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Hemmschuh Organisation?

Zwischen mikropolitischen Spielen
und Elitenzirkulation in Organisationen

Macht, Fiihrung und Hierarchie sind elementare Kategorien des Alltags in Organi-
sationen. Dennoch méchten Machthaber in Unternehmen ihre Macht mitunter nicht
wahrhaben und sind darauf bedacht, keine Fehler zu begehen. Umgekehrt beklagen
viele Machtunterworfene nicht nur die Macht ihrer Vorgesetzten und ihre Art zu
fithren, sondern zugleich deren Macht- und Fithrungsvermeidung.

Das Verhaltnis von Macht und Innovation ist das zentrale Thema der aktuellen
Trilogie unseres Innovationsforums. Namhafte Wissenschaftler und junge Manager
aus unterschiedlichen Branchen nehmen Organisationstheorien und Management-
konzepte rund um diese Thematik gemeinschaftlich unter die Lupe. Die vorliegende
Publikation ist aus dem zweiten Seminar zum Thema »Macht« mit dem besonderen
Augenmerk auf das Verhéltnis von Organisation und Macht hervorgegangen.
Doppelwirklichkeiten in Organisationen, die Existenz heimlicher Spielregeln oder
Aufstieg und Fall von Eliten waren intensiv diskutierte Themen.

Threm Stiftungsauftrag geméaf legt die Daimler und Benz Stiftung besonderes
Augenmerk auf Fordervorhaben, bei denen Theorie und Praxis einen fruchtbaren
Dialog eingehen. Das besondere Format des Innovationsforums trégt dazu bei, diese
im Alltag oftmals sichtbare Kluft zu iiberwinden. Unser erklartes Ziel ist es, dass
sich der unmittelbare Austausch von Wissenschaftlern und Managern bereichernd
auf die Beteiligten auswirkt und sich im beruflichen Umfeld positiv niederschlégt

—schlief3lich ist das Kraftefeld in jeder Organisation spiirbar und immer steckt der
Faktor Mensch hinter dem Wechselspiel von Macht und Innovation.

Die Daimler und Benz Stiftung unterstiitzt in zahlreichen Programmen inter-
disziplindre Kooperationen. Sie schafft einen unabhidngigen Raum fiir einen
offenen Dialog, so dass Trennlinien zwischen unterschiedlichen Fachrichtungen
und wissenschaftlichen Disziplinen transparenter werden. Nur so kénnen unkon-
ventionelle Ansétze, aullergewohnliche Ideen, innovative Technologien und neu-
artige Methoden entstehen: Impulse fiir wertvolles Wissen mit nachhaltiger
Wirkung fiir den Menschen und die Gesellschaft. In diesem Sinne wiinsche ich
Thnen eine wirkungsvolle und bereichernde Lektiire.

}L/ (J\a,w( Voo

Prof. Dr. Eckard Minx
Vorstandsvorsitzender der Daimler und Benz Stiftung

Prof. Dr. Eckard Minx
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Hemmschuh Organisation?
Zwischen mikropolitischen Spielen
und Elitengirkulation in Organisationen

Heimliche Spielregeln als
Innovationsbremse —
Mikropolitik und Spiele
in Organisationen

von Prof. Dr. Glinther Ortmann

1. Macht und Konsens in Organisationen
In der berithmten Machtdefinition Max
Webers ist das Wortchen »auch« wichtig.
»Macht«, sagt Weber (1972, S. 28), »bedeu-
tet jede Chance, den eigenen Willen auch
gegen Widerstreben durchzusetzen« (Her-
vorh. G. O.), und das lasst sich so lesen:
gegen oder auch ohne Widerstreben.
Manchmal operiert Machtausiibung auch
via Einverstandnis. Weber schliel3t, das ist
die Pointe jenes kleinen unscheinbaren
»auche, den Fall konsensgestiitzter Macht
nicht aus. Daran tut er gut, denn zumal in
Organisationen spielt Konsens — oder we-
nigstens Akzeptanz, und sei es auch wider-
willige Akzeptanz - eine grof3e Rolle. Mit
dem Arbeitsvertrag unterschreiben Mitar-
beiter ihr Einverstdndnis, sich innerhalb
gewisser Grenzen an die formalen Regeln

der Organisation zu halten. Diese Selbstver-
pflichtung halten sie im weiteren Verlauf

normalerweise auch mehr oder weniger ein.

Fiir den Fall des Widerstrebens, das es
selbstverstdndlich immer geben kann,
stehen der Organisation geeignete Instru-
mente zur Verfiigung, besonders Anreize
und Drohungen.

Den »Organisationswillen« (auch) gegen
Widerstreben durchzusetzen, ist aber nicht
allein Sache der Verpflichtung der Beschéf-
tigten per Arbeitsvertrag, sondern im wei-
teren Verlauf Sache einer, wie die Industrie-
soziologen es nennen, »arbeitspolitischen
Transformation«: der Transformation ndm-
lich des Arbeitsvermégens in Arbeit. Was
genau die Beschéftigten zu tun haben und
wie sie es tun, das ist im Arbeitsalltag inter-

Prof. Dr. Giinther Ortmann
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pretationsfahig und -bediirftig und Gegen-
stand eines alltdglichen Tauziehens, eines
»day-to-day bargaining«. Da geht es nur in
seltenen Fillen um Befehl und Gehorsam,
sondern um ein bei Weitem geschmeidigeres
mikropolitisches Tauschverhéltnis zwischen
Vorgesetzten und Untergebenen oder auch
zwischen Kollegen. (Auch Drohungen, wie-
wohl im Hintergrund wirksam, miissen
sparsam dosiert werden und zielen ihrer
Operationslogik nach auf Selbsteriibrigung
des Angedrohten: Die Drohung braucht
gerade nicht wahr gemacht zu werden, wenn
und weil sie wirkt — das eben ist ihr Sinn.)

