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| Formale Organisationen im Spannungsfeld von Sicher-

heit und Unsicherheit

Organisationen muissen heute mit gesteigertem Veréanderungsdruck umgehen
(Aderhold et. al. 2009). Diese Steigerung kann als Folge von Globalisierung und Di-
gitalisierung angenommen werden, die von immer leistungsfahigeren Organisatio-
nenvorangetrieben werden. Damit aber nimmt aber auch die gegenseitige Irritation,
die wiederum den Bedarf nach Wissen in der Gesellschaft steigert. All dies be-
schleunigt nicht zuletzt den sozialen Wandel, auf den Organisationen nicht nur rea-
gieren kénnen, sondern die sozio-kulturellen Dynamiken mitgestalten muissen. Die-
ser Zwang wird heute nicht mehr nur in sich 6konomisch beschreibenden Organi-
sationen thematisiert. Als Neuheitsimperativ ist dieser Zwang gesellschaftsweit ge-
neralisiert (Luhmann 1995) und als Innovationssemantik markiert (Braun-Thur-
mann/John 2010). Er sorgt dafir, dass auch von Forschungsorganisationen, Verwal-
tungen und Bildungsorganisationen erwartet wird, ihre Zwecksetzung nicht nur zu
erfillen, sondern dafir auch innovative, namlich abweichende, andersartige und ak-
tuelle Wege zu finden (Jéstingmeier/John 2017: 8). So wird etwa unter Schlagwor-
ten wie Open Innovation in Science (OIS) in Wissenschaftsorganisationen (Lehner
2018), Lean Administration in &ffentlichen Behdrden (Tegethoff/Wilkesmann 1995)
oder an der Diffusion von Managementmethoden in die (Selbst-)Steuerungsinitiati-
ven von Schulen (Peetz et. al. 2011) sichtbar, wie urspriinglich 6konomische Kon-
zepte des Managements und des unternehmerischen Organisierens ihren Weg in
Organisationsformen auBBerhalb der Wirtschaft finden. Konzepte des Wissensmana-
gements und der Wissensarbeit (Willke 1998a, 1998b) haben Hochkonjunktur in al-
len Bereichen. Das 6konomische Idealbild der Organisation als Unternehmen wird
zunehmend gesamtgesellschaftlich relevant.

Die gesteigerte Dynamik der fir Organisationen relevanten gesellschaftlichen Um-
welt ergibt sich im Schnittfeld mehrerer Entwicklungstendenzen der letzten vier
Jahrzehnte, die in verschiedenen Diskursen gesellschaftstheoretisch wie auch zeit-
diagnostisch reflektiert wurden. Sowohl die fortschreitende und in einigen Gesell-
schaftsbereichen und Regionen weitgehend durchgesetzte Globalisierung der so-
zialen Welt wie auch die forcierte Digitalisierung fihren zu immer kirzeren Zyklen
von Neuheiten, die Innovationen sein sollen. Damit erzeugen sie eine permanente
Dynamik und ,Unruhe” in der Gesellschaft, die sich fir Organisationen als Intrans-
parenz und Komplexitat, verstarkte Unsicherheiten und entsprechenden Entschei-
dungsrisiken darstellen. Diese Entwicklungen werden mit Begriffen wie Informati-
onsgesellschaft (grundlegend Bell 1973, Wersig 1996), Risikogesellschaft (Beck
1986), nachste Gesellschaft (Drucker 2007) und Wissensgesellschaft (Stehr 1994,
Weingart 2001, Engelhardt/Kajetzke 2010) belegt. In diesen zeitdiagnostischen
Analysen wird eine Entwicklung beobachtet, in der die Gesellschaft mit der Steige-
rung ihrer eigenen Optionsrdume (Nassehi 1997) zugleich auch neuartige Problem-
lagen progressiv mitproduziert, die sich fir Organisationen nachteilig als Problem,
aber auch vorteilhaft als Chance darstellen konnen.
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Oft werden Organisationen als Orte der (Herstellung von) Sicherheit, Ordnung, Ra-
tionalitat und Zielgerichtetheit inmitten der chaotisch anmutenden Dynamiken der
Gesellschaft verklart. So betonen March und Simon (1993) die Funktion der Unsi-
cherheitsabsorption und der damit einhergehenden Herstellung von Entschei-
dungssicherheit durch Organisationen. Organisationen haben die Funktion, Unsi-
cherheit zu reduzieren und fur sich und mittelbar auch fir ihre Umwelt Sicherheit
und Ordnung zu produzieren. Wie Luhmann (2000: 186) aber zugleich betont, ist
,Unsicherheit die wichtigste Ressource der Autopoiesis” von Organisationen. Unsi-
cherheit ist somit sowohl das zentrale Problem wie auch der primére Antreiber fir
organisationales Handeln und Entscheidungen. Somit sollte es fiir Organisationen
stets darum gehen, in ihren eigenen Prozessen sowohl Unsicherheit zu reduzieren,
um Entscheidungsfahigkeit herzustellen und zugleich Unsicherheit zuzulassen und
als Raum potenzieller Chancen und Moglichkeiten aufrechtzuerhalten.

Organisationen scheinen diese Unsicherheit aufgrund zunehmender Komplexitat
und Intransparenz der gesellschaftlichen Umwelt heute starker reflektieren und in
ihren Strukturen widerspiegeln zu missen. Fur Organisationen geht es nicht nur da-
rum, sich an wechselnde Umstande anzupassen, sondern den Wandel und die Un-
sicherheit der Umwelt als einzige - paradoxerweise absolut sichere - Konstante zu
reflektieren. Sie sollten sich entsprechend auf ein Lernen zweiter Ordnung, also dem
Lernen des (addquaten) Lernens im Sinne von Deutero-Learning (Bateson 1985:
219ff.) ausrichten. Das heif3t, Unsicherheit nicht nur zu reduzieren, sondern sie in
organisationale Entscheidungsprozesse und Strukturen wiedereinzufihren und Un-
sicherheitsproduktion - im Sinne der Reflexion und gezielten Herstellung alternati-
ver Optionen als Innovationen und somit gesicherter Zukinfte - als wesentliche Auf-
gabe organisationalen Handelns zu begreifen. Damit wird ein wechselseitiges Stei-
gerungsverhaltnis von Entscheidungssicherheit und -unsicherheit fir Organisatio-
nen wichtig. Die Frage ist, wie Organisationen die notwendige Redundanz im Sinne
von Entscheidungssicherheit noch herstellen kénnen und in welchem Mal3e sie
diese Sicherheit durch die gezielte Einfihrung von Varietat (vgl. fur die Manage-
mentforschung Drucker 1985) und daraus folgende Unsicherheit aufgeben missen.

Was folgt daraus fur die Strukturen der Organisationen und deren Reproduktion?
Wie stellen sie sich auf die zunehmende Turbulenz der Umwelt ein, das heil3t, wie
konnen die daraus resultierenden Irritationen kanalisiert und informativ wirksam
werden? Fir die Beantwortung dieser Fragen missen die organisationalen Strate-
gien der Informationsverarbeitung als Lernen auf einer allgemeinen konzeptionel-
len Ebene in der Sach-, Zeit- und Sozialdimension (vgl. Luhmann 1984: 92ff.) her-
ausgearbeitet werden.

Aus einer sachlichen Perspektive geht es zuerst um organisationales Lernen in Form
von single-loop, double-loop und Deutero-learning (Argyris/Schén 1996: 19ff.), um
die notwendige Offenheit der Organisation fiir neue Themen, Trends, Moden, Me-
thoden zu sichern. Dabei ist davon auszugehen, dass Organisationen versuchen, ei-

nen veranderten Umgang mit Wissen und dem damit einhergehenden Nichtwissen
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zu etablieren (vgl. Wehling 2006, Willke 2002). Nicht mehr ausreichend erscheint
dabei ein ad-hoc-orientierter, single-loop Lernstil und der mehr oder minder reakti-
ven ErschlieBung von Nichtwissen resultierend aus neu emergierten Problemlagen.
Vielmehr wird angenommen, dass ein proaktiver Umgang mit Nichtwissen forciert
wird, der darauf kapriziert ist, bestandig die Raume des Nichtwissens der Organisa-
tion - als Pool alternativer Praktiken und Methoden, neuer Ideen und Konzepte -
auszuleuchten. In diesem Sinne betreibt die Organisation ein double-loop Lernen.
Jedoch kénnen sich Organisationen nicht mehr allein auf die Kultivierung spezifi-
schen Nichtwissens (Merton 1987: 6ff.) als Raum bekannter Unbekanntheiten be-
schranken, sondern konnten angesichts der Dynamik und Intransparenz der Umwelt
versuchen, dariiber hinaus auch unspezifisches Nichtwissen (Japp 1997: 304), also
Moglichkeiten des vorab vollig unbekannten Wissens, der unbekannten Unbekannt-
heiten, als wichtige Ressource fur ihre Reproduktionsfahigkeit und Bestandserhal-
tung zu erkennen und entsprechend zu bewirtschaften. Die liber reine Zufallsentde-
ckungen hinausgehende gezielte und planvolle Suche nach ,Schwarzen Schwa-
nen” (Taleb 2008) im Sinne vorher nicht beachteter Problemlésungen wird so zur
Zentralaufgabe von Organisationen in der heutigen Zeit. Wissen wandelt sich von
einer schlichten Voraussetzung fir (organisationale) Entscheidungen zum eigentli-
chen Gegenstand ebendieser Entscheidungen (Schreydgg/Koch 2010: 404, Strulik
2004: 38). Die Frage, die entschieden werden muss, ist, wie sich Strukturen des lern-
orientierten Umgangs mit der eigenen Wissensbasis einrichten lassen, also Deu-
tero-Lernprozesse moglich werden.

Aus einer zeitlichen Perspektive ist anzunehmen, dass Organisationen zur Steige-
rung ihrer Varietatskapazitaten etwa durch verstarkte Lernorientierungen zugleich
auch veranderte Formen des Umgangs mit Zeit und der Unbekanntheit der Zukunft
erproben. Bis zu den 1980er Jahren operierten Organisationen primar vergangen-
heitsorientiert, die Zukunft wurde auf Grundlage von Daten, Statistiken, Erfahrungen
im Sinne einer Extension der Vergangenheit bestimmt. Die Zeitvorstellungen haben
sich seitdem gewandelt. Die grundsatzliche Kontingenz und Unbestimmtheit der
Zukunft aufgrund komplexer Umwelten wurde als zentrales Problem fiir organisier-
tes Entscheiden registriert (vgl. fir das Rechtssystem und seine Organisationen La-
deur 1995). Die Zukunft der Umwelt wie die der Organisation kann seitdem nicht
mehr als vorhersagbar, sondern nur noch als (zukiinftig) unbestimmt und intranspa-
rent beobachtet werden. Entsprechend wird von Organisationen erwartet, sachori-
entierte Lernmechanismen und die Ausleuchtung von Nichtwissen zu institutionali-
sieren, welche auf diese temporale Unbestimmbarkeit der Umwelt und des damit
einhergehenden Risikos organisationaler Entscheidungen (vgl. Luhmann 1991:
201ff.) reagieren. So wird die ,Anpassung an die Anpassungsféhigkeit” (Pors/Ander-
sen 2019: 22) zu einer zentralen Herausforderung fiir Organisationen verschiedener
Funktionskontexte. Entsprechend ist projektbasierte Arbeit etwa in Forschungsor-
ganisationen inzwischen der Standard der Arbeitsform (Besio 2009), weil die hier
auflaufenden Unsicherheiten nur noch durch Befristung und Vorlaufigkeit bewaltig-

bar scheinen. Auch in zeitlicher Hinsicht liegt die Vermutung nahe, dass analog zur
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Sachdimension auf reflexive Art und Weise versucht wird, gezielt Unsicherheit in or-
ganisationale Strukturen einzufiihren, um diese im Hinblick auf eine ebenso unsi-
chere Zukunft in einem Zustand dynamischer Stabilitat zu erhalten und dementspre-
chend flexibel auf Unsicherheiten und nicht-antizipierte Zukunftsentwicklungen re-
agieren zu kénnen.

In der sozialen Perspektive liegt die Vermutung nahe, dass Organisationen versu-
chen, sich in weit hdherem Mal3e von zentralisierten und hierarchisierten Formen
von Entscheidungsprozessen und Strukturvorgaben zu [6sen und die Heterogenitat
verschiedener Perspektiven nicht als Stérung, sondern als Chance und Quelle fur
Wandlungsprozesse aufzufassen. Partizipative Entscheidungsprozesse, diskursive
Umsetzung im Gegensatz zur reinen Ausfiihrung, der Einbezug des Publikums der
Organisation (vgl. fir Innovationsnetzwerke als organisationsinterne Integration der
Umwelt Kowohl/Krohn 1995: 90) bei der Entwicklung von Leistungen sind Formen
der Einfihrung von Heterogenitat und der gezielten und dosierten (Wieder-)Einfih-
rung von Kontingenz und Unsicherheit in die Prozesse und Entscheidungspramissen
der Organisation. Aus sozialer Perspektive lautet die Frage dann, wie Organisatio-
nen zur Lésung der Wissensdefizite und der Unbestimmtheit der Zukunft auf Perso-
nen und ihre Wissensbestande, ihre Beobachtungs- und Wahrnehmungsfahigkeit
rekurrieren konnen. Wie gelingt es Organisationen, Komplexitat und Intransparenz
ihrer sozialen Umwelt vermittels ihrer Strukturen zu reflektieren?

