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Die folgenden Uberlegungen basieren auf mehreren Gesprachen zur Vorbereitung der
weiteren Arbeiten in der Abteilung, an denen Ingeborg Bothe, Dorothea Berg, lleana
Hamburg und Erich Latniak teilgenommen haben. Das Papier ist insofern ein erweitertes
Protokoll, das durch eine Reihe von Literaturangaben und Zitaten (in den ersten Teilen)
angereichert wurde, und damit konzeptionelle Uberlegungen prazisiert.

Gemal Leporello der Abteilung dreht es sich bei diesem Themenbereich um fgd. Pro-
bleme:

.Im Zuge der Restrukturierung von Unternehmen entstehen oftmals weitgehend auto-
nome, dezentrale Organisationseinheiten. Um komplexe Leistungen fur Kunden erbrin-
gen zu koénnen, mussen diese Einheiten gleichwohl zielgerichtet kooperieren und koor-
diniert handeln.

In diesem Spannungsverhaltnis von Selbststeuerung und Koordination werden Fragen

untersucht wie

- derartige Gebilde als strategisch handlungsféhige Einheiten zusammengehalten
werden kénnen,

- mit der Spannung von Kooperation und Konflikt produktiv umgegangen werden
kann und

- was Fihrung in dezentralen Unternehmen bedeutet.”

Lesehinweis: Diskussionsbedarfe sind kursiv und kleiner gesetzt.

1. Gegenstand der Arbeiten

Im Anschluf3 an Reichwald/ Koller (1996, 229 f.) ist davon auszugehen, daf3 sich Dezen-
tralisierung als Schlagwort im Zusammenhang mit Organisationsstrukturen auf eine
Tendenz bezieht, im Zuge von Umstrukturierungsprozessen , Kompetenzen jedweder
Art” von der Unternehmensleitung auf die ausfiihrenden Stellen bzw. Gruppen zu ver-
lagern. Es gehe darum, ,inwieweit Strukturen und Abldaufe zentral — von einer hierar-
chisch tUbergeordneten Stelle — festgelegt werden oder inwieweit man diese Festlegung
den Ausflihrenden selbst UberldBt. Damit ist faktisch das Ausmal3 der Standardisierung
von Prozessen verbunden...” (a.a.0.)

Es geht dabei um die Beschreibung von Dezentralisierungsaspekten, die sich auf zwei

Ebenen beziehen (a.a.0.):

1. auf der Ebene der Unternehmensorganisation: die Einrichtung von selbstandigen
Unternehmenseinheiten (hdufig) mit Ergebnisverantwortung (Profit-Center oder in
Form von Ausgrindung in rechtlich selbstandige Tochtergesellschaften)

2. auf der Ebene der Arbeitsteilung: die vollstandige Weitergabe von Kompetenzen an
die ausfihrende Einheit ,,im Rahmen der Realisierung objektorientierter Arbeitstei-
lung und teilautonomer Gruppen”.

,Gemeinsam ist beiden die Aufsplittung eines gréBeren Systems in relativ autonome
Subsysteme, der Verzicht auf ein hohes MaB3 an zentraler detaillierter Planung und
Steuerung zugunsten von Eigenverantwortlichkeit und Flexibilitat ,dezentralerer’ Orga-
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nisationseinheiten.” (Reichwald/ Koller 1996, 231) — womit diese Entwicklung im Span-
nungsverhéltnis von Hierarchie und Autonomie steht'. Koordinations- und Kohérenz-
probleme sind quasi die ,Kehrseite’ dieser Entwicklung, da es notwendig wird, die neu
geteilten Arbeitszusammenhange wieder zu integrieren und zu koordinieren. Dies
schlagt sich — nach unseren bisherigen Erfahrungen in den Umgestaltungsprojekten —
u.a. in gewandelten Aufgaben und Anforderungen an das Management nieder, die von
entsprechenden organisatorischen MaBnahmen (vgl.u.) gestitzt werden mussen.

Was ergibt sich aus diesen Uberlegungen fiir die weiteren Arbeiten?

Forschungsfragen und Gestaltungsaufgaben, die in diesem Themenfeld im Rahmen der
Arbeiten der Abteilung Produktionssysteme bearbeitet werden sollten, richten sich auf
die innerbetriebliche Ebene, d.h. auf die Koordination, Kohdrenz und Fihrung in —
und nicht: zwischen — Organisationen. Damit sollen insbesondere Fragen der Koordina-
tion von Netzwerken (von formell selbstandigen Unternehmen etwa im Bereich Auto-
mobilzulieferung) oder ,innovativer Milieus’, die von anderen Abteilungen im IAT be-
forscht werden, zunédchst ausgegrenzt werden’

Ein zweiter wesentlicher Gesichtspunkt ist die Bedeutung struktureller Momente von
Koordination und Fihrung, d.h. es kann fur unsere weiteren Arbeiten nicht ausschlieB-
lich z.B. um Fragen von Fuhrungshandeln konkreter Personen gehen, sondern die theo-
retischen und strukturellen Bedingungen, Voraussetzungen und Verdanderungen im Zu-
ge der Dezentralisierung von Organisationen sind zu berUcksichtigen. Gleichwohl mus-
sen sich diese strukturellen Aspekte in konkreten Interaktions- bzw. Kommunikati-

" Zu den ausgesprochen zwiespéltigen Facetten des Autonomiebegriffs in diesem Kontext vgl. Peters
1997. Ob man in diesem Diskussionskontext so weit gehen kann wie Kihl (1995, 58) wage ich zu be-
zweifeln: ,Dezentralisierung beruht auf der Zuweisung von Autonomie und Selbstverantwortung. Diese
Autonomie kann per Definition nicht mehr zentral gesteuert werden. Artikulationen der Unternehmens-
leitung werden von wirklich autonomen Einheiten nur noch als Rauschen wahrgenommen, auf das sie
nicht reagieren mdssen.” Hier ist angelegt was Reichwald/ Koller (1996, 228, Hervorh. Im Orig.) - mit
einem Hauch von Ironie - benennen: ,Es scheint, als stlinde die ,Auflésung der Unternehmung in ein
virtuelles international verteiltes Netzwerk autonomer Gruppen als Patentrezept” unmittelbar bevor.”