2. Macht als Tauschverhéltnis und Kon-
trolle relevanter Ungewissheitszonen
Selbst in »Geld oder Leben«, also im Fall
einer Todesdrohung, steckt ein Tauschan-
gebot: Ich lasse dir dein Leben und du gibst
mir dafiir dein Geld (was du nur tun wirst,
wenn du am Leben héngst). Machtverhalt-
nisse sind Tauschverhéltnisse, und ge-
tauscht werden Handlungsméglichkeiten.
Es ist die Moglichkeit zu iiberleben, den
Arbeitsplatz zu behalten, die Gratifikation
oder Beférderung zu bekommen, und zwar

gegen die Moglichkeit des »employer, das

gewiinschte Verhalten der »employees«
und daher die Funktionsfahigkeit der
Organisation zu sichern. Nun haben
Befehle und Drohungen den hésslichen
Nebeneffekt, Motivation, Loyalitat und
Selbstandigkeit der Mitarbeiter zu ddmp-
fen oder zu ruinieren. Besser eignen sich
Tauschangebote, die starker legitimiert
sind und eher auf Einverstdndnis setzen.
Das ist umso notwendiger, als, wie seit
Hegels Dialektik von Herr und Knecht

- soziologisch gesprochen der »dialectic of
control« — klar ist, nicht nur der Knecht
vom Herrn, sondern auch der Herr vom
Knecht abhéngig ist. Warum Letzteres?
Weil der Herr vom Knecht etwas — ein
Verhalten, eine Leistung, irgendetwas
Erwiinschtes — erwartet, das der Knecht
verweigern kann. Die Abhédngigkeit des
Herrn wird im Laufe der Zeit sogar immer
stirker, weil der Herr die Kompetenz in
Sachen »Knechtsarbeit« in dem Maf3e
verliert, wie er diese Arbeit dem Knecht
iiberlésst (der daher im Rahmen ihres
Verhéltnisses an Kompetenz und insoweit
auch an Macht hinzugewinnt).

In der Terminologie der franzosisch-oster-
reichischen Organisationssoziologen Michel
Crozier und Erhard Friedberg ist Macht
»Kontrolle relevanter Ungewissheitszonen«.
Der Arzt hat Macht iiber mich, weil und
soweit er die fiir mich sehr relevante Unge-
wissheitszone »Gesundheit« kontrolliert. Der
Mann mit den guten Bank- oder Kundenkon-
takten hat Macht im Unternehmen, weil er
relevante Umweltsegmente unter seiner
Kontrolle hat. EDV-Experten und {iberhaupt
alle Beschaftigten haben Macht im Unter-
nehmen, insofern sie fiir das Unternehmen
wichtige Ungewissheitszonen kontrollieren:
das reibungslose Funktionieren der EDV, der
Produktion oder wenigstens bestimmter
Teile davon. Darin steckt ihr Tauschobjekt.
Sie konnen daraus umso mehr Macht ziehen,
je schwerer sie ersetzbar sind.

3. Spiele in Organisationen

Crozier und Friedberg (1979) sprechen statt
von der Rationalitit der Organisationen

von einem »Kampf der Rationalititenc, die
allenfalls Akteuren zuzubilligen wéren, von
denen jeder sein eigenes Spiel spielt. Dann
allerdings stellt sich die Frage, wieso das

Ganze zusammenhélt und warum nicht die

zentrifugalen Kréfte Oberhand gewinnen.

Das Handeln der Akteure
wird verstanden als Ver-
folgung von Strategien an-
gesichts bestimmter Spiele,
Triimpfe, Spielsituationen
und Spielregeln.

Der Begriff des Spiels, wenn er erst einmal
vom Beigeschmack des Spielerischen gerei-
nigt ist, erweist sich als recht gut geeignet,
die eigentiimliche Verschrédnkung von Kon-
trolle und Konsens, von Zwang und Freiheit
einzufangen. Das Handeln der Akteure wird
verstanden als Verfolgung von Strategien
angesichts bestimmter Spiele, Triimpfe,
Spielsituationen und Spielregeln. Derartige
institutionalisierte Spiele sind weder neu-

tral, noch unangefochten, noch geschlossen.

Sie spiegeln Krafteverhaltnisse wider. Thre
Strukturen und Regeln kénnen selbst Ein-
séitze in einem Metaspiel sein, in dem diese
Kréfteverhéltnisse auf dem Spiel stehen.
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Natiirlich sind diese Spiele Ernst. Die Wahl
des Begriffs soll nicht Friede, Freude und
Freiheit suggerieren. Crozier und Friedberg
unterschlagen nicht das Moment des
Zwangs, dem alle Akteure durchaus unter-
schiedlich unterliegen. Man muss normaler-
weise »mitspielen«, ob man will oder nicht.
Dieses »Muss« ist nicht absolut. Aber es gibt
einen Zwang, der umso grofer ist, als die
Spieler von diesem Spiel abhéngig sind und
es sich daher weniger leisten konnen, zu
verlieren (Crozier, Friedberg 1979, S. 326)
oder das Spielfeld zu verlassen.

Die Spielmetapher erweist ihre Fruchtbar-
keit fiir das Geschehen in Organisationen
also auch darin, dass man mit ihr formale
und informale Spielregeln, Triimpfe, Spiel-
strategien, Spielfelder und Spielrunden ins
Auge fassen kann: Spielrunden, in denen
sich Verhaltensweisen, Normen, Praktiken
und Beziehungsmuster einspielen und so
durch Wiederholung an Stabilitdt gewinnen
konnen, durch rekursive Schleifen sozialer
Praktiken. (>Rekursiv«, weil der Output der
Praktiken, die akzeptierte, eingespielte
Praktik, als neuer Input in die néchste
»Spielrunde« eingeht.) Erfahrene Akteure
wissen dann, »was hier gespielt wird«, »wie
der Hase lauft«, wer diejenigen Spieler sind,
mit denen man rechnen oder an die man
sich halten muss. Newcomer miissen von
den alten Hasen erst eingewiesen werden.
(Man beachte, dass man selbst Brett- oder
Kartenspiele nicht lernt, indem man die
geschriebenen Regeln studiert, sondern
indem man das Spiel spielend einiibt.)

Einen letzten, von all dem etwas abgesetz-
ten Vorzug der Spielmetapher kann man
darin erblicken, dass sie eine gewisse Dis-
tanz zu den Machtspielen in Organisationen
erlaubt — nicht nach der Devise »alles nur
ein Spiel (also nicht ernst zu nehmen)«,
wohl aber im Sinne Erving Goffmans: Wir
alle spielen Theater, spielen Rollenspiele,
handeln gemé[} Rollenerwartungen, ernst-
lich zwar, aber doch so, dass wir als Mitspie-
ler ein wenig Rollendistanz wahren kénnen,
Gegengift wider die verzehrende Kraft
distanzlosen Engagements.

4. Innovations- und Routinespiele

Der Leiter der Fertigungssteuerung in einem
Metallindustrieunternehmen und seine
Mitarbeiter, die so genannten Steuerleute;
die Leiterin der Gehaltsabteilung einer
Versicherung, ihr Stellvertreter und ihre
Sachbearbeiterinnen, auch der Betreuer des
Altsystems; die Leiter der Personalabteilun-
gen in vielen Unternehmen mit ihren jeweili-
gen Mitarbeitern und wiederum jenen
Kollegen aus der EDV, die die alltdgliche
Arbeit mit dem Altsystem gewahrleistet
haben - sie alle sind Teilnehmer an Routine-
spielen, aus denen sie ihre formal vorgesehe-
nen und informellen Gewinne ziehen. Es
handelt sich dabei um kooperative Spiele:
Kooperation lautet im Wesentlichen die
gewinnbringende Strategie.

