. Dies
gilt besonders dann, wenn die Phanomene direkt in praktischen
Anwendungen nutzbar gemacht werden konnen. Beispielsweise
versuchen neuere Neuroscience-Ansatze, Erkenntnisse und Methoden
der Hirnforschung zum Verstdndnis und zur Vorhersage von
Konsumverhalten heranzuziehen (vgl. Hausel 2007). Dabei besteht
allerdings die Gefahr, die Vielfalt menschlichen Verhaltens auf wenige
Basismechanismen zu reduzieren und mit der Beschrankung auf das
individuelle Gehirn den Blickwinkel zusatzlich zu verengen. Im Zuge der
zunehmenden Vernetzung und Komplexitdt werden Anséatze, die sich
mit Aspekten der Interaktion und der Dynamik sozialer Systeme
auseinandersetzen, deswegen weiter an Bedeutung gewinnen. Die
Betrachtung der Analyseeinheit ,Kultur® wird zunehmend an Relevanz
gewinnen.

Uber die Zunahme der Vernetzungsdichte sind heute Menschen
selbstverstandlicher miteinander verbunden, die friher aufgrund ihrer
Herkunft und Lebensumstande nicht oder nur im Ausnahmefall im
Austausch miteinander standen. Im Internet kann sich eine Information
im Prinzip aus jeder noch so abgelegenen Nische Uber Resonanz zum
,2Hype“ aufschaukeln und auch ohne massenmediale Unterstutzung
rasend schnell in die Mitte der Gesellschaft vordringen. So werden die
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tradierten Rahmen des Denkmdglichen gesprengt und das Wissen um
die Existenz von Andersartigkeit radikal erweitert. In der sich so
ergebenden  Multioptionalitdt  (Gross  1994) verblassen die
Wertvorstellungen der eigenen Herkunft, Zeitstrukturen verlieren ihre
Gultigkeit und Hierarchien ihre Macht. Mit dem Aufkommen der sozialen
Software des Web 2.0 haben Durchdringungsgeschwindigkeit und
Alltagsnéhe der neuen Informations- und Kommunikationstechnologien
ein Ausmal} erreicht, das eine Trennung zwischen ,offline” und ,online*
willktirlich und kunstlich erscheinen I&sst.

Die Vielfalt an Teilhabe und Beteiligung, die den Menschen heute
offensteht, erzeugt Sozialisationswege, die eine stabile Definition von
Zielgruppen auf der Basis soziodemographischer Rahmendaten sehr
unwahrscheinlich oder sogar unmdglich machen. Ob Konsument,
Birger oder Mitarbeiter eines Unternehmens — personliche Vorlieben
und Verhaltensweisen aus der Kenntnis von allgemeinen Kriterien wie
Alter, Geschlecht oder Einkommen vorherzusagen, ist kaum noch
maoglich. Selbst die deutlich differenziertere Gruppierung von Menschen
nach sozialen Milieus mit einheitlicher Lebensauffassung und
Lebensweise verliert an prognostischer Aussagekraft. Inkongruenzen
bei der Anpassung der aktuell in der Marktforschung verwandten
Milieumodelle an die gesellschaftliche Realitat deuten darauf hin, dass
auch der Erklarungs- und Nutzwert dieser Segmentierungen
zurtckgeht. So fasst beispielsweise das ,expeditive Milieu“ des Sinus-
Sociovisions-Instituts  Personen zu einer  Wertegemeinschaft
zusammen, die eigentlich gerade nicht mehr in das Schema sozialer
Milieus passen: Das ,expeditive Milieu“ wird als unkonventionelle und
kreative Avantgarde beschrieben, die individualistisch, sehr mobil und
digital vernetzt Grenzen austestet. Damit ist dieses ,expeditive Milieu®
letztlich nur ein Auffangbecken fur die Personen, die sich nicht mehr ins
Modell figen. Auch unabhangig von dieser Anomalie werden die Sinus-
und SIGMA-Milieus immer weiter untergliedert und immer schneller
angepasst (Weigel 2010).
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Zielgruppen-Konzepte und soziale Milieus suchen die zur
Verhaltensvorhersage notwendigen Konstanten im Individuum. Es wird
unterstellt, dass jeder Mensch Uber seine personliche Lebens- und
Lerngeschichte ein  stabiles Set von  Einstellungen und
Wertepraferenzen ausbildet, das Uber verschiedene Situationen hinweg
das Erleben einer invarianten personlichen ldentitat ermoglicht. Aber je
facettenreicher dieses Set von Einstellungen und Wertepraferenzen ist
und je haufiger es durch neue Erfahrungen verandert wird, desto
schwerer fallt es den Menschen, eine situationstbergreifende Identitat
beizubehalten. Mit dem Anwachsen von Multioptionalitat in der
Gesellschaft verliert die Analyseeinheit ,Individuum“ an Aussagekraft.
Angesichts der Uberforderung durch die komplexe Dynamik der
Netzwerke sehen sich die Menschen — egal ob Entscheidungstrager,
Konsument, Burger oder Mitarbeiter im Unternehmen — immer haufiger
veranlasst, ,auf Sicht zu segeln®“. Wie bereits oben am Beispiel des
,2quasi-statistischen Wahrnehmungsorgans® fur offentliche Meinung
erlautert, nutzen die Menschen dabei ihre Fahigkeit, intuitiv die
kulturellen Kraftfelder  zu erfassen, die als kollektiver
Orientierungsrahmen zur Verfigung stehen. Dadurch, dass sich die
Menschen zunehmend an diesen Umfeldgegebenheiten ausrichten,
scheinen sie beispielsweise als Konsumenten immer illoyaler und
widerspruchlicher zu werden. In der Politik sind Parteiprogramme heute
weniger wichtig als aktuelle Themenresonanzen, und im Kontext von
Unternehmensfiihrung gewinnt die aktive Gestaltung von Kulturfaktoren
immer mehr an strategischer Bedeutung. Dass diese Trends tatsachlich
bereits seit langerem zu beobachten sind, bestétigt die Verlagerung der
zur Vorhersage von Verhalten notwendigen Konstanzen von der Person
zur Situation.

Statt Zielgruppen zu definieren oder Milieus zu beschreiben wird es fir
die Unterstitzung von Entscheidungen in Wirtschaft und Politik sinnvoll,
sich der Analyse situationsspezifischer ,Layer” oder ,Wertewelten®
zuzuwenden. Der Begrunder der soziologischen Ph&nomenologie,
Alfred Schutz, benutzte 1945 in seinem Aufsatz ,On Multiple Realities”
fur derartige unterschiedliche ,Layer” in der alltaglichen Lebenswelt der
Menschen den Begriff ,Sinnprovinzen®. Er ging davon aus, dass es fur
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das Verstandnis menschlichen Handelns unverzichtbar sei, ,die
invarianten eigenwesentlichen Strukturen [...] einer Gemeinschaft®
(Schitz 1971: 138) zu untersuchen. An die Stelle der Verdichtung
individueller Vorlieben oder Abneigungen tritt die Aufgabe, kulturelle
Kraftfelder (vgl. Fischer 1965) messbar zu machen, die in
interessierenden Konsumbereichen, Themenkontexten oder
gesellschaftlichen Institutionen das Verhalten der Menschen
beeinflussen. Mit der Anderung des Blickwinkels von der Vielfalt
individueller ~ Praferenzen auf den vereinheitichenden und
stabilisierenden Einfluss von Kulturmustern wéchst die Chance,
Komplexitat zu verringern und die Dynamik der Prozesse in Wirtschaft
und Politikk besser zu verstehen. Damit rickt die Frage in den
Mittelpunkt, wie ein Verfahren aussehen muss, das in der Lage ist, die
in  verschiedenen Situationen verhaltenswirksamen  kulturellen
Kraftfelder einer systematischen Analyse zuganglich zu machen.

Wahrend Einstellungen, Meinungen und personliche Vorlieben im
Prinzip durchaus Uber direktes Nachfragen erfasst werden konnen, ist
das Wissen der Menschen Uber die stabilisierenden Werte und Regeln
in einer Kultur zu groRen Teilen implizit (vgl. Kapitel 3), d.h. nicht
bewusstseinspflichtig und mitunter sogar nicht einmal
bewusstseinsfahig. Insbesondere die Kulturmuster, die wéhrend der
Priméarsozialisation in der Kindheit und der Sekundarsozialisation im
Jugendalter verinnerlicht werden, entziehen sich weitgehend der
rationalen Reflexion. Die Kultur, in der man aufgewachsen ist, bestimmt
gerade aus diesem Grund so stark und nachhaltig das Leben und
Erleben. Da der Mensch auf3erdem aus handlungsékonomischer Sicht
dazu tendiert, sich wiederholende wund konstant bleibende
Zusammenhinge im Alltag zu automatisieren, gilt die Uberfiihrung in
implizites Wissen durchaus auch fur die tertidre Sozialisation im
Erwachsenenalter. Normalerweise wird man sich der verinnerlichten
Kultureigenarten nur Uber ein diffuses Gefihl des Dazugehorens oder
der Fremdheit bewusst. Trifft man auf eine Situation, in der kulturelle
Kraftfelder wirken, die nicht dem eigenen Repertoire entsprechen,
entsteht eine lIrritation, die unterschiedlich bewaltigt werden kann.
Vorausgesetzt, man entzieht sich nicht einfach der Herausforderung
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durch Rickzug oder Ablehnung, stehen zwei prinzipielle Mdglichkeiten
der Bewaéltigung zur Verfigung: Entweder es wird versucht, die
Situation den eigenen Dispositionen anzupassen, oder man lasst sich
auf einen langeren Prozess des Erlernens der neuen Kulturmuster ein
(vgl. ,Assimilation” und ,Akkommodation“ bei Piaget). Unter diesem
Betrachtungswinkel ist leicht  nachvollziehbar, dass  der
Auseinandersetzung mit Kulturthemen — beispielsweise bei der Fusion
unterschiedlicher Unternehmen oder bei der internationalen
Ausdehnung von Geschaftstatigkeiten — eine erfolgskritische
Bedeutung zukommt.

Kulturelle Aspekte werden in ihrer Wirkung haufig unterschatzt, weil sie
sich der unmittelbaren rationalen Betrachtung entziehen und dadurch in
der faktenorientierten Managementphilosophie von Steuerung,
Zielvereinbarung und Ergebnismessung nur bedingt handhabbar sind.
Diese Beobachtung bildete vor Uber =zwanzig Jahren den
Ausgangspunkt fir das im Folgenden néher beschriebene Interview-
und Analysewerkzeug ,nextexpertizer.

5.3 Das Interview- und Analysewerkzeug ,,nextexpertizer”

5.4 Methodische Vertiefung nextexpertizer

In vielen Beratungsprojekten zeigte sich ein eklatantes Missverhaltnis
zwischen der vermuteten Bedeutung ,weicher® Faktoren und dem
Mangel an strukturierten, intersubjektiv Uberpriufbaren Verfahren zu
ihrer Messung. Dieses offenkundige Defizit motivierte eine intensive
Entwicklungsarbeit und fuhrte schlie@lich 2001 zur Griundung des
Methoden- und Beratungsunternehmens nextpractice unter dem Claim
,=a matter of fact in a world of values®. Von Anfang an war klar, dass das
Verfahren zur Analyse kultureller Kraftfelder drei Dilemmata zu l6sen
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hatte: (1) das Dilemma der Irrationalitat, (2) das Dilemma der
Ambiguitat und (3) das Dilemma der Ubersummativitat.

(1) Dilemma der Irrationalitat: Das Verfahren sollte es

ermdglichen, auf eine praxistaugliche, also vergleichsweise
einfache Art die unbewussten Bewertungsmuster zu erfassen,
die Menschen befahigen, in komplexen Situationen intuitiv zu
entscheiden und zu handeln. Dazu war sicherzustellen, dass das
bei der Wahrnehmung kultureller Kraftfelder eingesetzte implizite
Wissen weitgehend ohne rationale Verzerrungen in die Messung
eingeht. Damit schieden von vornherein Frageformen aus, die
einen intellektuellen Interpretationsakt auf Seiten des Befragten
voraussetzen. Es konnte somit nur ein qualitatives Verfahren
zum Einsatz kommen, das wie bei einem frei gefihrten Gesprach
mit einem Minimum an Vorgaben auskommt und maximale
Freiheit auf Seiten der Auskunftspersonen garantiert.

(2) Dilemma der Ambiguitat: Das Verfahren sollte es

ermoglichen, trotz qualitativer Erhebungscharakteristik, objektive,
in allen Teilschritten nachzuvollziehende, Ergebnisverdichtungen
vorzunehmen. Trotz der nicht zu umgehenden Verwendung
individueller Formulierungen durch die Auskunftspersonen
musste das Verfahren also in der Lage sein, die Unscharfe und
Mehrdeutigkeit von Alltagssprache aufzuklaren, ohne die
Auskunftspersonen rational in die Interpretation einzubeziehen.
Hierzu war es notwendig, einen Weg zu finden, das Semantik-
Problem bereits in den Rohdaten, also vor der sonst bei
qualitativen  Verfahren Ublichen Deutung durch einen
unabhéngigen Experten, zu l6sen. Dies konnte nur Uber eine
mathematisch gestiutzte Kontextklarung gelingen. Das Verfahren
musste also trotz der qualitativen Freiheit eine quantitative
Bearbeitung gestatten.
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(3) Dilemma der Ubersummativitat: Das Verfahren sollte es
ermdglichen, nicht nur das implizite Wissen von Einzelpersonen
zu erfassen und zu verstehen, sondern die Sichtweisen gréRerer
Gruppen zu einer kollektiven Intuition zu verbinden. Nur so liel3
sich die Hoffnung rechtfertigen, die fur eine Kultur typischen
Musterbildungen sichtbar machen zu konnen. Kultur ist ein
emergentes soziales Phanomen, d.h. das Ganze ist mehr als die
Summe der Teile und nicht verlustfrei auf Einzelperspektiven
rickfuhrbar. Jede Auskunftsperson gleicht bei der Erfassung
kultureller Kraftfelder einem einzelnen Messpunkt in einem
Ubergeordneten Zusammenhang. Individuelle Praferenzen und
Abweichungen durfen nur als zu vernachlassigende oder
herauszurechnende Stérung in die Messung eingehen. Das
Verfahren musste sich gleichzeitig sowohl zur differenzierten
Erfassung der unbewussten Einschéatzungen von Individuen als
auch fur deren Integration zu ganzheitlichen Ordnungsmustern
eignen. Sollte dies gelingen, war zu erwarten, dass bereits relativ
kleine Stichprobengrof3en ausreichen wirden, um qualitativ
reprasentative Aussagen zu situationsbezogen eingegrenzten
.Layern“ oder ,Wertewelten® einer Kultur zu gewinnen.

Das Interviewverfahren nextexpertizer erlaubt eine Messung
weitgehend ohne die Vorgabe eines detailliert vorformulierten
inhaltlichen Verstandnisses des Untersuchungsgegenstandes. Die
inhaltliche Hoheit liegt uneingeschrankt beim Befragten, d.h. dem
Experten (Konsumenten, Birger oder Mitarbeiter). Insofern handelt es
sich bei nextexpertizer um einen qualitativen Untersuchungsansatz, bei
dem sich die befragten Personen in einem personlichen Einzelinterview
in ihren eigenen Worten zum  Untersuchungsgegenstand
(Beschreibungsebene) &ufRern und auf ihren individuellen, im Interview
gebildeten Bewertungsskalen computergestitzt intuitive Zuordnungen
vornehmen (Bewertungsebene).

Trotz des individuellen Charakters der Einzelinterviews ist eine
Vergleichbarkeit Uber eine mathematische Verdichtung
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(Quantifizierung) samtlicher in den Einzelinterviews entstehenden
Bewertungsmatrizen maoglich (Bewertungsebene). Die in den Matrizen
enthaltenen individuellen Praferenzmuster werden zu dem spezifischen
Bewertungsraum des jeweiligen Untersuchungsfeldes (Layer)
verdichtet. Da diese Verdichtung unabhangig von der verwendeten
Sprache der befragten Personen rein auf der Ebene der erhobenen
Bewertungsmuster mathematisch erfolgt, ist ein unmittelbarer Zugang
zur kollektiven Intuition und somit zum kulturellen (Uberindividuellen)
Kraftfeld eines ausgewahlten Untersuchungsbereiches mdglich.
Ahnlichkeiten und Unterschiede in den personlichen Praferenzen, auf
deren Basis Gruppen gebildet und Typen charakterisiert werden
konnen, werden sichtbar.

Die mathematische Verdichtung auf der Bewertungsebene stellt
Ahnlichkeiten und Unterschiede in der Wortverwendung der befragten
Personen dar und gestattet dadurch auch auf der begrifflichen Ebene
eine methodisch gestitzte Verdichtung. Im Gegensatz zu anderen
deutungsabhangigen gualitativen Verfahren ist der
Interpretationsspielraum sehr gering und die Zuverlassigkeit (Interrater-
Reliabilitat) der Verdichtungsschritte auRergewohnlich hoch. Uber die
mathematisch gestitzte Verdichtung der Begriffe zu Themen entsteht
ein differenziertes Verstandnis fur die jeweils wirkenden Krafte und
Resonanzen.