Zu erwarten sind bei einer solch umfanglichen Festlegung auf Nichtfestlegung Stra-
tegien, die offensiv das Verhaltnis von Verunsicherung und Versicherung, offener
Zukunfte und planerischer Zielsetzungen sowie vertrauensbasierter Personalisierun-
gen mit transparenten Verfahren vermitteln. Anzunehmen ist, dass dabei beabsich-
tigte Flexibilitatssteigerung und Veranderungsbereitschaft auf tradierte Organisati-
onsstrukturen treffen, die gerade nicht auf diese Anforderungen ausgerichtet sind,
sondern diese als Bedrohung der stabilisierten Wissensordnung ablehnen. Inzwi-
schen gilt jedoch als sicher, dass Organisationen fiir ihr Uberleben auf Verénde-
rungsbereitschaft nicht verzichten kénnen. Durch die gestiegene Dynamik der Ge-
sellschaft infolge von Digitalisierung und Globalisierung sowie der damit einherge-
henden Intensivierung sozialer Kommunikation in sachlicher und zeitlicher Hinsicht
|asst sich annehmen, dass Organisationen heute verstarkt durch ihre jeweils relevan-
ten sozialen Umwelten irritiert werden. Offen ist, wie sie diese Irritationen als prob-
lemrelevante Informationen registrieren, sodass sie als Wissensschemata in Form
neuer Ideen zur Veranderung intern wirksam werden kénnen. Es ist davon auszuge-
hen, dass dieses Veranderungswissen auf tradierte Organisationsstrukturen trifft,
die solchen Veranderungen eher widerstandig entgegenstehen und alternative
Wissensschemata unterdriicken. Oder sie treffen auf offene Strukturpramissen,
wodurch weitere Strukturanderungsprozesse angestoBen werden kénnen. Alle Or-
ganisationen stehen seit jeher vor dem paradoxen Problem des Strukturerhalts
durch Veranderung, welches sich nunmehr verscharft stellt. Fraglich ist, wie Organi-
sationen mit den unweigerlich auftauchenden Ideen umgehen, wie diese auf
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Veranderungsbereitschaft treffen, weggearbeitet oder ver- und behindert werden.
Damit geraten die strukturellen Bedingungen in Organisationen in den Fokus. Die
Forschungsfrage nach dem Umgang mit Ideen zielt darauf, nach strukturellen Wi-
dersprichen oder Komplementaritaten zu suchen, die sich durch die Differenz ge-
gebener Strukturpramissen in verschiedenen Organisationen ergeben kdnnen.

Zur Untersuchung der Forschungsfrage wurden im Rahmen eines umfassenderen
Forschungsprojektes, welches sich fir die Ermoglichung der Prozessierung abwei-
chender Ideen in auBeruniversitaren Forschungseinrichtungen interessiert!, zehn
Experteninterviews im Sommer und Herbst 2018 durchgefihrt. Inzwischen gilt diese
Methode in der Uber zwei Jahrzehnte laufenden deutschen Debatte als gut ausge-
arbeitet (Helfferich 2019: 669). Sie weist eine groBBe Dicht auf, was sich am wieder-
holten, gemeinsamen Bezug auf bestimmte Betrage zeigt, sodass die Argumente
recht koharent wirken. Als Experten gelten fur Experteninterviews solche Personen,
deren Expertise sich auf ein praktisches Wissen in einem durch die Forschungsbe-
fragung als relevant bestimmten Realitatsausschnitt bezieht. Nach Liebold und
Trinczek (2002: 37-38) handelt es sich bei Experten um Angehdrige von ,Funktions-
eliten innerhalb eines organisatorischen und institutionellen Kontextes”, die einer-
seits Entscheidungen treffen und umsetzen sowie besondere Wissensbestande ha-
ben. Schon zu Beginn der intensiven Diskussion Uber das Experteninterview als Me-
thode stellten Meuser und Nagel (2002, zuerst 1991) heraus, dass sich zwei Typen
von Experten unterscheiden lassen, was Konsequenzen flir die moglichen Fragestel-
lungen und flr die angemessenen Erhebungs- und Auswertungsmethoden hat. So
verfligen bestimmte Experten tUber ,Kontextwissen”, das hei3t, sie sind Kenner eines
Themenfeldes, welches eventuell auch durch ihre Beitréage gestaltet wird. Die Befra-
gung solcher Experten lauft primar auf die Klarung themenbezogener Sachverhalte
hinaus. Als Experten gelten weiterhin solche Personen, die Uber spezifisches ,Be-
triebswissen” verfigen, welches insbesondere auf Organisationen bezogenes Wis-
sen im Zusammenhang mit ihren Funktionen bezeichnet. Deren Befragung ermog-
liche vor allem die Gililtigkeit theoretischer Aussagen empirisch zu prifen (Meu-
ser/Nagel 2002: 76). Hier findet sich im Grunde die Unterscheidung induktiven und
deduktiven Vorgehens mit der Absicht zur Hypothesengenerierung oder -lberpru-
fung wieder (dazu Lamneck 2010: 215 ff.), wobei letzterer Zweck nicht unumstritten
ist (Wassermann 2016: 53).

Fir die Beantwortung der Forschungsfrage nach dem Umgang mit Veranderungs-
ideen in Organisationen geht es um die organisationalen Schemata, mit denen Or-
ganisationen ihre Umwelt beobachten und als Basis fir ihren Strukturaufbau und -
wandel nutzen. Schemata bilden sich als Entscheidungspramissen ab und pragen

T Gemeinsames Verbundprojekt ,Realizing Impact” (FKZ 01101637) mit FhG CeRRI und Charité
Berlin, geférdert vom Bundesministerium fir Bildung und Forschung 2017 bis 2019.
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die Form des Umgangs mit Wissen in Organisationen. Die Schemata sind fir die
empirische Untersuchung darum konstitutiv, namlich der Programmatikaspekt, der
als primare Selbstbeschreibung ausfallt, die Hierarchie und die Stellen. Diese er-
moglichen als Kontrastierungskriterien die Bestimmung des empirischen Feldes
und ero6ffnen Gesichtspunkte fir den Vergleich der Falle. Ausgehend von der Fra-
gestellung und der Ausrichtung des Forschungsprojektes wurde die organisatio-
nale Selbstbeschreibung als Wirtschaftsunternehmen, Verwaltungseinheit oder
Wissenschafts- beziehungsweise Forschungsorganisation als Kontrastierungskrite-
rium genutzt. Damit sollte neben dem Projektinteresse an auBBeruniversitéaren For-
schungseinrichtungen ein Vergleich mit weiteren Organisationstypen moglich wer-
den, sodass die Befunde miteinander kontextualisiert und gegebenenfalls typisiert
werden konnten. Auf hierarchischer Ebene wurden Experten auf unterschiedlichen
Stufen der Verantwortung und Entscheidungsbefugnis angesprochen. Der Umgang
mit Veranderungsideen ist jedoch ein Prozess tber verschiedene Stellen in Organi-
sationen hinweg. Die Quellen der Ideen sind haufig nicht identisch mit den Entschei-
dern Uber diese Ideen. Erst auf héheren Hierarchieebenen erhalten Entscheidungen
- gerade solche Uber Veranderungsideen - eine groBere Bindekraft. Daraus erge-
ben sich entlang der Hierarchie, aber auch entlang der Abteilungsaufteilung ver-
schiedene Perspektiven auf die Erfillung der normativen Anforderung an die Ver-
anderungsaffinitat von Organisationen und den Umgang mit Veranderungsideen,
etwa dass die Leitung mit dem Ideenmanagement zufrieden ist, sich diese aber fir
die Angestellten als wenig zufriedenstellend darstellt. Darum kénnen als relevante
Experten nicht allein Funktionseliten im Sinne der Organisationsleitung gelten, son-
dern allgemeiner Personen mit spezifischem Betriebswissen. Die Stellung in der or-
ganisationalen Hierarchie muss somit als ein weiteres kontrastierendes Kriterium be-
handelt werden. SchlieBlich nehmen die Experten verschiedene Stellen mit unter-
schiedlichen Kompetenzen ein. Die interviewten Experten verfliigen entsprechend
Uber spezifisches Betriebswissen.

Fiur die vorliegende Studie muss allerdings ihr beschrankter Charakter als eine Ex-
ploration hervorgehoben werden, sodass das Feld mit dem theoretical sampling
keinesfalls hinsichtlich der ex ante bestimmten noch mit den sich ad hoc ergeben-
den Kontrastierungskriterien (Dimbath u.a. 2018: 20) vollstandig und gesattigt er-
hoben werde konnte. Allerdings waren alle Experten vollstandig kompetent hin-
sichtlich der Leitfragen der Interviews - ein wichtiger Aspekt der Auswahl, auf den
Wassermann (2015: 56) hinweist.

Leitfragen flr Betriebswissen

Die Frage nach dem Umgang mit Veranderungsideen in Organisationen richtet sich
auf das Betriebswissen von Experten in ,homologe[n] Handlungssystem[en]” (Meu-
ser/Nagel 2002: 82). Dafur wurde ausgehend von der Fragestellung ein Leitfaden
erarbeitet, mit dem der Umgang mit Veranderungsideen in der jeweiligen Organi-
sation eruiert werden sollte. Die Leitfragen richteten sich dabei an einer einfachen
Kausalkette von Ideengenerierung bis zur Umsetzung aus und wurden erganzt
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durch eine Reflexion Giber die aktuellen betrieblichen Prozesse im Umgang mit Ver-
anderungsideen.

Fir das Interview wurde der Begriff der Veranderungsideen im Vorgesprach als ein
Impuls fir bestandsichernde Veranderungen der Organisation vorgestellt, wie er
heute allenthalben als notwendig erachtet wird. Dabei blieb absichtlich offen, ob
sich diese Ideen auf Produkte und Dienstleistungen oder Prozesse beziehen. Daran
schloss die Frage an, ob an bestimmte Stellen spezifische Erwartungen flir Verande-
rungsideen formuliert werden. Damit sollte herausgestellt werden, ob solche Ideen
Uberhaupt allgemein von Mitarbeitern durch die Leitung erwartet werden, sich
diese eher oder ausschlieBlich an spezialisierte Abteilungen richten oder es abtei-
lungstbergreifend zu Ideenentwicklungen kommt. Hierbei sollte das Gesprach
auch auf die Motivierungen fir die Ideenentwicklung gelenkt werden. Daraufhin
folgte ein Abschnitt, in dem nach Ublichen Prozessen, Ablaufen und Schritten im
Umgang mit Veranderungsideen gefragt wird. Insbesondere richtete sich das Inte-
resse auf die Verantwortung fir solche Ideen, wie diese generiert, evaluiert, den
entsprechenden Stellen annonciert und umgesetzt werden. Des Weiteren sollte ge-
schildert werden, wie interessante Ideen mit Potenzial gesichert und dokumentiert
und schlieBlich auch honoriert werden. AbschlieBend sollte der organisationale Um-
gang mit Veranderungsideen eingeschatzt und Optimierungs- und Verbesserungs-
bedarfe angegeben werden. Die Leitfragen waren als thematisch fokussierte Erzah-
limpulse formuliert, sodass diese eine Erlauterung der dargestellten Fakten impli-
zierten.

Die mit diesem Instrument erhobenen Experteninterviews wurden telefonisch oder
bei den Interviewpartnerinnen und -partnern vor Ort durchgefiihrt. Sie dauerten in
der Regel zwischen 30 und 45 Minuten.

Il Vergleichsanalyse

Bei Experteninterviews interessieren die Experten nicht als Personen und darum
auch nicht die biographische Erlauterung ihrer Identitat, sondern ihre Auskiinfte zu
den interessierenden Prozessen und Wissensbestdanden. Darum werden die Aussa-
gen der Experten zu den Leitfragen bei der Analyse letztlich unter Auflosung der
sequenziellen Fallgestalt zu thematischen Blécken geordnet und aufeinander bezo-
gen. Diese Wissensaussagen aber sind selbst zuallererst individuelle Interpretatio-
nen, die nicht zuletzt vom Funktionskontext der Experten gepragt sind. Die Aussa-
gen der Experten sind deshalb nicht als objektive Wissensbestande zu bewerten.
Insofern muss bei der Inhaltsanalyse des mittels der Experteninterviews erhobenen
Materials die Fallgestalt trotz der Auflésung der Sequenzgestalt durch die themati-
sche Zuordnung der Informationen beachtet werden. Nur so kdnnen diese hinsicht-
lich der individuellen Perspektiven und Relevanzen gewichtet werden
(Liebold/Trinczek 2002: 51).
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Die Auswertung erfolgte in zwei Schritten. Zunachst wurde auf der Grundlage voll-
standiger Interviewtranskripte jeder Fall fir sich analysiert. Dabei wurden faktische
Aussagen nicht nur extrahiert, thematisch geordnet und typisiert, wie dies haufig fur
die Auswertung von Experteninterviews beschrieben wird (Wassermann 2015: 61 f.).
Zunachst wurden die Aussagen sequenziell paraphrasiert und hinsichtlich des laten-
ten und manifesten Sinngehaltes interpretiert. Dabei wurden die Sequenzen der
Antwort auf eine Leitfrage retrospektiv aufeinander bezogen, um die Entfaltung des
Sinngehaltes der darin enthaltenen Aussagen zu rekonstruieren. Damit ist die Ana-
lyse teilweise hermeneutisch orientiert, was sich aber aufgrund der sachlichen Zu-
spitzung der Fragestellungen nicht in einer GbermaBigen Materialproduktion in der
Analyse der Falle niederschlug. Die Aussagen wurden weiterhin mit Uberschriften
als Metacodes versehen, die auf den durch die Frage anvisierten Themenkomplex
hinwiesen. Weiterhin wurden die (thematischen) Sequenzanalysen mit theoretisch
bestimmten ex ante und ad hoc am Material eruierten inharenten Codes versehen.
Dabei wurde das Codegerust fallbezogen erweitert, revidiert und verdichtet.