* Diese Setzung hat fgd. Hintergrund: Faust et al. (1994, 23) gehen davon aus, daB sich strategische De-
zentralisierung (vgl. u.) auf gréBere Unternehmenskonfigurationen und das assoziierte Netzwerk von
Zulieferern und Kooperationspartnern beziehen kann. Hirsch-Kreinsen (1995, 425) interpretiert — in Ver-
kirzung der Diskussion - die internen Strukturen solcher Unternehmen als Netzwerk (,,intraorganisatori-
sche Netzwerke"), was die gerade erst gewonnene analytische Tragfdhigkeit des Netzwerk-Begriffs wie-
der umwirft — wobei er sich durchaus an einen spezifischen Aspekt der Debatte anschlieBt (vgl. zu ,Ma-
nagement Networks’ in Unternehmen: Charan 1991, ansatzweise auch die Idee der ,flotilla structure’ bei
Drucker 1990, 94). Fihrung, Strategie etc. sollten im Rahmen unserer Abteilungsarbeiten - zunachst zu-
mindest — bezogen auf den innerbetrieblichen Kontext thematisiert werden. Dabei bleibt die konzeptio-
nelle Frage unbeantwortet: “Wie 1aBt sich garantieren, daB sich die Schnellboote im Eifer des Gefechts
nicht auch gegenseitig beschieBen?” (Schulz-Wild/ Lutz 1997, 11)

Man kénnte hier Nerdinger/ von Rosenstiel (1996, 297, Hervorhebung E.L.) folgen. ,Wie eine Netzwerk-
organisation konkret organisatorisch zu gestalten ist, scheint beim momentanen Stand der Diskussion
noch unklar. Angestrebt wird — zumindest theoretisch — eine sehr flache Organisationsstruktur mit einem
Netz in sich und voneinander weitgehend autonomer Subeinheiten. Die Leitidee ,von der Fremd- zur
Selbststeuerung’ soll durch konsequente Dezentralisierung der Entscheidungskompetenzen und den Ab-
bau von Schnittstellen innerhalb der Unternehmung realisiert werden. ... . Letztlich bedeutet eine Netz-
werkorganisation der Verzicht auf das Organisieren der Unternehmung, zumindest im Sinne einer zen-
tralen Aufgabe der Unternehmensfiihrung.” Damit ist eine wesentliche Problemdimension angerissen,
allerdings eher als Tendenz denn als Wirklichkeitsbeschreibung.
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onsmustern in den Unternehmen niederschlagen, die von handelnden Personen aus-
gefuhrt werden.

FUr unsere weiteren Arbeiten als Thema ausgeschlossen werden sollte — mangels eige-
ner Kompetenzen in der Abteilung — das Problem der internen Leistungsverrech-
nung als Medium der Koordination zwischen dezentralen Unternehmenseinheiten
(vgl. etwa Koller 1998, 93, oder als drastisches Negativbeispiel ABB/ Neigezugtechnik
bei Hoffmann/ Linden 1994, 45), das zwar ein ,wichtiges und wundes Thema in der
Kooperation” (Koller a.a.0., 93) ist, aber wegen seiner Komplexitdt ein eigenes For-
schungsgebiet flr Spezialisten darstellt. Derzeit (12'98) ist nicht abzusehen, dal3 wir in
der Abteilung Produktionssysteme entsprechenden Kompetenz haben oder bekommen
werden, was eine , nicht-Beschaftigung” aus pragmatischen Griinden nahelegt.

2. Grundlegende Annahmen zum Verhaltnis von Koordination, Ko-
harenz und Fihrung

Ausgangspunkte unserer Uberlegungen sind eine Reihe von prinzipiellen Widerspru-
chen, die im Zusammenhang mit Dezentralisierung auftauchen und mit der Verbreitung
dieser organisatorischen Formen zunehmend an Brisanz gewinnen werden. Die Para-
doxien er6ffnen einen ersten Zugang auf das Forschungs- und Gestaltungsfeld.

2.1 Paradoxien bzw. Dilemmata

Knut Bleicher wies jingst (1998, 193) darauf hin, dal3 die Probleme von Unternehmen
in Umstrukturierungsphasen mithilfe von Paradoxien gut beschrieben werden kénnen.
Theoretisch anspruchsvoll und begriindet argumentiert Kiihl (1995, 1998), daf3 die we-
sentlichen Probleme ,postbirokratischer’ — dezentralisierter - Unternehmen sich entlang
zentraler Dilemmata entwickeln:

1. das organisatorische Flexibilitat/Koharenz-Dilemma: Um Flexibilitdt zu gewin-
nen werden kleinere, dzentrale Einheiten geschaffen, die beweglicher sein sollen,
als es eine hierarchische Gesamtorganisation sein kénnte; gleichzeitig wird es aber
schwerer, verbindliche Gemeinsamkeiten zu erhalten oder zu schaffen, die den Zu-
sammenhalt des Unternehmens gewahrleisten kénnen. Angesprochen ist damit die
Spannung zwischen nach wie vor notwendiger ,sinnhafter Selektion von Entschei-
dungen” fir das gesamte Unternehmen, und der durch die gréBere Unabhangig-
keit der Organisationseinheiten gleichzeitig bestehenden Bedrohung der Auflésung
des Unternehmens in ganzlich unabhadngige Teilorganisationen, die letztlich vom
Management ausbalanciert werden muf3. Hier ist ein Kern unseres Forschungsfel-
des: Was halt dezentrale Organisationen eigentlich zusammen?