Durch die entwickelten Algorithmen zur Weiterverarbeitung von Roh-
Matrizen ist es mit nextexpertizer maglich, innerhalb kirzester Zeit die
in Einzelinterviews erhobenen Praferenzmuster von mehreren hundert
Einzelpersonen zu intuitiven Wertewelten zu verdichten und abzubilden
— unabhangig von Sprach- und Kulturunterschieden.

Die Einmaligkeit der Methode ergibt sich zusammengefasst aus einer
Kombination von drei methodischen Vorgehensweisen:
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(1) qualitatives Interview mit intuitiven Bewertungsphasen
(2) mathematische Musterbildung auf der Bewertungsebene

(3) semantische Verdichtung tiber Wortverwendungséhnlichkeit

Gegenstand der Messung mit nextexpertizer ist also nicht mehr, wie
beispielsweise bei Ansatzen des Neuromarketings, die emotionale
Bewertung im einzelnen Gehirn, sondern die ,kollektive Intuition® der
Menschen innerhalb eines Untersuchungsfeldes (Layer).

5.5 Ablauf des Messprozesses

Eine Messung mit nextexpertizer beginnt mit der Bestimmung der
Vergleichselemente, die den Suchraum der Erhebung definieren und
das assoziative Gerlst der einzelnen Befragung bilden (Schritt 1:
Festlegung des Elemente-Sets). Die Elemententwicklung legt die
Befragungsrichtung fest und muss sich daher eng an der
entsprechenden Fragestellung fur die Untersuchung orientieren.

Bei einer Untersuchung mit nextexpertizer werden anschlieend die fir
die Befragung geeigneten Auskunftspersonen bestimmt (Schritt 2:
Bestimmung der Auskunftspersonen). Die Auskunftspersonen muissen
fur die Vergleichselemente einen ausreichenden Kenntnisstand
mitbringen, d.h. sie sollten fur die Fragestellung ,Erfahrungsexperten”
sein. Ein Interview mit nextexpertizer lauft in dem von Kruse und
Raeithel entwickelten Bremer Verfahren (Kruse u. a. 1992, 1994a, b)
nach einem festen, auf dem robusten Prinzip des assoziativen
Paarvergleiches basierenden Erhebungsritual ab  (Schritt  3:
Durchfitlhrung der Interviews).? Per Zufallsauswahl oder (ber
Vordefinition werden zu Beginn des Erhebungsrituals vom
Interviewmodul des Programmsystems zwei der speziell fur die
Befragung entwickelten Elemente ausgewahlt (z.B. ,Bewerber A” und

2 Somit dhnelt das Verfahren der Choice-Based-Conjoint-Analyse (vgl. Louviere und Woodworth 1983).
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,ldeales Kompetenzprofil”). Die Auskunftsperson wird aufgefordert, die
beiden Elemente als a&hnlich oder unterschiedlich einzustufen
(vergleichen). Hat sich die Person fur eine Alternative entschieden,
bekommt sie die Aufgabe, den Unterschied bzw. die Gemeinsamkeit
mit einer fUr sie personlich bedeutsamen Beschreibungsdimension zu
qualifizieren (benennen: z.B. ,kalt wie eine Hundeschnauze” vs. “sozial
einfihlsam”). Der initiale Vergleich und die Benennung der polaren
Konstruktdimension werden als ,Evokationsphase® bezeichnet. Im
Anschluss an die Konstruktevokation werden nun alle tibrigen Elemente
des Sets schnell und ohne langes Nachdenken den selbst definierten
Konstruktpolen zugeordnet (bewerten). Den Auskunftspersonen stehen
dabei als Antwortalternativen die beiden Konstruktpole, die Bewertung
,oeides®, ,dazwischen”, ,weder noch” und ,weild nicht” zur Verfliigung.
Das gesamte Vorgehen wird solange wiederholt, bis die
Auskunftsperson alle ihr zur Beschreibung des interessierenden
Untersuchungsbereiches wichtig erscheinenden Konstruktdimensionen
hervorgebracht hat.

Das in der so entstandenen Matrize enthaltene relationale Muster von
Elementen und Konstrukten wird Gber eine Eigenstrukturanalyse (ESA)
nach Slater (1977) in einen leicht interpretierbaren mehrdimensionalen
Bedeutungsraum umgerechnet und der Auskunftsperson riickgemeldet
(Schritt 4: Konsensuelle Validierung). In diesem Raum liegen Elemente,
die vom Experten als ahnlich bewertet werden, nah beieinander und
Elemente, die vom Experten als unterschiedlich bewertet wurden,
weiter  voneinander entfernt. Fir  Gruppenvergleiche  oder
Zeitverlaufsanalysen werden mehrere dieser Bedeutungsrdume mit
Hilfe einer Hauptkomponentenanalyse (vgl. Wold, Esbensen, und
Geladi 1987) zusammengefasst (Multi-ESA) und koénnen nach
Inhaltskategorien  oder  Kenngréen (z.B. Elementdistanzen)
ausgewertet werden (Schritt 5: Analyse der Musterbildungen). In
diesem gemeinsamen Raum wird jedes Element als Zentroid
positioniert, d.h. in der gemittelten Position der Elementpositionen aller
Einzelinterviews. Analog zu Elementen in der Einzel-ESA liegen
Zentroide, die kollektiv als ahnlich bewertet werden, nah beieinander.
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Entsprechend liegen Zentroide, die kollektiv als verschieden bewertet
werden, weiter voneinander entfernt.

Die in nextexpertizer realisierte Form der dreidimensionalen, interaktiv
animierten Datenprasentation erlaubt dem Betrachter ohne die weitere
Verwendung statistischer Analysen eine unmittelbare Einsicht in die
Komplexitat von Gruppenwirklichkeiten und Zeitverlaufen.

Resiimee:

Nur eine Kultur, die einen tragfahigen gemeinsamen Identitatskern
besitzt, ist in der Lage, Vernetzung zu férdern und damit den vollen
Mehrwert des im Unternehmen vorhandenen Erfahrungswissens zu
realisieren. Ohne ein ehrliches Monitoring der Erwartungshaltungen und
Wertvorstellungen der Mitarbeiter und Fuhrungskrafte verbleibt eine
Mehrwert stiftende Zusammenarbeit sehr schnell auf der Ebene gut
gemeinter Appelle.

Da nur mit ausgefeilten indirekten Methoden kulturelle Faktoren erfasst
werden kénnen, scheidet die Verwendung standardisierter Fragebdgen
aus. Fragebogen erlauben zwar eine hohe Vergleichbarkeit der
Ergebnisse, erreichen aber oft nicht die winschenswerte inhaltliche
Tiefe und Aussagekraft. Qualitative Interviews wiederum erlauben zwar
eine differenzierte Erhebung komplexer Zusammenhange, aber die
Einzelaussagen lassen sich nur sehr bedingt miteinander vergleichen.
Das von nextpractice entwickelte Interviewverfahren nextexpertizer
verbindet beide Vorziige: Es er6ffnet einen Zugang zu den grolitenteils
unbewusst handlungsleitenden Bewertungsstrukturen eines
Unternehmens und ermdglicht gleichzeitig — wie bei Fragebdgen — eine
mathematische Vergleichbarkeit und Verdichtung der Einzelinterviews.

Mit nextexpertizer auf3ern sich die Befragten in einem ca.
zweistindigen personlichen Interview in eigenen Worten und
vollkommen frei tber den Gegenstand der Untersuchung. Zur Erhebung
der Aussagen, die vom Interviewer direkt in einen Computer
eingegeben werden, verwendet nextexpertizer das psychologisch
robuste Prinzip des assoziativen Paarvergleiches. Obwohl es sich bei
nextexpertizer um eine qualitative Methode handelt, bietet das Tool alle
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Moglichkeiten eines quantitativen Verfahrens: Mit nextexpertizer
kobnnen Dbeliebig viele Interviews mathematisch miteinander in
Beziehung gebracht werden.

In der Auswertung werden die in Einzelinterviews erhobenen
Praferenzen zu dem spezifischen Bewertungsraum des Unternehmens
verdichtet, der quasi die emotionalen Achsen (Resonanzfelder) des
Unternehmens aufzeigt. Eine Analyse der intuitiven Bewertungsmuster
macht die tatsachlichen Erwartungshaltungen von Fihrungskraften und
Mitarbeitern sichtbar und ermoglicht einen konstruktiven Abgleich der
verschiedenen Perspektiven. Anhand der von nextpractice entwickelten
Kennzahlen (KPIs) fur Unternehmenskultur lassen sich die geeigneten
Interventionen flr einen Verdnderungs- oder Verbesserungsprozess
ableiten und deren Wirksamkeit Gberprufen.

Diese Transparenz und die konsequente Beteiligung mdoglichst vieler
Akteure in vernetzten Diskursen erhoht die Erfolgswahrscheinlichkeit in
den Prozessen, z.B. im Projektmanagement, bei der Entwicklung der
Unternehmens- und Fuhrungskultur oder der Gestaltung von Kunden-
und Lieferantenbeziehungen. Die Entwicklung einer nachhaltig
,2gesunden” Unternehmenskultur im Spannungsfeld von
Marktanforderungen, Leistungsoptimierung, Anpassungsféahigkeit und
Innovationskraft wird somit mess- und gestaltbar.

5.6 Kontroll-und Lernfragen

e Beschreiben Sie die Dilemmata, mit denen moderne
Messverfahren konfrontiert sind.

e Was misst Ihrer Meinung nach ein Fragebogen?
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6 Ergebnisse aktueller Kulturstudien zu Fiihrung und
Arbeit

Im Auftrag des Bundesministeriums fir Arbeit und Soziales (BMAS) und
der Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA) wurde seit 2012 mittels
der oben beschriebenen Methode das kulturelle Kraftfeld der
Wertemuster von 400 Fuhrungskraften vermessen. Daruber hinaus
wurden in 2015/2016 in der ebenfalls vom BMAS beauftragten Studie
~Wertewelten Arbeiten 4.0 1.200 Erwerbspersonen in Deutschland zu
ihren Vorstellungen und Bewertungen der Arbeitswelt mit nextexpertizer
befragt. Die Ergebnisse der beiden Studien werden im Folgenden
dargestellt.

6.1 Lernziele
Nach der Durcharbeitung dieses Kapitels sollten Sie:
e die Ergebnisse aktueller Studien zu Fihrung und Arbeit kennen.

e verstehen, wie diese Ergebnisse entstanden sind.

6.2 Fuhrungskultur im Wandel

Was sind heute und morgen die Anforderungen an ,gute Fuhrung“? Wie
agiere ich als Fuhrungskraft im Sinne des Unternehmens und der
Kundinnen und Kunden? Wie verhalte ich mich gegeniber meinen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern? Hat Fihrung eine gesellschaftliche
Verantwortung?

Diese Fragen werden seit September 2012 innerhalb des Projekts
,Forum Gute Fuhrung®, das im Rahmen der INQA gefdrdert wird,
diskutiert. Diese vom BMAS ins Leben gerufene Initiative férdert
Projekte und Studien, die die Diskussionen und Veranderungen in
Gesellschaft und Betrieben unterstiitzen sollen.
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Die Studie behandelt die aktuellen Herausforderungen, die sich vor
dem Hintergrund des technologischen Wandels und der dynamisch
vernetzenden Arbeitswelt fir FUhrungskrafte entwickelt haben. Ziel der
Studie ,Gute Fuhrung“ ist es, den Dialog zu entfachen und
Fuhrungsverantwortliche in Deutschland dabei zu unterstiitzen,
Flhrungskonzepte zu entwickeln, die den komplexen Anforderungen
der modernen Arbeitswelt gerecht werden und Unternehmen
zukunftsfahig machen (vgl. Kruse und Greve 2014). Ausgangspunkt
dafur sollten Studienergebnisse sein, die das implizite Wissen von
FUhrungsverantwortlichen sichtbar machen und zeigen, welche
Wertemuster das Fuhrungsverhalten beeinflussen.

Dazu wurden 400 eineinhalb bis zweistliindige Tiefeninterviews mit
Fuhrungskraften durchgefuhrt, wobei die Fuhrungskrafte als intuitive
Expertinnen und Experten fir die differenzierte Abbildung der
Fahrungskultur in Deutschland dienten. Die Stichprobe setzte sich wie
folgt zusammen:
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Anzahl Befragte
1: Vorstandsmitglied 137
2: Bereichsleitung 116
Unternehmensebenen 3: Abteilungsleitung 102
4: Teamleitung 33
5: Mitarbeiter 12
Uber 250 Mitarbeiter 233
51 bis 250 Mitarbeiter 60
Unternehmensgréfie
11 bis 50 Mitarbeiter 54
unter 10 Mitarbeiter 53
Dienstleistung 233
Fertigung 82
Unternehmenstypen
Handel 54
Andere 31
Manner 281
Geschlechtergruppen
Frauen 119
Uber 50 Jahre 117
41 bis 50 Jahre 182
Altersgruppen 31 bis 40 Jahre 84
unter 31 Jahre 10
keine Angabe 7

Tabelle 6.1 Zusammensetzung der interviewten Fuhrungskrafte der
Studie Gute Fuhrung

Die Fuhrungskrafte wurden in den Interviews aufgefordert, ihre
Situation und die Anforderungen an ,gute Fuhrung® frei und mit eigenen
Worten zu beschreiben. So wurde sichergestellt, dass die Befragten die
fur sie relevanten inhaltlichen Dimensionen frei benannten. Ausgehend
von den selbst gewahlten begrifflichen Unterscheidungen ordneten die
Fuhrungskrafte ihre Einschatzungen ein und bewerteten zusatzlich eine
Auswahl  relevanter  Fuhrungsstile,  Organisationsformen  und
Managementinstrumente. Die in den Interviews entstandenen
individuellen Bewertungs- und Bedeutungsraume wurden in einem
nachsten Schritt mathematisch zu einem Gesamtbild verdichtet, das die
Ubergreifenden Kulturmuster fur ,Flihrung in Deutschland® sichtbar
werden lie3 (siehe Abbildung 6.1). Jedes Einzelinterview fungierte
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somit sozusagen als ein Messpunkt zur Bestimmung der ,kulturellen
GrolRwetterlage®.

Desonentiorung
Zurickhaltung Komplzierthet
Abwertung N n
Manipulation Ineffienz phac
S!;gnab?: o Draufioshandeln
nzelkampfedum At
Distanzierthert hotking

Funktionalisierung

Anordmung Gewohaheit
Regelungsstarre U Vorgaben

Befehisgewalt AnmaBung Silomentalitat Normiening  Egoismus

Planbarkeitsglaube Hierarchie  Mikromanagement
: Burokrabe

Arroganz

Abbildung 6.1 Werteraum Gute Fuhrung nach Kruse und Greve (2014)

Die ca. 4.600 frei formulierten Originalaussagen wurden entsprechend
ihrer mathematischen Positionierung im Raum zu Themenclustern
verdichtet. Diese beschreiben die kulturellen Felder, die sich aus
Verrechnung der einzelnen Interviews ergeben. Unterscheiden lassen
sich 37 positiv bewertete (griin) und 37 negativ bewertete Cluster (rot).
Je groRRer die Darstellung eines Themenclusters, desto grof3er ist die
Anzahl der Originalaussagen, die dem Cluster zugrunde liegen.

Zum Beispiel sind in dem negativ bewerteten Cluster
,Mikromanagement rund 90 Originalaussagen zusammengefasst. 21
Prozent der interviewten Fihrungskréfte haben dazu Kritiken und
Beschreibungen formuliert wie ,viel zu engmaschige Vorgaben
machen®, ,Uber detaillierte Aufgabenlisten steuern® oder ,nur
Einzelaktionen ausflihren durfen“. Alle 74 Cluster sind auf diesem
Wege entstanden und erlauben jederzeit einen Zugriff auf ihre
zugehdrigen  Originalaussagen. Der  verdichtete  semantische
Werteraum dient als vereinfachtes inhaltliches Bezugssystem fur die
Gesamtheit aller Bewertungen und Entwicklungsprognosen.
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Aus der in Abbildung 6.1 dargestellten ,kulturellen GrolRwetterlage® der
aktuellen Fuhrungskultur lassen sich ein erster Linie folgende drei
Haupttendenzen herausstellen:

Ablehnung von Hierarchie und Planbarkeit: Hierarchisch dominierte

Vorausplanungen werden mehrheitlich abgelehnt. Die Zeit des
Vordenkens und Anweisens ist vorbei. Die klassische Linienhierarchie
wird zum Auslaufmodell erklart. Die Fuhrungskrafte prognostizieren sich
selbst organisierende Netzwerke als Organisationsform der Zukunft.

Ergebnisoffenheit: Alle 400 interviewten Fihrungskréfte benennen die

Fahigkeit, mit ergebnisoffenen Prozessen umzugehen, als ein zentrales
Merkmal von ,guter Fuhrung®. Der Bereitschaft, sich auf die
Unsicherheit gemeinsamer Suchbewegungen einzulassen, wird eine
signifikant hohere Bedeutung beigemessen als dem Management Uber
Zielvereinbarung und Controlling.