Im Anschluss an die Fallanalysen erfolge eine fallibergreifende Revision der Fallco-
dierungen. Damit wurde die Grundlage fiir den zweiten Auswertungsschritt, die ver-
gleichende Fallanalyse gelegt. Ausgangspunkt fiir die vergleichende Analyse waren
die initialen Leitfragen, die als gemeinsame Problemstellung unterschiedliche, aber
funktional aquivalente Lésungen erwarten lassen. Diese sollten soweit moglich auf
die durch die Expertinnen und Experten geschilderten Ursachen zurlickgefihrt wer-
den, um auch hier Unterschiede und Gemeinsamkeiten aufzuzeigen. Zentral aber ist
der damit mogliche Vergleich der verschiedenen Problem-L6sungs-Kombinationen.
Hier sollten Aquivalenzen herausgestellt werden, die weitere Schlisse auf die struk-
turellen Bedingungen des Umgangs mit Veranderungsideen hinsichtlich der als
Kontrastierungskriterien verwandten Organisationstypen ermoglichen. Mit dem
Uber die durch die Leitfragen markierten Problemgesichtspunkte organisierten Ver-
gleich der verschiedenen empirischen Problem-Lésungs-Kombinationen lasst sich
einerseits die Kontingenz der organisationalen Reaktionen auf erlebbare Komplexi-
tat ihrer Umwelt beobachten (siehe dazu John/Ruckert-John 2010). Andererseits
weisen die hier ausschnitthaft aufscheinenden Umgangsweisen mit Veranderungs-
ideen auch darauf, dass diese Komplexitaten ganz verschieden in den Organisatio-
nen bearbeitet werden, wobei sich anhand von Aquivalenzen eventuelle Trends ab-
lesen lassen konnen sollten.

IV Veranderungsideen in Organisationen: Dynamik und Ein-
hegung

Das Sample

Fir die Explorationsstudie wurden zehn Interviews mit Expertinnen und Experten
aus funf wissenschaftsnahen, vier wirtschaftsnahen und einer administrativen Ver-
waltungsorganisation gefiihrt. Unter den wissenschaftsnahen Organisationen fin-
den sich zwei Forschungsmuseen, eine auBeruniversitare Forschungseinrichtung,
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ein Universitatskrankenhaus und ein forschungspolitischer Interessensverband. Un-
ter den wirtschaftsnahen Organisationen finden sich ein mittelstandisches pharma-
zeutisches Unternehmen, ein global agierender Logistikdienstleister und eine Digi-
talagentur sowie ein Unternehmensverband.

OGroRe Mitarbeiter
Lokaler Standort WlssenSChaft
Deutschlandweit Standorte F0110718
Globale Standorte
KH050918
<% Intermediar
E
FO300718
= v
FO040718 FO200918
Administration,
Wirtschaft (© it B Soziale Dienste,
u3oosg V00718 v1o0e18 V121018 Politik

Abbildung 1: Empirisches Sample in der Selbstzuordnung zwischen Wirtschaft, Wissenschaft und Administration

Als Leiter des mittelstandischen Produzenten von Medikamenten mit etwa 400 Mit-
arbeitern, eines Tochterunternehmens eines pharmazeutischen Mutterkonzerns,
lasst sich Herr Claas (U050718)2 auf der obersten Hierarchieebene anordnen. Herr
Glick und Herr Zweck (U300818) verantworten zusammen die Prozessoptimierung
bei dem global agierenden Logistikdienstleister mit weltweit etwa 600 Mitarbeitern.
Dafur sammelt ihre Abteilung alle Verbesserungsvorschlage und prift diese auf ihre
Relevanz im Arbeitsprozess und fir den Umsatz. Die Abteilung hilft auch bei der
Umsetzung von Ideen und organisiert Trainings. Wie diese beiden lasst sich auch
Herr Geser (U160818), der als Abteilungsleiter in der Zentrale des Unternehmens-
verbandes mit 40 Mitarbeitern insbesondere fur die strategische Ausrichtung in den
kundenbezogenen Distributionskanalen verantwortlich ist, ins mittlere Management
einordnen. Eine dhnliche Position nimmt Herr Preu3 (U210918) als Leiter der Perso-
nalabteilung der Digitalagentur mit etwa 150 Angestellten ein. Das heif3t, diese Ex-
perten sind auf der zweiten Hierarchieebene einzuordnen. Auch Frau Schneider
(V121018) als Abteilungsleiterin fir das betriebliche Gesundheitsmanagement ei-
ner administrativen Verwaltungseinheit mit 1.800 Mitarbeitern in einer GroBstadt
kann auf der Ebene des mittleren Managements eingeordnet werden. Als Mitarbei-
ter ohne Fuhrungsverantwortung befinden sich alle weiteren Expertinnen und

2 Beiden Namen der Interviewpartner handelt es sich um Pseudonyme, die Kennung entspricht

dem Kodierungsschlissel der Interviews, Ziffern in eckigen Klammern nach Zitaten entsprechen
den Zeilennummern in den jeweiligen Transkripten.
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Experten auf der dritten Hierarchieebene. Frau Platz (KH050918) leitet eigenstandig
verschiedene Forschungsprojekte in einem Universitatskrankenhaus, das circa
13.000 Beschaftigte hat. Herr Blank (FO040718) sowie Frau Schmidt und Frau Mller
(FO200918) leiten und bearbeiten Forschungsprojekte in ihren jeweiligen For-
schungsmuseen mit 130 beziehungsweise 300 Mitarbeitern. Dabei fokussiert das
von Herrn Blank geleitete Forschungsprojekt auf betriebliche Wandlungsprozesse.
Herr Greif (FO110718) koordiniert verschiedene Forschungsprojekte in einer klei-
nen Untereinheit mit etwa 30 Mitarbeitern einer groBen auBeruniversitaren For-
schungseinrichtung, die deutschlandweit 25.000 Mitarbeiter beschaftigt. Frau Fors-
ter (FO300718) wiederum ist Referentin bei der administrativen Leitung eines wis-
senschaftspolitisch tatigen Verbandes, der etwa 100 Mitarbeiter hauptamtlich be-
schaftigt.

Die Antworten der Experten auf die Frage nach den Ideenquellen werden im Fol-
genden entsprechend dem ersten Kontrastierungskriterium, der organisationalen
Selbstbeschreibung dargestellt. Mit dem urspriinglich interessierenden Schwer-
punkt beginnend, kommen zunachst die Experten aus den Forschungsorganisatio-
nen und anschlieBend jene aus dem Krankenhaus und der groB3stadtischen Verwal-
tung zu Wort. SchlieBlich werden die Aussagen der Experten aus den Unternehmen
prasentiert, deren Wirtschaftsfokus sie zunachst als den starksten Kontrast zur Wis-
senschaftsorientierung der Forschungsorganisationen erscheinen lasst.

In der kleinen Untereinheit einer groBen auBeruniversitaren Forschungseinrichtung,
in der Herr Greif (FO110718) verschiedene Forschungsprojekte koordiniert, wird
von jedem Mitarbeiter erwartet, konkrete Projektideen einzubringen. Der Ideenpro-
zess wird mit teamUbergreifenden Ideation-Workshops unterstiitzt. Ab dem zweiten
Jahr werden die Mitarbeiter hinsichtlich ihrer Ideen bewertet. Diesem Bottom-Up-
Prinzip steht das Top-Down-Prinzip gegenuber. Die Institutsleitung eruiert in der re-
levanten Umwelt der Politik, Industrie und Wissenschaft Themen fur die néchsten
drei bis zehn Jahre.

In einem Forschungsmuseum leitet Herr Blank (FO040718) ein Projekt zu den orga-
nisationalen Bedingungen und Formen eines Entrepreneurship-Ansatzes fir die
Mitarbeiterfihrung. Beschéftigte, die sich durch ,besonders visionares kreatives
Denken” [61] auszeichnen, sollen fir die Weiterentwicklung der Organisation ,sys-
tematisch” eingebunden werden. Mitarbeiter, die ,Risikoneigung, Autonomie, Vi-
sion, visionare Haltung, Fahigkeit zur Eigenverantwortung” [112] zeigen, werden als
wichtigste Quellen fir Verdanderungsideen angesehen. Angesichts eines Uberwie-
genden Desinteresses mussen solche motivierten Mitarbeiter erst gesucht werden.
Das erscheint der Leitung jedoch als zu aufwendig. Aus ihrer Sicht sind die Mitarbei-
ter trotzt des Vorhabens vor allem fur die Sicherung des Tagesgeschafts zustandig.
Veranderungsideen werden bislang allein von der Fiihrung eingebracht.
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In einem weiteren forschenden Museum arbeiten Frau Schmidt und Frau Miller
(FO200918) in verschiedenen Projekten. Von den Mitarbeitern wird die kreative Um-
setzung von Arbeitsaufgaben verlangt. Neue Ideen richten sich auf die Akquise wei-
terer Forschungsmittel, was von den Arbeitsteams umgesetzt wird. Anregungen
dazu kommen héaufig aus professionellen Netzwerken, aber auch neue Mitglieder
bringen Uberraschende Ideen von auBen mit. Ideen, welche die Prozessopti-mie-
rung betreffen, werden nicht erwartet und bleiben auf die Teams beschréankt. Ideen,
welche die gesamte Organisation betreffen, werden darum eher von der Leitung
eingebracht.

Die Forschungsorganisation, in welcher Frau Forster (FO300718) arbeitet, ist in der
vergangenen Dekade personell rasant gewachsen. Jedoch hat sich die inhaltliche
Arbeit nicht weiterentwickelt. Im Wesentlichen produziert die Organisation auf
Grundlage gesicherter Wissensbestande, welche die Mitarbeiter ,abfangen” [84],
aktuelle ,Mainstream-Stellungnahme[n]” [85] als Dienstleistung fiir die Politik und
Offentlichkeit. Fiir diese wie auch fiir die Wissenschaft soll verldsslich herausgestellt
werden, welche Themen aktuell eine hohe Aufmerksamkeit erfahren und konsens-
fahig sind. Abstimmungsprozesse dazu sind langwierig, weil eine Vielzahl ehrenamt-
licher Mitglieder beteiligt werden mussen. Diesen steht ein hauptamtlicher Mitar-
beiterstab bei der Geschaftsfihrung gegeniber, welche Themen fir die Abstim-
mungsprozesse aufbereiten. Die Themen werden im Wesentlichen von Ansprech-
partnern aus der relevanten politischen und wissenschaftlichen Umwelt vorgegeben.
Ideen in der Organisation bringen meistens die ehrenamtlichen Mitglieder lGber ei-
nen formal definierten Weg ein. Von der Leitung werden beim turnusmaBigen
Wechsel strategische Veranderungsimpulse formuliert. Eigene Ideen werden von
den Mitarbeitern eigentlich nicht verlangt, aber gegebenenfalls durch die unmittel-
baren Vorgesetzten entschieden, soweit sie fachliche Abteilungsgrenzen und -res-
sourcen nicht Gberschreiten.

Die als Projektleiterin im groBstadtischen Klinikum arbeitende Frau Platz
(KHO50918) meint, dass Veranderungsideen wie die Umstrukturierung auf Abtei-
lungsebene entweder ckonomische Griinde haben oder von auBBen aus der natio-
nalen und internationalen Umwelt der Organisation herangetragen werden. Orien-
tiert an der dort etablierten Best Practice speist die Leitung entsprechende Impulse
ein. Das sei vor allem fir die drittmittelfinanzierte Forschungsférderung wichtig. Am
bereits Etablierten ist auch die Zusammenarbeit mit Partnern aus der Wirtschaft aus-
gerichtet. Echte Neuerungen sind darum kaum zu erwarten. Da Ideenimpulse von
Mitarbeitern nicht erwartet werden, werden sie bei entsprechenden Entscheidun-
gen auch nur selten einbezogen. Kommt es doch zu abweichenden Ideen, werden
diese eher unterdrickt. Stattdessen werden fir Forschungseinrichtungen typische
Transferprojekte vor allem fur Digitalisierung mit dem Ziel von Ausgriindungen un-
terstitzt. Insgesamt herrscht ein primares Interesse an der Aufrechterhaltung am
laufenden Betrieb. Hier sind die Mitarbeiter haufig durch die aktuellen Anforderun-
gen Uberlastet, sodass kaum Zeit fir Ideenentwicklungen bleibt. Ansonsten kommt
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es nur auf Ebene der Abteilungen intern zur Umsetzung von Prozessoptimierungen.
Diese wird jedoch haufig durch Neubesetzungen der Abteilungsleitungen initiali-
siert.

Frau Schneider (V121018) antwortet auf die Frage nach den Quellen fiir Ideen zu-
nachst mit einer weitergehenden Erlauterung ihrer Tatigkeit in der Verwaltungsbe-
horde. Sie registriert als Verantwortliche fir das betriebliche Gesundheitsmanage-
ment Veranderungsbedarfe anhand der von den Mitarbeitern geduBerten Problem-
lagen im Betrieb als arbeitsplatzrelevante ,Belastung” und als ,Problem” [41]. Ge-
meinsam mit betroffenen Mitarbeitern und dem thematischen Forum ,Steuerungs-
gruppe Personal- und Gesundheitsmanagement” entwickelt sie Losungsideen. Die
Entwicklung von Ideen hangt besonders von den Personen ab, die wie sie Schnitt-
stellen besetzen. Sie bildet ein Scharnier zwischen den Bedarfen der Mitarbeiter, der
Vermittlung auf Leitungsebene und der Verankerung im organisationalen Alltag.
Dabei gibt es keine spezifischen Erwartungen an ihre Stelle hinsichtlich neuer Ideen.
Stattdessen ist ihre Stelle nur mit dem vagen Ziel definiert, den Mitarbeiterschutz zu
einem Element der Organisationskultur zu machen, ohne dass anfangs Mittel be-
nannt oder verfliigbar gemacht wurden. Die personlich gesammelten Erfahrungen
bei der erfolgreichen Umsetzung von Ideen nutzt sie im Nachhinein fur die Ausar-
beitung ihrer Stellenbeschreibung. Auf horizontal gleichen Ebenen stimmen die
gleichlautenden Beauftragten tber fachliche Netzwerke ihre Losungen ab. Dabei
setzten sich mit Blick auf gute Praxis allméahlich betriebliche Standards durch. Dies
alles geschieht jedoch ohne ein Leitungskonzept fiir den gesamten organisationa-
len Wandel.