2. das Politisierungsdilemma: Ausgehend von der Uberlegung, daB Macht in Orga-
nisationen mit der Kontrolle betrieblicher Unsicherheitszonen zusammenhangt
(Crozier/ Friedberg 1980, Friedberg 1995), ist es naheliegend, dal3 eine sich entfal-
tende organisatorische Innovationsdynamik, wie z.B. die Ausdifferenzierung von
dezentralen oder marktnaheren Einheiten, zu einer VergréBerung der ,Unsicher-
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heitszonen’ im Unternehmen, also der nicht vollstandig plan- bzw. kontrollierbarern
Bereiche oder Aufgabenzusammenhdnge fihrt. Die Kontrolle Uber die jeweilige
.Unsicherheitszone” des Marktes liegt bei den dezentralen Einheiten, an deren In-
formationstropf letztlich das Management des Gesamtunternehmens hangt. Die
Sanktionsfahigkeit der Zentrale gegeniber der dezentralen Einheit wird damit
zwangldufig geringer. Zusammen mit der hdufig gleichzeitigen ,Enthierarchisie-
rung” der Organisation (der Reduzierung der Hierarchiestufen im Unternehmen),
wird dies die mikropolitisch motivierten Auseinandersetzungen im Unternehmen
eher verscharfen und den innerbetrieblichen Machtkampf der unterschiedlichen in-
dividuellen Interessen und Akteure noch forcieren. Resultat (gem. Kihl): ,un panier
des crabes”.

das Komplexitatsdilemma: Der Versuch, durch Enthierarchisierung und Rickver-
lagerung dispositiver Kompetenzen zu einfacheren Ablaufen zu kommen, fuhrt fak-
tisch zu wachsender Komplexitat in den dezentralen Organisationseinheiten. Es ent-
stehen (fur den Externen) unubersichtlichere und damit auch (von zentralen Unter-
nehmenseinheiten) unkontrollierbarere Binnenprozesse in den dezentralen Einhei-
ten.

4. das Standardisierungsdilemma: Kihl vertritt die These, daB Kompetenzverlage-

rungen in dezentrale Einheiten erst auf der Basis von Standardisierungen in Arbeits-
ablaufen und Zustdandigkeiten sinnvoll werden, da sonst der Kommunikations- und
Abstimmungsbedarf bei jedem Geschaftsvorgang beliebig groB werden wirde. (vgl
auch Koller/ Reichwald 1996, 229f))

Ubertragt man diese theoretisch abgeleiteten, strukturellen Grundprobleme auf Mana-
gementpraxis, so stellt sich damit

5.

7.

ein Glaubwiirdigkeitsdilemma, da das zentrale Management zur Aufrechterhal-
tung seiner eigenen Machtbasis und Position im dezentralisierten Unternehmen ei-
nerseits glaubhaft damit drohen kénnen muf3, Uber organisatorische Alternativen
zur bestehenden Organisation zu verfligen und diese durchsetzen zu kénnen (d.h.
weiterhin mit Sanktion drohen zu kénnen, bis hin zu Outsourcing), gleichzeitig aber
ebenso glaubhaft Vertrauen schaffen zu missen (als Grundlage fiir Motivation und
Sozialintegration, vgl.u.), um langfristige strategische Orientierungen ins Unter-
nehmen vermitteln zu kénnen.

ein weiteres Flexibilitatsdilemma: das Management erkauft sich die Flexibilitat
der dezentralen Einheiten dadurch, dal3 es selbst an operativer Handlungs- bzw.
Entscheidungsfahigkeit einbiBt (es muB mit den Mitarbeitern bei Veranderungen
erst verhandelt werden, und , per ordre de Mufti” geht nicht mehr...), also selbst
inflexibler wird.

das Selbstorganisationsdilemma, das auf die Widersprichlichkeit einer durch
Fremdorganisation gepragten Form von Selbstorganisation verweist (i.S. einer ge-
wahrten oder gar angeordneten Autonomie, vgl. hierzu Peters 1997). Seine These
ist, daB durch die spezifische Pragung der Beschaftigten sich die ,alten” Hand-
lungsmuster innerhalb der neuen Einheiten reproduzieren, und insofern es zu einer

5



Bildung von ,selbst-dhnlichen Mustern (Fraktalen)” in einer ganzlich unerwiinschten
Form kommt. Organisationseinheiten in Unternehmen bilden sich eben nicht spon-
tan und von selbst!

Vor diesem Hintergrund stellt sich eine sozialwissenschaftliche Grundfrage verscharft:
Wie gelingt unter diesen Bedingungen die Abstimmung und Koordination kol-
lektiven Handelns in der Organisation? (Friedberg 1995, 3 ff.)

2.2 Spannungsfelder der Gestaltung

Wendet man diese Dilemmata in Gestaltungsanforderungen bzw. in Gestaltungsdimen-

sionen, die bei einem organisatorischen Umbau hin zu einer dezentraleren Struktur be-

achtet werden mussen, dann 1aBt sich in Anlehnung an Schultz-Wild/ Lutz (1997, 35)

fur Gestaltungsprojekte vermutlich an folgenden Punkten mit Entwicklungs- und For-

schungsbedarf rechnen:

1. Wie lassen sich Synergieeffekte trotz dezentraler Strukturen auf der Ebene des Ge-
samtunternehmens realisieren?

2. Wie lassen sich Profitcenter-Erfolge erzielen, die gleichzeitig zu einem Unterneh-
menserfolg insgesamt beitragen?

3. Wie laBt sich ein dezentrales Controlling vermeiden, das mit den Controlling-
Instrumenten von gestern operiert (vgl. Kinkel 1999)?

4. Wie 1aBt sich fur die Umstrukturierungsphase und die neuen Organisationsmuster
eine geeignete Balance zwischen Mitbestimmung und Co-Management erreichen?

5. Wie lassen sich stabile Wertemuster, die ein Element fir die soziale Integration des
Unternehmens darstellen, in turbulenten Zusammenhdngen aufrechterhalten, pfle-
gen, anpassen?

6. Wie schafft es das Managemnt, Zeit zu haben und Zeit zu lassen?

2.3 Begriffsklarungen

2.3.1 Koordination

Bezogen auf die Grundfrage nach Koordination sei hier zundchst an einen Klarungs-
versuch von Endres/ Wehner (1993b, 16) angeknipft, der Kooperation von Koordinati-
on abgrenzt:

Kriterien und Kooperation Koordination

Formen

Voraussetzung Vertrauensbeziehung Gemeinsame Regeln
Modus Konsensuelle Abstimmung Sequentielle Zuordnung
Aufgabenstruktur | Uberlappend Abgegrenzt

Syntax Zeichenorientierter Austausch | Algorithmisierung
Anwendung Unerwartete ad-hoc-Ereignisse | Antizipierbare Ereignisse
Inhalt Erfahrungswissen Planungswissen




Wichtig erscheint fir unseren Zusammenhang, da3 Koordination mit Hilfe dieser Eigen-
schaften in einer ersten Néherung gut charakterisiert werden kann.’