Transparenz, Einfihlung und Kooperationen: Transparenz von

Informationen, Integration unterschiedlicher Lebensentwirfe,
empathische Einbeziehung von Mitarbeitenden und die Forderung
Ubergreifender Kooperationen stehen weit oben auf der Wunschliste.
Die Fuhrungskrafte sind sich einig, dass einsame Entscheidungen und
fertig ausgearbeitete Konzepte angesichts der komplexen Dynamik
global vernetzter Markte nicht mehr angemessen sind.

In welche Richtung die gemeinsamen Suchprozesse gehen mussen
und was konkret die Orientierung in diesen Zeiten der Instabilitat
beinhalten muss, zeigen die folgenden zehn Kernaussagen zu ,guter
FUhrung“ (vgl. Kruse und Greve 2014):

1. Flexibilitdt und Diversitat sind weitgehend akzeptierte
Erfolgsfaktoren.
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Aus Sicht der meisten Fuhrungskrafte ist das Arbeiten in beweglichen
Flhrungsstrukturen mit individueller Zeiteinteilung und in wechselnden
Teamkonstellationen bereits auf einem guten Weg. Die Idee der
Forderung von Unterschiedlichkeit wird partiell bereits umgesetzt, und
die Beitrage zur Unternehmenskultur vor allem von den weiblichen
Fuhrungsverantwortlichen sehr positiv bewertet.

2. Prozesskompetenz ist fur alle das aktuell wichtigste
Entwicklungsziel.

Hundert Prozent der befragten Fuhrungskrafte halten die Kompetenz
zur professionellen Gestaltung ergebnisoffener Prozesse fir
erfolgsentscheidend. Vor dem Hintergrund der instabilen Marktdynamik,
abnehmender Vorhersagbarkeit und Uberraschender Hypes ist ein
schrittweises Handeln angemessener als die Ausrichtung an
Planungen.

3. Sich selbst organisierende Netzwerke sind das favorisierte
Zukunftsmodell.

Aus Sicht der meisten Fuhrungskrafte ist eine Organisation in
Netzwerkstrukturen am besten geeignet, um den Herausforderungen
der modernen Arbeitswelt zu begegnen. Durch die kollektive Intelligenz
sich selbst organisierender Netzwerke erhoffen sich die Fuhrungskrafte
mehr kreative Impulse, eine hohere Innovationskraft, eine
Beschleunigung der Prozesse und eine Verringerung von Komplexitat.

4. Hierarchisch steuerndem Management wird mehrheitlich
eine Absage erteilt.

Hinsichtlich der Komplexitat und Dynamik der zukunftigen Arbeitswelt
sind Steuerung und Regelung nach Meinung der meisten
Fuhrungskrafte nicht mehr angemessen. So gelten traditionelle
Managementwerkzeuge wie Zielemanagement und Controlling bei
zunehmender Volatilitat und abnehmender Planbarkeit als nicht mehr
tauglich. Die klassische Linienhierarchie wird geradezu als
Gegenentwurf von ,guter Fuhrung“ angesehen.

5. Kooperationsfahigkeit hat Vorrang vor Renditefixierung.
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Mehr als 50 Prozent der befragten Fuhrungskrafte sind sich einig, dass
anstelle von traditionellen Wettbewerbsstrategien das Prinzip
Kooperation an Bedeutung gewinnt. Lediglich 29 Prozent der
Fuhrungsverantwortlichen bezeichnen ein effizienzorientiertes und auf
Profitmaximierung ausgerichtetes Management als ihr personliches
Idealmodell von Fihrung.

6. Personliches Coaching ist ein unverzichtbares Werkzeug fur
Fihrung.

Aus Sicht der FUhrungskrafte weichen hierarchische Strukturen
zugunsten einer Netzwerkorganisation, da die Durchsetzung eigener
Ansichten (ber Befehlsvorgange kaum mehr mdglich sei. Um
Resonanz Zu erlangen, sind Einflhlungsvermoégen und
Einsichtsfahigkeit wichtige Schlisselkompetenzen, fur die es fir alle
Akteure im  Unternehmen mehr Reflexion und intensive
Entwicklungsbegleitung bedarf.

7. Motivation wird an Selbstbestimmung und Wertschéatzung
gekoppelt.

Die Fuhrungskrafte sind sich einig, dass Gehalt und andere materielle
Anreize hinsichtlich der personlichen Motivation an Bedeutung verlieren
und stattdessen Wertschatzung, Entscheidungsfreiraume und
Eigenverantwortung  wichtiger werden. So bestimmen nicht
Statussymbole, sondern Autonomie und der wahrgenommene
Sinnzusammenhang einer Tatigkeit das personliche Engagement.

8. Gesellschaftliche Themen ricken in den Fokus der
Aufmerksamkeit.

Uber 15 Prozent der frei genannten Beschreibungen im
Fuhrungskontext beinhalten Fragen zur gesellschaftlichen Solidaritat
und der sozialen Verantwortung von Unternehmen. So nimmt
anscheinend der Ausgleich von Ansprichen und Interessen
verschiedener gesellschaftlicher Gruppen einen wachsenden Raum ein.



92

N“am.\sche\lemeizung - iterativ testende Agililé't
p s

o Netzwerk
D .
X% Kooperation
f Selbstorganisation
T < ¢ . Wettbewerb
A
UALITS CIDEr _A€E ande
heute

Steuerung

§©
Linienhierarchie ﬁé&“é&“

Starke Persgnlichkeit

Abbildung 6.2 Fuhrung in Deutschland zwischen Wunsch und
Wirklichkeit (Kruse und Greve 2014)

9. Fuhrungskrafte winschen sich Paradigmenwechsel in der
Fuhrungskultur.

78 Prozent der befragten Fuhrungskrafte sind sich einig, dass
Deutschland ohne eine grundlegende

Anderung in der heutigen Fihrungspraxis weit unter seinen
Maoglichkeiten bleibt. Ein Blick auf die Langfristentwicklung verscharft
diese Einschatzung noch: Betrachtet man die Entwicklung der
FUhrungspraxis in Relation zu der Entwicklung der
Fuhrungsanforderungen seit 1950, 6ffnet sich die Schere zwischen
Fuhrungspraxis und Fuhrungsanforderungen seit Jahren immer weiter.

10.Fuhrungskultur wird kontrovers diskutiert.

Die Mehrheit der 400 interviewten Fuhrungskréfte erkennt intuitiv ein
deutliches Gap zwischen der Fuhrungspraxis in Deutschland und den
Anforderungen, die sich durch den Wandel der Arbeitswelt ergeben (s.
Abb. 6.3). Die Fuhrungskrafte sehen die Kriterien, die ihnen im Kontext
,guter Fihrung“ wichtig sind, heute nicht einmal zur Halfte verwirklicht
(mittlerer Erfullungsgrad 49 Prozent). Sie kritisieren damit eine seit
Jahren anhaltende Fehlentwicklung der Fihrungskultur. Schrittweise
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Verbesserungen reichen ihrer Ansicht nach nicht mehr aus, um den
eigenen Anspruch an gute Fuhrung umzusetzen. Gelingt es nicht,
diesen Gap zu schlieen, nimmt die Gefahr, den Anschluss zu
verpassen, in ihren Augen kontinuierlich zu.

6.2.1 Funf Fihrungstypen

Wahrend die Studien-Ergebnisse einerseits groRe Ubereinstimmungen
aufweisen, zeichnet sich an anderen Stellen zwar eine klare
Entwicklung ab, die jedoch nicht von allen befragten Fuhrungskraften
geteilt wird. Um die Verteilung einzelner Wertemuster hinsichtlich ,guter
FUhrung® deutlicher darzustellen, wurden in der Studie funf
mathematisch  eindeutig  unterschiedliche  Werte-Cluster  bzw.
Praferenztypen bestimmt. Diese Praferenztypen setzen klare inhaltliche
Schwerpunkte. Daher kann die quantitative Verteilung der empirisch
erzeugten Gruppen durchaus als eine erste grobe Einschatzung der
prozentualen  Verteilung  der  Praferenzen bei  deutschen
Fuhrungskraften dienen.

Folgende funf Praferenztypen haben sich anhand der individuellen
Unterschiede in der inhaltlichen Verortung von ,gute Fuhrung“ ergeben
(Kruse und Greve 2014):

Typ 1 ,, Traditionell absichernde Fursorge* (13,50%)

Eine gute FiUhrungskraft hat die F&ahigkeit, Menschen im direkten
Kontakt Sicherheit zu geben und ihnen personlich den Ricken zu
starken. Gute Fuhrung ist authentisch, kompetent und besitzt natirliche
Autoritat. Die Loyalitdt und Zufriedenheit der Mitarbeiter sind das
Ergebnis personlicher Vorbildfunktion und Verantwortungsibernahme.
Zentrales Ziel von Fuhrung ist es, langfristig die Arbeitsplatze der
Menschen im Unternehmen und stabile Beziehungen und
Organisationsverhéltnisse zu sichern.
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Typ 2 ,,Steuern nach Zahlen“ (29,25%)

Eine gute FUhrungskraft ist in der Lage, Menschen so zu organisieren,
dass sie auf der Basis eines bestehenden Geschéaftsmodells maximalen
Profit erwirtschaften. Gute FUhrung erhoht die Wettbewerbsfahigkeit
des Unternehmens Uuber Strategie, Zielvereinbarungen und ein
professionelles, auf Kennzahlen gestitztes Controlling. Zentrales Ziel
dieses Praferenztyps ist es, eine attraktive Rendite fur die Kapitaleigner
zu gewabhrleisten.

Typ 3 ,,Coaching kooperativer Teamarbeit* (17,75%)

Eine gute Fuhrungskraft unterstitzt und begleitet die Zusammenarbeit
in dezentral organisierten, sich flexibel verschiedenen
Aufgabenstellungen anpassenden Teams. Gute Fuhrung fordert die
Erhéhung der internen Diversitat, sorgt fir maximale Transparenz von
Information und eine gemeinsame Reflexion von Zusammenhangen.
Zentrales Ziel ist es, Synergiepotenziale im Unternehmen und in der
Kooperation mit externen Partnern zu nutzen.

Typ 4 ,,Stimulation von Netzwerkdynamik* (24,00%)

Eine gute FUhrungskraft lasst viel Raum fir Eigeninitiative und
beginstigt die ungehinderte, hierarchiefreie Vernetzung aller Akteure im
Unternehmen. Gute Fihrung vereint Menschen mit unterschiedlichen
Lebensentwirfen unter einer attraktiven Vision und vertraut auf deren
Féahigkeit zur Selbstorganisation. Zentrales Ziel dieses Typs ist die
Bewaéltigung von Komplexitat auf vernetzten Markten durch eigene
Netzwerkbildungen.

Typ 5 ,,Solidarisches Stakeholder-Handeln“ (15,50%)

Eine gute Fdhrungskraft motiviert hauptsachlich Gber personliche
Wertschatzung, Selbstbestimmung und die Sinnhaftigkeit gemeinsamer
Arbeitszusammenhange. Gute Fuhrung ist offen fir basisdemokratische
Teilhabe und fordert solidarisches Handeln. Uber die Aushandlung
gemeinsamer Werte wird die Dynamik in den Netzwerken im Zaum
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gehalten. Zentrales Ziel ist es, die Interessen aller relevanten
Stakeholder optimal auszubalancieren.

6.2.2 Roadmap fir die Entwicklung ,,guter Flihrung“

Basierend auf dem von 400 Fuhrungskraften intuitiv beschriebenen
Kraftfeld der deutschen Fuhrungskultur lassen sich ausgehend von der
aktuellen Fuhrungspraxis drei aufeinander aufbauende
Entwicklungsstufen ,guter Flhrung“ ableiten (vgl. Kruse und Greve
2014):

Stufe 1:

In der ersten Stufe wird der Schwerpunkt des Fuhrungshandelns
von Effizienz und Ertrag zu Kreativitat und Erneuerung wechseln.
An die Stelle von Linienhierarchie, Zielemanagement und
Controlling wird die flexible Organisation in dezentralen Teams
treten, die als Treiber von Kreativitdt, Kooperation und
Veranderung fungieren werden. Geschaftsmodelle werden auf
den Prifstand gestellt. Der Schwerpunkt von Fiihrung wird sich
von instrumentell gestutzten Fuhrungssystemen zu
Identitatsbildung, Team-Coaching und Empowerment verlagern.
Aus Management wird Leadership werden.

Stufe 2:

In der zweiten Entwicklungsstufe von ,guter Flhrung“ werden
Teamstrukturen zunehmend durch selbst organisierende
Netzwerke erganzt oder ersetzt. Mit der Nutzung sozialer Medien
in der Kommunikation innerhalb des Unternehmens und nach
aulRen wird der direkte hierarchische Einfluss weiter abnehmen.
Die Transformation zum Enterprise 2.0 wird noch einmal deutlich
die Selbstbestimmung der Mitarbeitenden erhéhen und die
Kosten der Zusammenarbeit verringern. Die
Unternehmensprozesse  werden  beschleunigt und die
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Wahrscheinlichkeit kreativer Impulse wird weiter steigen. Ohne
eine attraktive Vision und ohne verbindlich vereinbarte Regeln
wird jedoch das Risiko eines Verlustes an gemeinsamer
Ausrichtung wachsen. Fiuhrung wird dann die Aufgabe haben,
Uber die Definition von Rahmenbedingungen und die Vermittlung
von Sinnzusammenhéngen die wachsende Eigendynamik zu
kanalisieren und eine Synchronisierung der Aktivitaten
sicherzustellen. Fuhrung wird immer indirekter werden und
Fuhrungskrafte werden selbst eine intensive, begleitende
Reflexion benoétigen, um den Anforderungen gerecht werden zu
kénnen.

Stufe 3:

Als Konsequenz dieser Entwicklung wird in der dritten Stufe von
~guter Fihrung“ die Einbettung der Unternehmensaktivitaten in
einen stabilisierenden Wertekanon erfolgen. Aus der ,Wert"-
orientierung der Shareholder-Value-Perspektive wird die ,Werte-
“orientierung eines solidarischen Stakeholder-Handelns.

6.3 Arbeitskultur im Wandel

In der Studie ,Wertewelten Arbeiten 4.0“ hat nextpractice im Auftrag
des BMAS in 1.200 Tiefeninterviews mit Erwerbspersonen repréasentativ
erhoben, wie ,Arbeit in Deutschland“ genau wahrgenommen und
bewertet wird. Dabei kam das Interviewverfahren nextexpertizer zum
Einsatz, das in Kapitel 5 beschrieben wurde.

Ziel der Studie war es, die Vorstellungen der Befragten zur Arbeitswelt
erkennbar und in Anlehnung daran ihr Idealbild von Arbeit, ihre
Wiinsche, Hoffnungen und Angste abbildbar zu machen. Die
Ergebnisse zeigen deutlich, dass die Anspriiche an Arbeit deutlich
auseinandergehen, und das Uber typische soziodemografische
Trennlinien hinweg. Lediglich jede flnfte Erwerbsperson empfindet ihre
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aktuelle Arbeitssituation als nahezu ideal, fur knapp die Halfte der
Befragten ist sie weit davon entfernt. Der Blick in die Zukunft ist
dennoch teilweise optimistisch: Fast 50 Prozent der Befragten erwartet,
dass im Jahr 2030 die eigene Arbeitssituation nah an ihrem Idealbild
liegen wird.

Als zentrales Ergebnis der Studie lieBen sich sieben Gruppen
identifizieren, die in klar unterscheidbaren Wertewelten leben. In ihrer
Sicht auf das Thema Arbeit, ihren handlungsleitenden Einstellungen
und Haltungen stehen sich diese sieben Wertewelten zum Teil
diametral gegenlber. Dass, was sich die einen wiinschen, stellt fir die
anderen eine Bedrohung dar. Im Folgenden werden die sieben
identifizierten Wertewelten und ihre Verteilung beschrieben (vgl.
Schomburg und Koppel, im Druck).

Wertewelt 1: ,,Sorgenfrei von der Arbeit leben konnen* (27,7%)

Etwa 28 Prozent der Befragten, die sich dieser Wertewelt zuordnen
lassen, geht es primar darum, in einer sicheren Gemeinschaft ohne
materielle Sorgen leben zu kénnen. Arbeit gehort fur sie zum Leben,
wird aber zum Teil als so vereinnahmend empfunden, dass neben der
Arbeit kaum noch Platz fir anderes bleibt. Planbarkeit ist in dieser
Wertewelt ein zentraler positiver Wert, Beschleunigung und
zunehmender Leistungsdruck werden dagegen als negativ empfunden.
Dem Staat wird die Verantwortung Ubertragen, alle Menschen
abzusichern, die ihren Beitrag zur Gesellschaft in Form von
Erwerbsarbeit leisten. Es dominiert das Gefiihl, dass die Arbeitswelt seit
den 1990er Jahren immer weniger den eigenen Idealvorstellungen
entspricht. Zudem wird erwartet, dass sich die personliche Situation
zukunftig eher weiter verschlechtern wird.