»Solide Entgeltabrechnung« zum Beispiel ist

das allmonatlich zu spielende Spiel, das den
Akteuren in den Personal- und Gehaltsabtei-
lungen nicht nur Anerkennung ihrer Vorge-

setzten, positive Priif- und Revisionsurteile,
stetige Gehaltsverbesserungen und Karriere-
chancen bietet. Sondern es erlaubt auch
stolze Abgrenzungen gegen andere Abtei-
lungen, in denen es auf Piinktlichkeit und
Korrektheit weniger ankommt, und sei es
nur vermeintlich: die allmonatliche Befrie-
digung iiber die Sicherstellung der Abrech-
nung mit ihrer gewaltigen Komplexitét;
periodisch neue Anerkennung fiir die Be-
waltigung neuer Anforderungen an das
Personalwesen; die Definition »guter« und
»schlechter« Kollegen, die sich bis in ihren
Arbeitsstil, ihre Kleidung und ihre Umgangs-
formen erstreckt. Dieses Spiel etabliert
strukturell verfestigte Handlungsorientie-
rungen, Standards und Normen auch dort,
wo diese nicht durch Gratifikationen abge-

stiitzt sind: Piinktlichkeit, Korrektheit,
Soliditat, Fachkompetenz auch in Details,

Aversion auch gegen kleine und kleinste
Fehler.

Das Produktionsplanungsspiel ist ein dhnli-
ches Beispiel. Auch das ist ein Kooperations-
spiel und es wird oft ebenfalls monatlich
gespielt. Wichtigster Spielort war in einem
unserer Fille die monatliche Produktions-
plan-Besprechung. Die Kooperationsstrate-
gie muss nicht nur innerhalb der Produk-
tionssteuerung, sondern auch gegeniiber
der Materialwirtschaft und dem Vertrieb
eingehalten werden: Dann haben alle zu
gewinnen. Preise winken fiir die Sicherstel-
lung einer reibungslosen Produktion, die
Auslastung maschineller und personeller
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Kapazitdten und die Erfiillung des monat-
lichen und schlief3lich jahrlichen Produk-
tionssolls. Wiederum sorgen nicht nur
Gratifikationsstrukturen, sondern auch
Identifizierung und Internalisierung fiir die
Etablierung entsprechender Standards und
Normen. Diskontinuierlicher Produktions-
fluss, méaRig ausgelastete Maschinen oder
gar Personal, das mangels Arbeit nach Hause
geschickt werden muss, sind Horrorvisionen
in den Augen eines Fertigungssteuermanns.
Sein ganzer Stolz liegt umgekehrt in der
planenden und steuernden Bewaltigung
schwierigster Anforderungen, ausgelost
etwa durch groRe und eilige Bestellungen
eines wichtigen Kunden. Nicht zu Unrecht
driickt sich darin ein Selbstbewusstsein aus,
das auf eine oft in Jahrzehnten erworbene
Erfahrung und Kompetenz gestiitzt ist.
Fertigungssteuerleute verstehen sich als
Manager des Produktionsflusses, und

»natiirlich« halten sie die Produktion fiir die
tragende Séule des Unternehmens. (Das
hindert den Vertrieb nicht daran, dasselbe
von sich zu denken.)

Subtile Spielstrukturen
und Spielweisen haben sich
zu einem mikropolitischen
Netz ausgebildet.

Zwischen Fertigungssteuerung, Vertrieb
und Materialwirtschaft einerseits, zwischen
Fertigungssteuerung, Betriebsleitern, Meis-
tern und Vorarbeitern andererseits haben
sich austarierte Kommunikationsbeziehun-
gen aus Aushandlungsmuster eingespielt,
ohne die eine Gewahrleistung der Produk-
tionsaufgaben undenkbar wire. Darin
realisieren alle auch informelle Gewinne. Die

Steuerleute verfiigen iiber eine betrachtliche

Materialwirtschaftsspiel Produktionsplanspiel Vertriebsspiel
( )
Ziele: Ziele: Ziele:
« giinstiger Einkauf « reibungslose * Liefertreue
* niedrige Lager und Produktion * Erfiillung von
Kapitalbindung * Kapazititsauslastung Kundenanforderungen
¢ Liefermengen und * glinstige LosgroBen * Absatzplansoll
-termine * Produktionsplansoll
¢ Einhaltung des Budgets
Teilnehmer: Teilnehmer: Teilnehmer:
* Materialwirtschaft * Fertigungssteuerung * Vertrieb
* Lagerhaltung * Materialwirtschaft * Versand
* Kunden * Vertrieb * Lieferanten
etc. * Betriebsleiter etc.
\_ * Produktions- \ J
vorbereitung
* Produktionsplanung
* Meister, Vorarbeiter

\.

Abbildung 1: Verzahnung von Routinespielen

Autonomie, auch in personlicher Hinsicht
(betreffend Arbeitszeit und -ort). Die Meis-
ter sind von ihrer Steuerungskompetenz in
hohem MaRe abhéngig. Andererseits hén-
gen die Steuerleute oft von der Bereitschaft
der Meister ab, flexibel auf Anforderungen
zu reagieren. Tauschgeschifte bieten sich an
und regulieren diese erforderlichen Feinab-
stimmungen der Produktion. Subtile Spiel-
strukturen und Spielweisen haben sich zu
einem mikropolitischen Netz ausgebildet,
das aus feingesponnenen Faden besteht
und gerade deswegen die nétige Elastizitét
hat, um auch bei rauerem Wind nicht zu
zerreilen.

Und nun soll das alles ganz anders werden?
Erster Perspektivenwechsel: Vertrieb und
Materialwirtschaft spielen ihre eigenen
Spiele (Abb. 1) mit anderen Regeln, Stan-
dards, Normen und Gewinnchancen, vor
allem auch mit Spielern aul3erhalb des
Unternehmens wie Kunden und Lieferanten.