Der Unternehmerverband, in dem Herr Geser (U160818) als Leiter einer Fachabtei-
lung arbeitet, ist als intermediare Organisation zwischen Wirtschaft und Politik ahn-
lich strukturiert wie die oben dargestellte Forschungsorganisation, in welcher Frau
Forster (FO300718) arbeitet. Der Unternehmerverband vermittelt zwischen dem
von ihm vertretenden Wirtschaftssektor, dem Publikum und der Politik. Auch hier
steht ehrenamtlich agierenden Mitgliedern ein Stab hauptamtlicher Mitarbeiter in
der Geschaftsfuhrung gegenuber. Diese markieren fur Herrn Geser unvereinbare
Kulturen, die durch die Spitze der Verbandsfiihrung zusammengehalten werden.
Deshalb werden Ideen, die meistens strategischen Charakter haben, tberwiegend
von dort formuliert, wobei die Impulse dafir durchaus auf informellem Weg von den
Mitarbeitern ausgehen koénnen. Erwartet werden solche Ideen aber nicht. Vielmehr
sollen diese in den Fachabteilungen umgesetzt werden, was wegen der geringen
Systematisierung und des ad hoc-Charakters der Ideen jedoch haufig schwierig ist.

Ganz klar unterscheidet zunachst Herr Claas (U050718) als Leiter des mittelstandi-
schen Pharmaherstellers Veranderungsideen, die Produktentwicklungen aufgrund
bekannter Forschung betreffen, von solchen, die auf die Akquise anderer Hersteller
gerichtet sind, um sich deren Wissen und Kénnen anzueignen, und wiederum von
jenen, die auf den internationalen Absatz der Produkte zielen, wobei letztere iber-

wiegen. Ideen dazu werden von entsprechenden Fachabteilungen erarbeitet. Fur
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Ideen von Mitarbeitern, die etwa Organisationsprozesse betreffen, gibt es ,ganz
normales betriebliches Vorschlagswesen” [120]. Es kommt aber auch vor, dass ihm
als Leiter Ideen informell und aus dem konkreten Arbeitskontext heraus nahege-
bracht werden. Auch diese Ideen werden in das Vorschlagwesen eingefiihrt.

Anders beantworten Herr Glick und Herr Zweck (U300818), die sich um die Pro-
zessoptimierung beim global agierenden Logistikdienstleister kimmern, die Frage
nach den Quellen fur Veranderungsideen. Die Logistikdienstleistungen werden mit
einer hauseigenen, zyklisch weiterentwickelten Software umgesetzt. Dafir wurden
bis in jlingster Zeit allein die Veranderungsimpulse von Kunden beachtet. Seit kur-
zem aber werden Ideen der Mitarbeiter systematisch durch die dafir eingerichtete
Abteilung, in der Herr Glick und Herr Zweck arbeiten, erfasst. Dadurch soll die Ar-
beit mit der Software durch Vermeidung von Routinearbeiten, sogenannter ,Dum-
my-Arbeit” [111], weniger stupide, aber effizienter werden. Von den, auf die Pro-
zesse gerichteten Mitarbeiterideen verspricht man sich im Unternehmen wirtschaft-
liche Effekte etwa als Zeitersparnis. Zukinftig gelte es, auch ,qualitative As-
pekte” [132/3] wie gesteigerte Arbeitszufriedenheit starker zu beachten. Insofern
die Mitarbeiterideen ergebnisrelevant sind, werden sie indirekt auch zu deren Auf-
gabe.

Ahnlich qualitativ bewertet auch Herr PreuB (U210918) als Leiter der Personalabtei-
lung der Digitalagentur die Effekte der Veranderungsideen, welche die Mitarbeiter
einbringen. Erweisen sich diese Ideen als mehrheitsfahig gegentber den Mitarbei-
tern und dem Management, werden sie einem Umsetzungsteam tberantwortet. Sol-
che Ideen beziehen sich meistens auf Arbeitsprozesse. Ideen, welche etwa die un-
mittelbare Erflllung der Arbeitsaufgaben betreffen, werden von den Mitarbeitern
selbstverstandlich verlangt. Strategische Impulse werden allein von der Leitung vor-
gegeben.

Im Uberblick reicht das Spektrum der prasentierten Ideenquellen erwartungsgemal
von den Mitarbeitern und der Leitung der jeweiligen Organisationen bis zu relevan-
ten Impulsgebern aus den organisationalen Umwelten, dem Publikum oder den
Leistungsempfangern. Aus Sicht der interviewten Mitarbeiter gehoren auch die eh-
renamtlichen Mitglieder der interessenvermittelnden Organisationen, des Wissen-
schaftsverbundes (FO300718) und des Unternehmensverbandes (U160818) eher
zur deren engerer Umwelt. In diesen beiden Organisationen werden an die Mitar-
beiter im engeren Sinne keine Anspriiche zur Ideengenerierung gestellt. Ideen
kommen von den Fihrungsspitzen und von den tGbergeordneten Mitgliedern. Sol-
che programmatischen Vorgaben kénnen als Schemawechsel verstanden werden,
die allein von aul3en eingefiihrt werden konnen (dazu Hiller 2005). Solche Impulse
sollen von den Mitarbeitern lediglich umgesetzt werden; sie erfillen damit allein ei-
nen schon definierten Zweck. Fir eigene Ideen, die Uber das Stellen- und Abtei-
lungsprofil hinausgehen, ist im Grunde kein Platz vorgesehen. Es obliegt der Ver-
antwortung der unmittelbaren Vorgesetzten, Gber solche Ideen zu entscheiden, weil

sie in der Organisation auf diesen Ebenen nicht auffallen. Ein ahnliches Bild
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vermittelt die Schilderung aus dem forschenden Krankenhaus (KH050918). Auch
hier werden die wichtigen Ideenimpulse nur von der Spitze in die Organisation ge-
geben. Ideen der Mitarbeiter beschranken sich darum zumeist auf abteilungsinterne
Prozesse und haben darum kaum organisationsweite Relevanz. So schildern auch
die beiden Interviewpartnerinnen die Situation im gréBeren der beiden Forschungs-
museen. SchlieBlich Iasst sich hier auch die Schilderung des Leiters des Pharmaun-
ternehmens (U050718) - freilich aus einer anderen Hierarchieperspektive - einord-
nen. Von ihm werden bestimmte Ideen zur Erfillung der organisationalen Program-
matik sektoral zu Abteilungen zugeordnet, weitere Ideen aber als Ausnahme gewer-
tet. Diese werden hier jedoch lber ein etabliertes Instrument in den Normalbetrieb
integriert.

Die hier aufgefiihrten Organisationen ordnen sich primar entweder der Wissen-
schaft oder der Wirtschaft zu. Allen diesen Fallen ist gemeinsam, dass von den Mit-
arbeitern erwartet wird, die formalen Vorgaben nach dem Dafiirhalten der Fiihrung
und der Vorgesetzten zu erflllen. Ideen und Kreativitat werden allein fir diese Auf-
gaben verlangt. In diesem Sinne sind potenziell strukturverdandernde Ideen allein
von oben moglich, selbst wenn (selten) Impulse informell an die Spitze gegeben
werden. Fir darliberhinausgehende Ideen existieren in den Organisationen bis auf
eine Ausnahme keine formalen Verfahren. Die Mitarbeiterstellen sind definiert tber
bestimmte Zwecke. Die Organisationen sind als strikt formal zu charakterisieren. Die
Art der Umsetzung der Vorgaben erméglicht den Mitarbeitern nur wenig Freiheit.
Verlangt wird von ihnen, den Tagesbetrieb zu erledigen, der sich in ihren Augen
allerdings haufig als Kreativitdtshemmnis erweist.

Die Schilderung tber das kleinere Forschungsmuseum (FO040718) betont, dass es
einen Ausgleich zwischen zweckprogrammatisch definiertem Tagesgeschaft und
dariiberhinausgehenden Ideenimpulsen geben muss. Doch sind die dafiir notwen-
digen kreativen Mitarbeiter von der Organisation weder identifiziert, noch scheint
es formale Anschlussstellen fir solche Impulse zu geben. Veranderungsideen sind
darum auch hier allein Aufgabe der Leitung. Das zu andern ist erst noch Ziel des
aktuellen Projekts. In einer ahnlichen Transitionsphase steckt auch der Logistik-
dienstleister (U300818), wenngleich dieser schon iiber konzeptionelle Uberlegun-
gen hinausgelangt ist. Die extra eingerichtete Abteilung ist bemiht, die bis dahin
oft ins Leere gelaufenen Ideenimpulse der Mitarbeiter systematisch aufzunehmen
und fir den Wandel der Organisationsprozesse nutzbar zu machen. Klar ist dabei
aber, dass diese Impulse immer dem organisationalen Zweck und Selbstverstandnis,
gebindelt als effizientes Dienstleistungsprodukt, zuarbeiten muss. Diese Passfahig-
keit der Ideen wird durch die Abteilung beurteilt, wobei diese sich aber um weitere
als allein an Effizienz orientierte Bewertungsaspekte bemiht. Demgegeniber hat
die Digitalagentur (U210918) schon ein Verfahren installiert, mit dem Verande-
rungsideen gegeniiber dem Normalbetrieb stérungsarm dargestellt werden kon-
nen, indem die nicht vorgesehene Kreativitat der Mitarbeiter in ein Verfahren kana-
lisiert werden kann.
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Die Umstrukturierung erscheint in den beiden ersten Fallen als eine Suche nach An-
schlussstellen fur die Kreativitat der Mitarbeiter, im weiteren Fall ist diese Anschluss-
stelle schon gegeben. Auf diese Weise werden die formalen Strukturen fir be-
stimmte Veranderungsideen gedffnet, indem weitere formale Strukturen eingefiihrt
werden, die den Wandel moderieren und insofern unter Kontrolle halten sollen. Die
Prozesse der Organisation unterliegen weniger spezifischen Weisungen zur kreati-
ven Aufgabenerfillung als vielmehr einer Supervision. Dabei werden nicht nur die
Erfillung, sondern die Aufgaben selbst in den Blick genommen. Insofern dienen die
Ideen als Impulse zur Reflexion der Aufgaben und deren Veranderungsmaglichkei-
ten, die insbesondere beim Logistikdienstleister auf Optimierungen gerichtet sind,
aber auch Arbeitszufriedenheit beachtet.

Ganz im Supervisionsmodus befindet sich die kleine, im gréBeren Forschungsver-
bund selbstéandig agierende Forschungseinheit (FO110718). Den Mitarbeitern wird
Freiheit fur die Entwicklung eigener Ideen geboten und zugleich verlangt. Es geht
nicht nur um die kreative Umsetzung gestellter Aufgaben, sondern auch immer um
deren Neuinterpretation. Die Ideen beziehen sich dabei aber primar auf die Zweck-
setzung der Organisation, namlich die Initiierung von Forschungsprojekten. Die
Kontrolle Uber Veranderungsimpulse wird hier iterativ und kollektiv organisiert. Zum
Tragen kommt dabei das fiir Supervisionsorganisationen typische Selbstandigkeits-
paradox (Pors/Andersen 2019: 101), bei welchem Untereinheiten oder Mitarbeiter
ihrer Selbstandigkeit auf Aufforderung hin (also letztlich unselbstandig) nachkom-
men (Kahl 2001).

SchlieBlich macht die Schilderung tber die Ideenquellen in der groBstadtischen
Verwaltung (V121010) den Eindruck, dass die Expertin sich selbst als solche begreift.
Von ihr registrierte Problemlagen und Stérungen im Betrieb sind Anlasse fur ihre
Ideen, die nicht nur Auswirkungen auf die Krisenherde haben, sondern Realisie-
rungschancen miterzeugen missen und zugleich die Stellenbeschreibung immer
wieder neudefinieren. Der Umgang mit Veranderungsideen erscheint darum auch
als Reflexion tber die Bedingungen fiir Veranderung und in diesem Sinne als Deu-
tero-Learning. Die organisationalen Strukturen machen bei der Schilderung einen
fluiden Eindruck. Erstaunlich ist dieser Befund vor dem Hintergrund des allgemei-
nen Vorurteils einer Verwaltung als strikt formal-rationaler, hierarchischer Birokratie.
Im Gegenteil deutet sich in den Eingangssequenzen ein Beispiel fir eine Potenzial-
organisation® an, wie diese von Pors und Andersen (2019) aktuell postuliert wird.

3 Damit bezeichnen Pors und Andersen (2019) einen neuen Verwaltungstypus gegeniiber formalen,
strukturierten und Supervisionsverwaltungen. Diese unterscheiden sich nach dem Grad der Fixie-
rung von und Reflexion Gber Zwecksetzung und Mittelbestimmung, Kontrolle und Motivation. Die
Potenzialverwaltung ist durch eine weitgehende Offenheit in der temporalen Orientierung ge-
kennzeichnet, als Antwort auf die Erfahrung komplexer und kontingenter Leistungserwartungen
der relevanten organisationalen Umwelt, wie es typisch fir sozialstaatliche Einrichtungen ist. Da-
bei geht es um die Bestimmung der Zukunftsmdglichkeiten zukinftiger Entwicklungsziele. Das
hat weitreichende Folgen fir die Bestimmung gegenwdrtiger Zwecksetzungen und

18



Die Expertenantworten auf die Frage nach den Ideenquellen weisen Ahnlichkeiten
und Unterschiede jenseits der organisationalen Primarbezlige auf, sodass sich die
Darstellung im Folgenden an der sich damit andeutenden Lernstruktur orientiert.

Die Emergenz von Ideen stellt die Organisationen vor die Aufgabe, darauf zu rea-
gieren. Das schlieBt die Wahrnehmung, die erste Registratur schon ein, sodass die
Idee nicht mehr einfach (das hei3t ohne explizite Entscheidung) ignoriert werden
kann. Fir die Integration der Idee sind Entscheidungen in spezifischen Verfahren zu
erwarten, etwas das schon vom Leiter des Pharmaherstellers, Herrn Claas, ange-
sprochene ,ganz normale betriebliche Vorschlagwesen” (U050718[120]). Die Ideen
werden dabei in der Regel durch die Abteilungsleiter nach Nutzen und Machbarkeit
beurteilt: ,Und weil, natirlich muss ‘n Chef sagen, ist es sinnvoll oder es ist sinn-
los” [157-8]. Denn nur die Leiter kennen die Zusammenhange ausreichend und kann
die Kosten einschatzen. Zwar soll der Ideengeber das schon bedenken, doch wird
nicht erwartet, dass dieser Uber das dafiir notwendige Wissen verflgt. Bei positiver
Beurteilung wird die Idee als Vorschlag an die Geschaftsleitung weitergereicht.
Auch bei der Ablehnung wird die Geschaftsleitung in Kenntnis gesetzt, sodass diese
den Vorschlag erneut prifen und gegebenenfalls anders entscheiden kann. In je-
dem Fall aber soll die Motivation zur Idee adressiert werden. Die Geschaftsleitung
bewertet abschlieBend die Idee und legt die Pramierung dafir fest, die durch die
Personalabteilung tibergeben wird.