Wertewelt 2: ,In einer starken Solidargemeinschaft arbeiten*
(9,3%)

Etwa neun Prozent der Befragten lassen sich dieser Wertewelt
zuordnen. Sie assoziieren eine ideale Arbeitswelt mit Loyalitat,
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Wertschatzung und einem guten  Auskommen in  einer
Solidargemeinschatft. Die Entwicklung der Gesellschaft wird tendenziell
als besorgniserregend empfunden. Man sehnt sich zurtick nach einer
Zeit, in der sich die Unternehmen um das Wohl ihrer Mitarbeiter
sorgten, es Arbeit fir alle gab und man auch in schlechten Zeiten
zusammenhielt. Die heutige Arbeitswelt ist nach Einschatzung dieser
Gruppe von Ellbogenmentalitat gepragt. Auch dominiert das Gefuhl,
dass die Arbeitswelt immer weniger den eigenen ldealvorstellungen
entspricht. Man beklagt jedoch vielmehr die gesamtgesellschaftliche
Entwicklung, als die eigene Arbeitssituation, wobei durchaus Sorgen
hinsichtlich Arbeitsplatzverlust und sozialem Abstieg artikuliert werden.

Wertewelt 3: ,,Den Wohlstand hart erarbeiten® (15,2%)

Bei etwa 15 Prozent der Befragten, die sich dieser Wertewelt zuordnen
lassen, dominiert der Glaube, dass jeder, der sich bei seiner
Arbeitstatigkeit wirklich anstrengt, es auch zu etwas bringen kann. Wer
es geschafft hat, darf sich ruhig mit etwas Luxus belohnen. Ein Leben
lang hart zu arbeiten wird als selbstverstandlich angesehen.
Insbesondere  wird den  Sozialpartnern die  Verantwortung
zugeschrieben, dafir zu sorgen, dass Deutschland weiterhin
wirtschaftlich stark bleibt und Leistungstrager hier eine Heimat
behalten. Die empfundene Distanz zwischen realer und idealer
Arbeitswelt nimmt fur diese Wertewelt seit der Jahrtausendwende eher
Zu.

Wertewelt 4: ,,Engagiert Hochstleistung erzielen* (11,3%)

Etwa elf Prozent der Befragten lassen sich dieser Wertewelt zuordnen.
Ihr ldealbild von Arbeit ist gepragt von Verantwortung, Effizienz und
Leistungsstreben. Arbeit wird als gewinschte Herausforderung und
nicht als belastend erlebt. Die rasante Entwicklung von Wirtschaft und
Gesellschaft in den letzten Jahren wird als positiv empfunden. Man teilt
die Erwartung, dass die politischen Rahmenbedingungen zur
Bewaltigung dieser neuen Herausforderungen stimmig sind. So wird
z.B. lebenslanges Lernen als eine Selbstverstandlichkeit angesehen,
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mit der sich der Einzelne auseinandersetzen muss. Es herrscht ein
hohe Zufriedenheit mit der heutigen Arbeitswelt, fur die Zukunft wird
eine weitere leichte Annaherung zwischen realer und idealer
Arbeitswelt erwartet.

Wertewelt 5: ,,Sich in der Arbeit selbst verwirklichen* (9,7%)

Etwa zehn Prozent der Befragten lassen sich einer Wertewelt
zuordnen, in der eine ideale Arbeitssituation mit der Mdoglichkeit
assoziiert wird, sich immer wieder selbst neu zu erfinden und viele
spannende Erfahrungen machen zu kdnnen, auch unter der Nutzung
internationaler Netzwerke. Selbstverwirklichung wird dabei nicht als
Widerspruch zu Leistung und Effizienz erlebt. Von der Gesellschaft und
dem Arbeitgeber wird erwartet, dass sie Menschen auf ihrem
individuellen Weg unterstitzen, Dbeispielsweise durch flexible
Arbeitsmoglichkeiten und umfassende Kinderbetreuung. Wéahrend
ideale und reale Arbeitswelt heute noch auseinanderliegen, hofft man
auf eine Anndherung in der naheren Zukunft.

Wertewelt 6: ,,Balance zwischen Arbeit und Leben finden* (13,8%)

Fur etwa 14 Prozent der Befragten, die sich dieser Wertewelt zuordnen
lassen, basiert das ldealbild von Arbeit auf der Vereinbarkeit mit Familie
und personlicher  Selbstverwirklichung. Vom  Individuum  wird
Eigenverantwortung und gesellschaftliche Mitgestaltung erwartet. Die
Gesellschaft soll so gestaltet sein, dass ihre Mitglieder gemeinsam gute
Bedingungen fur alle schaffen kbnnen. Die Wirtschafts- und Arbeitswelt
soll sich dem Menschen anpassen und nicht umgekehrt. Man ist nicht
bereit, fir materielle Sicherheit seine Prinzipien zu verraten. Auch bei
dieser Gruppe liegen ideale und reale Arbeitswelt heute noch
auseinander, man hofft aber auf eine deutliche Annaherung in der
Zukunft.

Wertewelt 7: ,,Sinn auBerhalb seiner Arbeit suchen* (13,0%)
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Etwa 13 Prozent der Befragten lassen sich einer Wertewelt zuordnen,
in der die Erwerbsarbeit als alleinige sinnstiftende Tatigkeit negiert wird.
Der Wert einer Tatigkeit bemisst sich vielmehr daran, inwiefern sie ein
Beitrag zum Wohlergehen der Gesellschaft darstellt. Dem Staat wird die
Verantwortung zugeschrieben, dass er allen Blrgern ein lebenswertes
Auskommen garantiert, unabhangig davon, welches Einkommen sie am
Arbeitsmarkt erzielen. Ideale und reale Arbeitswelt liegen weit
auseinander. Zwar hofft man auf eine leichte Annaherung in der
naheren Zukunft, rechnet aber nicht mit einer tatséchlichen Umsetzung
der eigenen Idealvorstellungen.

Die Wiinsche, Hoffnungen und Angste beziiglich der Arbeitssituation in
Deutschland sind durch deutliche Spannungsfelder gekennzeichnet. Bei
einigen Themen liegen die angestrebten Aspekte der einen Gruppe und
die abgelehnten Aspekte einer anderen Gruppe diametral gegentber.
Allerdings herrscht tubergreifend Konsens daruber, niemanden aus der
Gesellschaft herausfallen zu lassen. Auch ist man sich einig, dass
niemand unter zu hohem Druck stehen sollte, um seine beruflichen und
privaten Ziele verfolgen zu kdnnen.

Haufig werden gleiche bzw. &hnliche Begrifflichkeiten von den
Befragten mit sehr unterschiedlichen Bedeutungen unterlegt. So gehen
zum Beispiel die Meinungen Uber eine gelungene Work-Life-Balance
stark auseinander. Wahrend sich einige eine strikte Trennung von
Arbeit und Privatleben winschen, also ein gesichertes Recht auf
Feierabend, mochten andere selbst entscheiden, wann und wo sie
arbeiten und dies situativ mit inrem Arbeitgeber auf Augenhthe klaren.
Auch bei den Ansprichen an die Sozialpartner gibt es keine
einheitlichen Vorstellungen. Die einen wollen eine starke kollektive
Absicherung, die unfaire Arbeitsbedingungen verhindert, wéhrend die
anderen jeglichen Paternalismus ablehnen. Hier hilft eine grol3e,
einheitliche L6sung nicht weiter. Vielmehr bedarf es pluralistischer
Angebote, die den vielfaltigen Ansprichen gerecht werden. Die
Sozialpartner sollten daher die Differenziertheit der Wertewelten sowohl
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bei der Gestaltung der zukunftigen Arbeitswelt als auch in ihrer
alltaglichen Ansprache bertcksichtigen.

Resimee:

Deutschlands Manager sind sich einig: Fuhrung braucht einen
Paradigmenwechsel. Angesichts des Wandels der Arbeitswelt greifen
alte Konzepte nicht mehr, weshalb sich ,gute Fuhrung“ verandern muss
und wird. In welche Richtung es geht, zeigen die Wertemuster der
befragten Fuhrungskrafte: Mehr Kompetenz fir ergebnisoffene
Prozesse, mehr Netzwerkdynamik und mehr Eigenverantwortung der
Mitarbeiter sind gefragt. Damit sich diese Wertemuster in konkretes
Fuhrungshandeln Ubersetzen lassen, gilt es, gemeinschaftlich nach
neuen Modellen zu suchen, zu experimentieren und sich Uber neue
Fuhrungsansatze auszutauschen. Erste Ansatze zeigen die in Kapitel 9
aufgefuihrten Fallbeispiele. Mehr solcher sogenannten ,Best Practices®
fur die Zukunft werden im Rahmen des Projekts "Forums Gute
Fuhrung" diskutiert (www.forum-gute-fuehrung.de). Sie geben Impulse
fur den bendétigten Turnaround und kénnten zur Ausgangsbasis fur eine
Fahrungskultur werden, die es mit den Herausforderungen der Zukunft
aufnimmt.

In der ,Wertestudie Arbeiten 4.0 werden reprasentativ die Sorgen,
Hoffnungen, Winsche und Einstellungen der Erwerbstéatigen in
Deutschland erfasst. Die Studie offenbart eine zerrissene
Arbeitnehmerschaft und ein polarisiertes Land. Die sieben identifizierten
Wertewelten reichen von altruistischen Sinnsuchern bis zu hoch
motivierten Leistungstrdgern, von Menschen, die in einer schnelleren,
globalen Welt ihre Entfaltung finden, bis hin zu denen, die vor allem
Sicherheit suchen. Wahrend fur die einen Leistung am wichtigsten ist,
suchen andere Flexibilitat oder auch gesellschaftliche Solidaritat.
,<Zwischen diesen Gruppen [...] Bricken [zu] bauen®, sieht die deutsche
Arbeitsministerin Andrea Nahles als zentrale Aufgabe der Politik (vgl.
Haerder 2016).

Weitere Informationen zur Studie finden Sie auf folgender Webseite:
http://www.arbeitenviernull.de/mitmachen/wertewelten.html


http://www.forum-gute-fuehrung.de/
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6.4 Kontroll- und Lernfragen

e Diskutieren Sie die zehn abgeleiteten Kernaussagen zu ,guter
FUhrung“ vor dem Hintergrund lhrer eigenen Erfahrung.

e Wie hoch schétzen Sie die Wahrscheinlichkeit ein, dass der von
den befragten Fuhrungskraften prognostizierte
Paradigmenwechsel gelingen wird? Begrtinden Sie.
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7 Selbstreflexion als Konigsweg im Umgang mit
Komplexitat

In komplexen Situationen fehlt oft die Zeit, planvoll, d.h. rational
Entscheidungen zu treffen und in Verhalten zu Uberfihren.
Erkenntnisse der modernen Hirnforschung legen nahe, dass die
meisten Entscheidungen unbewusst im limbischen System auf der
Basis emotionaler Kriterien getroffen werden. Besonders die Arbeiten
von Gerhard Roth fordern ein umfangreicheres Verstandnis der
Zusammenhange von neuronalen Prozessen und dem, was wir
.,Empfindung® nennen. Wo genau ist dabei eine eindeutige
Unterscheidung zu treffen zwischen verninftigen (im professionellen
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Kontext gerne auch ,rational® genannten) Herleitungen von
Entscheidungen und dem sogenannten ,Bauchgefuhl*? ,Die grol3e
Herausforderung besteht also darin, die neurobiologischen Grundlagen
des ,Seelischen” zu bestimmen und zugleich die Fallstricke eines
Reduktionismus wie die eines Dualismus zu vermeiden.“ (Roth und
Striber 2014). Im Grunde ist natirlich jede Empfindung das Produkt
neuronaler Prozesse und synaptischer Kommunikation. Wozu ist also
Selbstreflexion gut? Roth beschreibt die revolutiondren Entwicklungen
der Neurophysiologie der vergangenen Jahre als ,Quantensprung®, weil
nachgewiesen werden konnte, dass z.B. psychische Traumatisierungen
neurochemische  Veranderungen  hervorrufen, die  wiederum
Gehirnmechanismen mal3geblich verandern. So verandert sich die
Empfindlichkeit gegeniber den Auswirkungen friherer Erfahrungen
dahingehend, dass die Psyche durch den veranderten Mechanismus
geschitzt wird. Diese Verdnderungen koénnen sogar genetische
Verankerungen hervorrufen, also die genetischen Voraussetzungen
nachkommender Generationen beeinflussen. Sicher wird der Laie in
den nachsten Jahren kaum in der Lage sein, die den
zugrundeliegenden Empfindungen entsprechenden hirnphysiologischen
Prozesse bei sich selbst analysieren und damit vorhersagen zu kénnen.
Fur das Verstandnis der eigenen Personlichkeit und der damit
verbundenen Denk- und Handlungsmuster allerdings kénnen daraus
sicher wertvolle Erkenntnisse gezogen werden. Beispielsweise kénnte
in der personlichen Auseinandersetzung mit eigenem Jahzorn aktiv
nach Lernprogrammen zur Vermeidung des eigenen
,verhaltensmechanismus® in entsprechenden Situationen geforscht
werden, statt das Verhalten nur moralisch zu bewerten. Die durch
Selbstreflexion gewonnene Multioptionalitéat des eigenen Verhaltens ist
aus Okonomischer Perspektive die beste Voraussetzung fur
Handlungsfahigkeit in komplexen oder instabilen Situationen.
Umgangssprachlich konnte man es so formulieren: Ich weil3, wo meine
empfindlichen Stellen, meine Uberzeugenden Fahigkeiten und meine
inneren Antreiber sind, kann all das in einen Ubergeordneten
(situativen) Kontext bringen und treffe dementsprechend ,richtige®
Entscheidungen, die auch darin bestehen kdnnen, jemand anderen
einzubeziehen, der die eigene Lernvergangenheit, also Pragung nicht
teilt. Uber die Kenntnis der eigenen Personlichkeitsmerkmale hinaus
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kann so in einem Team oder einer Organisation der Reifegrad
malf3geblich angehoben werden, was positive Effekte auf allen
Arbeitsebenen zur Folge hat.

7.1 Lernziele
Nach Durcharbeitung dieses Kapitels sollten Sie

e Kenntnis von psychologischen Modellen der Personlichkeit
haben.

e erkennen, wo mdgliche Stellschrauben einer gezielten
personlichen Entwicklung sind.

7.2 Historie der Selbstreflexion

Die Frage nach dem Sein stellt sich der Mensch, seit das Bewusstsein
diesen komplexen Denkprozess ermdglicht. ,Der Sinn von
Personlichkeit besteht in der wiedererkennbaren Selbstdarstellung. Das
lateinisch-antike Wort Persona heil3t Ubersetzt Theater-Maske. Jeder
Mensch tragt seine Maske, jeder Mensch ist Darsteller seiner selbst,
und die Welt ist eine Buhne. (http://www.zeit.de/zeit-
wissen/2014/04/persoenlichkeit-charakter-individualismus). Da  die
Existenz des Menschen zum grof3en Teil von seiner Interaktion mit der
Umwelt abhangt, kommt dieser Maske eine grof3e Bedeutung zu, denn
sie entscheidet darlber, worauf die Umwelt reagiert. Allerdings ist die
Personlichkeit in unserer Begriffsdefinition weit mehr als nur die Maske.
Den zahlreichen Definitionen in der Psychologie ist gemeinsam, dass
sie ,Personlichkeit als eine komplexe Menge von einzigartigen
psychischen Eigenschaften [betrachten], welche die fir ein Individuum
charakteristischen Verhaltensmuster in vielen Situationen und uUber
einen langeren Zeitraum hinweg beeinflussen. (Gerrig und Zimbardo
2008: 504). Dabei ist es nicht nur das Ziel, Erkenntnisse Uber die
Beschaffenheit der Personlichkeit zu erlangen, sondern dartiber hinaus
auch Vorhersagen zu Verhaltensweisen und damit verbundene
Lebensperspektiven treffen zu kénnen. Insbesondere der zweite Aspekt


http://www.zeit.de/zeit-wissen/2014/04/persoenlichkeit-charakter-individualismus
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ist von unzéhligen umweltbedingten Variablen abhangig, die aktuell
ebenfalls paradigmatischen Verdnderungen unterworfen sind. Umso
wichtiger ist es, wenigstens die Ausgangssituation (Beschaffenheit der
Personlichkeit) zu kennen.