In diesen Spielen geht es um die Beobach-
tung des Weltmarkts fiir Kupfer, um giinsti-
ge Einkaufsbedingungen, um Liefermengen
und -termine, um die Hohe der Lagerbe-
stande und der Kapitalbindung, um die
Einhaltung des reduzierten Einkaufsbud-
gets, um Kundentreue, Flexibilitét bei Kun-
denanforderungen und um die Erfiillung
des Absatzplansolls. Ein kompetitives Ele-
ment im gemeinsamen Produktionsplan-
spiel kommt dadurch hinein, dass diese
Spieler ihre Strategien vor allem unter
Beobachtung ihrer Ziele festlegen miissen.
Die Interessen decken sich nicht. Alles
kommt darauf an, dass die drei Spiele einiger-
mafen giinstig aneinander gegliedert sind.
Das geschieht zum einen durch organisato-
rische Regeln und Verfahren und durch
Gratifikationsstrukturen. Das aber reicht
beileibe nicht aus, denn die Orientierungen
laufen oft in entgegengesetzte Richtungen.
Damit die Spiele ineinander greifen, bedarf
es zum anderen auch hier wieder ausbalan-
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Innovationsspiel

Ziele:
* strategische Ziele

Teilnehmer:
* oberes Management

Teilnehmer:

* mittleres Management
* Sachbearbeiter u. 4.

* Modernisierung/ Projektspiel
Rationalisierung (Transmissionsspiel)
* Erfolgreiche Projekt-
Konzeption und -Realisation Ziel:

« erfolgreiche Projekt-
realisation

Routinespiel

* oberes Management

Ziele:
* operative Teilziele

* Bestandssicherung

Teilnehmer:

* mittleres Management
(steuernd)

« ausfithrende Ebenen

Abbildung 2: Projekte als Transmission der Innovation auf die Routine

cierter Verstandigungs- und Verhandlungs-
muster zwischen den Beteiligten.

Zweiter Perspektivenwechsel: Auf hoherer
Ebene wird wiederum ein anderes Spiel
gespielt: das Innovationsspiel. Die Akteure
des oberen Managements, Vorstandsmit-
glieder, Werkleiter, Hauptabteilungsleiter
iibernehmen neben ihrer Funktion der
Steuerung zunehmend die der Innovation
und Reorganisation operativer Arbeiten.
Verdnderung, Verbesserung, Neuerung ist
ihr Geschéft. Dabei scheinen die Abstdnde
zwischen den Innovationen und die Zeit zur
Routinisierung kiirzer zu werden. Verande-
rung wird zur Routine. Bewegung, Risiko,
Dynamik, Flexibilitat sind angesagt und
dominieren gegeniiber dem Bestand, der
Sicherheit, der Statik und Stabilitéit. Nahe-

zu zwangsldufig erscheinen alte Tugenden
der Soliditét, Zuverléssigkeit, der Bestands-
sicherung, der Korrektheit, der Konsolidie-
rung als konservativim Zuge des Drangs
nach Modernisierung.

Es ist die Stunde des Projekts. Erfolgreiche
Projekte avancieren zum Fluchtpunkt der
Aktivitdten und begehrter Gratifikationen.
Man geht dazu {iber, junge Mitarbeiter
einem Trainee-Programm zu unterziehen,
das sie nicht mehr durch verschiedene
Abteilungen, sondern Projekte schleust.
Karrierechancen bemessen sich zuneh-
mend an der Anzahl, GrofSe und dem Er-
folg realisierter Projekte. Dabei mag
Scheinerfolg geniigen, weil die Unterschei-
dung von echtem zusehends schwieriger
wird. Das begiinstigt riskante Strategien.

Erfolg »auf Deubel komm raus« kann hei-
Ben: auf Kosten derer, die das Routinespiel
zu spielen haben, zu Lasten operativer

Ohnehin stehen Innovtions-
spiele in einem heiklen
Verhdadltnis zu den Routine-
spielen.

Aufgaben, auf Kosten von Tugenden, Qua-
litdten und Qualifikationen, derer eine
Organisation im Alltag dringend bedarf
bzw. auf Kosten der Zeit fiir Schulung, fiir
das Austesten von Systemfunktionen, fiir
die notige Routinisierung und Konsolidie-
rung der Arbeit.

Ohnehin stehen Innovationsspiele in einem
heiklen Verhéltnis zu den Routinespielen
(Abb. 2). Sie zerstoren (vielleicht) deren feine
Spielstrukturen. Sie gefahrden eben noch
sichere Gewinnchancen im alten Routine-
spiel, dessen Regeln sie ja gerade dndern.
Sie sind Metaspiele, in denen es um Einsitze,
Regeln, Strukturen, Gewinn- und Verlust-
chancen und bisher erfolgversprechende
Strategien innerhalb der Routinespiele geht.

5. Heimliche Spielregeln

Im Jahre 2008 erschien auf Deutsch das
Buch »Die heimlichen Spielregeln« von Peter
Scott-Morgan (englisch: The Unwritten Rules
of the Game, was die Sache besser trifft).
Seine einfache Botschaft: In jedem Unter-
nehmen gibt es neben den geschriebenen
auch ungeschriebene Regeln, deren Kennt-
nis unverzichtbar ist, wenn man es zu er-
folgreicher Innovation bzw. Reorganisation
bringen will. Warum unverzichtbar? Weil
die geschriebenen Regeln von den Beschaf-
tigten oft im Lichte ihrer eigenen Interessen
»umgearbeitet« — uminterpretiert, modifi-
ziert, manchmal pervertiert — werden

und erst in dieser Form ihre Steuerungs-
wirkung entfalten. Die Differenz aber
zwischen geschriebenen und tatséchlich
befolgten Regeln ist verantwortlich fiir das
Scheitern vieler Neuerungsvorhaben.

Als Beispiel drei geschriebene Regeln aus

einem Unternehmen:

1. Um im Unternehmen voran und gar an
die Spitze zu kommen, muss man vielsei-
tig und erfahren sein.

2.Befordert werden die Leistungsstarksten.

3. Leistungsmal3stab ist: Gewinn und Verlust.

Offizielle Heimliche
Spielregeln Spielregeln
) ( )
Erfahrung »| Schneller Stellenwechsel
»| Zufriedener Boss
Beforderung »| Sich von den anderen abheben
»| Sichnichtin Fehlschlage verwickeln lassen
Das eigene Revier schiitzen
Verantwortlichkeit _E:
Auf die eigenen Quartalsergebnisse achten
—
. J

Abb. 3: Offizielle und heimliche Spielregeln (Quelle: Scott-Morgan 2008, S. 33)
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Offizielle Heimliche
Spielregeln Spielregeln Probleme
Erfahrung »| Stellenwechsel »| Keine Kontinuitit in der
I Zusammenarbeit
»| Boss zufrieden
Beférderung »| Sich abheben - I Keine fachiibergreifende
» keine Fehlschldge Kooperation
»| Revier schiitzen Chronische Kurzfristigkeit
Verantwortlichkeit | ——
»| Quartalsergebnisse < Kein Risiko
— -/ \ J

Abb. 4: Auswirkungen der heimlichen Spielregeln (Quelle: Scott-Morgan 2008, S. 34)

Die zugehorigen umgearbeiteten, unge-

schriebenen Spielregeln lauteten:

ad 1: Positionen so schnell wie moglich
wechseln.

ad 2: Den Boss zufriedenstellen, sich von
den anderen abheben und sich nicht
in Fehlschldge verwickeln lassen.

ad 3: Das eigene Revier schiitzen und auf
die eigenen Quartalsergebnisse achten
(Scott-Morgan 2008, S. 32 f; s. Abb. 3).