Aus einem vollkommen anderen Diskussionskontext stammen die Uberlegungen zur
Koordination, die Reichwald/ Koller (1996, 253ff. — vgl. dazu auch die Kritik a.a.0.) dis-
kutieren. Sie beschreiben drei Grundmodelle betrieblicher Koordination in dezentralen
Organisationen:

» das Modell der Koordination durch Schaffung interner Markte (autonome Einheiten
als Anbieter auf einem internen Markt zu Verrechnungspreisen); Koordinationsmo-
dus: Markt.

 die Integration der teilautonomen organisatorischen Einheiten in eine Hierarchie (Ko-
ordination Uber Anweisungen vorgesetzter Instanzen- evtl. mit Partizipation der Mit-
arbeiter bei der Festlegung von Rahmenbedingungen/ Zielvereinbarungen bis hin zur
Mitsprache bei der Besetzung von Fihrungspositionen); Koordinationsmodus: Hierar-
chie.

» Selbstkoordination der Gruppen Uber ,linking pins” (Koordinationsgruppen zu un-
terschiedlichen Themen, deren Mitglieder aus den zu koordinierenden Gruppen
stammen); Koordinationsmodus: Netzwerk.

lhr Fazit: ,Alle betrachteten Koordinationsmechanismen laufen mit unterschiedlichen
Schwerpunkten auf eine Erganzung der zweifellos vorteilhaften dezentralen Regelung
auf der ausfliihrenden Ebene durch hierarchische Elemente hinaus — von dirigistischen
Eingriffen auf internen Markten Uber hierarchisch festgelegte Rahmenbedingungen bis

hin zur partizipativen Gestaltung der Hierarchie.” (a.a.0., 259)
Frage an uns: Wo liegen die Beziige der beiden Koordinationsverstandnisse? Kénnen bzw. sollten diese
integriert werden?

2.3.2 Koharenz

Offensichtlich gehort Koharenz in eine vollig andere begriffliche Kategorie als Koordina-
tion und Kooperation. Koharenz ist eher Urteil des Beobachters (,Ich nenne ein XY ko-
hdrent, wenn..."), wahrend Koordination dhnlich wie Kooperation eine aktive Handlung
oder ein Handlungstyp eines sozialen Gebildes bzw. mehrerer Handelnder ist. Damit
wirde Koharenz den (Wunsch?-)Zustand eines strategisch handlungsfahigen Unter-
nehmens beschreiben, das eine dezentrale Organisation hat/ ist.

Um es noch weiter zu komplizieren: Kieser/ Kubicek (1983, 130) sprechen von Kohasi-
on, wenn sie den Zusammenhalt in sozialen Systemen beschreiben (im Zusammenhang
von Koordination, PersonalmaBnahmen und Information). Die Kohéasion sei tendenziell
um so gréBer, je langer die Mitglieder der Organisation miteinander interagieren. Hier-
durch entstehe Vertrauen.

* In der Terminologie von Kieser/ Kubicek (1983, 103 ff.) wire damit allerdings lediglich die planmaBige
Vorauskoordination erfal3t (die auf dem Einsatz flexibler Ressourcen aufbaut), wahrend eine Feedback-
Koordination, die Stérungen ,auszuregeln’ versucht (und ,slack’, d.h. tberschissige Ressourcen voraus-
setzt), damit nicht erfalBt wird — bei Endres/ Wehner ware dies in der Kategorie ,Kooperation’ zu verorten.

7



Eine Moglichkeit, die Begriffe aufeinander zu beziehen, kénnte so aussehen: Koharenz
bezeichnet die Zustandsqualitdt einer Organisation hinsichtlich Integration und Zusam-
menhalt auf struktureller wie auf Handlungsebene. Koordination bezieht sich dabei
auf die strukturellen Elemente, die zur Koharenz beitragen, also alles was mit Abstim-
mung/ Harmonisierung, Ordnung und sozialer Kontrolle zu tun hat. Kohasion bezieht
sich dann auf die interaktiven und emotionalen Momente, d.h. auf die soziale Binde-
kraft, das Geflihl von Zusammenhalt, die , Verklebung”. Kohasion ist ein Produkt der
Interaktion bei Kooperation (i.S. v. Wehner/ Endres).

2.4  Hilfreiche Unterscheidungen

Fur die weitere Beschaftigung mit dem Themenfeld bietet es sich an, zunachst einige
Unterscheidungen einzufiihren, mit deren Hilfe die Problembeschreibung verdeutlicht
und verfeinert werden kann.

2.4.1 Strategische und operative Dezentralisierung

Eine erste Differenzierung ist angebracht, um den Fokus der aktuellen Dezentralisie-
rungsprozesse in den Unternehmen zu prazisieren, was zu einer genaueren Betrachtung
der jeweiligen Prozesse fuhren kann. Es geht dabei — im Anschluf3 an Faust et al. (1994,
23 ff.), Reichwald/ Koller (s.0.) und Hirsch-Kreinsen (1995, 1996) - um die Unterschei-
dung von strategischen und operativen DezentralisierungsmaBnahmen®:

Unter strategischer Dezentralisierung werden MalBBnahmen auf der Ebene der Un-
ternehmensorganisation verstanden, wobei Kompetenzen auf neu definierte Unter-
nehmenseinheiten oder — bei bestehenden Strukturen — in marktnahe Bereiche verlagert
werden. Haufig erfolgt dies im Zusammenhang mit der Auslagerung bestimmter Funk-
tionen (Verringerung der Fertigungs-/ Dienstleistungs-/ Entwicklungstiefe oder Auslage-
rung best. Service-Funktionen). Diese MaBnahmen beziehen sich in erster Linie auf gro-
Bere Unternehmenskonfigurationen, wobei Faust et al. (1994, 24) festhalten, dafB dies
durchaus mit einer Zentralisierung von strategischen Kompetenzen in Stabsabteilungen
und so ,, mit einem Neuzuschnitt von Zentralisierung und Dezentralisierung zu Lasten
mittlerer Ebenen und zentraler Dienstleistungsstabe” einhergeht”.