Bevor die unterschiedlichen Modelle der psychologischen
Personlichkeitsanalyse vorgestellt und beschrieben werden, werfen wir
einen Blick in die Schriften und Dialoge Platons und damit auf die
Anfange der Selbstreflexion. Am Anfang seines Buches Politeia lasst
Platon die Figur des Sokrates das Hohlengleichnis erzahlen. Danach
befinden sich in einer unterirdischen Hohle Gefangene, deren Korper
so festgebunden sind, dass sie ihre Kopfe nicht drehen und nur auf die
gegenuberliegende Wand blicken kdnnen. Sie wissen auch nichts vom
Ausgang und konnen weder sich selbst noch die anderen Gefangenen
sehen. Das einzige, was sie sehen, ist die Wand gegenuber, auf der
sich Schatten bilden. Diese stammen von einem Feuer auf3erhalb der
Hohle und (nicht zu sehenden) Menschen, die eine Reihe von
Gegenstanden vorbeitragen. Fir die Menschen in der Héhle entsteht
damit der Eindruck, die Schatten seien handelnde Lebewesen. Da es
sich bei diesen Annahmen um die gesamte Lebenswirklichkeit der
Gefangenen handelt, versuchen sie, Muster darin zu erkennen und
Prognosen daraus abzuleiten. Die Schatten werden zur Wirklichkeit.
Wirde man einer der Gefangenen befreien und aus der Hohle ans
Tageslicht bringen, so entsprache das, was er dort wahrndhme nicht
seiner Lebensrealitat und er wirde nicht daran glauben kénnen, egal
wie wohlwollend er an die vermeintliche Realitat herangefuhrt wirde.
Nur sehr langsam und schrittweise kdnnte eine andere Erkenntnis der
Dinge und ihrer Zusammenhange reifen, was letztlich dazu fihren
wurde, dass er kein Bedurfnis mehr verspuren wirde, in die Hohle
zurickzukehren. Ginge er trotzdem zuriick an seinen Platz in der
Hohle, so ware seine Fahigkeit, Muster in den Schatten zu sehen und
Prognosen daraus abzuleiten durch das ,Wissen“ um die andere, die
J,eale” Ordnung nur noch eingeschrankt vorhanden. Seine
Hohlenmitbewohner kdnnten dann davon ausgehen, dass er sich bei
seinem Ausflug wohl die Augen verdorben hétte, wirden ihn belacheln
und sich selber standhaft weigern, sich befreien zu lassen.
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In diesem Gleichnis beschreibt Platon die uns umgebende Welt als
Hohle, die wir mit allen unseren Sinnen wahrnehmen und in der wir
agieren. Sie bildet damit unseren Kosmos, die Gesamtheit allen
Existierenden. Ein Heraustreten aus diesem als real wahrgenommenen
Umfeld ist fur Platon ein Vordringen in eine geistige Statte, wo sich die
Ideen, also die Vorbilder der materiellen Ph&nomene befinden
(intelligible Welt). In dieser geistigen Statte gilt die Idee des Guten, die
im Hohlengleichnis durch die Sonne reprasentiert wird, deren Licht die
Schatten erzeugt, als hdchstrangig. Platon fuhrt aus, dass ein Mensch
zur Idee des Guten vorgedrungen sein muss, um vernunftig (reflektiert,
abgewogen, intuitiv) handeln zu kdnnen. Noch jenseits unseres
heutigen Moralbegriffs, der in erster Linie von Immanuel Kant (1724-
1804) gepragt wurde, spielt hier ,das Gute“ als angestrebtes
Reflexionsniveau, die entscheidende Rolle.

Ein weiteres historisches Vorbild moderner Personlichkeitstheorien ist
die ,Lehre von den Temperamenten®. In ihr werden vier verschiedene
Personlichkeitstypen nach ihren Grundmerkmalen eingeteilt: Choleriker,
Melancholiker, Sanguiniker und Phlegmatiker. Der griechisch-rémische
Arzt Galenos von Pergamon entwickelte diese bis heute sehr gangige
Typologie in Verbindung mit den Korpersaften. Je nach Dominanz eines
der Korpersafte bildet der Mensch sein Temperament aus. Der
Choleriker gilt als reizbar und leicht erregbar, weil er eine groRe Menge
gelber Gallenflussigkeit (cholé) im Korper hat. Der Melancholiker ist
durch die schwarze Gallenfliissigkeit (melas cholé) eher traurig und
nachdenklich. Viel Blut (sanguis) im Korper lasst den Sanguiniker heiter
und aktiv sein und der Schleim (phlegma) im Korper des Phlegmatikers
macht ihn passiv und schwerfallig. Diese grundlegende Klassifizierung
in vier unterschiedliche Personlichkeitstypen hat sich tber die Zeit in
der allgemeinen Vorstellung der Personlichkeitstypen offenbar
durchgesetzt. Noch heute sagt man Menschen nach, sie hétten eine
phlegmatische oder cholerische Natur, wobei der vordergrindige
Zusammenhang zwischen physischen Merkmalen und
Personlichkeitstypen jedoch widerlegt ist.
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Die aktuelle psychologische Personlichkeitsforschung richtet sich
dagegen nicht mehr auf die Entdeckung von Persoénlichkeitstypen aus,
sondern versucht, eine Vielzahl verschiedener Personlichkeitsmerkmale
voneinander abzugrenzen. Grundsatzlich geht man heute davon aus,
dass eine einzigartige Kombination verschiedener
Personlichkeitsmerkmale und ihre unterschiedlichen Auspragungen
letztlich die Individualitdit eines Menschen ausmachen. Welche
Theorien und Modelle sich daraus ableiten lassen, soll im folgenden
Kapitel beschrieben werden.

7.3 Psychologische Modelle und Theorien

Sie ist halt ein aufbrausender Typ.“ Diese oder ahnliche Aussagen
kommen uns alltaglich tber die Lippen. Im sozialen Miteinander scheint
es ,eine natlurliche Tendenz bei Menschen zu geben, das eigene
Verhalten und das Verhalten anderer in unterschiedliche Kategorien
einzuordnen® (Gerrig und Zimbardo 2008: 505). Durch die Erklarbarkeit
einer inneren Logik der Personlichkeit beziehen wir Vorhersagen tber
potenzielle Interaktionen und gewinnen dariber Handlungsfahigkeit.
Wenn ich ,weil3", wie jemand ist, weild ich auch, wie ich mich ihm
gegenuber verhalten muss. Menschen sind also darauf angewiesen,
sich schnell ein Bild ihrer Interaktionspartner zu machen, um Sicherheit
fur das eigene Verhalten zu erlangen. Das Verhalten anderer
Menschen in Génze zu verstehen und zu durchdringen ist im
Alltagshandeln jedoch nicht zu bewaltigen, so dass wir diesen Prozess
rigoros vereinfachen. Uber die Zeit entwickelt jeder fur sich ein recht
umfangreiches Schema seiner Personlichkeitsdeutungen, so dass man
sich sehr sicher in der Zuweisung bestimmter
Personlichkeitseigenschaften ist. . Doch genugt dieser individuelle und
sehr subjektive Deutungsansatz natirlich keiner wissenschaftlichen
Prufung. Wie zuvor beschrieben, gab es bereits sehr frihe Ansétze,
Personlichkeitstypen zu beschreiben. Die in Kap. 7.2 beschriebene
Theorie der Kérperséafte hatte Jahrhunderte lang Bestand.
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Im Laufe des 20. Jahrhunderts gab es verschiedene Ansatze, die
Personlichkeit allgemeingiltig und wissenschaftlich valide zu
beschreiben. Dabei versuchte man, Verbindungen zwischen anderen
korperlichen Merkmalen und bestimmten Personlichkeitstypen zu finden
(Sheldon und Stevens 1942) oder auch die sozialen Bedingungen, z.B.
die Geburtsreihenfolge, als Ursache fur die Ausbildung bestimmter
Typen heranzuziehen (Sulloway 1996). Gordon Allport (1966) wich
erstmals von dem Versuch ab, eine umfassende Beschreibung eines
Typs zu liefern und brachte den Begriff der Traits in die Forschung ein,
die als Bausteine der Personlichkeit fur mehr Flexibilitat in der
Beschreibung menschlicher Personlichkeit sorgte. Dabei ging er davon
aus, dass die Individualitat des Menschen in der unterschiedlichen
Kombination von Traits zu finden ist, was auch erklart, wie es zu vollig
unterschiedlichen Reaktionen auf den gleichen Reiz kommen kann
(intervenierende Variable).

Reizsituation Trait Reaktionen
(intervenierende
Variable)

Eine Rede halten q q Annaherung -
Auf eine Party Vermeidung

ehen 2 ¢ Erroten
E’remde treffen Schilchtemneit Geddchtnisdefizite
Intime Schweigen
Begegnungen Seltsame Gesten
Ein defektes Minimaler
Gerét Blickkontakt
zuriickgeben

Abbildung 7.1 Charaktertraits am Beispiel von Schiichternheit nach
Gerrig und Zimbardo (2008)

Doch wie kam man auf die Beschreibung der Traits oder Merkmale?
Und welche Rolle spielt dabei die Sprache (Semantik)? Allport suchte
alle Adjektive aus Websters Lexikon der englischen Sprache, die ein
menschliche Eigenschaften beschreiben und eine unterscheidende
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Aussage haben (man hat diese Eigenschaft in einer bestimmten
Auspragung im Gegensatz zu jemand anderem oder man hat sie nicht).
Uber 18.000 Adjektive bilden die Grundlage fiir die Bildung von
Kategorien/Dimensionen, die individuelle Unterschiede von Menschen
beschreiben. Raymond Cattell (1979) verdichtete die Wortliste in 16
Source Traits als Quelle (source) menschlichen Verhaltens. Hans
Eysenck (1973) fand nur drei Dimensionen: die Extraversion (nach
innen vs. nach auf3en orientiert), Neurotizismus (emotional stabil vs.
instabil) und Psychotizismus (freundlich, rucksichtsvoll vs. aggressiv,
asozial). Daruber hinaus integrierte er die alte Temperamentenlehre der
Korpersafte in sein Modell. Eysencks Modell bildet bis heute die
Grundlage der Personlichkeitsforschung. Allerdings kamen zu
Eysencks drei Dimensionen durch weitere Forschungsansatze zwei
Dimensionen hinzu: Das Funf-Faktoren-Modell (s. Tab. 7.1) gilt heute
als Grundlage fur Personlichkeitsanalysen und -tests und ist universell
(Uber unterschiedliche Kulturen hinweg) als valide zu bezeichnen.

Faktor Bipolare Definition

Gesprachig, energiegeladen und
Extraversion durchsetzungsfahig vs. ruhig,
zurlckhalten und schiichtern

Mitfihlend, freundlich und herzlich vs.

Vertraglichkeit kalt, streitslichtig und unbarmherzig

Organisiert, verantwortungsbewusst und
Gewissenhaftigkeit vorsichtig vs. sorglos, leichtsinnig und
verantwortungslos

Stabil, ruhig und zufrieden vs. angstlich,

Neurotizismus ) ; .
instabil und launisch

Kreativ, intellektuell und offen vs. einfach,

Offenheit fur Erfahrungen oberflachlich und nicht intelligent

Tabelle 7.1 Das Funf-Faktoren-Modell nach Gerrig und zimbardo (2008)
7.4 Personlichkeitsentwicklung

.~Jede Theorie, welche die Persdnlichkeit als stabil, als fest und
unveranderlich betrachtet, ist falsch® sagt Gordon Allport (vgl. Rebay
2014: 9). Als wegweisender Forscher und Initiator einer modernen Sicht
auf das Konstrukt der Personlichkeit betont er die Wirkung innerer wie
aulRerer Einflussfaktoren und lasst keinen Zweifel daran, dass jedes
Individuum als einzigartig zu beschreiben ist. Die Entwicklung einer
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Personlichkeit geschieht seiner Ansicht nach hauptséchlich in
menschlichen Beziehungen, auch wenn gewisse
Personlichkeitsmerkmale als Voraussetzung fur konsistentes Verhalten
auch ohne die Anwesenheit anderer vorhanden sind. Fur Allport wie fir
alle humanistisch orientierten Forscher ist ,das Werden“ das oberste
Ziel jedes Menschen. Die Entwicklung der eigenen Personlichkeit und
der damit verbundenen Eigenschaften, Fahigkeiten und Kompetenzen
ist damit ein Urbedurfnis und ein treibendes Element im Leben des
Individuums. Er nennt dies auch Selbstaktualisierung. Es scheint also
ein dem Menschen innewohnendes Bedurfnis zu sein, sich in seiner
Personlichkeit im Laufe des Lebens zu entwickeln, ob bewusst oder
unbewusst.

So kompliziert es ist, den Begriff der Personlichkeit und deren
tatsachliche Beschaffenheit eindeutig zu definieren, so schwierig ist es
auch, sich im weiten Feld der Personlichkeitsentwicklung zu orientieren.
Eine enorme Vielfalt von Theorien und trivialen Ansatzen erschwert es,
sich auf dem Markt potenzieller Anbieter von
Personlichkeitsentwicklungsmalinahmen zurecht zu finden. Dem zu
Grunde liegen ein unendliches Sammelsurium unterschiedlicher
Menschenbilder und einige dubiose Geschaftsmodelle. Nicht selten
wird mit Erfullung, Gluck und ewigem Wohlbefinden geworben. Leider
fuhren diese Angebote selten zum erhofften Erfolg. Mit relativ simplen
Methoden wird dabei auf der Klaviatur menschlicher Grundbedurfnisse
nach Akzeptanz und Anerkennung gespielt. Doch wie kann eine seridose
Personlichkeitsentwicklung wirklich aussehen? Welche Ansatze und
Ziele sind tatséchlich geeignet, beispielsweise die Bereiche der
Personlichkeit zu starken, die mit den aktuellen Fihrungsanforderungen
korrespondieren? Oder welche Fahigkeiten kbnnen trainiert werden, um
in einem bestimmten Bereich Uberdurchschnittlich gut, innovativ,
erfolgreich zu werden?

Als erster Schritt auf diesem Weg ist eine Diagnostik sicher
unumganglich. Selbstreflexion mag erste Hinweise geben, ersetzt
jedoch kein valides  Testverfahren. Neben allgemeinen
Personlichkeitstests, wie dem NEO-PI-R (NEO Personlichkeitsinventar
nach Costa und McCrae) oder dem NEO-FFI (NEO Funf Faktoren
Inventar), die auf dem Modell der Big Five (s. Abb. 7.2) basieren, gibt
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es weitere Tests zur Messung unterschiedlicher
Personlichkeitsmerkmale im Kontext Berufstatigkeit.. So misst das
Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Personlichkeitsbeschreibung
(BIP) insgesamt auf 14 Dimensionen die  personlichen
,=Eignungsvoraussetzungen wie Arbeitsverhalten (Gewissenhaftigkeit,
Flexibilitat, Handlungsorientierung), Berufliche Orientierung
(Leistungsmotivation, Gestaltungsmotivation, Fihrungsmotivation) und
Soziale Kompetenzen (Sensitivitat, Kontaktfahigkeit, Soziabilitat,
Teamorientierung, Durchsetzungsstarke).“ Darlber hinaus wird die
psychische  Konstitution (Emotionale  Stabilitat, Belastbarkeit,
Selbstbewusstsein) ermittelt.
(http://www.testzentrale.de/programm/bochumer-inventar-zur-
berufsbhezogenen-personlichkeitsbeschreibung.html)  Obwohl  diese
Tests auf unterschiedlichen psychologischen Modellen der
Personlichkeit beruhen, zeigen sie doch eine hohe Validitat
untereinander. Zur Durchfiihrung solcher Testverfahren ist es ratsam,
Uber psychologische Grundkenntnisse zu verfligen und Erfahrung in der
Durchfihrung zu besitzen. Entsprechende Manuale und/oder Software
sind bei der Testzentrale (www.testzentrale.de) des Hogrefe Verlags
erhaltlich.

Einige, besonders in der Psychotherapie verwendete Tests, wie z.B.
der Rorschach-Test oder der Wartegg-Zeichentest, entsprechen
erwiesenermallen nicht den Gutekriterien psychodiagnostischer
Verfahren. Solcher Art projektiver Tests konnen zwar als
Gesprachsinitiator, keinesfalls jedoch als Diagnoseinstrument genutzt
werden.

Besonders die sogenannten Eignungstests zeigen ein differenziertes
Bild der (Uberfachlichen) Eigenschaften und Merkmale von
Personlichkeiten, die beispielsweise  fir  eine bestimmte
Fuhrungsaufgabe notwendig sind und bieten damit eine gute Grundlage
fur EntwicklungsmalBnahmen. Vor dem Hintergrund der in Kap. 6.1
beschriebenen Fuhrungstypen muissen daher zunachst Kriterien
entwickelt werden, die jeweils in ihrer Auspradgung messbar sind. Z.B.:
Uber welche personlichen Eigenschaften/Merkmale muss eine Person
verfiugen, die dem zukinftig zu erwartenden Fihrungstypus
»otimulation von Netzwerkdynamik® entspricht? Einige Aspekte wurden
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bereits in der Auswertung der Tiefeninterviews deutlich. Beispielsweise
lasst eine solche Person ,viel Raum fur Eigeninitiative und begunstigt
die ungehinderte, hierarchiefreie Vernetzung zwischen allen Akteuren
im Unternehmen® und vertraut auf die grundsatzliche Fahigkeit von
Menschen und Systemen zur Selbstorganisation. Im Sinne einer
systematischen  Personlichkeitsentwicklung muisste  man  also
herausfinden, a) ob sich diese Eigenschaften beispielsweise auf den 14
Dimensionen des BIP (oder eines vergleichbaren Tests) abbilden
lassen, b) welche Kriterien evtl. fehlen und c) wie diese Kriterien
gemessen werden kénnen.