Die Regeln der Spiele in
Organisationen bestehen aus
formalen und informellen
Spielregeln.

Abbildung 4 enthéilt die moéglichen dys-
funktionalen Effekte. Wem es in erster
Linie um den Schutz des eigenen Reviers
und die eigenen Quartalsergebnisse zu tun
ist, wird im Team nicht gut kooperieren.
Wer auf schnellen Stellenwechsel und
Quartalsergebnisse fixiert ist, wird chro-
nisch kurzsichtig agieren. Wer keine Fehler
machen oder offenbaren will, wird allzu
sehr auf Nummer sicher gehen und so fort.

Scott-Morgans Fazit (2008, S. 35) mit Blick
auf resultierende, aber verborgene Konflikte:
»Erst der Blick auf die heimlichen Spiel-
regeln ermoglichte eine sinnvolle Erklarung
der beobachteten Konflikte. Die unge-
schriebenen Gesetze liefern das fehlende
Glied in der Kausalkette. Jetzt konnen wir
unbeabsichtigte Nebeneffekte erkennen,
die aus Widerspriichen zwischen den
geschriebenen Gesetzen und seinem (des
Topmanagements, G.0.) Innovationsvorha-
ben entstanden sind.«

Die Regeln der Spiele in Organisationen
bestehen aus formalen und informellen
Spielregeln. Tatsdchlich handlungssteu-
ernd sind Scott-Morgans »ungeschriebene
Gesetze«. Innovation muss damit rechnen.
»Resistance to change« resultiert nicht aus
der Dummbheit oder Bequemlichkeit der
Akteure, sondern vielmehr aus wohl ver-
standenem Interessenkalkiil. Das wieder-
um muss sich nicht, wie bei Scott-Morgan,
auf egoistische Interessen beschrénken.
So manche formale Regel wird im Dienste
der Funktionsfidhigkeit der Organisation
verletzt, uminterpretiert, modifiziert oder

pervertiert. Organisationen funktionieren

nicht auf Basis strikter, ausschlieRlicher
Regelbefolgung, sondern auf Basis von
Regelbefolgung und - situativ addquater —
Regelverletzung (Ortmann 2003).

Teile des Textes sind libernommen aus
Ortmann (1986, S. 20-23) und - stark
gekiirzt — Ortmann u.a. (1990, S. 464-
468); dort Ndheres.

Weiterfiihrende Literatur:
Crogzier, M.; Friedberg, E. (1979): Macht und Organisation,
Konigstein/Ts.

Ortmann, G. (1988): Macht, Spiel, Konsens, in: Kiipper,
W., Ortmann, G. (Hrsg.): Mikropolitik. Rationalitidt, Macht
und Spiele in Organisationen, Opladen.

Ortmann, G. (2003): Regel und Ausnahme. Paradoxien
sozialer Ordnung, Frankfurt a. M.

Ortmann, G.; Windeler, A.; Becker, A.; Schulz, H.J. (1990):
Computer und Macht in Organisationen. Mikropolitische
Analyse, Opladen.

Scott-Morgan, P. (2008): Die heimlichen Spielregeln. Die
Macht der ungeschriebenen Gesetze in Unternehmen,
Frankfurt a.M., New York.

Weber, M. (1972): Wirtschaft und Gesellschaft. Grundril
der verstehenden Soziologie (Studienausgabe, 5. Aufl.),

Tiibingen.
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Hemmschuh Organisation?
Zwischen mikropolitischen Spielen
und Elitengirkulation in Organisationen

Innovation als
betriebspolitischer

Prozess

von Prof. Dr. Friedrich Weltz

In zahlreichen Forschungs- und Beratungs-
projekten, die die Sozialwissenschaftliche
Projektgruppe Miinchen (SPG) durchfiihrte,
stiefen wir immer wieder auf typische
Handlungskonstellationen, durch die Ab-
lauf und Ergebnisse von Planungs-, Ent-
scheidungs- und Umsetzungsprozessen bei
Innovationsvorhaben deutlich gepragt
wurden.

1. Innerbetriebliche Handlungs-
konstellation

Beim Versuch, Ablauf und Ergebnis von
Innovationsvorhaben zu erklaren, wurden
wir immer wieder {iberrascht und beein-
druckt, wie sehr diese von den internen
Macht- und Interessenkonstellationen in
den Unternehmen geprégt waren. Uber-
rascht insofern, als dieses Phinomen weder

in den vorliegenden sozial- und betriebs-
wirtschaftlichen Forschungsprojekten,
noch in den zahlreichen Ratgebern the-
matisiert wurde.

Diese innerbetriebliche Handlungskonstel-
lation wird konstituiert durch ein kom-
plexes Ineinanderwirken unterschiedlicher
Einflussgrofen: Im Vordergrund stehen
formale Kompetenzzuweisungen, durch die
Aufgaben, Zusténdigkeiten und Weisungs-
befugnisse sozusagen offiziell definiert
werden. Allerdings decken sie sich meistens
nicht mit den realen Einflussméglichkeiten
der involvierten Akteure. Denn diese han-
gen unter anderem von deren personlichem
Verhandlungs- und Durchsetzungsgeschick
ab, von der Hausmacht, die die Akteure
mobilisieren kénnen, und schlief3lich von

Prof. Dr. Friedrich Weltz
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den partikularen Interessen, die die ver-
schiedenen Akteure in das anstehende
Innovationsvorhaben einbringen. Bei der
betrieblichen Handlungskonstellation
handelt es sich nicht um eine feste Grofle.
Sie kann sich je nach Inhalt des Innova-
tionsvorhabens bzw. im Verlauf der Pro-
jekte verdndern.