Veranderungsideen, die auf die Organisationsstruktur gerichtet sind, werden, wie
Frau Platz schilderte, im groBstadtischen Forschungskrankenhaus (KH050918) allein
von der Leitung eingebracht. Fir die niedrigschwellige Strukturentwicklung ist eine
spezielle Abteilung vorgesehen. Jedoch bildet sich gegen deren Veranderungs-
ideen schnell Widerstand, da es haufig an entsprechender Leitungsunterstiitzung
fehlt. Letztlich werden nur solche Ideen registriert, welche sich fir den wirtschaftli-
chen Transfer eignen. Ein formales Bewertungsverfahren gib es weder fiir die Lei-
tungsprojekte noch fir die Transferideen. Letztere erfahren diese im Grunde ex post
durch ihre Marktbewahrung. Die Durchsetzung von Ideen mit hohem Verande-
rungspotenzial unabhangig von der Leitung erfordert eine umfassende Netzwerk-
arbeit zur Aktivierung aller relevanten Champions, wie Frau Platz erlautert. Zu deren
Ansprache muss man aber selbst schon tber intime Kenntnisse der Organisations-
struktur verfigen. Die Champions, die Uber gentigend Durchsetzungskraft aufgrund
ihrer langfristigen Erfahrung verfigen, missen veranlasst werden, als Promotoren
zu wirken. Durch die informelle Netzwerkarbeit mit einflussreichen Personen erhéht
sich allerdings das Risiko unvorhergesehener und dann blockierender Konkurrenz-
situationen.

Stellenbeschreibungen und Motivationen, die ein erhebliches Mal3 an selbstorganisiert koordi-
nierter Reflexion voraussetzt.
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Auch im groéBeren Forschungsmuseum (FO200918) gibt es im Grunde kein Verfah-
ren, mit dem Ideen mit strukturellem Veranderungspotenzial von Mitarbeitern ein-
gebracht werden kénnen. Solche Ideen werden von Frau Schmidt und Frau Miller
von jenen unterschieden, die im Bereich ihrer Stellenbeschreibung liegen, namlich
Forschungsmittel zu akquirieren und -projekte durchzufiihren. Dabei kann es auch
zur Einbindung anderer Interessierter fur die teamibergreifende Ausarbeitung hin-
sichtlich Ressourcen- und Kompetenzbedarf sowie Fristen kommen. Hier wird dann
auch Uber die weitere Verwirklichung der Idee ,hop oder top” [101] anhand von
Erfahrungswerten Uber die Machbarkeit entschieden. Allerdings geht es in der
Hauptsache ohnehin darum, den Betriebsalltag vor dem Hintergrund einer antizi-
pierten Ressourcenknappheit aufrecht zu erhalten. Normale Produktideen im Rah-
men allgemeiner Forschungsauftrage sind da unproblematisch. Ideen fir Prozess-
veranderungen sind dagegen aufgrund der erwarteten Zusatzbelastung, der knap-
pen Ressourcen und wegen fehlender Leitungsunterstiitzung unwahrscheinlich. Es
existiert nur ein Protoverfahren fir den Fall, dass Ideen fir Forschungsprojekte
strukturveranderndes Potenzial haben. Im Team wird deren Potenzial eingeschatzt,
eventuell als Entscheidungsvorlage ausgearbeitet und an die Leitung weitergeleitet.
Die dort getroffenen Entscheidungen bilden im Anschluss ,Leitplanken” [303] fur
die weitere Arbeit an der Ideenentwicklung.

Die Ideenumsetzung in der mitgliedergetriebenen Wissenschaftsorganisation
(FO300718), in welcher Frau Forster tatig ist, hangt von einer Reihe von Restriktio-
nen ab. Wie die meisten Forschungseinrichtungen ist auch diese &ffentlich finanziert.
Dadurch unterliegt diese einer Reihe externer Regeln, deren Einhaltung von der ei-
genen Verwaltung kontrolliert wird. Des Weiteren hat die Organisation eine Dop-
pelspitze. Zum einen wird der Betrieb durch die hauptamtlichen Mitarbeiter auf-
rechterhalten und von der Geschaftsflihrung wirtschaftlich entschieden. Zum ande-
ren haftet der aus den ehrenamtlichen Mitgliedern gebildete Vorstand rechtlich,
ohne dass dieser tatsachlich Gber die organisationalen Vorgéange Bescheid wissen
kann. Diese Konstellation aus externen Regeln, differenzierter Entscheidungsbefug-
nis und Haftung sowie zusatzlich unzureichendem Kommunikationsfluss erzeugt Un-
sicherheiten und Friktionen, die die selbst Veranderungsideen behindern, die durch
beauftragte externe Berater eingebracht wurden. Aus Sicht der Mitglieder dient die
Organisation der Umsetzung ihrer thematischen Ideen. In einem formalen Verfahren,
welches die Mitglieder kontrollieren, werden diese Ideen zunachst in Arbeitsgrup-
pen ausgearbeitet und dann einem Entscheidungsgremium lbergeben. Diese las-
sen die Ideen durch eine Kommission fachlich begutachten, woraufhin das Gre-
mium eine Entscheidung Uber die Umsetzung trifft und den Vorstand dariber infor-
miert. Dem gegeniiber wird von den Mitarbeitern allein unterstitzende Zuarbeit
verlangt. Die thematischen Ideen, welche durch den &ffentlichen Geldgeber und
dem Publikum aus der Politik an die Organisation herangetragen werden, und die
sich der Vorstand haufig zu eigen macht, gehen von einer gegenteiligen Erwartung
an die Mitarbeiter aus. Hier sollen diese ad hoc kompetente Auskunft und Stellung-

nahmen zu aktuellen und akuten Wissenschaftsthemen verfassen. Das aber |asst sich
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oft nurin ,Hauruckaktionen und tber Nacht” [191] erledigen. Da diese Anfragen von
der Organisation und erst recht nicht von den Mitarbeitern kontrolliert werden kon-
nen, mussen diese sich antizipativ darauf vorbereiten. Diese Eigenstandigkeit wider-
spricht jedoch den internen Erwartungen und strukturellen Moglichkeiten, die auf
Zuarbeit ausgerichtet sind. Entsprechend werden Initiativen der Mitarbeiter zur Er-
schlieBung wissenschaftlicher und politischer Debatten vom jeweiligen Abteilungs-
leiter im Rahmen seiner Kompetenzen entschieden. Initiativen, die dariber hinaus-
gehen, sind im Grunde nicht moglich. Solche Ideen missen fir die Organisation
unsichtbar bleiben, obwohl sie damit erst in die Lage versetzt wird, einen Teil der
von ihr erwarteten Leistungen zu erbringen. Nicht zuletzt hangt davon die Reputa-
tion der Organisation und die Legitimation ihrer 6ffentlichen Finanzierung ab. Diese
Erwartungshaltung dient jedoch den Mitarbeitern als Legitimation ihres Widerstan-
des gegen die Formalstruktur der Organisation, die explizit die blo3e Zuarbeit ent-
lang von Vorgaben, implizit aber auch selbstandige Kompetenzbesorgung fir die
Bearbeitung unvorhersehbarer Leistungserwartungen durch die Umwelt verlangt.

Der Unternehmerverband (U160818), Uber den Herr Geser berichtet, weist eine
dhnliche Struktur wie die Wissenschaftsorganisation auf, jedoch erfolgt die Finanzie-
rung durch die Mitglieder. Fiur die Praxisideen der Mitglieder gibt es ein Verfahren,
mit dem diese direkt an die Abteilung fiir Forschung und Entwicklung weitergeleitet
und dort ausgearbeitet werden. Anders verhalt es sich mit den Ideen zur Struk-
turentwicklung. Der Verband muss dabei die von seinen Mitgliedern fir ihn be-
stimmten Ziele gegentiber den kontingenten Eigeninteressen, Agenden und Wert-
vorstellungen der Mitglieder vermitteln. Dabei geht es vordergriindig haufig um die
Wahl der Mittel, um die anvisierten Ziele zu erreichen. Die Debatten dariber fihren
nach Herrn Geser haufig zu Verunsicherungen im Verband. Dabei informieren die
Mitarbeiter als Experten die Mitglieder Giber Problemlagen und mogliche Lésungen.
Jedoch entscheidet tiber umfassende Veranderungsideen letztlich die Verbandslei-
tung, die eher distanziert zu den Alltagsproblemen der Mitglieder, aber zu den stra-
tegischen Erfahrungen der Mitarbeiter agiert. Diese Entscheidungen werden dann
zur Umsetzung an die Mitarbeiter zuriickgegeben, ohne dass ihnen diese erlautert
werden. So erfolgt die Ubergabe Jnformell und auf Zuruf und wie es gerade kommt
und passt” [205].

Fihrungsabhangig sind Veranderungsideen auch im kleineren Forschungsmuseum
(FO040718), Uber das Herr Blank berichtet. Da Veranderungsideen bisher nur von
der Fihrung ausgehen, gibt es kein fir alle einsichtiges Verfahren im Umgang damit.
Nur wenn Ideen von Mitarbeitern informell den Weg zur Fihrung finden, werden sie
dort entschieden. Jedoch sind die Entscheidungsprozesse durch die Leitung in-
transparent und langwierig, sodass die Initiatoren tendenziell frustriert sind. Werden
Veranderungsideen von der Fihrung als Umsetzungsaufgaben formuliert, sind
diese oft unklar in ihren Anforderungen und Zielsetzungen, sodass sie an Durch-
schlagkraft einblifBen. Insofern scheint das Transformationsprojekt, welches Herr
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Blank leitet, nicht nur durch die Fiihrung vorgegeben, sondern auch noch ganz am
Anfang zu sein.

Hier ist der Logistikdienstleister (U300818) seit der Einrichtung der neuen Abteilung,
die Herr Glick und Herr Zweck mit einem weiteren Kollegen verantworten, schon
weiter. Damit gibt es ein Verfahren fir den Umgang mit Ideen der Mitarbeiter, ins-
besondere der Softwarenutzer, und mit Anforderungen der Kunden. Die Idee wird
zunachst validiert, ob sie ausreichend durchdacht ist oder anderweitig schon eine
Losung existiert. Dann wird der Aufwand fur die Umsetzung geschatzt und fur die
Kunden als Preisangebot formuliert mit der Frage, ob diese bereit sind, entspre-
chend zu zahlen. Darauthin erfolgt die Umsetzung. Stammt die Idee von Mitarbei-
tern, wird sie zunachst mit weiteren diskutiert und gegebenenfalls Uberarbeitet. Da-
raufhin werden die erwarteten Effekte nach quantitativen als auch qualitativen Krite-
rien geschatzt. Erstere beziehen sich auf Einsparungseffekte durch bessere Fehler-
vermeidung und durch bessere Ergebnisdarstellung. Letztere sollen Potenziale
etwa fur bessere Angebote und bessere Arbeitsbedingungen adressieren. Es wird
daraufhin ein ,Business Case” [221] berechnet und die so ausgearbeitete Idee zur
Managementebene gebracht und vorgestellt. Bei positiver Entscheidung gilt es, die
Idee in den Entwicklungsprozess einzutakten. Jedoch wird dieser Prozess von der
betrieblichen Realitat oft behindert. Wegen knapper finanzieller und personaler
Ressourcen, vor allem bei der Entwicklung, werden gute und lberzeugende Ideen
abgelehnt oder unbestimmt mit dem Argument suspendiert, dass die aktuellen L6&-
sungen ausreichend seien. Diese Entscheidung fihrt unter Umstéanden zu Frustrati-
onen vor allem bei den Mitarbeitern, jedoch wird den Managemententscheidungen
wegen des groBeren Uberblickswissen iiber die betrieblichen Prozesse iiberwie-
gend vertraut.

Eine dhnlich vermittelnde Funktion hat bei der Digitalagentur (U200918) die Perso-
nalabteilung inne, welche Herr PreuB leitet. Sie kanalisiert die Verbesserungsideen
und hilft dabei, dass sie zur Entscheidungsreife gelangen. Dabei hilft ein fur alle mit
wenigen Regeln auskommendes, transparentes Verfahren als anleitender, aber
nicht einengender ,Rahmen” [115]. Zunachst werden Veranderungsideen fur alle
Mitarbeiter mittels eines schwarzen Bretts sichtbar vorgestellt. Der Autor kann ano-
nym bleiben. Die Personalabteilung pruft, ob die Idee Substanz hat. Die Mitarbeiter
sind dann aufgefordert, die Idee bei Interesse sichtbar mit Namen zu unterstitzen.
Finden sich gentigend Unterstitzer, sind diese als Team fir die Ausarbeitung der
Idee verantwortlich. Eine solche ausgearbeitete Idee wird der Leitung personlich
vorgestellt und eventuell als Projekt anerkannt und mit einem Budget ausgestattet.
Jede Idee aber wird in einer Tabelle mit Umsetzungsstatus oder Begriindungen fur
die Ablehnung vermerkt, sodass der Prozess fiir jeden einsichtig und nachvollzieh-
bar ist.

Ideen einzubringen ist ein Aspekt der Stellenbeschreibung in der kleinen For-
schungseinrichtung des grofBen Forschungsverbundes (FO110718). Herr Greif

schildert dafiir ein dhnlich klares Verfahren wie Herr PreuB3 fur die Digitalagentur.
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Hat eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter eine Idee, die ganz Uberwiegend auf die
Akquise von Forschungsprojekten zielt, wird diese den anderen mitgeteilt, um sie
dafur zu interessieren. Uberzeugt die Idee, bildet sich ein Team, welches die Idee
ausarbeitet, indem es Bedarfe, Kompetenzen und Verwertungen bestimmt. Die da-
bei entstehende Skizze wird genutzt, um externe Partner fir die Idee zu gewinnen
und die Finanzierung zu sichern. Wenn dies gelingt, wird das sich abzeichnende
Forschungsprojekt erneut diskutiert, um eventuell weitere Mitarbeiter zu interessie-
ren. Wenn das Forschungsprojekt beauftragt wird, bildet sich aus Mitarbeitern mit
freien Kapazitaten das Projektteam. Auch bei dieser Forschungsorganisation sind
die Ideen letztlich produktorientiert, namlich auf die Akquise von Projektfinanzie-
rung. Doch damit geht hier immer eine Um- und Neustrukturierung in dem Mal3e
einher, wie damit gemeinsame Lern- und Arbeitsprozesse unterstitzt werden.