Ein anderes Vorgehen ist jedoch weitaus pragmatischer: Eine
grundlegende Voraussetzung fiur die Leistungsfahigkeit eines
Unternehmens oder einer Institution ist die Reflexions- und
Anpassungsfahigkeit ihrer Akteure. Die Tendenz, mehr Uber sich selbst,
seine Personlichkeit und psychische Beschaffenheit zu erfahren, liegt
aktuell im Trend. Assessment Center und Potenzialanalysen liefern
erste wertvolle Informationen, um eine gute Personalauswahl
vorzunehmen zu koénnen. Auch das sogenannte Profiling zur
beruflichen Orientierung zeigt grundlegende Merkmale auf, die
Hinweise auf Entwicklungsméglichkeiten geben. Die Fahigkeit und der
Wille zur Selbstreflexion sind demnach gute Voraussetzungen fir
Fuhrungsverantwortung, da erst durch Selbstreflexion ein gescharfter
Blick und eine Beurteilungskompetenz im Hinblick auf die eigenen
Féahigkeiten und die Kompetenzen anderer méglich ist. So entsteht im
Sinne der Kultur (s. Kap. 6) ein Arbeitsumfeld, das unabhangig von
personlichen Vorlieben und Restriktionen Uber den Diskurs zur
schnellen Anpassungsfahigkeit gelangt. Das gelingt nur, wenn Uber die
Bereitschaft zur Personlichkeitsentwicklung des Einzelnen die Tur zu
einem vollig neuen Verstandnis kollektiver Wirkungsfahigkeit geo6ffnet
wird. Hier genau liegen die Antworten auf die Fragen: Wie wollen wir in
Zukunft arbeiten? In welcher Gemeinschaft wollen wir in Zukunft leben?
Uber die Selbstorganisation entstent nach und nach der
Paradigmenwechsel, dessen Ergebnis wir zwar noch nicht beschreiben
konnen, der aber gleichwohl notwendig ist, um den zukunftigen
Anforderungen der zunehmenden Dynamik gerecht zu werden.
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7.5 Selbstcoaching

Die Studie ,Gute Fuhrung“ (s. Kap. 6) zeigt, wie die Befragten die
Zukunft der Fuhrung sehen: Durch eine jahrelange Stagnation in der
Anpassung an gesellschaftliche wie dkonomische Entwicklungen und
der damit verbundenen Konzentration auf Ertrag und Gewinn ist aus
threr  Sicht ein  Paradigmenwechsel notwendig, der den
Herausforderungen der dynamischen Entwicklung gerecht wird. Das
bedeutet, dass nicht nur jede einzelne Fuahrungskraft ihre
grundlegenden Denk- und Verhaltensmuster @ndern muss; damit
einhergehen muss auch ein kollektives Bewusstsein fur die
Notwendigkeit dieses radikalen Wandels.

Wie potentielle Strukturveranderungen den Paradigmenwechsel
beschleunigen, zeigen aktuelle Projekte wie z.B. ,Augenhthe”
(http://augenhoehe-film.de/de/home/). Hier werden systematisch
innovative Organisationsformen dokumentiert und die darin zur Wirkung
kommenden Ansatze mit anderen Organisationen diskutiert. So
entstehen an unterschiedlichen Orten kreative Veranderungszellen, die
wiederum Netzwerke bilden konnen und damit die
Veranderungsgeschwindigkeit im Sinne eines Paradigmenwechsels
fordern. Zunachst schauen wir aber auf die Mdoglichkeiten des
Selbstcoachings, also der individuellen  Anpassung durch
Kompetenzerwerb ohne die Hilfe eines externen Coaches:

Voraussetzung fur das Selbstcoaching ist die Einsicht in die
Notwendigkeit der eigenen Entwicklung und ein Zukunftsbild, das diese
Notwendigkeit stutzt. Als Definition des Begriffs ,Selbstcoaching” soll
hier in Anlehnung an die Formulierung des Deutschen Verbands fur
Coaching und Training (dvct) gelten: Die Person bestimmt das eigene
Entwicklungsziel und begibt sich eigenverantwortlich in einen Prozess,
der ihr Erkenntnisse und Handlungsalternativen erdffnet. Dabei ist sie
sich dariiber im Klaren, dass seine Handlungsveranderung in einer
Wechselwirkung mit seiner Umwelt steht. Das Vorgehen ist strukturiert,
von klaren und messbaren Zielen geleitet und auf die eigenen
Bedurfnisse zugeschnitten.

Als vielseitiges Analyse- und Interventionsinstrument bietet sich das
Modell der logischen Ebenen von Robert Dilts (s. Abb. 7.2) an. Auch als
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.Modell der Veranderung“ bekannt, gliedert es die verschiedenen
Ebenen des Denkens, wobei sich diese Ebenen gegenseitig stark
beeinflussen.

Wozu gehore ich?
Mein innerer Auftrag?

sein Wer binich?

WILL

wollen, sollen,

. . Was mir wichtig ist
miissen, diirfen

Was kann ich? Wie tue

konnen ich es?

SK".L machen

Was tue, sage ich
wem?

Wo bin ich wie,
mit wem?

Abbildung 7.2 Die logischen Ebenen nach O’Connor und Seymour
(2015)

Besonders beeindruckend an diesem Modell ist die Vielseitigkeit der
Einsatzmoglichkeiten. So kann z.B. Uber das Abschreiten der logischen
Ebenen ein Ziel entwickelt werden, eine Problemlésung herbeigefuhrt
oder eine Standortbestimmung vorgenommen werden. Tiefere Einblicke
in die Anwendung der Logischen Ebenen bieten O’Connor und
Seymour (2015).

Darlber hinaus ist in vielen Unternehmen die selbststandige und
gezielte Kompetenzentwicklung Teil des
Personalentwicklungskonzepts. In den letzten 25 Jahren wuchs die
Uberzeugung, dass selbstgewahlte Lernprozesse eine groRere Wirkung
zeigen als vorgegebene und aufRerdem selbstverstandlich auch billiger
sind. Durch herausfordernde Projekte sollen z.B. Fuhrungskrafte im
Rahmen des 70/20/10-Modells angeleitet werden, die Verantwortung
ihrer Kompetenzentwicklung selbst zu dbernehmen. 70% sind in
diesem Modell der Anteil der Eigenleistung, d.h., Verhaltens- und
Einstellungsénderung, die nur von der Person selber vorgenommen
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werden kénnen. 20% der Entwicklung basieren auf Strategien, die das
berufliche Umfeld betreffen. So kann man sich ein Rollenmodell suchen
oder im direkten Kontakt mit Kollegen die entsprechenden
Kompetenzen erlernen. Nur 10% des Kompetenzzuwachses erfolgen
laut dieses Modells durch Weiterbildungen, Trainings, Coachings und
andere PersonalentwicklungsmalRnahmen. Viele Unternehmen machen
recht gute Erfahrungen mit diesem Modell und vereinbaren und
Uberprifen in Personalgesprachen Ziele mit Hilfe der 70/20/10-
Methode.

Resumee:

Die Frage nach der Beschaffenheit des menschlichen Geistes, dem,
was das Menschsein ausmacht, wurde seit den Anfangen in der
Philosophie intensiv behandelt. Die moderne Psychologie hat auf der
Grundlage verschiedener Menschenbilder Theorien und Testverfahren
entwickelt, um  valide Aussagen Uber das individuelle
Personlichkeitsinventar zu tatigen. Selbstkenntnis, Flexibilitat und
Entwicklungsbereitschaft sind fundamentale Voraussetzungen zur
Personlichkeitsentwicklung. Im Umgang mit komplexer Dynamik sind
jene Personen im Vorteil, die ihre Entwicklungsmdglichkeiten und -
grenzen Uber das eigene Personlichkeitsinventar hinaus kennen und
damit den Herausforderungen einer Fuhrungsfunktion in instabilen
Situationen gewachsen sind. Dabei fuhrt der direkteste Weg der
Entwicklung Uber das Selbstcoaching. Mit Hilfe der logischen Ebenen
nach Dilts konnen beispielsweise Einstellungs- und
Verhaltensalternativen erkannt und umgesetzt werden. Zeitgemalde
Personalentwicklungskonzepte tragen dazu bei, den Anteil des
Selbstcoaching in Kombination mit weiteren Mal3Bhahmen in die
Fuhrungskrafteentwicklung zu erhéhen.

7.6 Kontroll- und Lernfragen

e Wie viel Selbstreflexion darf sein und muss sein flr eine
Fuhrungskraft der Gegenwart?
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8 Fihrung in einer vernetzten, multioptionalen Welt

Kurt Lewin (1890-1947), Psychologe und Mitbegrinder der
experimentellen  Sozialpsychologie, untersuchte  verschiedene
Fuhrungsstile. Auf seine Studien geht die Klassifikation in den
autoritaren, den kooperativen, demokratischen und den Laissez-faire
Fuhrungsstil zurlick. Es ist nicht wirklich verwunderlich, dass Kurt Lewin
mit seiner Feldtheorie (1963) auch die Grundlage des systemischen
Denkens in den Sozialwissenschaften gelegt hat. In seinem Ansatz, die
Dynamik menschlicher Interaktion sichtbar zu machen, taucht auch
erstmals der Begriff der Gruppendynamik® auf. Ausgehend von der
These, dass menschliches Verhalten in Gruppen bestimmten Regeln
folgt, ist FUhrung ein besonders wichtiger Aspekt. Die von Lewin
abgeleiteten Fuhrungsstile beschreiben eine Art von Typologie, an der
man sich als potentielle Fuhrungskraft orientieren kann, um ein
vorgegebenes Ziel durch das eigene Fuhrungsverhalten in Teams,
Gruppen oder Organisationen zu erreichen (vgl. Kap. 8.2). In Gablers
Wirtschaftslexikon wird Fihrung dementsprechend wie folgt definiert:
»(...) durch Interaktion vermittelte Ausrichtung des Handelns von
Individuen und Gruppen auf die Verwirklichung vorgegebener Ziele;
beinhaltet asymmetrische soziale Beziehungen der Uber- und
Unterordnung.

Neben der Orientierung auf die Erreichung von Zielen durch Individuen
und Gruppen in Organisationen, Unternehmen, Betrieben etc. bestehen
FUhrungsfunktionen in der Motivation der Mitarbeiter (Untergebenen)
und in der Sicherung des Gruppenzusammenhalts. Fuhrung wird allg.
als psychologische und soziale Fahigkeit einer Person im Umgang mit
Menschen Dbetrachtet. Neben Personlichkeitseigenschaften des
Vorgesetzten haben weitere Faktoren wie die fachliche Autoritat, die
situativen Bedingungen, der Einsatz von Fuhrungstechniken und die
sozialen Beziehungen eine entscheidende Bedeutung fir eine
erfolgreiche Fihrung, die dadurch zu einem komplexen sozialen
Prozess wird.
Fuhrungskompetenz ist durch die formelle Organisation definiert und
abgegrenzt (formelle  Fuhrung). In  Arbeitsgruppen  kann  sich
eine informelle FUhrung herausbilden; diese erfolgt durch Mitarbeiter
ohne formelle Fihrungsposition, die aufgrund ihrer Personlichkeit,
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Fachkompetenz und Erfahrung bes. geachtet werden und daher
Einfluss ausuben.”

Um den ,komplexen sozialen® Prozess, der Fuhrung zugrunde liegt,
nachvollziehen zu kdnnen, hilft es, zunachst die theoretischen Ansatze
und grundlegenden Fihrungsmodelle kennenzulernen.

8.1 Lernziele

Nach der Durcharbeitung dieses Kapitels sollten Sie

e die unterschiedlichen Formen von  Fihrungsmodellen
identifizieren kénnen.

e die veradnderten Herausforderungen an Fuhrung nachvollziehen
konnen.

¢ die verschiedenen Fuhrungstypen und deren Herleitung kennen.

8.2 Ansatze und Formen von Fuhrung

Fuhrung, genauer gesagt personelle, direkte Fuhrung, d.h. die
zielgerichtete Einwirkung von einem (hierarchisch hdher stehenden)
Akteur einer Organisation auf andere Akteure in der Organisation, ist
bereits seit der Antike Gegenstand des Schrifttums (vgl. Berthel und
Becker 2013: 163). Zunachst wurde von der Eigenschaftstheorie der
Fuhrung ausgegangen, nach der erfolgreiche Fihrung weitgehend auf
die Eigenschaften der Fuhrungsperson zuriickgefiihrt wurde. Dieser
Ansatz hat ihren Ursprung in einer sozialdarwinistischen Ethik und
besagt, dass es bestimmter intellektueller, psychischer und sozialer
Kompetenzen bedarf, um erfolgreich flhren zu kodnnen. Die
Eigenschaftstheorie ist heute nicht vollstandig aus der
Fuhrungsforschung verschwunden, sondern findet sich in Konzepten
des charismatischen Fuhrers und der Attributionstheorien der Fihrung
wieder (vgl. Staehle et al. 1999: 331ff.). Auch kdnnte man in den relativ
popularen Konzepten der Schliusselqualifikationen, wie sie z.B. in
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Assessment-Centern geprift werden, eine Renaissance
eigenschaftstheoretischer Vorstellungen sehen (vgl. Neuberger 2002:
51). Davon abgesehen gibt es aber seit Mitte des 20. Jahrhunderts
einen allgemeinen Wandel in der Organisations- und Fihrungslehre vor
dem Hintergrund der sozialen, politischen und technologischen
Veranderungen, die auf die Defizite der Eigenschaftstheorie hinweisen.
So vernachlassigt ein solcher Erklarungsansatz beispielsweise die
Relevanz der Situation, in der gefiuihrt wird, und die bedeutende Rolle
der Gefuhrten. Darlber hinaus basieren diese Konzepte auf der
Annahme zeitlicher Kontinuitat, die bei steigender Komplexitat und
Dynamik durch die hohe Wahrscheinlichkeit von plétzlich eintretenden
Ereignissen nicht mehr gegeben ist.

Neuberger (2002: 51ff.) identifiziert insgesamt neun Gruppen von
(alteren und jangeren) Erklarungsansatzen fir den Erfolg von Fuhrung,
die im Folgenden skizziert werden.

Eigenschaftstheorie der Fihrung

Wie bereits oben erlautert, fuhrt die Eigenschaftstheorie den Erfolg von
Fihrung auf die Personlichkeit der Fuhrungskraft zuriick. Weder die
situativen Bedingungen noch Wechselwirkungen mit den Gefihrten
oder die eventuelle Aktualisierung der Eigenschaften im Verhalten
(FUhrungsstil) finden in diesem Ansatz Berlcksichtigung. Das
Erklarungsschema lautet: Wer bestimmte Eigenschaften hat, wird
erfolgreich fihren.

Rollentheorie der Fihrung

Im rollentheoretischen Ansatz der Fihrung steht die Fuhrungskraft im
Mittelpunkt der Erwartungen unterschiedlicher Akteure innerhalb und
aulBerhalb der Organisation. Die Fuhrungskraft muss diese
unterschiedlichen und zum Teil gegensatzlichen Erwartungen
ausbalancieren und ihr Verhalten daran orientieren. Gleichzeitig muss
sie ihre eigene Identitat entwickeln. Somit kann die Erfiullung der
Erwartungen bestimmter Akteure als Erfolg definiert werden, weitere
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Erfolgskriterien werden in der Rollentheorie der Fidhrung nicht
ausgefuhrt.

Fuhrungsstil

Die Fuhrungsstilforschung geht davon aus, dass der Fihrungsstil, also
das langerfristig relativ stabile und weitgehend situationsabhangige
Verhaltensmuster der Fuhrungskraft, maR3geblich fir den Erfolg ist.
Obwohl angenommen wird, dass der Fuhrungsstil seine Wirkung erst
Uber seine Einwirkung auf die Gefluhrten entfaltet wird, spielen diese
keine eigenstandige Rolle. Neben Lewins Typologie von Fiihrungsstilen
(s.0.) wird zwischen folgenden idealtypischen Fihrungsstilen
unterschieden (vgl. Staehle 1999: 335f.):

e patriarchalischer Fuhrungsstil
e charismatischer FUhrungsstil
e autokratischer Fuhrungsstil

e birokratischer Fihrungsstil

Situative Fihrungstheorie

In der situativen Fuhrungstheorie werden im Gegensatz zu den bisher
vorgestellten Anséatzen Einflisse durch die Situation, die Gefuihrten und
die Thematik, auf die sich Fiuhrung bezieht, ausdriicklich bertcksichtigt.
Zum Beispiel wird eine Beziehung zwischen Fihrungsstil und Erfolg
durch situative Bedingungen explizit hergestellt Die erste Variante der
situativen Fuhrungstheorien (vgl. Neuberger 2002: 52) behandelt die
Auswirkungen unterschiedlicher Situationsauspragungen auf den Erfolg
eines Fuhrungsstils. In der zweiten Variante bestimmt die Situation den
Fuhrungsstil, das heil3t, es wird versucht, fur jede typische Auspragung
der situativen Variablen den passenden Fuhrungsstiltyp zu
beschreiben.
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Gruppendynamische Fuhrungstheorie und Interaktionstheorie

In den gruppendynamischen und Interaktionstheorien der Fihrung
stehen die Interaktionen zwischen allen am Fuhrungsprozess
Beteiligten, also sowohl der Fihrungskraft als auch Gefiihrten, im
Mittelpunkt der Analyse. Ziel st es, die Dynamik dieser
Interaktionsbeziehungen zu erfassen und auch die Rollenverteilungen
innerhalb der Gefuhrten zu analysieren. Dabei kdnnen neben der formal
ernannten Fdhrungskraft auch andere, beispielsweise besonders
beliebte oder tuchtige, Akteure eine gewisse Fuhrungsrolle
ubernehmen.