2. Kooperative Konfliktverarbeitung
Damit bergen Innovationsvorhaben in der
Regel ein betrachtliches Konfliktpotenzial,
wobei die Konfliktlinien nicht nur {iberwie-
gend zwischen Management und Arbeit-
nehmern bzw. ihren Vertretungen, sondern
regelmél3ig auch zwischen Stabs- und
Fachabteilungen sowie zwischen verschie-
denen Fachabteilungen und Management-
ebenen verlaufen. Es wurde deutlich, dass
dieses Konfliktpotenzial den Ablauf der
Innovationsvorhaben nachhaltig behindern
und ihr Ergebnis beeinflussen konnte. Als
ganz entscheidend erwies sich, wieweit es
in den Unternehmen eingespielte Verfah-
ren zur Neutralisierung dieses Konfliktpo-
tenzials gab. Hier wurde in zahlreichen
Organisationen eine Vorgehensweise prak-
tiziert, die wir als kooperative Konfliktver-
arbeitung bezeichneten.

Als charakteristisch fiir diesen Stil der
betrieblichen Konfliktverarbeitung erwies
sich:
die Bereitschaft der beteiligten Stellen,
eine offene, sozusagen verbindliche Kon-
frontation zu vermeiden, durch die die
Gegensatzlichkeit der verschiedenen
Positionen festgeschrieben wiirde,
die Bereitschaft zum Kompromiss und

damit das Bestreben, einen gemeinsamen
Nenner zu finden, bei dem Losungen
durch die Interessen der verschieden
Positionen in vertretbarer Weise bertick-
sichtigt wurden,

der Verzicht auf die Durchsetzung maxi-
malistischer Positionen, wobei der volle
Spielraum des nach der rechtlichen oder
faktischen Lage Erreichbaren nicht ausge-
reizt wurde,

die grundsatzliche Anerkennung des
gesetzlichen und tarifvertraglichen Rah-
mens.

In keinem Unternehmen
waren offizielle und
praktizierte Wirklichkeit
deckungsgleich.

Eine vergleichende Untersuchung in deut-
schen und britischen Unternehmen zeigte,
dass das Verfahren der kooperativen Kon-
fliktverarbeitung den deutschen Unterneh-
men {iber lange Jahre einen deutlichen
Konkurrenzvorteil verschaffte. Innovatio-
nen konnten hier rascher und konsequenter
realisiert werden als in britischen Unterneh-
men und vermutlich auch in weiteren Lin-
dern, in denen eine Praxis offener Konfron-
tation den Verlauf von Innovationsvorhaben
bestimmte.

3. Doppelwirklichkeit der Unternehmen
Die Konzipierung, Planung und Durchfiih-
rung der Innovationsvorhaben, die wir
beratend begleiteten, wurde in vielen Un-
ternehmen durch ein Phdnomen gepragt
und meist behindert, das wir als die Doppel-

wirklichkeit der Unternehmen bezeichneten:

Es gab zum einen die offizielle Wirklichkeit
mit Organisationsplénen, formalen Kompe-
tenzzuweisungen, Stellenbeschreibungen,
Legitimationsverfahren, Dienst- und Ge-
schiftsordnungen etc. Dazu kam nicht
zuletzt die Selbstdarstellung der Unterneh-
men nach innen und au8en. Auf der ande-
ren Seite gab es die praktizierte Wirklich-
keit der tatséchlichen Kooperationsbezie-
hungen, Arbeitsvollziige, Entscheidungs-
und Legitimationsprozesse.

In keinem Unternehmen waren offizielle
und praktizierte Wirklichkeit deckungs-

gleich. Diese Doppelwirklichkeit, verbun-

den mit den sich daraus ergebenden Span-
nungen, erschienen als unabwendbares
Schicksal von Grof3organisationen, mit dem
sich auseinander gesetzt werden musste. In
welcher Form sie mit diesem »Geburtsfeh-
ler« umgingen, war ein wesentlicher Aspekt
ihrer Innovationsfihigkeit. Immer wieder
war erkennbar, dass sich ein zu starkes
Auseinanderklaffen von offizieller und
praktizierter Wirklichkeit negativ auf die
Durchfiihrung von Innovationsvorhaben
auswirken konnte —eine Einschrankung
der institutionellen Lernfahigkeit der Unter-
nehmen. Wandel vollzog sich zwar stdndig
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sozusagen unter der Hand in einer Vielzahl
kleiner Veranderungen, ohne aber Nieder-
schlag in den formalen Strukturen und
Prozeduren zu finden. Notwendige Anpas-
sungen an die sich verdndernden Rahmen-
bedingungen liefen deshalb oft erstaunlich
lange auf sich warten.

Die Diskrepanzen zwischen dem offiziel-
len System und den Anforderungen der
»Praxis« werden vielfach durch eine weit-
gehend informelle Selbstorganisation der
so genannten Basis {iberbriickt. Es erfolgt
eine Anpassung der Arbeitsvollziige an die
Anforderungen der jeweiligen Aufgaben-

Zu der Doppelwirklichkeit
und ihrer problematischen
Rolle bei Innovationsvorha-
ben tragt ein Fiihrungsstil bei,
den wir als Management by
Potemkin bezeichneten.

stellungen und deren Rahmenbedingun-
gen. Die Selbstorganisation durch die
Beschéftigten kann sich fiir das Unterneh-
men durchaus positiv auswirken: in einer
groferen Reaktions- und Leistungsfahig-
keit des offiziellen Systems oder als

==l

Korrektiv der notwendigerweise einge-
schrankten Flexibilitdt und Anpassungsfa-

higkeit der formalen Organisation. Lang-
wierige Dienstwege und hierarchische
Umwege werden abgekiirzt, sperrige
Vorschriften und Zustdndigkeiten umgan-
gen. Ohne ihren Beitrag wére kaum eine
GrolRorganisation funktionsfahig.

Solch quasi naturwiichsige Selbstorganisa-
tion birgt fiir die Unternehmen jedoch die
Gefahr einer »Schattenwirtschaft«, in der
das Arbeitsgeschehen von oben nur mehr
begrenzt durchschaubar und steuerbar ist.
Die Wirksamkeit offizieller Feedback-Me-
chanismen und damit letztlich auch deren
Reaktionsfahigkeit werden eingeschrankt.

4. Management by Potemkin

Zu der Doppelwirklichkeit und ihrer proble-
matischen Rolle bei Innovationsvorhaben
tragt ein Fiihrungsstil bei, den wir als
Management by Potemkin bezeichneten.
Der Begriff lehnt sich an eine historische
Inspektionsreise des Fiirsten Potemkin
zusammen mit der damaligen russischen
Zarin Katharina II. an. Sie bereisten Dorfer

von scheinbarem blithendem Wohlstand, die
jedoch nur sorgféltig préparierte Kulissen
waren.