In der groBstadtischen Verwaltungseinheit (V121018) beansprucht die Leitung die
Verantwortung fir den organisationalen Wandel, bemerkt Frau Schneider. Dafur
wurde in allen Unterabteilungen eine Stelle fir Wissensmanagement installiert.
Doch wird dartber vor allem das Erfahrungswissen alterer Mitarbeiter gesichert.
Frau Schneider erlebt den organisationalen Wandel anders. Sobald Problemlagen
anhand von Krankenstanden, Gefahrdungsberichten und Gesprachsrunden fur sie
sichtbar und relevant werden, muss sie sich um eine Losung bemuhen, da sie fur
diese Probleme zustandig ist. Ist diese Losung in Abstimmung mit den Betroffenen
bestimmt, muss jemand die Verantwortung fir die Umsetzung tGbernehmen - es
braucht einen ,Katalysator” [196]. Haufig ibernimmt sie diese Rolle, sucht nach re-
levanten Partnern und entwickelt mit diesen die Idee weiter. Daran schlieBt die
Frage der Finanzierung an. Entweder es erklaren sich beteiligte Stellen dazu bereit
oder sie tUbernimmt die Kosten im Rahmen ihres Stellenbudgets, ,damit das tber-
haupt in Gang kommt” mit dem Motto: ,Ja, wir machen das jetzt einfach mal, um zu
gucken”[204-206]. Sie deklariert solche Initialisierungen als ,Pilot, weil das ist so das,
was [hier] immer zieht” [206-207]. Dieses Vorgehen hat sich bewahrt, sodass nach
ihrem Vorbild von der Leitung inzwischen ein Budgetposten fir solche unverbindli-
chen Tests vorgesehen ist. Im Bewahrungsfall l&sst sich die Idee in der Regel etab-
lieren. Dabeiistihre eigene Stelle ein solcher Bewahrungsfall: Durch aktive Lobbyar-
beitin der Organisation hat sie ein Netzwerk zu allen Abteilungen und zur Fiihrungs-
ebene aufgebaut. Dort hat sie anfangs mit Zahlen und Prasentationen geworben
oder ,Teamstaffeln” [263] organisiert. Auf diese Weise hat sie Uber acht Jahre ihr
Thema verankern konnen und ein hohes Stellenbudget gesichert. Ihre Erfahrungen
und die sich ergebenden Aufgaben nutzt sie zugleich, um sukzessive eine detail-
lierte Beschreibung ihrer Stelle anzufertigen, die anfangs nicht mehr als eine vage
Zielsetzung beinhaltete. Damit macht sie die Stelle von sich als Person unabhangig
und sichert deren Bestand.

Die Schilderungen des Umgangs mit Ideen lassen sich zunachst zu drei Typen zu-
sammenfassen. Sie korrespondieren (kaum Uberraschend) mit den Schilderungen
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zu den erwarteten oder akzeptierten Ideenquellen, aber auch zur Unterscheidung
von produkt- und prozessbezogenen Ideen.

Mit dem Verbesserungswesen beschreibt Herr Claas fur das Pharmaunternehmen
(U050718) ein eingeflihrtes Instrument, mit dem Mitarbeiterideen, die jenseits der
fur Entwicklung verantwortlichen F&E-Abteilungen auftauchen, kanalisiert und inso-
fern ,normalisiert” (dazu Link 1998) werden. Daruber erfolgt die Kontrolle dieser
Ideen, welche selbstverstandlich durch die Leitung entschieden werden. Dazu kor-
respondiert die Art der Anerkennung, bei der jeder Ideengeber, unabhangig davon,
ob die Idee positiv oder negativ beschieden wurde, pauschal honoriert wird.
Dadurch wird klar, dass nicht die Idee an sich, sondern die Uber das Normalmaf3
hinausgehende Motivation belohnt wird. Klar wird damit, dass Herr Claas als Leiter
der Organisation ein primares Interesse am Normalbetrieb hat. Insofern erscheint
das Pharmaunternehmen als eine Vollzugsorganisation, bei der die Vorgaben der
Leitung von den nachgeordneten Einheiten und den Mitarbeitern erfillt werden.
Die Schilderung des Vollzuges des Normalbetriebes durch Herrn Claas lasst sich im
Anschluss an Pors und Andersen (2019) dann auch als sektoral verwaltete Organi-
sation verstehen, bei der differenzierte Aufgaben nach Leitungsvorgaben zu erful-
len sind. Die Priorisierung des Betriebes kennzeichnet aber auch eine Reihe von Or-
ganisationen, die sich stark mit der Wissenschaft identifizieren. Sowohl das groB-
stadtische Krankenhaus (KH050918) als auch das groBere Forschungsmuseum
(FO200918) erscheinen in den Schilderungen der von Frau Platz sowie von Frau
Schmidt und Frau Muller primar auf den Vollzug der von der Leitung vorgegebenen
Aufgaben ausgerichtet zu sein. Da von den Mitarbeitern Ideen nur im Rahmen des
Normalbetriebes erwartet werden, gibt es im Grunde keine Verfahren, mit denen
andere Ideen aufgenommen werden konnten. Dabei ist der Betrieb durch perma-
nente Ressourcenknappheit gekennzeichnet, die solche Ideen tendenziell be-
schrankt. Vom Normalbetrieb abweichende Ideen missen demgegeniber durch
informelle Netzwerke abgesichert werden. Auf diese Weise ist zum Zeitpunkt des
Interviews mit Herrn Blank aber auch das kleine Forschungsmuseum (FO040718)
strukturell gepragt. Das von ihm verantwortete Forschungsprojekt lasst sich nun e-
her als Versuch zur Einleitung eines radikalen Wandels verstehen. Obwohl oder ge-
rade weil die Forschungsorganisation (FO300718), von der Frau Forster berichtet,
als auch der Unternehmerverband (U160818), iber den Herr Geser Auskunft gibt,
ihre Aufgabe Uber die Vermittlung von Interessen zwischen verschiedenen Funkti-
onsbereichen erfiillen, erscheinen diese ebenfalls in den Berichten als Vollzugorga-
nisationen. Nicht nur nach Leitungsvorgaben, sondern zuséatzlich nach externen Re-
geln und Ubergeordneten Mitgliederinteressen muissen sich die Mitarbeiter hier
richten. Zwar ist der Betrieb nicht durch Ressourcenknappheit gekennzeichnet,
doch wird diese Knappheit implizit Gber Fristen und Termine bei den Mitarbeitern
durch intransparente und ad hoc Anforderungen erzeugt. Allen Schilderungen zu
den als Vollzugsorganisationen zusammengefassten Fallen gemeinsam ist, dass die
Entscheidungen allein von der jeweiligen Leitung getroffen werden. Die Steuerung

von ldeen erfolgt durch Vorgaben von der Leitung. Wenn es auBerdem kein
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formales Verfahren zur Aufnahme betriebsdivergenter Ideen gibt, bilden sich infor-
melle Strukturen fur Netzwerke und Koalitionen aus, die unter Umstanden fur nach-
haltige Friktion in sachlichen Zusammenhangen, mindestens aber fur Frustrationen
beim Personal sorgen.

Fir den global agierenden Logistikdienstleiter (U300818) schildern Herr Glick und
Herr Zweck ein Verfahren fur die Integration von Verédnderungsideen, das auf eine
aktive Veranderung von Strukturen hinauslauft. Deutlich wird dabei jedoch, dass die
Verwirklichung des Konzepts noch Widerstande zu tUberwinden hat, dieimmer dann
deutlich werden, wenn unter Hinweis auf Ressourcenknappheit die hier eingespeis-
ten Ideen zuriickgewiesen werden. Das Verfahren aber dhnelt im Prinzip dem, wel-
ches Herr PreuB fir die Digitalagentur (U200918) erlautert. Zunachst besteht ein In-
teresse an den Ideen der Mitarbeiter, die nicht von vornherein nach Produktbezo-
genheit oder Prozessrelevanz unterschieden werden. Alle Ideen werden als letztlich
relevant fir die jeweiligen Produkte aufgefasst. Hierfur wird Kreativitat erwartet und
ermoglicht, wofir spezielle Abteilungen mit expliziter oder impliziter Personalver-
antwortung installiert wurden (dass diese Losung nahe liegt zeigen Weick/Sutt-
cliffe/Obstfeld 1999). Die Ideen werden dhnlich wie im tblichen Verbesserungswe-
sen durch die Registratur sichtbar, jedoch Gbernimmt die Leitung nicht sofort die
Steuerung, sondern lasst deren Relevanz iiber die Mitarbeiterinteressen evaluieren.
Auch die Umsetzung der Ideen wird den Mitarbeitern lberantwortet und dafir in
transparenten Entscheidungsverfahren schlieBlich Ressourcen bereitgestellt. Auf
diese Weise kommen auch die Ideen der Mitarbeiter in der kleinen Forschungsein-
richtung des groBeren Forschungsverbundes (FO110718) zum Tragen. Der gradu-
elle Unterschied besteht hier darin, dass diese Kreativitat ein Aspekt der Stellenbe-
schreibung der Mitarbeiter ist, wie Herr Greif darlegt. Darum wirkt hier die Leitung
explizit motivierend auf die Mitarbeiter ein, Ideen zu produzieren. Aufgrund der
Nachfrage und Forderung der Mitarbeiterideen jenseits des Normalbetriebes las-
sen sich diese drei Falle als Kreativitdtsorganisation begreifen, die ein Double-loop
Lernen ermdglichen. An die Terminologie von Pors und Andersen (2019) anschlie-
Bend, werden solche Organisationen tber Supervisionen verwaltet. Das heif3t, Re-
flexionen ermdglichen die selbstandige Erfullung von Vorgaben, indem diese even-
tuell angepasst oder aber den Mitarbeitern die Erwartungen plausibilisiert werden.
Die Motivation der Mitarbeiter wird in den drei Organisationen nicht Gber die Aus-
sicht auf ein bestimmtes Honorar angeregt. Vielmehr wird hier Anerkennung im Ver-
fahren hergestellt, die sich letztlich in der Umsetzung der Ideen erfillt.

Hingegen verflgt die groBstadtische Verwaltungsorganisation (V121018) Gber kein
organisational vorgegebenes Verfahren zur Prozessierung von Veranderungsideen.
Stattdessen sucht Frau Schneider andauernd aktiv nach Gelegenheiten fir ihren
Verantwortungsbereich und damit nach Moéglichkeiten zur strukturrelevanten Um-
setzung ihres Themas, die sich als themenrelevante Probleme duB3ern. An dieser
Stelle wird schon das Deutero-Lernen verwirklicht. Diese Suche bewegt sich nicht
unterhalb des Radars der Leitung, vielmehr scheint die Leitung dies gar nicht explizit

25



kontrollieren zu wollen. Sie nimmt erst Kenntnis, wenn sie im spateren Verlauf ein-
bezogen wird, weil Protostrukturen in der Nische eines Piloten zur Entscheidung
dréangen. Bis dahin wird die Idee Uber verschiedene Stadien gefihrt, die sich im
Laufe der Tatigkeit Frau Schneiders bewahrt haben. Mit Mitarbeitern erarbeitet sie
Losungen fur die Probleme, sucht sich Unterstltzung tber ihr Netzwerk oder baut
dieses dafiir aus. SchlieBlich testet sie die Losungsidee eigenverantwortlich auf
Grundlage eines von ihr gesicherten Budgets. Das Ergebnis dieses Tests wird dann
zur Entscheidung vorgelegt, wobei auch dafiir zuvor etablierte Beziehungen zur Lei-
tung genutzt werden. Die Motivation fir Frau Schneider scheint in der erlebten
Selbstwirksamkeit zu liegen, mit der sie ihre Zugehorigkeitsakklamation zur Verwal-
tungseinheit fir sich rechtfertigen kann. Die groB3stadtische Verwaltung mit ihren
formalen Defiziten, wie etwa die nur lose formulierten Ziel- und fehlende Mittelbe-
schreibungen, zeigt sich zugleich als eine Selbstverantwortungsorganisation, die die
Suche und die Ermoglichung von Mdoglichkeiten zuldsst. Kontrolle wird hier Gber
Ruckkopplungen, Kapazitats- und Kompetenzvertrauen realisiert. Damit wird der
angesichts der bei der Verwaltung auflaufenden mannigfaltigen und kontingenten
Leistungsanspriiche im Wohlfahrtsstaat notwendige Mangel an adédquaten Ressour-
cen und Steuerungskapazitaten kompensiert. Insofern ist es wohl kein Zufall, dass
Pors und Andersen (2019) ihre Diskussion von Potenzialorganisationen, denen der
von Frau Schneider geschilderte Fall am ehesten entspricht, entlang der Strukturan-
derungen der offentlichen Verwaltung fuhren.

Optimierungsbedarte

Die Befunde zu den oben ausgefiihrten Schilderungen zum Umgang mit Verande-
rungsideen finden ihren evaluierenden Abschluss in der Darlegung von Optimie-
rungsbedarfen im Umsetzungsprozess von Ideen. Aus Sicht von Herrn Class, dem
Leiter des Pharmazieproduzenten (U050718), gibt es im Verfahren des Ideenmana-
gements keinen Verbesserungsbedarf. Er meint dabei allerdings allein die Produkt-
entwicklung, bei der es vor allem auf genaue Kostenschatzung und Umsatzerwar-
tungen ankommt. Da das zugrundeliegende Geschaftsmodell jedoch sehr risikoarm
ist, sind Fehlschlage eher leicht zu verkraften. In seinen Augen funktionieren die be-
trieblichen Routinen sehr gut und bedurfen keiner Verbesserung. Allerdings nimmt
er die Verbesserungsvorschlage der Mitarbeiter ernst, soweit diese den betriebli-
chen Alltag betreffen. Hier bestatigt sich der Eindruck, dass der Erhalt des Normal-
betriebes oberste Prioritat fir Herrn Claas hat, was vor dem Hintergrund der damit
antizipierten Risikoarmut auch nicht verwundert: Im Vollzug des Betriebes sind weit-
reichende Eingriffe nicht erforderlich.