Erwartungs-Valenz-Theorie

In der motivationstheoretisch gepragten Erwartungs-Valenz-Theorie
wird FUhrung vom Standpunkt der Geflihrten aus betrachtet. Man geht
davon aus, dass die Leistungsanstrengungen der Geflhrten davon
abhangen, in welchem Ausmal} sie davon Uberzeugt sind, dass diese
Anstrengungen zum Erfolg fuhren (Erfolgswahrscheinlichkeit), und
welchen Wert sie dem Erfolg beimessen (Erfolgsvalenz). Die Aufgabe
der Fuhrungskraft besteht darin, sich in die Gefuhrten hineinzudenken.
Der Erfolg von Fuhrung kann in diesem Modell nur indirekt von der
Fuhrungskraft beeinflusst werden, indem sie versucht, die
Erfolgswahrscheinlichkeit und -valenz fir die Gefuhrten zu
beeinflussen.

Lerntheorie

Fuhrung kann auch in der Weise verstanden werden, dass die
Fahrungskraft durch klare Anweisungen Reize fur das gewinschte
Verhalten der Gefuihrten setzt und dieses Verhalten durch Belohnungen
verstarkt bzw. ein Ausbleiben negativ sanktioniert wird. Diesem
Fuhrungsverstandnis liegen lerntheoretische Ansatze aus dem
Behaviorismus zugrunde. Aulerdem basieren sie auf der
hierarchischen Macht der Fiuhrungskraft, die es ihr erlaubt, Ziele auch
gegen den Willen der Gefuhrten durchzusetzen (Naegler 2014: 274).
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Der Erfolg von Fihrung wird im Rahmen dieses Modells durch die
Fahigkeiten der Gefuhrten und durch Umwelteinflisse mitbeeinflusst.

Attributionstheorie

Wie bei der Erwartungs-Valenz-Theorie versucht die Fuhrungskraft
nach der Attributionstheorie zu verstehen, welche (Fuhrungs-)Einflisse
die Gefuhrten zu einem bestimmten Verhalten veranlassen, und richtet
ihr Fuhrungsverhalten entsprechend dieser Analyse aus. Attribution
wird hierbei so verstanden, dass die Fuhrungskraft den Geflihrten
bestimmte Ursachen fir ihr Handeln zuschreibt, die sie dann auf ihr
FUhrungsverhalten tbertragt.

Kybernetische Fihrungstheorie

Im kybernetischen Ansatz der Fuhrung wird Fihrung analog dem
Modell einer sich durch Rickkopplung selbst regulierenden Maschine
analysiert. Es wird davon ausgegangen, dass Fuhrung immer wieder
nachjustiert bzw. im Sinne einer rollierenden Planung bzgl. ihrer
Ergebnisse kontrolliert und evil. angepasst werden muss. Das
Verhalten der Gefuhrten ist der Prozess, auf den eingewirkt werden
muss, um die gewinschten Ziele zu erreichen. Die aktuellen
Auswirkungen werden laufend kontrolliert und mit den gesetzten
Vorgaben verglichen. Liegt eine Diskrepanz vor, wird das
Fuhrungsverhalten nachjustiert und die Auswirkungen erneut
kontrolliert. Dabei werden externe Einflisse, wie beispielsweise eine
Verschlechterung der konjunkturellen Lage oder eine Veranderung der
Arbeitsaufgaben, mit beriicksichtigt.

Auch wenn in einigen vorliegenden Ansatzen bereits von Fihrung als
einem komplexen sozialen Prozess ausgegangen wird, gilt es dennoch
festzuhalten, dass diese (nicht naher beschriebene) Komplexitat in den
letzten Jahren einen enormen Schub erhalten hat. Die Dynamisierung
der Markte ist dabei ebenso eine Ursache wie ein grundlegender
Wertewandel in unserer Gesellschaft, dessen Speerspitze wir derzeit
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mit der so genannten Generation Y und ihren neuen
unternehmenskulturellen Erwartungen und Zielen zu analysieren

Veranderter
\Arbeitsmarkt

versuchen.

Absatzmarkt

Veranderter Verinderte

Zeitgeist % - % Arbeitnehmer

Abbildung 4 Die neuen Anforderungen an eine Fihrungskraft

Wie Abb. 8.1 zeigt, ist die Situation fur FUhrungskrafte , durch eine
neue Qualitat von Unsicherheit, Ungewissheit, und Uneindeutigkeit
gekennzeichnet [...]* (Geramanis und Hermann 2016: VII). Und wer hat
die Schuld? — Wenn es doch nur so einfach ware! Als Ursache fur die
Unuberschaubarkeit der Situation machen Experten die ,komplexe
Dynamik der Netzwerke“ verantwortlich, die die ,Spielregeln in
Wirtschaft und Gesellschaft (verandert)® (Kruse und Schomburg 2016:
3). Und wenn sich die Vernetzungsdichte erhoht, steigt gleichzeitig die
Wahrscheinlichkeit so genannter Selbstverstarkungsprozesse, bei
denen sich Systeme schnell aufschaukeln in eine Richtung, die nicht
abzusehen war. Beispiele hierfir findet man im Internet reichlich:
Innerhalb kirzester Zeit verbreiten sich Videoclips im Netz, werden
Internetstars berihmt, werden Moden und Hypes erzeugt, die ganze
Wirtschaftszweige hervorbringen oder auch zerstoren konnen. ,Macht
verschiebt sich vom Anbieter hin zum Nachfrager, auch innerhalb von
Unternehmen.” (Kruse und Schomburg 2016: 3). Das wiederum hat
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grole Auswirkungen auf die Strategie (Erfolgskonzepte und
Planungshorizonte) und die Hierarchie (die klassische Linienhierarchie
ist zu starr, um schnell und effektiv die notwendige Innovationskraft
bereit zu stellen).

Gefragt ist eine Kompetenz, die bisher dem Diktat von Zielen, Planung,
Controlling  vollig unterlag: Die ,professionelle  Gestaltung
ergebnisoffener Prozesse“ (Kruse und Schomburg 2016: 3) wird zur
zentralen Fuhrungskompetenz neben der Forderung
wettbewerbstbergreifender  Kooperationen und einem tiefen
Verstandnis des Nutzens und der Funktionsweise selbstorganisierter
Netzwerke. Dies bedeutet, Fuhrungskrafte missen sich selbst, ihre
Rolle und ihr Selbstverstandnis grundlegend neu reflektieren und
kénnen nicht mehr auf tradierten Karrierepfaden den Weg nach oben
nehmen. In der Praxis zeigt sich bereits deutlich, dass bei dem
Versuch, mit den steigenden Anforderungen Schritt zu halten, ein
Veranderungsprozess den anderen jagt. Eine FUhrungskraft aus dem
Marketingbereich eines internationalen Getréankeherstellers beklagte
sich bereits vor einigen Jahren, dass man einen Veranderungsprozess
gar nicht mehr abschlie3en kann, bevor der nachste schon annonciert
ist. Das fuhrt zu einer noch starker empfundenen Erschépfung bei den
Beteiligten aus Mangel an abschliebaren, messbaren und
replizierbaren Arbeitsvorgangen. Schliel3lich méchte man auch das
Ergebnis seiner Anstrengungen sehen und sich ein wenig daran laben,
um dann mit neuer Motivation das nachste Ziel anvisieren zu kdnnen.
Leider scheint genau das nicht mehr zu funktionieren: Gerade in dieser
bewegten Zeit, in der sich die Menschen so sehr nach einfachen
Ldsungen sehnen, sind die ,richtigen“ Losungen weit weg. Und um es
mit William Ross Ashby zu beschreiben: Komplexe Herausforderungen
brauchen komplexe Losungen (Ashby 1956). Auch die Initiierung von
ergebnisoffenen Prozesse widerspricht den tradierten
Managementlehren der Vergangenheit vollig und fordert Fiihrungskréfte
in ihrer personlichen Entwicklung immens heraus.
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8.3 Ableitung Fihrungstypen

Kruse und Schomburg (2016) geben praktische Orientierungshilfen fur
Fuhrungskrafte, die sich den Rahmenbedingungen einer global
vernetzten, hoch komplexen und dynamischen Welt anpassen wollen.

Vernetzung mit Vernetzung kontern: In einer komplexen, vernetzten
und unvorhersehbaren Situation sind einfache L&sungen meistens
unzureichend (Ashby 1956). Daher gewinnt die individuelle ,Fahigkeit,
sich moglichst angstfrei und neugierig auf unkalkulierbare
Marktdynamiken einzulassen® (Kruse und Schomburg 2016: 5) an
Bedeutung.

Stabilitat hoherer Ordnung erschlieen: Wenn das Alltagsgeschaft
jederzeit in Frage gestellt, Strukturen und Ablaufe permanent verandert
und selbst die grundséatzliche Existenzberechtigung von Unternehmen
von heute auf morgen in Frage gestellt werden kénnen, muss die
Stabilitat aus einem Ubergeordneten Gemeinsamen entstehen. Das
geht nur Uber die Kraft einer spurbaren Kultur, mit der sich Menschen
identifizieren und dadurch Orientierung und Stabilitat erfahren.
,Fuhrung in einem solchen Kontext erweist sich somit als visionéarer,
demokratischer und indirekter als das traditionelle Fuhren im Modus
eines stabilen Funktionierens, wie es in den vergangenen Jahrzehnten
moglich war“ (Kruse und Schomburg 2016: 5).

Aufbruchsstimmung generieren: ,Nichts verandern zu wollen, ist (...)
keine personliche Tragheit, sondern ein evolutionares Erfolgsprinzip®
(Kruse und Schomburg 2016: 5). Wie konnen Mitarbeiter in einer
vernetzten Welt, in der die Kraft der Ideen und des Neuen ganz
dringend und permanent gebraucht werden, von ihren Fihrungskraften
genau dazu ermuntert werden? Nur mit bedingungsloser Offenheit und
maximaler Foérderung des Unternehmertums auch jedes einzelnen
Mitarbeiters kann ein Umfeld wachsen, dass das Unmdgliche zu
ermdglichen verspricht und eine kollektive Lust an der Entwicklung
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erzeugt. Motor dieser Entwicklung kann jedoch nicht die einzelne
Fuhrungskraft sein. Sie braucht als Basis, sozusagen als Nahrboden,
eine authentische Kultur, den Mut zum Risiko und die Zuversicht in die
eigenen Fahigkeiten, mit Niederlagen oder Fehleinschatzungen
umgehen zu kénnen.

Jedoch erfordert der Umgang mit diesen neuen Flhrungsparadigmen
auch ein volliges Umdenken in Bezug auf die Rolle und den Status der
Personen und damit vollig neue Anforderungen an die Personlichkeit
potentieller Fuhrungskrafte. Beispielsweise ist die nachwachsende
Generation der Digital Natives, also der Generation, die mit den
digitalen Medien aufgewachsen ist, durch ihre Sozialisation mit dem
Internet ein wichtiger Impulsgeber fiur die Veranderungsrichtung des
Fuhrungsparadigmas (Small und Vorgan 2009). Verbunden mit dieser
Generation ist die Fahigkeit, sich einzubringen, tUber Partizipation ganz
neue Strukturen mit Leben zu fullen und innovative Ideen uber die
Resonanz im Netz zu promoten. Crowdfunding-Projekte sind nur ein
Beispiel fur das Potenzial dieser neuen Strukturen, alte Wirkweisen
auller Kraft zu setzen und damit ,die derzeit noch vorherrschende
Vorstellung von gesellschaftlicher Machtaustibung an vielen Stellen
grundlegend in Frage® zu stellen (Kruse und Schomburg 2016).

Wie die Befragten der Studie zu ,guter Fuhrung“ die Gegenwart und
Zukunft sehen und welche Konsequenzen sich daraus in Zukunft far
Organisationen, Unternehmer, Manager und Fuhrungskrafte ergeben,
spiegeln sich in den fiunf Fuhrungstypen wider, die aus der Studie
hervorgegangen sind und in Kapitel 6.2.1 vorgestellt wurden.

8.4 Lern-und Kontrollfragen

o Reflektieren Sie, welchen Typ von Fuhrung Sie im beruflichen
Alltag erleben.

e Welchen der theoretischen Anséatze der Fihrung finden Sie
sinnvollsten? Begrinden Sie.
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9 Praxisbeispiele innovativer Unternehmens- und
Fihrungsmodelle

Parallel zu den in Kapitel 6 prasentierten Ergebnissen prognostizieren
auch zahlreiche weitere aktuelle Befragungen und Vero6ffentlichungen


http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/fuehrung.html

128

einen Turnaround in der Fuhrungs- und Arbeitskultur. So wurden im
Auftrag des Handelsblatts einhundert Topmanager zu den von ihnen
wahrgenommenen Trends und Entwicklungen im Management befragt.
Die Ergebnisse (vgl. Kruse 2009) zeigen eine deutliche
Ubereinstimmung mit der aktuellen Entwicklungsdynamik auf den
Méarkten: Die kollektive Intuition der einhundert befragten Topmanager
geht von einem Paradigmenwechsel in der Unternehmensfiihrung aus
und beschreibt drei zentrale Entwicklungsrichtungen als kinftige
Herausforderung an professionelles Unternehmertum:

glaubwirdige  Sinnstiftung und  Ausrichtung auf nachhaltiges
wirtschaftliches Handeln;

marktorientierte Innovationskraft durch die Gestaltung explorativer
Netzwerke;

flexible Anpassung von Unternehmenskultur und dazugehdrigem
Fuhrungsverhalten.

Aus Sicht der befragten Manager ist die géngige Entscheidungspraxis
noch weit davon entfernt, die Weichen zur Erflllung der zukinftigen
Markt- und Kundenanforderungen zu stellen. Die Managementtrends
der Zukunft werden nach Kruse (2009) im aktiven Vorantreiben einer
Kultur der Nachhaltigkeit sowie in der Nutzung intelligenter Netzwerke
(Enterprise 2.0) gesehen, zudem wird ein Paradigmenwechsel im
Management gefordert. Erstaunlich ist, dass zwischen intuitiver Einsicht
und konkretem Handeln ein offensichtlicher Widerspruch vorherrscht.
Wie in Kapitel 2 und 3 beschrieben, liegt ein Rickzug auf frihere
Erfolgsrezepte immer dann besonders nahe, wenn unsichere
Entscheidungen rational begriindet werden missen.

Nichtsdestotrotz gibt es einige Unternehmen, die erfolgreich Prinzipien
von ,New Work®, wie die Anforderungen der modernen Arbeitswelt
haufig zusammengefasst werden, in die Tat umsetzen. Solche
Beispiele werden in der Literatur als ,best practices® bezeichnet. Vor
dem Hintergrund des systemischen und konstruktivistischen Denkens
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ist die wertende Bezeichnung durch ,best® problematisch, da sie zu
Nachahmung ermutigen und Erfolgsversprechen implizieren konnte. Da
jedem System, und damit jedem Unternehmen, unterschiedliche
Wertemuster zugrunde liegen und jedes Unternehmen unterschiedliche
Ziele verfolgt, kann nicht von ,den® best practices gesprochen werden.
Die Beispiele, die in diesem Kapitel vorgestellt werden, sollten deshalb
rein deskriptiv verstanden werden und zur Reflexion anregen.

9.1 Lernziele

Nach der Durcharbeitung dieses Kapitels sollten Sie

e Praxisbeispiele innovativer Fihrungs- und
Unternehmensmodelle kennenlernen.

e auf der Basis I|hres Vorwissens Uber Systeme und den
Konstruktivismus die Relevanz von best practice-Beispielen
einordnen kdnnen.

9.2 Mitarbeiter fihren Unternehmen bei der Haufe-umantis AG

Die Haufe-umantis AG hat das in die Unternehmenspraxis umgesetzt,
was vor dem Hintergrund des erstrebten Paradigmenwechsels immer
wieder als Idealbild propagiert wird: eine ,Demokratisierung® im
Unternehmen. Diese Entwicklung fand bei der Haufe-umantis AG ihren
Hohepunkt in der Wahl des CEOs durch die Mitarbeiter. Marc Stoffel ist
seit 2012 demokratisch gewéhlter CEO des Unternehmens, nachdem
er sieben Jahre zuvor als Praktikant in der Firma begonnen hatte.

Als Schweizer entspricht diese demokratische Art von Fihrung nicht
nur seiner inneren Uberzeugung, Stoffel versteht eine partizipative
Demokratie  auch im  betriebswirtschaftichen  Kontext  als
Wettbewerbsvorteil (Fischer und Maus 2016: 352). Lediglich eine
Handvoll Organisationen weltweit Uberlassen ihren Mitarbeitern ein
solches Mal3 an Verantwortung. Die Mitarbeiter der Haufe-umantis AG
bestimmen so gut wie alles mit, einerlei ob es dabei um das
Management, die Unternehmensstrategie oder die Arbeitsprozesse
geht. Wenn man keine Pseudo-Demokratie verfolgt, klingt das sehr
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verlockend. Dennoch, so Stoffel (2015: 263), bedeutet ein solches Mal3
an Mitentscheidung auch, dass die Mitarbeiter ,schwierige, ja
manchmal sogar schmerzhafte Entscheidungen mitverantworten
mussen®.