In vielen Unternehmen begegneten wir
jener schonfarbenden Verfalschung der Rea-
litat. Solches Management by Potemkin
neutralisiert den Verdnderungsdruck, mit
dem Unternehmen konfrontiert sind. Sie
schafft Filter, durch die die Anforderungen
der Wirklichkeit nur selektiv und verspétet
zu dringen vermogen. Folge ist die Nicht-
Wahrnehmung des Wandels von Rahmen-
bedingungen des Unternehmens bei gleich-
zeitiger Vernachlassigung von notwendigen
Entscheidungen {iber Zukunftsaufgaben.

5. Hilfreiche Konsequenzen
Doppelwirklichkeit anerkennen und
identifizieren,

Transparenz herstellen,

Misstrauen gegeniiber so genannten offizi-
ellen Zahlen und modischen Patentlosun-
gen (etwa Lean Production) entwickeln,
Kontrollspirale von Druck und Gegen-
druck durchbrechen,

Feedback aus der Basis starken.
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Hemmschuh Organisation?
Zwischen mikropolitischen Spielen
und Elitenzirkulation in Organisationen

Elitenzirkulation und
organisationaler Wandel

von Prof. Dr. Werner Nienhtiser

1. Unternehmen veréndern sich - aber
wodurch?

Wie bzw. wodurch verdndern sich Unterneh-
men? Sie verandern sich durch den Wechsel
ihrer Eliten, d. h. des Topmanagements. Die
Idee ist alt. Sie wurde bereits von Gaetano
Mosca (1950; Erstverdffentlichung 1896)
als auch von Vilfredo Pareto (1955; Erstver-
offentlichung 1916) fiir den Wandel von
Gesellschaften entwickelt. Spater wurde der
Gedanke in der Organisationsforschung
aufgegriffen (s. a. Reed 2012). Zentral ist der
Mechanismus der Elitenzirkulation.

Bei Mosca findet sich folgende Aussage, die
seine Theorie recht treffend zusammen-
fasst: »Man kénnte die ganze Geschichte
der Kulturmenschheit auf den Konflikt
zwischen dem Bestreben der Herrschenden
nach Monopolisierung und Vererbung der

politischen Macht und dem Bestreben neuer
Krifte nach einer Anderung der Machtver-
héltnisse erklaren. (...) Politische Klassen
sinken unweigerlich herab, wenn fiir die
Eigenschaften, durch die sie zur Macht
kamen, kein Platz mehr ist, wenn sie ihre
frithere soziale Bedeutung fiir die Allge-
meinheit verlieren und Leistungen in einer
sozialen Umgebung an Bedeutung verlie-
ren« (Mosca 1950: 64f.).

Bei Pareto heil’t es dhnlich: »Die Geschichte
ist ein Friedhof der Eliten« (Pareto 1955:

§ 2053). Die jeweils Herrschenden streben
nach Monopolisierung, Erhaltung und
Ausweitung der Macht. Das soziale System
wiirde erstarren, gébe es nicht »Gegen-
kréfte«, die die Machtverhaltnisse in ihrem
Sinne dndern wollen. Hierdurch entsteht
Wandel. Pareto ist der Auffassung, dass ein

Prof. Dr. Werner Nienhtiser
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gesellschaftliches Gleichgewicht durch eine
mittlere Geschwindigkeit des Elitenkreis-
laufs zustande kommt.

Der Elitebegriff ist stark
normativ aufgeladen.

Pareto und Mosca verstanden unter Eliten
Menschen mit besonderen Fahigkeiten,
Eigenschaften oder Leistungen. Diese
Annahme tibernehme ich nicht (s. a. Hart-
mann 2002). Vielmehr fasse ich unter den
Begriff der organisationalen Elite diejeni-
gen Personen, die aufgrund ihrer Position
dazu autorisiert sind, wichtige Entschei-
dungen zu treffen, sowie diejenigen, die
potenziell fiir derartige Positionen in Frage
kommen. In Unternehmen zéhlen hierzu
insbesondere die Mitglieder von Vorstan-
den und Aufsichtsriten, aber auch solche
Kapitaleigner, die wesentliche Kapitalan-
teile halten. Zur nicht-herrschenden Elite
zdhlen Personen, die fiir die genannten
Positionen oder Funktionen als »Nachfolge«
in Frage kommen.

Damit stellen sich bezogen auf den Wandel
von Unternehmen folgende Fragen, die
man nicht allein theoretisch entscheiden
kann, sondern auch empirisch kldren muss:
(1) Welches sind die Bestimmungsgriinde
der sozialen Struktur und der Macht orga-
nisationaler Eliten? (2) Unter welchen
Bedingungen entsteht Wandel?

Mosca und Pareto weisen auf wichtige
Mechanismen des Elitenwandels und damit
des sozialen Wandels hin. Erstens entsteht
Wandel durch (De)Generation der Eliten. Die

Aufmerksamkeit der Eliten lasst nach, Pro-
bleme werden ignoriert. Ist dies offensicht-
lich, erhoht sich die Chance fiir die nicht-
herrschende Elite, die im Amt befindliche
abzul6sen. Daneben gibt es einen generati-
ven Wandel, wenn Personalgruppen durch
Tod, Krankheit oder altersbedingt aus der
Organisation ausscheiden. Zweitens entsteht
Wandel durch Obsoleszenz. Problemlosungs-
fahigkeiten konnen entwertet werden, wenn
die zu 16senden Probleme nicht mehr exis-
tent sind. Zum Beispiel werden Kenntnisse
iiber Mérkte in bestimmten Léndern bedeu-
tungslos, wenn das Unternehmen sich aus
diesen Markten zuriickzieht. Und drittens
wird Wandel durch Machtkdmpfe ausgelost.
Konflikte und Machtkdmpfe zwischen den
herrschenden Eliten und ihren nachdréan-
genden Konkurrenten bewirken Elitenwech-
sel. Insbesondere dann, wenn Degeneration
oder Obsoleszenz vorliegen, kann die nicht-
herrschende Elite ihre Chance nutzen.
Wenn wir die Vermutungen und Annahmen
von Mosca und Pareto, dass in Elitepositio-
nen stets Personen mit besonderen Fahig-
keiten gelangen, jedoch nicht akzeptieren,

dann miissen wir klaren, wer aufgrund
welcher Mechanismen dorthin gelangt. Die
neuere Organisationstheorie gibt uns hierzu
Auskunft.