Operative Dezentralisierung® meint dagegen Aktivititen auf der Ebene der Fabrik-
bzw. Arbeitsorganisation, und beschreibt die Verlagerung von eher dispositiven Kompe-
tenzen in ausfihrende Bereiche (Reintegration planender und ausfiihrender Tatigkei-
ten). ,,Reorganisation der indirekten Bereiche und der Hierarchie und verdnderte Anfor-
derungen an Vorgesetzte und deren Fihrungsverhalten sind zu beobachten. Dies um

*Es ware zu kldren, inwieweit ,strategisch — operativ’ auch im Zusammenhang mit Fiihrung (evtl. als Al-
ternative zu Unternehmensf.- Mitarbeiterf.) passen wiirde.

® Ein interessanter, aber ziemlich journalistisch-reisserischer Erfahrungsbericht hierzu ist Hoffmann/ Linden
(1994) zur Dezentalisierung und dem (damals einsetzenden) Roll-Back bei ABB.

® Als weitere Unterscheidung operativer Dezentralisierungstypen fiihren Faust et al. (1994, 35 ff.) die
Unterscheidungen zwischen paralleler und ,echter’ Dezentralisierung (Qualitatszirkel/ strukturbegleitend
und temporar — Gruppenarbeit/ struktuell und permanent) ein, und differenzieren bei der ,echten” Vari-
ante noch nach einem ,Selbstorganisations’- und einem ,Intrapreneur’-Modell (Verantwortung an die
Gruppe delegiert — Verantwortung an den Meister/ Gruppenleiter delegiert).
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so mehr, je deutlicher die Dezentralisierungsprojekte von weiterreichenden Uberlegun-
gen zum Overhead, starren funktionalen Kompetenzabgrenzungen und birokratischen
Regelungen begleitet sind.” (a.a.0., 23).

Die Veranderung der fertigungsnahen Bereiche haben dabei erhebliche Bedeutung:
,Dies nicht nur wegen der Verdanderungen der in diesen Bereichen Beschaftigten, son-
dern auch weil der Erfolg der Dezentralisierungsbestrebungen einerseits von dem ge-
lungenen Neuzuschnitt der indirekten Abteilungen und Vorgesetztenpositionen und
einem neuen Selbstverstandnis ihrer Aufgaben abhdngt, und andererseits diese Abtei-
lungen und Positionen betriebspolitisch EinfluB auf die Entscheidungen Uber Formen,
Arbeitsweise und letztlich den Erfolg der Dezentralisierungsbestrebungen austben.”
(a.a.0., 24 1)

FUr Faust et al. sind in der Praxis haufig beide Formen der Dezentralisierung aufeinander
bezogen. Hirsch-Kreinsen (a.a.0.) nennt der Vollstandigkeit halber noch einen Mischtyp
aus beiden Formen, bei dem Aktivitdten des einen mit MalBnahmen des anderen Typs
zusammentreffen.’

Die darauf bezogenen MalBnahmen zur Koordination und Herstellung von Kohdrenz
lassen sich gem. Nerdinger/ v. Rosenstiel (1996, 300) in den Dimensionen von Sozialin-
tegration (= Abstimmung der Handlungsorientierung der Beteiligten durch den norma-
tiv gesicherten oder kommunikativ hergestellten Konsens) und Systemintegration (die
versachlicht erfolgt, Uber die Strukturen der Organisation) interpretieren. ,,Der Zusam-
menhalt der klassisch tayloristischen Organisation beruht weitgehend auf deren sy-
stemintegrativen Wirkungen. Dezentralisierung der Kompetenzen schwdcht aber die
Systemintegration.” (a.a.0.) Es ist damit zu erwarten, dal3 zunehmend sozialintegrative
Elemente zur Herstellung von Kohdrenz im Unternehmen zum Einsatz kommen durften.

2.4.2 Managementfunktionen

Es lassen sich drei grundlegenden Typen von Managementfunktionen unterscheiden:

» strategisches Management: Aufgabe des strategischen Managements ist es, lang-
fristige Orientierungen zu erarbeiten, festzulegen und zu vermitteln, wodurch ein
entsprechender (in Budgets umgesetzter) Handlungsrahmen fiir die nachsten Jahre
vorgegeben wird (im einzelnen z.B. Entscheidungen Uber Absatzmarkte, Produkti-
onsvolumina, Beschaftigung, Produktivitat uvam.); dies umfaB3t sowohl die Strukturie-
rung der Schritte des Unternehmens in den Produktmarkten (,market based strategy’)
als auch die Festlegung von Kernkompetenzen und daraus abzuleitenden grundle-
genden Strukturentscheidungen fir das Unternehmen (,resource based strategy’)

» operatives Management: bewaltigen alltaglicher Steuerungsleistungen, ....

" DaB das Verhéltnis der beiden Typen zueinander alles andere als geklart ist, wird von Hirsch-Kreinsen
(1996, 218) deutlich betont: ,,Welcher Zusammenhang besteht zwischen der Dezentralisierung auf stra-
tegischer und operativer Ebene? Obgleich vielfach die sich erganzende Dezentralisierung auf beiden Ebe-
nen als notwendig erachtet wird, beschrankt sich Dezentralisierung hdufig auf eine der beiden Ebenen. ...
. Zu fragen ist daher, welche Wechselwirkungen zwischen den beiden Ebenen bestehen; wie unterschei-
den sich beispielsweise Gruppenstrukturen in ansonsten zentralisierten Unternehmen von denen in radi-
kal dezentralisierten?”
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» Change Management: initiieren, sichern und umsetzen vereinbarter Verdanderun-
8
gen... .

Eine weitere wichtige Unterscheidung betrifft in diesem Zusammenhang den Unter-
schied zwischen Unternehmensfiihrung und Mitarbeiterfiihrung an. Mitarbeiter-
fihrung ist darauf gerichtet, die Ausschépfung der Mitarbeiterpotentiale zu ermogli-
chen, um so menschliche Arbeit als die zentrale Unternehmensressource zu erschlieBen.
Sie umfalBBt damit MaBnahmen der Personalentwicklung. Demgegeniber wdre Unter-
nehmensfihrung darauf gerichtet, die strategischen und marktbezogenen Entschei-
dungen zu treffen und umzusetzen.