Anders stellt sich das aus den Perspektiven von Mitarbeitern in den als Vollzugsor-
ganisationen gekennzeichneten Forschungseinrichtungen dar. Fur das groBstadti-
sche Krankenhaus (KH050918) kann sich Frau Platz nur einen radikalen Paradigmen-
wechsel vorstellen, mit dem Veranderungsideen jenseits bloBer Optimierungen fir
die Exzellenzsicherung Uberhaupt entstehen und umgesetzt werden kdnnten. Solch
ein Paradigmenwechsel kann aus ihrer Sicht nurvon auB3en initiiert werden, da selbst
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Optimierungsmechanismen nur so einzufiihren sind. Daraufhin misste wiederum
eine an Veranderungsideen interessierte Leitung eine entsprechende Kultur instal-
lieren, da von den Mitarbeitern solch ein Wandel gegenwartig nicht zu erwarten ist.

Im gréBeren Forschungsmuseum (FO200918) behindert die Ressourcenknappheit
an sachlichen Mitteln die Moglichkeit fir Veranderungsideen, wie Frau Schmidt und
Frau Miller berichten. Denn diese verknappen auch die personalen Ressourcen auf-
grund permanenter Befristung. Das verhindert, dass die Mitarbeiter jenseits des
projektorientierten Betriebes Giberhaupt hinreichend Kenntnis der organisationalen
Strukturen erlangen, um qualifizierte Impulse setzen zu konnen. N6tig wéare auBer-
dem eine zentrale Stelle, die Veranderungsideen sammelt, koordiniert und umsetzt
und dafir relevante Personen vor allem unter Beteiligung der Mitarbeiter vernetzt:
JAber... es gibt keinen der sich darum kimmert, sich kimmern kann im Mo-
ment” [501].

Herr Blank schatzt den Umgang mit Veranderungsideen in dem kleineren For-
schungsmuseum (FO040718) am Ende als ,katastrophal” [394] ein. Weder gibt es
strukturelle Anknipfungspunkte, wie schon die Fehlstelle beim Verfahren zeigt,
noch gibt es eine entsprechend an solchen Ideen interessierte Flihrung. Sein Projekt
soll darum bestimmen, wie sich die Organisation aufstellen kann, damit Verande-
rungen bei der Dominanz des Normalbetriebes moglich werden. Zunéachst ist auch
er Uberzeugt, dass der entscheidende Impuls durch die Fiihrung eingefiihrt werden
musste. Des Weiteren aber musste die Veranderungsidee immer so geformt werden,
dass sie sachlich und sozial an die vorhandenen Strukturen anschlieBen konnte. Ver-
mittels der befristeten Umsetzungen in Projekten sollte seiner Meinung nach eine
Balance zwischen Redundanz und Varietat, zwischen betrieblicher und unternehme-
rischer Orientierung moglich werden.

In ihrer Forschungsinstitution (FO300718) stellt Frau Forster die Tendenz fest, Pro-
zesse ,zu normieren oder zu verriegeln” [502]. Das heil3t, die Prozesse werden in
vorgegebene Formate gebracht und dort ab- oder ausgeschlossen. Die sich darin
ausdrickende Superioritat der Verwaltung beobachtet sie aber in allen ihr bekann-
ten offentlichen Forschungseinrichtungen. Die Mitarbeiter konnen diese Strukturen
nicht aufbrechen, aber durch ihr persénliches Engagement die Fluiditat und Hete-
rogenitat, fur die Wissenschaft eigentlich steht, einbringen. Von der Fiihrung oder
den Mitgliedern ihrer Organisation erwartet sie keine grundlegenden Anderungen.
Zwar werden neue Impulse durch den turnusmaBigen Fihrungswechsel gesetzt,
doch kommen diese nach der Halfte der Amtszeit zum Stillstand, da die Organisa-
tion mit einem neuerlichen Wechsel rechnet, der die alten Impulse ablésen oder
ausbremsen wird. Die Impulse werden zudem durch die konsensorientierte Debat-
tenkultur abgeschwaécht, verzégert oder letztlich blockiert. SchlieBlich setzen die
Mitglieder ihre Kraft eher in ihren beruflichen Zusammenhangen ein, was das eh-
renamtliche Engagement in der Forschungsorganisation ebenfalls begrenzt. Hilf-
reich wéare in dieser Situation eine von Personen losgelGste, versachlichte
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Verhandlung von Themen, damit sich dabei Verdanderungsimpulse ausbilden und
umsetzen lassen konnten.

Der Umgang mit Veranderungsideen im Unternehmensverband (U160818) ist nach
Herrn Geser letztlich von Problemen getrieben, die als dringlich angesehen werden.
Damit werden Anforderungen an die Mitarbeiter ad hoc bestimmt, wodurch die
schon beschriebene Knappheit erzeugt wird. Ideen fir Losungen oder Veranderun-
gen lassen sich so weder ausreichend durchdacht entwickeln noch von Kollegen
wertschatzen und unterstutzen. Eher werden sie verschleppt. Notwendig ware da-
rum eine Versachlichung, bei der Probleme nach fachlichen Kompetenzen ausge-
richtet werden und auf dieser Grundlage libergreifend an Losungen gearbeitet wer-
den konnte. Das setzt aber eine Offenheit fir Veranderungsideen und eine gene-
relle Zukunftsorientiertheit bei der Leitung voraus. Diese ist aber im Augenblick
kaum moglich, da der schon langer anhaltende Markterfolg andauernd ad hoc
Probleme erzeugt, durch welche sich die Organisation treiben lasst.

Fir die als Vollzugorganisationen gekennzeichneten Falle zeigt sich, dass der Um-
gang mit Ideen aus Sicht der Mitarbeiter unbefriedigend ist. Explizite oder implizite,
weil durch ad hoc-Anforderungen, erzeugte Ressourcenknappheit behindert Krea-
tivitat und Engagement. Im Grunde scheint tber den Normalbetrieb, zu dem auch
projektférmig organisiertes Arbeiten gehort, hinausgehendes Engagement nicht er-
winscht zu sein. Aus Sicht der Mitarbeiter stellt sich die Leitung als Hemmnis dar.
Aufgrund des mangelnden Freiraums in sachlicher und zeitlicher Hinsicht erwarten
Mitarbeiter letztlich nur von der Leitung durch einen von auB3en initiierten Schemata-
wechsel (Hiller 2005) eine Wandlungsimpuls. In dieser locked-in-Situation stehen
versachlichende Verfahren fur einen Kulturwandel, mit denen eine unternehmeri-
sche Offnung der organisationalen Strukturen méglich werden soll.

Jene Falle, die oben als Kreativitatsorganisationen zusammengefasst wurden, be-
muhen sich um solch einen Kulturwandel oder haben diesen schon vollzogen. Mit
der Integration von Veranderungsideen beim Logistikdienstleister (U300818) sind
Herr Glick und Herr Zweck zufrieden. Die Leitung und so auch die gesamte Orga-
nisation ist daran interessiert, Anforderungen schnell einer Losung zuzufiihren. Je-
doch geraten wegen der dann aufscheinenden personalen Ressourcenknappheiten,
wie geschildert, die Anforderungen der Mitarbeiter gegentiber denen der Kunden
ins Hintertreffen. Die Anforderungen aus beiden Ideenquellen sollten darum nach
Meinung beider Experten mit derselben Prioritat ausgestattet werden, was eine wei-
tergehende Unterstlitzung durch die Leitung und eine erfahrungsbasierte Aufsto-
ckung der personalen Ressourcen erfordert.

Das Verfahren fir den Umgang mit Verédnderungsideen bei der Digitalagentur
(U200918) war zum Zeitpunkt des Interviews wie beim Logistikdienstleister erst seit
kurzem installiert und insofern noch in der Bewahrungsphase. Es stellte sich hier
aber schon heraus, dass dies vor allem fur das dafiir verantwortliche Personalma-
nagement zu mehr Arbeit fihrt, wie Herr PreuB3 hervorhebt. Damit das Verfahren
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lebendig bleibt, muss das Personalmanagement fiir einen steten Fluss an Ideen sor-
gen: ,Man muss, damitimmer neue Ideen kreiert werden” [251]. AnschlieBend muss
das Personalmanagement die Verantwortung fir Ideen einfordern, deren Verwirkli-
chung vorantreiben und fiir Belohnungserlebnisse sorgen. Allerdings steht damit
auch die Leitung in der Pflicht, von den Mitarbeitern wiederholt Initiative einzufor-
dern: ,Fihrungskrafte konnen auch Mitarbeiter einfach ermutigen, Sachen selbst
anzugehen” [278-279].

In diesen beiden Fallen wird fir zwei verschiedene Probleme auf die Unterstitzung
durch die Leitung hingewiesen: Soll sie einmal den angestoBenen Wandlungspro-
zess zu einer Supervisionsverwaltung aktiv durch die Neujustierung der Prioritats-
setzung und notwendigen Erhéhung der Ressourcen unterstiitzen, soll sie das an-
dere Mal das Engagement der Mitarbeiter motivieren. Diese Forderungen aber wer-
den durch die dafir installierten Katalysatorabteilungen fur das Prozessieren der
Ideen aufgestellt. Dieser Weg kann die beiden Organisationen vielleicht in einen
Zustand versetzen, wie er fur das kleinere Institut im gréBeren Forschungsverbund
(FO110718) von Herrn Greif geschildert wird. Der Umgang mit Veranderungsideen
von Mitarbeitern erscheint ihm sehr gut geldst, weil nicht nur Ideen von den Mitar-
beitern verlangt, sondern auch teamibergreifend ermoglicht werden. Hier wiinscht
er sich allein noch Méglichkeiten der besseren Verwertung der Ideen, namlich diese
moglichst weit anschlussfahig zu halten und zugleich weitgehend konkretisieren zu
kénnen. AuBerdem ware ein besseres Verfahren zur systematischen Aufbewahrung
von ldeen notig, mit welchem zunachst abgelehnte Ideen nicht dem Vergessen an-
heimfallen, sondern spater erneut aufgegriffen werden kénnten. Im ibergeordne-
ten Forschungsverbund stellt sich die Situation jedoch komplizierter dar. Hier wer-
den die Untereinheiten in ein Konkurrenzverhaltnis um Ressourcen gesetzt, was
letztlich auch zur Konkurrenz um Ideen fihrt. Das hat zur Folge, dass sich ,sehr kleine
Okosysteme” [263] mit thematischer Spezialisierung ausbilden. Insofern ist das Insti-
tut zwar selbstandig, aber doch auch eingewoben und kontrolliert in eine Gberge-
ordnete Supervisionsverwaltung. Damit droht die Freiheit zur Kreativitat zusatzlich
zu der institutsinternen Supervision der Mitarbeiter erneut zum Paradox der Kreati-
vitatspflicht des Instituts zu werden.

In der groBstadtischen Verwaltung (V121018), die als Selbstverantwortungsorgani-
sation gekennzeichnet wurde, ware aus Sicht Frau Schneiders fir die Ideengenerie-
rung und -umsetzung die Installation eines verantwortlichen Teams mit ausreichend
Ressourcen hilfreich. Hier kdnnten Probleme gesammelt, Lésungen gemeinsam be-
stimmt und gegeniber der Leitung stark vertreten werden, etwa indem die Ideen
konzise ausformuliert und Tests oder Piloten durchgefiihrt werden. Das wirde sie
als Erleichterung empfinden. Ein verbindliches Regelwerk fir die Bewertung mit
Ideen ist vonnoten. Dafiir musste auch eine dezentrale Prioritatsbestimmung durch
die Betroffenen eingefiihrt werden. Letztlich zeigt die Schilderung von Frau Schnei-
der, welchen Preis die Selbstverantwortung fir die Bestimmung von Potenzialitdten
hat. Die Person, welche eine Stelle besetzt, kann sich kaum auf vorgegebenen
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Strukturen verlassen, sondern muss diese angefangen bei der eigenen Stellenbe-
schreibung selbst aufbauen. Hier kommt es dann auf das personlich eingebrachte
Vermogen an, diese wechselnden Anforderungen zu bewaltigen. Die Kosten der
Organisation aber bestehen in der erhéhten Abhangigkeit von eben diesen Perso-
nen. Es wird notwendig, diesen Personen Verortungsmoglichkeiten zu bieten, bei
denen ihr Uber proklamierte Zugehdorigkeit eingebrachtes Engagement auf vertrau-
ensvolle Arbeitszusammenhénge trifft und erfolgssensitiv anerkannt wird, womit
wiederum Zugehdrigkeit reproduziert wird (dazu John/Knothe 2004).

V  Veranderungsideen und Lernen - Zumutungen und

Chancen fur Verfahren und Personen

Veranderungen in Organisationen werden allenthalben als notwendig erachtet, da-
mit diese in einer sich dynamisch verandernden Umwelt bestehen kénnen. Die da-
mit geforderte Gestaltung der Umwelt vermittels Innovationen setzt die andauernde
Gestaltung der eigenen Strukturen durch Reformen voraus (John 2014). Um auf die
Dynamik der Umwelt reagieren zu kdnnen, muss sich die Organisation dynamisieren.
Das irritierende Rauschen bindet dann Aufmerksamkeitskapazitaten insbesondere
bei Mitarbeitern an der Peripherie oder an Schnittstellen, die dieses Rauschen als
Veranderungsideen fir die Organisation translatieren.