2. Neuere Organisationsforschung:

In Elitepositionen kommt, wer kritische
Ressourcen kontrolliert

Die Resource-Dependence-Theorie (Pfeffer/
Salancik 2003) besagt, dass sich das Han-
deln von Organisationen an den méchtigen
Akteuren orientiert. Méchtig sind diejeni-
gen Akteure, die fiir die Organisation we-
sentliche Ressourcen kontrollieren. Diese
Ressourcen kénnen sich von Organisation
zu Organisation unterscheiden. Das Res-
sourcenangebot und der Bedarf konnen sich
im Laufe der Zeit verdndern. In organisatio-
nale Elitepositionen kommen dann dieje-
nigen, die wie Kapitaleigner entweder wich-
tige Ressourcen direkt einbringen oder
durch bestimmtes Wissen oder Fahigkeiten
zur Ressourcensicherung beitragen, so
beispielsweise Topmanager. Wandel wird
aus dieser Perspektive ausgelost durch Ver-
dnderungen in der Nachfrage, im Angebot

und in der Kontrolle kritischer Ressourcen,
aber auch durch Machtkédmpfe der Eliten.

3. Empirische Befunde I:

Wer kommt warum in Elitepositionen?
Fligstein (1987) hat fiir den Zeitraum von
1919 bis 1979 bei den 100 groften US-
Unternehmen untersucht, warum unter
anderem der Anteil der Présidenten gestie-
gen ist, die aus dem Finanzbereich kommen.
Die Erklarung ist, dass sich die Strategien
und Strukturen der Unternehmen geédndert
haben: Der Finanzbereich ist zunehmend
wichtiger geworden. In kapitalistischen
Unternehmen ist die Produktion von Giitern
und Dienstleistungen starker noch als frii-
her zweitrangig geworden. Dagegen ist die
Erzeugung einer hohen Kapitalrendite
durch Finanztransaktionen massiv in den
Vordergrund getreten — sogar Produktions-
unternehmen betétigen sich mehr und mehr
auf Finanzmarkten. Personen mit Wissen
im Bereich des Finanzmanagements sind
damit wichtiger als etwa solche, die iiber
Erfahrungen im Produktionsmanagement
verfiigen. In einer solchen Ressourcensitua-
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tion steigen Finanzspezialisten eher in Elite-
positionen auf. Die soziale Struktur der Elite
wird also durch die Umwelt (Finanzmaérkte
und hohere Renditeerwartungen der Kapi-
talgeber) bestimmt. Wer mittels Wissen
iiber Finanzmanagement solche kritischen
Ressourcen kontrolliert, besitzt Macht und
damit eine erhéhte Wahrscheinlichkeit, in
die herrschende Elite aufzuriicken.

Die Elite kann durch ihre
Macht Wandel initiieren und
blockieren.

Nun ist es jedoch nicht so, dass der Ressour-
cenbedarf eines Unternehmens sozusagen
objektiv geeignete Personen in Elitenposi-
tionen hinein beférdert und bei Verande-
rungen der kritischen Ressourcen wieder
hinaus. Erstens wirken kognitive Konstruk-
tionen im Verbund mit objektiven Ressour-
cen lagen: Je mehr Unternehmen glauben,
man »miisse« einen Vorstandsvorsitzenden
haben, dessen beruflicher Hintergrund der
Finanzbereich ist, um so hoher ist die Wahr-
scheinlichkeit fiir die Besetzung der Position
des Vorstandsvorsitzenden mit einer solchen
Person. Zweitens akkumuliert die herr-
schende Elite Macht, sie weitet ihre Kontrolle
iiber Ressourcen aus, die nichts mit der
Leistung und der Uberlebensfahigkeit der
Organisation zu tun haben. Sie baut bei-
spielsweise soziale Beziehungen auf, die es
erschweren, eine Person wieder aus dem
Amt zu entfernen. Macht macht Macht!
Auch dazu ein empirischer Befund: Boeker
(1992) analysierte in 67 Unternehmen {iber
einen Zeitraum von 22 Jahren den Zusam-

menhang zwischen der Unternehmensleis-
tung und der Ablosung der obersten Fiih-
rungskréfte. Zwar erh6hte schlechte Leis-
tung die Wahrscheinlichkeit eines Fiih-
rungswechsels. Gleichwohl gelang es
machtigeren Fithrungspersonen, ihre Posi-
tion ldnger zu halten. Fiihrungskréfte blei-
ben um so wahrscheinlicher im Amt, je
mehr Kapitalanteile sie am Unternehmen
besitzen, je mehr die sonstigen Eigentums-
anteile streuen, je geringer der Anteil der
unternehmensexternen Mitglieder des so
genannten board of directors und je groSer
der Anteil der Mitglieder der Geschéftslei-
tung ist, die der Geschéftsfithrer selbst
eingestellt hat.

4. Empirische Befunde II:

Wie entsteht Wandel?

Die Elite kann durch ihre Macht Wandel
initiieren. Dazu muss sie Anlédsse des Wan-
dels wahrnehmen und Ziele und Mittel
entwickeln. Die soziale Zusammensetzung
der Elite beeinflusst solche kollektiven
Wahrnehmungsprozesse und kann zu Feh-
lern fiihren. In einer Untersuchung von
tiber 65 US-Unternehmen (Sutcliffe 1994)
zeigte sich folgender Befund: Je ldnger die
durchschnittliche Zugehorigkeitsdauer und
je groler die soziale Homogenitét der Fiih-
rungsgruppe ist, desto stiarker kommt es zu
Abweichungen zwischen der objektiven
Umweltsituation und der Wahrnehmung
der Umwelt durch das Management. Mosca
und Pareto wiirden hier von Degeneration
gesprochen haben, man konnte es auch
»Politbiiro-Effekt« nennen: Eine beharrende
soziale Struktur, gepaart mit Macht, fithrt
dazu, dass man sich gegenseitig in seinen

Auffassungen bestatigt, Kritiker ignoriert
werden, notwendiges Lernen und Verlernen
unterbleiben und dass Umweltverdnderun-
gen iibersehen oder fehlinterpretiert werden.

5. Demokratie als Schutz

Fiir den Fall des Politbiiros wiirden die
meisten Leser sicher zustimmen, dass De-
mokratie ein guter Schutz ist. Aber auch fiir
Unternehmensleitungen gilt: Gegen Macht-
missbrauch und -verkrustung helfen mehr
Demokratie, mehr Transparenz, kiirzere
Amtsdauern und strukturell verankerte
Gegenmacht. Institutionalisierte Moglich-
keiten des Widerspruchs und der Abwahl
erh6hen nicht nur die Chance fiir sinnvolle
Veranderungen. Sie schiitzen auch vor un-
noétigem, lediglich den Eliteinteressen die-
nendem Wandel.

Eine ausfiihrliche Version dieses Beitrags
findet man bei Nienhiiser 2007.
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