3. Hypothesen

Nicht geklart wurde bisher die Frage, von welcher Annahme die weiteren Arbeiten beziiglich der gegen-
wdrtigen Situation ausgehen sollte. Eine mégliche Position geht dabei von quasi ,fertig’-dezentralisierten
Unternehmen aus, um dort die Folgeeffekte der Dezentralisierung untersuchen zu kénnen. Die andere
Position legt ein Verstdndnis zugrunde, das von einem Ubergang hin zu dezentralen Strukturen bei
gleichzeitig noch bestehenden ,zentralistischen” Mustern und damit: noch laufenden Suchprozessen
ausgeht, die noch nicht zu eindeutigen Ergebnissen gefiihrt haben. Beide Annahmen haben spezifische
Konsequenzen fir die Anlage der Forschungsfragen und zukUiinftigen Projekte.

3.1 Kommunikation und Interaktion in dezentralen Organisationen

Kohdrenz und Koordination in dezentralen Organisationen herzustellen erfordert ge-
geniber hierarchischen Organisationen erstens einen erhéhten Kommunikationsbedarf,
und zweitens eine andere Form der Kommunikation und Interaktion zwischen den be-
trieblichen Beteiligten: ,Wenn Kommunikation nicht mehr [wie in hierarchischen Orga-
nisationen Ublich, E.L.] formalisiert ist, muf3 mehr Zeit fir Kommunikation aufgewendet
werden.” (Kidhl 1995, 61). Dieser (vermutlich) grundlegend verdnderte und erhéhte
Kommunikationsbedarf, der sich u.a. in der bei Organisationsentwicklern Gblichen Re-
dewendung von der ,Regelkommunikation” niederschlagt, wird in vielen Unternehmen
unterschatzt, was sich in entsprechenden Schwierigkeiten in Verdnderungsprojekten
niederschlagt.

3.1.1 Aufwandsdilemma

Dies hat einen Widerspruch zur Konsequenz: Wenn sich in den dezentralisierten Einhei-
ten die FUhrungsspanne vergréBert (d.h. mehr Mitarbeiter von einer Fiihrungsperson
gefiihrt werden)™, und damit faktisch die Kontaktfrequenz sinken muB, wird die unter-
stellte notwendige héhere Kommunikationsdichte (um strategische Orientierung etc. zu
vermitteln und damit Sozialintegrationsaufgaben zu leisten) gleichzeitig immer unmdag-
licher, denn die Fihrungsperson hat damit bereits rein rechnerisch weniger Zeit fur das
notwendige Mehr an direktem Kontakt!

® Doppler/ Lauterburg (1994, 53) sprechen in diesem Zusammenhang von den Aufgaben Zukunftssiche-
rung, Menschenfiihrung und Bewaltigung des permanenten organisatorischen Wandels.

° Koller spricht hier vom ,,Preis der Dezentralisierung” (Koller 1998, 61).

" Doppler/ Lauterburg (1994, 109) vermuten: , Ein qualifizierter, in der Entwicklung von Teams erfahrener
Vorgesetzter ist in der Lage, sechs bis acht selbststeuernde Teams mit 6-8 Mitarbeitern zu koordinieren.
Dies entspricht de facto einer Fiihrungsspanne von bis zu 50 Personen und liegt weit jenseits dessen, was
auf der Basis direkt gefihrter Einzelpersonen denkbar ware.”
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3.1.2 Qualitat der Interaktion

In vielen Veranderungsprozessen werden zwar vermehrt dispositive Aufgaben und Ent-
scheidungskompetenzen in die operativen Bereiche delegiert,was zu neuen Rollenan-
forderungen und Funktionen fir das zentrale wie fir das dezentrale Management
fuhrt. Diese mussen durch begleitende, qualifizierende UnterstiitzungsmalBnahmen erst
entwickelt werden. Sowohl fur die Phase der Entwicklung als auch fur die neue operati-
ve Praxis der Abstimmung zwischen den Einheiten kann nicht mehr auf die alten For-
men hierarchischer Interaktionsmuster zurlckgegriffen werden, sondern es mussen
neue Formen entstehen bzw. erarbeitet werden, die den gednderten Anforderungen
und Rollen angemessen sind Man kann deshalb von einer neuen Form der Interakti-
onsmuster im dezentralisierten Unternehmen sprechen.

Dies gilt z.B. fir die Einfihrung und Nutzung von Konzepten wie Zielvereinbarung etc.
Auch hier mussen neue Formen der Kommunikation und Umsetzung der Konzepte in
konkretes Fihrungshandeln im Unternehmen (,Standards”) erst entwickelt werden,
was gegenuber einer hierarchischen Entscheidungs-/Durchfiihrungslogik einen qualitativ
neuen Charakter besitzt.

3.2 Formwandel von Fiihrung

Fihrung wird im Kontext von Dezentralisierung der Organisation zunehmend wichtiger,

unterliegt aber — wie angedeutet - erheblichen Veranderungen. Wir vermuten, daf3 sich

im Zuge der Dezentralisierungsprozesse bzw. im Zuge der aktuellen organisationalen

Wandlungsprozesse

1. ein Formwandel dieser Managementfunktionen einstellt (d.h. ein Wandel in den
einzelnen Aufgaben des strategischen, operativen und Change Managements, vgl.
3.1.2),

2. ein neues Mischungsverhdltnis zwischen diesen Aufgaben gefunden werden mubB,
unsere Hypothese ware hier, dal3 die Bedeutung des Change Management — als
neuer operativer Aufgabe - steigt'', und daB

3. die innerbetriebliche Verteilung dieser Aufgaben auf die unterschiedlichen (verblei-
benden) Hierarchieebenen und die neuen Positionen neu geregelt — genaugenom-
men: kooperativ ausgehandelt - werden muB.

Neben vielen geschwadtzigen Hinweisen wie Management denn sein sollte, gibt es ver-
haltnismdBig wenige systematische Untersuchungen, die die Entwicklung von Mana-
gementpraxis analysierten, und an die man sinnvoll ankniipfen kénnte."