Stoffel berichtet, dass es im Grunde von den ersten Jahren als Start-up
an demokratische Strukturen bei ihnen gab. Im Jahr 2000 wurde das
Softwareunternehmen umantis von Hermann Arnold zusammen mit drei
Studienkollegen gegriindet. Arnolds frilhe Uberzeugung, dass es
wichtig ist, auf sein Team zu horen, sicherte drei Jahre spater die
Existenz des Unternehmens. Als seine Mitarbeiter 2003 ihre
Unzufriedenheit Gber das damalige Produktportfolio duf3erten, das aus
individuellen Softwarelésungen fur das Prozessmanagement bei der
Personalgewinnung, -bindung und -entwicklung bestand, war sich
Arnold zwar bewusst, dass umantis mittelfristig eine Standard-Software
einfihren musste, jedoch von der Dringlichkeit nicht Gberzeugt. Nach
einigen Diskussionen folgte er schlussendlich doch dem Rat der
Kollegen, und investierte viel Geld in die Entwicklung des neuen
Produkts. Aus unternehmerischer Sicht war der Schritt hochst gewagt,
ruckblickend jedoch absolut notwendig. ,Hatten Arnold und sein Team
dies nicht gewagt, wirde es Haufe-umantis heute nicht mehr geben®, so
Stoffel (2015: 264).

Diese Erfahrung hat Arnold und das Unternehmen langfristig gepragt
und war entscheidend fir das bestehende Leitmotiv des
Unternehmens, das Stoffel (ibid.) in drei Worten zusammenfasst:
,Mitarbeiter fihren Unternehmen®. Weiter erklart er:

Wir stehen fur ein Management, das Mitarbeiter ins Zentrum
unternehmerischen Denkens und Handelns stellt. Unserer Meinung
nach missen Mitarbeiter zu Mitentscheidern werden, ja sogar zu
Mitunternehmern, die Verantwortung tUbernehmen und mitgestalten,
statt einzig Aufgaben nach Anweisung umzusetzen. Dazu ist zunachst
ein geeigneter kultureller und organisationaler Rahmen erforderlich,
innerhalb dessen das Wissen und die Fahigkeiten der Beschaftigten so
organisiert und moderiert werden, dass sie zum Unternehmenserfolg
beitragen. Diese mitarbeiterzentrierte Unternehmenskultur verkaufen
wir nicht nur durch unsere Produkte, sondern leben sie auch selbst —
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wir mochten damit einer Form der Unternehmensfiihrung Bahn
brechen, die das gesamte Team aktiv in strategische
Geschaftsentscheidungen einbezieht.”

Diese Demokratie zeigt sich bei der Haufe-umantis AG in mehreren
Facetten. So legt das gesamte Team beispielsweise in regelmaligen
Workshops die Unternehmensstrategie fest, bestimmt die Ziele und
definiert die Werte, die jedem Handeln zugrunde liegen.
Geschéftsrelevante Entscheidungen wie beispielsweise die Ubernahme
durch die Haufe Gruppe im Jahr 2011 werden von allen Mitarbeitern
gemeinsam entschieden. Dartber hinaus werden die Fiuhrungskrafte
und die Geschaftsleitung, wie im Fall Marc Stoffel, in einem
regelmafRigen Zyklus neu gewahlt. In diesem Prozess bewerben sich
die Kandidaten wie bei einer Rekrutierung, indem sie sich dem Team
mit einer Prasentation vorstellen, ihre Starken und Schwachen
schildern und erklaren, welchen Beitrag sie leisten kdnnen. In einer
anschlieBenden Diskussion wird geklart, welche Erwartungen das
Team an die Fuhrungsrolle hat. Die Mitarbeiter definieren letztendlich
auch den Personalbedarf, sodass mittlerweile 60 Prozent der neuen
Mitarbeiter Uber personliche Empfehlungen eingestellt werden. So
konnen die Mitarbeiter von Haufe-umantis AG als ,Intrapreneure®
bezeichnet werden (Stoffel 2015: 267).

9.3 Als Kollektiv zum Erfolg bei Premium

PREMIUM st ein seit 14 Jahren von Uwe Lubbermann geflhrtes
Unternehmen fir ,Premium-Getranke®, darunter Cola und Bier, mit Gber
1.700 Mitarbeitern und Partnern. Der Geschéftsfuhrer vertritt eine
ahnlich demokratische Philosophie wie Arnold und Stoffel bei Haufe-
umantis und will nach eigenen Aussagen ,eine Gleichwertigkeit von
Menschen erreichen® (Greve, im Druck). ,Daraus ergibt sich, dass ich
nicht geschaftsfihre, indem ich Uber andere Menschen bestimme,
sondern mit ihnen gemeinsame LOsungen entwickle. Egal in welchem
formalen Bezug wir miteinander stehen“, so Liubbermann. Seine
Mitarbeiter und Partner sind deshalb als grof3es Kollektiv organisiert,
sich selbst versteht Libbermann in seinem Unternehmen als zentralen
Moderator. Seine zentrale Aufgabe ist es, seine Mitarbeiter bzw.
,Kollektivisten/-innen®, wie er sie nennt, dorthin zu fuhren, wo sie gut
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und gerne arbeiten. Der Geschaftsfihrer ist davon Uberzeugt, dass
Zufriedenheit und Produktivitat miteinander einhergehen und lehnt
deshalb einen autoritaren Fihrungsstil ab. Stattdessen hat er eine
konsensdemokratische Entscheidungsmethode entwickelt, die Gber ein
"Online-Board" - — einem Intranet mit Forum-Funktionen — funktioniert.
Dort werden alle wichtigen Entscheidungen, die der Chef fir das
Unternehmen trifft, prasentiert und zur Diskussion gestellt. Bereits ein
einziges Veto der 150 angemeldeten Mitglieder reicht aus, um einen
Beschluss zu verhindern.

Libbermann halt es fir sinnvoll, als Chef Vorschlage zur Ausrichtung
des Unternehmens zu machen, uUber das ,Wie“ jedoch soll, sofern der
Vorschlag Konsens findet, gemeinsam entschieden werden. Fir ihn
sind Ergebnisoffenheit und demokratische Entscheidungen wichtige
Faktoren, nicht zuletzt weil sie Flexibilitat férdern. Gleichzeitig ist ihm
jedoch bewusst, dass der Moderator in Krisenzeiten manchmal auch
das ,Wie“ gestalten muss. Dies kdnne aber als Chance genutzt werden,
die Vertrauensbasis zwischen Moderator und den Kollektivisten/-innen
zu vertiefen, so Lubbermann.

9.4 Vernetzt arbeiten und Sinn stiften bei Lindig

Ein weiteres Beispiel eines Unternehmens, in dem bereits mit neuen
Formen von Fuhrung experimentiert wird, ist die LINDIG Foérdertechnik
GmbH, einem Dienstleister fir Gabelstapler, Lagertechnik und
Arbeitsbiihnen mit knapp 300 Mitarbeitern. Der Geschaftsfihrer Sven
Lindig hat den Anspruch, andere Menschen konsequent in den
Mittelpunkt zu stellen (Greve, im Druck). Er erklart: ,Ich als gute
Fuhrungskraft will Sinn stiften und Menschen bertcksichtigen, sie nicht
von oben herab behandeln oder ihnen starre Hierarchien aufdriicken.”
Eine schroffe, autoritdre Fiuhrungsart halte er nicht fir gut. In seinem
Unternehmen zeigt sich dies darin, dass man anstelle eines klassischen
Organigramms auf vernetzte Strukturen setzt, die auch horizontal zu
den Ublichen Hierarchien stehen kénnen. So sollen beispielsweise mehr
Projekte von Azubis und Abteilungsleitern gemeinsam betreut werden.
Daruber hinaus will Lindig 2016 fur Mitarbeiter aller Ebenen eine Reihe
von Workshops veranstalten, um mehr Freiraum fur die einzelnen
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Bereiche entstehen zu lassen und das Gelingen von projektorientiertem
Arbeiten sicherzustellen.

Die dem  zugrundeliegende  Einstellung  formuliert  Lindig
folgendermal3en: ,Ich versuche so gut wie mdglich, meinen Mitarbeitern
viel Raum und Eigeninitiative zu lassen sowie sie nicht zu kontrollieren
— das ware mir sowieso zu anstrengend. Und ich denke, dass
Vertrauen daflr eine wichtige Rolle spielt: Vertrauen darauf, dass die
Menschen den Weg selbst bestimmen kdnnen. Arbeit bei uns wird
daher  zukinftig immer starker abseits der klassischen
Hierarchiestrukturen stattfinden.“ Eine ergebnisoffene Fihrung stellt
somit fur ihn einen sinnvollen Ansatz dar. Wahrend die einzelnen
Bereiche zwar zielorientiert organisiert sein muissen und Kklare
Vertriebsziele haben, soll Uber das ,Wie“ durch die Mitarbeiter
entschieden werden. Vor diesem Hintergrund hat Lindig seinen
Abteilungsleitern fir 2016 eine ,Must-do-Liste” sowie eine ,Nice-to-
have-Liste“ mit anvisierten Projekten vorgelegt. Er erklart: ,Ich bin
davon Uberzeugt, dass meine Mitarbeiter ein gutes Gespur haben, was
sich umsetzen lasst und was nicht.“ Nicht nur im eigenen Unternehmen
sieht er eine klare Entwicklung hin zu mehr Arbeit auf Augenhéhe, die
stets von Respekt getragen ist, als einen wichtigen langfristigen Trend
fur Unternehmen. Bereits 2010 hat Lindig gemeinsam mit seinem
Fuhrungskreis Unternehmens- und Fuhrungswerte definiert, die die
Grundlage fir die gemeinsame Arbeit bilden.

Nach eigener Einschatzung spielt es ihm in die Karten, dass es in
seinem Marktumfeld noch gentigend Firmen gibt, die sich mit solchen
Themen Uberhaupt nicht beschaftigen. Lindig ist attraktiv fur Mitarbeiter,
die etwas anderes suchen. Als selbstbewusst, fordernd und
sinnsuchend charakterisiert Lindig beispielsweise die jungen Mitarbeiter
der Gen Y: ,Heute fragen sich die jungen Leute, was sie mit ihrem Job
bewirken konnen. Das ist eine sehr gute Entwicklung“. Umgekehrt
erwartet er von ihnen sich selbst gut einzubringen und den Prozess
durch das eigene Engagement mit voranzutreiben, damit ein
gemeinsames Explorieren der Zukunft erméglicht wird.
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Resumee:

Beispiele von Unternehmen, die nach innovativen Organisations- und
Arbeitsmodellen agieren, ermoéglichen eine Reflexion der eigenen
Fuhrungspraxis bzw. des Arbeitsumfeldes, in dem man sich aufhalt
oder gerne aufhalten modchte. Das Projekt ,Augenhohe — Film und
Dialog® (http://augenhoehe-film.de/de/home/) portrétiert eine Reihe von
Unternehmen, die, &ahnlich wie Premium und Lindig, bereits viele
Elemente von ,New Work" in den Berufsalltag implementiert haben. Die
Erlebnisberichte der Menschen, die diese Organisationen gestalten,
inspirieren und regen an, sich neuen Denkmodellen zu 6ffnen.

9.5 Lern-und Kontrollfragen

e Was sind Ihrer Meinung nach die erfolgskritischen
Voraussetzungen fiur das Implementieren von innovativen
Prinzipien in einem Unternehmen?

e Diskutieren Sie, ob Fuihrung Uberhaupt noch notig ist.
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10 Gesamtrestumee: Kultureflexion als Paradigma in der
Unternehmensfihrung

Die vorangegangenen Kapitel beschreiben, welche Auswirkungen die
weltweite Vernetzung und die radikalen Veréanderungen in Markt und
Gesellschaft auf die Unternehmen(sfuhrung) haben und warum
systemische und systemtheoretische Betrachtungsweisen fir eine
erfolgreiche  Unternehmensfihrung heute von  erfolgskritischer
Bedeutung sind. Im ersten Schritt wurde theoretisch dargelegt, welche
Systemzustande es gibt und welche Prinzipien und Handlungsmuster
sich daraus ableiten lassen. Umgekehrt wurde deutlich, welche
Bedeutung instabile Systemzustande fur Veranderungen haben und wie
Unternehmen Instabilitat fir notwendige Veranderungen und schnellere
Musterwechsel nutzen koénnen. Dabei ist eine Bericksichtigung der
Uberwiegend unbewussten kulturellen Muster und Kraftfelder, die als
Orientierungssystem das tagliche Handeln der Menschen im
Unternehmen und auch in den Markten beeinflussen und leiten, in
Entwicklungs- und Veranderungsprozessen wesentlich. Fir ein
Sichtbarmachen und Messen der kulturellen Kraftfelder hat sich das in
Kapitel 5 vorgestellte Interview- und Analyseverfahren nextexpertizer in
zahlreichen Unternehmensentwicklungsprozessen bewéhrt, aktuell aber
auch in grol3 angelegten deutschlandweiten Studien zur Zukunft von
Fuhrung und Arbeit. Die Ergebnisse dieser Studien zeigen die
Dringlichkeit eines Paradigmenwechsels und geben Hinweise auf die
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sich veranderten Herausforderungen an FiUhrung. So sind sich
beispielsweise alle befragten Fuhrungskrafte einig, dass die Fahigkeit
und Bereitschaft fur ergebnisoffene Prozesse die Zukunft von Fihrung
stark pragen wird. Zum anderen zeigt die Studie zur Zukunft von Arbeit,
wie gespalten die deutsche Arbeitsgesellschaft hinsichtlich ihrer
Erwartungen und Winsche ist und wie vielfaltig, zum Teil
gegensatzlich, sich die Vorstellungen von Arbeit in der deutschen
Arbeitskultur ausgebildet haben. Die starke Mitte scheint sich aufgeltst
zu haben und vieles deutet darauf hin, dass kulturelle Vielfalt mit vielen
verschiedenen Konzepten von Arbeit auch die Zukunft pragen wird.

Wie gehe ich nun als Fuhrungskraft mit diesen Herausforderungen und
dem Wissen um die Heterogenitait der Praferenzen meiner
Arbeitnehmer um? Auf diese Frage gibt es leider keine Patentantwort
im Sinne einer einheitlichen Losung (vgl. Kapitel 8). Vielmehr ist
Prozesskompetenz und die Fahigkeit zu Resilienz, Selbstreflexion und
Empathie aktuell so wichtig wie nie zuvor. Es gilt, systematisch in
Erfahrung zu bringen, was in der zunehmenden kulturellen Vielfalt bei
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern resonanzfahig ist und was nicht.
Das ist gerade vor dem Hintergrund des demografischen Wandels und
des zunehmenden Fachkréaftemangels von erfolgskritischer Bedeutung.
Aber auch grundsatzlich ist es heute unverzichtbar, die Kulturmuster,
die sich uber die Jahre in einem Unternehmen entwickelt haben,
regelméliig zu reflektieren, will man auf den sich sprunghaft &ndernden
Markten erfolgreich mithalten kénnen. Denn diese Kulturmuster mit
ihren unbewussten Regeln und Normen sorgen einerseits als
Orientierungssystem fur eine funktionsfahige Organisation. Doch sie
verhindert unter Umstanden auch, dass notwendige Veranderungen
nicht wahrgenommen oder akzeptiert werden oder durchaus gute und
zukunftsweisende Ideen von der Kultur akzeptiert werden. Ohne eine
,Kultur des Wandels“ (vgl. Kapitel 3.4), in der eine Offenheit fir
Instabilitat und ergebnisoffene Prozesse mit ausgebildet ist, werden
Musterwechsel, geschweige denn Paradigmenwechsel in
angemessener Zeit nicht moglich sein.

Der Zukunftsforscher Horx (2009: 285f.) prognostiziert einen Wandel in
Richtung ,kreativer Okonomie* und ,adaptiver Unternehmen®, in denen
der Kunde die generelle Strategie und alle Innovationen bestimmt, den
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einzelnen Abteilungen ein Hochstmald an Autonomie zugeschrieben
wird und generell versucht wird, die Mitarbeiter zu halten, von ihnen
jedoch im Gegenzug Flexibilitat weit Uber die tariflichen Mdglichkeiten
verlangt wird. Ferner sieht er Diversitat bzw. die ,Fahigkeit,
verschiedene Expertisen multiperspektivisch Zu einem
Erkenntnisprozess zu ordnen und daraus Strategie zu generieren® als
zukunftiges Fuhrungsprinzip. Ahnlich wie Kruse und Schomburg (2016;
vgl. Kapitel 8) postuliert Horx ein ,Spinnennetzmodell“ bestehend aus
moderierten, selbstorganisierenden Netzwerken als
Organisationsmodell der Zukunft.

Die in Kapitel 9 vorgestellten Praxisbeispiele berichten von
Unternehmen, die bereits erfolgreich nach innovativen Konzepten und
Prinzipien agieren, und in denen die Fdhrungskraft eine
gleichberechtigtere  Zusammenarbeit mit  Mitarbeiterinnen  und
Mitarbeitern ,auf Augenhohe® praktiziert. Es bedarf auf der einen Seite
mehr solcher Unternehmen und Fuhrungskrafte, die bereit sind, ihre
Kultur  grundlegend zu reflektieren und sich den neuen
Herausforderungen in Markt und Gesellschaft zu stellen. Auf der
anderen Seite braucht es in Deutschland einen gemeinschaftlichen
Diskurs und Aushandlungsprozess dariber, in  welcher
Arbeitsgesellschaft und mit welcher Arbeitskultur wir zukunftig leben
wollen, um zum Wohle Vieler und gleichzeitig wettbewerbsfahig die
Zukunft zu gestalten.