Diese Impulse missen von der organisationalen Struktur beantwortet werden. Pos-
tuliert wird in der Forschungsliteratur, dass Organisationen auf die sich aufdrén-
gende Unsicherheit einer komplexen, kontingenten Umwelt mit Vorlaufigkeit und
erhohter Reflexion antworten (oder antworten sollten). Das erfordert eine neue Art
und Weise der Bestandssicherung auf sachlicher, sozialer und zeitlicher Ebene. Da-
bei wird auf eine doppelt reflexive, namlich auf den Gegenstand und seine Bedin-
gungen orientierende Deutero-Lernbereitschaft gesetzt.

Postuliert wird damit, dass sachlich die Suche nach relevanten Moglichkeiten fur die
Leistungserbringung unter Einbezug der Reflexion Uber die Angemessenheit der
Leistungen zur organisationalen Aufgabe wird. Zeitlich soll auf die unbekannte Zu-
kunft durch projektférmige Befristung der Zukunftsentwiirfe geantwortet werden.
Sozial sollen Entscheidungen partizipativ getroffen und umgesetzt werden, womit
nicht primar das Wissen, sondern die Kompetenz zur relevanten Wissensaneignung
gefordert wird. Die organisationalen Strukturen werden auf diese Weise auf Vorlau-
figkeit eingestellt. Wohlfahrtsorganisationen treten nach Pors und Andersen (2019)
als Vorreiter solch selbsteingerichteter Vorlaufigkeit in Erscheinung, wenn sie be-
ginnen, in Reaktion auf antizipierte und zukinftig antizipierbare Leistungsabfragen,
Potenziale zu organisieren.

Die Untersuchung der zehn nach ihrer Art und ihrem Selbstverstandnis verschiede-
nen Organisationen machte Unterschiede und Gemeinsamkeiten im Umgang mit
Veranderungsideen deutlich. Die Schilderung aus den verschiedenen Hierarchiepo-
sitionen gaben dabei Hinweise auf die Plausibilitat der Bewertung dieser Umgangs-
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formen. Zunachst kann festgestellt werden, dass es eine Vielzahl an Strategien gibt,
die den Vorlaufigkeitspostulaten vordergriindig nicht entsprechen. Wenn die Kom-
plexitat der relevanten Umwelten (Markt, Wissenschaft, Politik) in Vollzugsorganisa-
tionen nicht einfach ignoriert wird, so wird sie doch kanalisiert. Als Produkt im Nor-
malbetrieb, bei den dabei auftretenden Friktionen, als nichtbewaltigte Anforderun-
gen im Prozess, als Belastung der Mitarbeiter. Die Vollzugsorganisation verbleibt
dabei in einem Modus des reaktiven, anpassungsorientierten Single-Loop-Lernens,
indem die Ideen stark spezialisiert und produktbezogen von der hierarchischen
Spitze oder von Umweltimpulsen ausgehend entwickelt werden. Durch diesen ,ein-
fachen” Umgang mit Wissen wird auf Bedarfe |6sungsorientiert reagiert. Darlber-
hinausgehende Anforderungen werden wegen fehlender oder unzureichender Ver-
fahren an das Personal abgegeben?, das informelle Lésungen finden muss. Dabei
kommt es zum Schwund bei der Dringlichkeit - wenn Entscheidungen verschleppt
werden, bei den Zustandigkeiten fir die sachlichen Zusammenhange und bei Ver-
antwortlichkeiten, die sich auf immer engere Entscheidungsbereiche fokussieren.
Das erfordert dann um so mehr die Impulse aus der Fiihrung, die jedoch selbst im-
mer mehr auf externe Schemawechsel angewiesen ist. Dieses Vorgehen ist nicht er-
folglos. Die Organisationen, die sich als Vollzugsorganisationen beschreiben lassen,
existieren alle noch. Die Postulate lesen sich angesichts der vor allem von den Ex-
perten auf Mitarbeiterpositionen beschriebenen Friktionen und Frustrationen nun-
mehr wie Empfehlungen, eben diese zu vermeiden. In der Sozialdimension werden
darum maogliche Unsicherheiten kaum in die Formalstruktur integriert. Die Mitglie-
der der Vollzugsorganisation werden damit gezwungen, mogliche Veranderungs-
ideen auf informellen Wegen zu realisieren. Denn die Zukunft der Vollzugsorgani-
sation wird von der Fiihrung zumeist als hinreichend bestimmt beobachtet und ge-
rade nicht als prinzipiell offener und damit unsicherer Horizont konstituiert. Vielmehr
wird die Unsicherheit der Zukunft latent gehalten, um einen - strukturell legitimen -
informellen Umgang mit Ideen abzusichern. Insgesamt verbleiben Vollzugsorgani-
sationen damitim Modus der (vermeintlichen) Vernichtung oder der Absorption von
Unsicherheit in organisationalen Prozessen. Die damit einhergehenden Risiken stel-
len sich dann als mogliche verpasste Gelegenheiten der (rechtzeitigen) Anpassung
an veranderte Umweltlagen dar.

Das aufkommende Problem irritierender Impulse aus den als kontingent und unvor-
hersehbar wahrgenommenen Umwelten wird in Kreativitatsorganisationen anders
gelost. Die von den Mitarbeitern formulierten Veranderungsideen aufgrund der im
Betrieb bei ihnen auftretenden Irritationen werden vom Management versucht, sys-
tematisch durch ein Verfahren zu integrieren. Diese Integration erfolgt als ein Lernen

Wobei 6ffentliche Wissenschaftsorganisationen pradestiniert fiir eine Versteifung der Prozesse
erscheinen, die auf Kosten der Personen trotzdem in Bewegung gehalten wird, denn letztlich zahlt
im Wissenschaftssystem die Reputation aufgrund persénlich adressierter Leistungen, nicht be-
wertet wird dabei der institutionelle Moglichkeitsrahmen. Der Versuch, dem Gber amtlich beschei-
nigte Exzellenz mehr Aufmerksamkeit zu widmen, scheitert an der damit einhergehenden verwal-
tungstechnischen Einhegung.
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nicht nur tber Umwelt im Sinne der Produktoptimierung, sondern tber ein (wenigs-
tens angestrebt gleichwertiges) Lernen iber die organisationalen Bedingungen fur
die Produktoptimierung. Die Mitarbeiter werden dabei mit ihrer Kreativitat in die
Verantwortung fur die Translation von Irritationen in Ideen und deren Verwirkli-
chung als veréanderte Organisationsbedingungen genommen. Diese Leistung wird
von der Fihrung in beratender Kontrolle unterstiitzt und eingefordert, sodass der
Bestand der Organisation durch Wandel erhalten bleibt. Damit kénnten die Vorldu-
figkeitspostulate als erfiillt angesehen werden. Denn die Kreativitdtsorganisation
weist reflexive Mechanismen des Umgangs mit und der (Wieder-)Einfihrung von
Unsicherheit in organisationale Strukturen auf. Hier wird ein Double-Loop-Lernmo-
dus konstituiert, der Giber die reine Anpassung an veranderte Umstande hinaus auch
die Werte und Ziele der Organisation zur Disposition stellt und nach Wegen der
optimierten Zweckverfolgung auch thematisch dynamischer und kontingenzorien-
tierter operiert als das Single-Loop-, das einfache Lernen in Vollzugsorganisationen.
Unsicherheit wird in Form neuer Ideen begrii3t und aktiv als Ressource erschlossen.
Zugleich wird diese Erwartungsstruktur als Anforderung an Mitarbeiter realisiert und
entsprechend als Kriterium der Leistungsbewertung formuliert. Die Erwartung der
proaktiven Anpassung an mogliche Zukinfte wird damit personalisiert und sowohl
- je nach Person - als Chance wie auch als Zumutung an individuelle Personen ge-
richtet. Unsicherheit wird durch die personalisierte Verfolgung von Ideen sowohl
zeitlich in die Organisationsstruktur eingefiihrt wie auch sozial durch partizipative
Kreativitatserwartungen an die Mitglieder aktiv erschlossen und damit versucht, per-
sonliche und organisationale Zukunftsoptionen miteinander zu verschranken.

Am Beispiel der groB3stadtischen Verwaltung zeigt sich der Typus der Selbstverant-
wortungsorganisation. Auf Umweltkomplexitat wird nicht mit organisationalen Re-
duktionsmechanismen tUber standardisierte Verfahren und Entscheidungsketten ge-
antwortet. Stattdessen werden die zukiinftigen Finalisierungen von Entscheidungen
(selbst bei Stellenbeschreibungen) nur wenig ausformuliert. Sie werden sachlich of-
fengehalten und damit temporalisiert. Damit wird Zeit fir eigensinnige Losungen
der verantwortlichen Mitarbeiter fir zuvor von ihnen bestimmte Probleme gewon-
nen, die der Leitung in ihrer Vielfalt kontingent erscheinen. Die Fristen und Termine
werden entweder in Verfahren mit hohen Commitmentanforderungen aufgefangen
oder den Mitarbeitern ganz Uberantwortet. Die Selbstverantwortungsorganisation
treibt den proaktiven Umgang mit Unsicherheit und Nichtwissen noch weiter als die
vorigen Organisationstypen. Uber das Single- und Double-Loop-Lernen hinausge-
hend kommt es zur Anpassung an die Anpassungsféhigkeit sowie das Lernen des
Lernens im Sinne des Deutero-Lernens. Nicht mehr nur Anpassung an prasente An-
forderungen oder Prognosen, sondern die Schaffung von méglichst optimalen Kon-
textbedingungen des Lernens sind Inhalt dieses Deutero-Lernens, das in der Selbst-
verantwortungsorganisation verfolgt wird. Damit werden veranderte Umweltbedin-
gungen als relevante Problemlagen antizipiert, sodass die Organisation strukturell
auf die (erhohte) Kontingenz der Umwelt und die damit einhergehende (erh&hte)

Unsicherheit der Zukunft vorbereitet ist. Dabei investieren die Mitarbeiter ihre
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Kreativitat fir Veranderungsideen und ihr Engagement fir deren Integration auf-
grund von Selbstverantwortung. Dieser Notwendigkeit zur Selbstverantwortung
aber mussen sie sich erst gewachsen zeigen. Die damit einhergehenden Folgen fur
Stellenanforderungen missen mit den Anspriichen des Personals kompensiert wer-
den. So muss die selbstverantwortete Kreativitat durch Autonomie, verantwortliche
Kompetenzzuschreibung mit Rickfalloptionen im Scheitern und eigenstandige
Temporalisierungen vor dem Hintergrund iterativer Synchronisationen mit dem or-
ganisationalen Zeitregime durch die Leitung abgesichert werden.

Organisations- | Ideenquelle Verfahren Kontrolle Optimierung
typus
Vollzug auBen, oben von | Normalisierung Leitungskontrolle | Schematawech-
e U050718 | der Fihrung, | oder informeller | nach Vorgaben | sel:  Installation
e KH050918 | spezialisiert: pro- | Informationsfluss | vs. versachlichender
e FO200918 | duktbezogen und invisibili- | Infomelle Ldsun- | Verfahren
e FO040718 sierte Lésungen | gen durch Mitar-
e FO300718 beiter
e U160818
Kreativitat Innen von allen | Standardisierte Rickkopplung Dauerhafte  Sti-
e U300818 | nach Aufgaben- | Integration (parti- | durch Leitung zur | mulierung  der
e U200918 | stellung (teil- | zipativ und trans- | Stimulanz ~ des | Mitarbeiter durch
e FO110718 | weise verpflich- | parent) Commitments Leitung Uber Su-
tend): prozessbe- pervision
zogen fur Pro-
dukte
Selbstverant- Selbstbestim- Flexible Integra- | Ruckkopplung Personliche Ent-
wortung mung relevanter | tion zur Herstel- | mit Leitung flr | lastung durch
e V121018 | Problemlagen lung von Passfa- | Anschluss  von | versachlichende
higkeit Engagement Verfahren

Tabelle 1: Empirische Ergebnisse

Wie sich anhand der zehn untersuchten Falle zeigt, sind unterschiedliche, aber funk-
tional dquivalente Strategien des organisationalen Umgangs mit Lernen und der In-
tegration von Veranderungsideen moglich. Die Organisationen nehmen auf unter-
schiedlicher Art und Weise die Herausforderung durch umweltgegebene Kontin-
genz und Unsicherheit an, namlich durch die Verarbeitung mittels Verfahren oder
Bearbeitung durch Personen. Die Untersuchung zeigt, dass es kein Patentrezept fir
Organisationen gibt, wie diese mit Veranderungsideen aufgrund kontingenter Um-
welten umgehen sollen, wie sie Redundanz entgegen, mit oder durch Varietat be-
wahren kénnen. Gleichwohl sind diese Losungen im kontrollierten Vollzug, beauf-
sichtigter Kreativitat oder ermdglichter Selbstverantwortung erfolgreich. Nur wenn
sich die abgeforderte Leistung nicht ohne weiteres erbringen lasst, fihrt dies zu er-
hohter Reflexionsbereitschaft und zur Auflésung struktureller Fixierungen, wie es
Wohlfahrtsinstitutionen angesichts der tendenziellen Expansion der Leistungsan-
spriche (bei Unterstitzungsformen, der Klientel und Dauer) teils der Fall ist. Hilf-
reich kann die schwache Absicherung der organisationalen Strukturen durch Res-
sourcenknappheit sein. Diese kann aber ebenso zu Versuchen der Prozessfixierung
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fihren, die keine Losung bietet. Das Problem wird dann zunéchst verschoben. Denn
die trotzdem notwendige Bewaltigung der Ambivalenzen, Kontingenzen und ad
hoc Anforderungen werden auf Kosten der Personalressourcen geleistet. Damit
aber beschneiden sich solche Vollzugsorganisationen eines wesentlichen Potenzials
ihrer Struktur, der Kreativitat ihres Personals als Mdglichkeit des Lernens - wodurch
sich ausgerechnet, aber auch folgerichtig Wissenschaftsorganisationen auszeich-
nen wegen deren Abhangigkeit von legitimationsbeddrftigen Transferleistungen.
Gleichwohl ist auch die Selbstverantwortungsorganisation kein Freiheitsparadies,
denn die vermeintliche Freiheit Gber Ideenfindung und -umsetzung geht einher mit
der Verpflichtung, diese auch zu nutzen.
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