""", Letztlich befassen sich die Forschungsbemiihungen auf diesem Gebiet mit der Suche nach organisato-
rischen Regelungs-und Steuerungsmechanismen, die mit Turbulenzen umgehen kénnen und die Veran-
derung als das Normale beherrschen.” (Reichwald/ Koller 1996, 231). Die Frage ist, ob zu den 4 klassi-
schen Management-Aufgabenbereichen Planung, Organisation, Kontrolle und Mitarbeiterfihrung jetzt
sozusagen als ein eigenstandiger Aspekt das Change Management hinzukommt.

" Hier stellt sich die Frage nach der Machbarkeit solcher Untersuchungen und dem Zugang: Anhand der
Arbeit von Schirmer (1992), der mit einem theoretischen Zugang versuchte die Analysen von Manage-
menthandeln (, aktivitatsorientierte Forschung”) zu systematisieren wurde deutlich, daB hier erhebliche
methodische Fallen liegen. Die Operationalisierung der Untersuchung von ,subjektiven Theorien’ von
Managern erscheint uns als zu aufwendig. Auch die Variante, ,lokale Theorien’ i.S.v. Baitsch (1998, 327)
als Ankntpfungspunkt zu wahlen, hilft nicht weiter.
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Aus Sicht des Managements tritt hier das o0.g. Politisierungs- und Komplexitatsdilemma
als eine wichtige BestimmungsgroBe ins Blickfeld: Die Ausbalancierung von Selbstorga-
nisation und Fremdorganisation (Autonomie — Hierarchie/ Kontrolle)"” zwingt zu perma-
nenten Aushandlungsprozessen, was letztlich vom Management einen reflektierten
Umgang mit Unsicherheit (,ich weil3, da3 ich es auch nicht besser weiB3...), zumindest
ein Zulassen von Unsicherheiten erfordert. In der Summe sind damit prekdare Kompro-
misse bei der Fihrungsaufgaben zu erwarten, die die Spannung zwischen nach wie vor
bestehender disziplinarischer Aufgabe des Vorgesetzten (Direktionsrecht) und koopera-
tivem Berater oder ,Dienstleister”" ausbalancieren miissen.

3.3 Rollenanforderungen sind nicht geklart

Es werden zur veranderten Rolle von Fihrung erste, unterschiedliche Modelle diskutiert,

wie z.B.

- Vorgesetzter als Coach: gekennzeichnet durch ein Fihrungsverhalten, mit dem
der Vorgesetzte dazu beitrdgt, daB die Mitarbeiter ihre Aufgaben erfolgreicher
bewaltigen. ,Letztlich zielt Coaching darauf ab, die Mitarbeiter in einem Prozel
der Selbsthilfe zu entwickeln. Fiihrung wird so als Dienstleistung fur die gefihr-
ten betrachtet.”"” (Nerdinger/ von Rosenstiel 1996, 312)

- Vorgesetzter als Moderator gruppeninterner Entscheidungsprozesse

- diverse ,,Meister”- Modelle (vgl. Jaeger 1996, 77): ,Fertigungsmanager’, ,Coach
& Koordinator’, ,Primus inter Pares’, ,Chaospilot” ...

wobei Uber deren Verbreitung relativ wenig empirisch erhdrtetes Material vorhanden

ist. Eine reflektierte empirische Typisierung von diesen Fihrungsrollen scheint es bisher

noch nicht bzw. nur fur Teilbereiche zu geben.

Fihrung erschopft sich auch in dezentralen Organisationen nicht in Koordinationsauf-
gaben, sondern es stellt sich in dezentralisierten Organisationen verscharft die Frage
nach der Bedeutung strategischer Aufgaben (Unternehmensfihrung) im Verhaltnis zu
den in den bisherigen Typen dominierenden Personalfihrungsaufgaben. (vgl. Bleicher
1998). Eine griffige Formel wie ,zentral steuern, dezentral fihren, gemeinsam han-
deln” (Hinterhuber, in: io management 60/ 1991, Nr.6, 49) beschreibt eher Wunsch als
Wirklichkeit.

3.4 Fuhrung als ein zentrales Moment der Herstellung von Koharenz und Koor-
dination

" Bleicher (1998) sieht hier den Widerspruch zwischen strategiebezogener Organisations- und Systemge-
staltung und lernendem Problemldseverhalten der Mitarbeiter.

" Fihrung musse sich in diesem Kontext entwickeln hin zu einer Art von Dienstleistung (Nerdinger/ von
Rosenstiel 1996, 301 ff.) fir die dezentralen Einheiten, wobei ihr eine aktiv unterstiitzende Rolle bei der
alltéglichen Problembewadltigung in diesen Einheiten zukommt. Nerdinger/ von Rosenstiel (1996, 302)
weisen allerdings zurecht auf die dabei ungeklarte Frage der vertikalen Koordination im Unternehmen
hin.

" zur Kritik weiter Nerdinger/ von Rosenstiel (1996, 302): ,Im Konzept des Coaching spiegelt sich die
Ambivalenz der Dezentralisierungsstrategien wieder — als Coach soll der Vorgesetzte (!) seine Mitarbeiter
bei der Aufgabenerfillung unterstitzen sowie ihre Fahigkeiten entwickeln und dabei gleichzeitig die
traditionellen Fihrungsfunktionen ausiben ... . Die Auflésung des damit angedeuteten Rollenkonflikts
zwischen der beratenden, unterstiitzenden und der disziplinarischen Fihrungsfunktion wird gewd&hnlich
allein dem — bestenfalls durch individuelle Trainings entwickelten — Verhaltensgeschick der Fiihrungskrafte
Uberlassen.”
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Es stellt sich weitergehend die Frage nach den system- bzw. sozialintegrativen Momen-
ten, Uber die Koharenz und Koordination hergestellt werden kann. Koordination kann
hergestellt werden Uber

- Zielvereinbarung und Selbststeuerung; dies a3t der sich selbst steuernden Einheit
einen gewissen Handlungsspielraum (i.e. handeln innerhalb eines festgelegten
Zielbereichs (vgl. Lantz/ Friedrich1998, 75, bzw. das Selbststeuerungsmodell ope-
rativer Dezentralisierung bei Faust et al. 1995)"

- Benchmarking, Budgetkontrolle, Kontrolle durch Kennziffern als spezifischen
Mechanismen, die fir die dezentrale Einheit wie fir das Management ausge-
handelte und transparente Eckwerte darstellen sollen,"”

- Normen/ Werte (, Kulturveranderung”)

womit eher sozialintegrative Momente angesprochen wadren. All diese konkreten Aktivi-

taten sind aber Fihrungsaufgaben bzw. nur vom Management erfillbar! Daneben blei-

ben systemintegrative Mechanismen, d.h. spezifische organisatorische MaBnahmen zu
nennen, (vgl. Koller 1998, 57 f) wie

- zentralisieren bestimmter Primarfunktionen (die sich z.B. auf Kernkompetenzen
wie F&E beziehen),

- Aufrechterhalten bestimmter Zentralabteilungen, die sich auf die sekunddren
Wertschépfungsaktivitdten richten (Controlling'®, Personal, Finanzen, technische
Infrastruktur, strategisches Beschaffungsmarketing),

- Verregelung/ Re-Burokratisierung/ Technisierung von Abldufen (Controlling via
Standardsoftwarepaket),

- Projektmanagement als KoordinationsmaBnahme,

- Einrichtung einer zweiten Ebene institutionalisierter Informations- und Wei-
sungswege (Fachleiter einer dezentralen Einheit als Koordinatoren fir das Ge-
samtunternehmen z.B.),

- Competence-Center (in einer dezentralen Fachabteilung, die bestimmte Dienst-
leistungen fur das Gesamtunternehmen koordiniert und/oder erbringt),

- Berichtspflicht der dezentralen Einheiten an ,Beirdte”,

- RegelmaBiger institutionalisierter Informationsaustausch.

Die Frage- bzw. Untersuchungsperspektive kénnte sich darauf richten, wie in dezentrali-
sierten Organisationen die Entscheidungskompetenzen und —spielrdume zwischen den
Hierarchieebenen und Einheiten verteilt sind und welche Form diese Koordinations- und
Kontrollmechanismen annehmen (mit den daran mglw. anschlieBenden Sanktionen).
Interessant ware es zudem, mehr Uber die Verbreitung der system- und sozialintegrati-
ven Mechanismen und den Bedingungen ihrer Anwendung zu erfahren.

Wesentlich fur die weitere Untersuchungs- und Gestaltungsperspektive ist, daB3 es eine
ganze Anzahl unterschiedliche Mdéglichkeiten und MaBnahmen gibt, die Koharenz und
Koordination in dezentralen Unternehmen ermdglichen, und dal3 die Unternehmen

' Lantz/ Friedrich unterscheiden daneben Entscheidungsspielraum (als Méglichkeit eigene Ziele zu formu-
lieren) und Gestaltungsspielraum (als Abwégen zwischen verschiedenen Zielen) — bezogen auf Gruppen-
arbeit.

" Hirsch-Kreinsen (1995) sprich hier von der , indirekten Kontextsteuerung” dezentraler Bereiche durch
strategische Ziele, Budgetierung/ Benchmarking und permanente Rationalisierung, die kooperativ und
reflexiv zwischen Zentral- und Dezentralbereich ausgehandelt werden.

" Zu den unter Bedingungen der Dezentralisierung verdnderten Anforderungen an Controlling vgl. Koller
1998,72 sowie die dort erwdhnte Literatur, sowie Kinkel 1999.
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vermutlich die an die jeweilige betriebliche Situation ,anschluf3fahigen’ Varianten um-
setzen werden. Dabei liegen allerdings Uberwiegend Losungen vor, die als konkrete
Fihrungsaufgaben des Managements zu sehen sind (d.h. das Management muf auch
die eher organisatorischen Losungen umsetzen!).

3.5 Gestaltung der neuen Schnittstellen

Ein besonders kritischer Bereich im Zuge der Dezentralisierungsprozesse ist die Klarung,
wie die neu geschaffenen Schnittstellen gestaltet bzw. mit Hilfe welcher MaBnahmen
die Kommunikationsprozesse im Unternehmen verbessert werden kénnen. Hier waren
im AnschluB an Endres/ Wehner (1993) das ,Grenzganger’-Konzept, MaBBnahmen re-
gelmdBigen Personaltransfers (,Rotation’), oder die Schaffung von Kooperationszwan-
gen (z.B. gemeinsame Nutzung bestimmter Ressourcen durch zweit Abteilungen) zu
nennen, die genauer hinsichtlich ihrer Wirkung und Verbreitung untersucht werden
konnten.

3.6 Management durch nicht-Manager

Es bleibt zu betonen, dal3 es im Zuge der Dezentralisierungsbestrebungen hdufig zu
einer prekdren ,Unternehmerisierung” der Beschdftigten kommt (vgl. Peters 1997):
Management wird zu einer Alltagsaufgabe von nicht-Managern. Die ,Ruck’(?)-
Verlagerung dispositiver Aufgaben auf die ausfiihrenden Ebenen fihrt dazu, dal3 dort
.die aktive Beteiligung am Management qua Selbstkontrolle und Eigensteuerung zu
einem funktionalen Bestandteil der Arbeitsbewaltigung wird.” (Sperling 1994, 32). Dies
kann nur gelingen, wenn sich die Fihrung im Unternehmen die angedeuteten Wider-
spriiche kontinuierlich erfolgreich ausbalanciert.”

3.7 Gestaltungsprozesse

Ausgehend von der Uberlegung, daB3 nur diejenigen, die an der Entwicklung der ,neuen
Regeln’ der Zusammenarbeit mitgewirkt haben, auch bereit sein werden, diese umzu-
setzen und ,mit Leben” zu flllen, stellt sich die Frage nach dem ProzeB der Verdnde-
rung und des ,Zustandekommens’ von Kooperation, neuem Fihrungskonzept und Ko-
hdarenz im Unternehmen (prozessuale Sicht), in der ein Schlissel fir den Erfolg oder
MiBerfolg entsprechender Umstrukturierungsinitiativen liegen dirfte.

" Eine darauf aufbauende Annahme ware, daB ein Scheitern von Dezentralisierungsversuchen u.a. da-
durch bedingt ist, daf3 sich die bisherige Management-Praxis in den Unternehmen nicht oder nicht ange-
messen dndert, d.h. sich Kommunikation und Interaktion nicht in der fiir das Funktionieren der neuen
Organisationsform nétigen Weise verandern, oder — um im Bild zu bleiben — die betriebliche Balance nicht
gefunden wird.
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