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Karin Link, Barbara Miller

Sieben.

Die Zahl der Veranderung.

Nicht erst seit der Antike, vielmehr schon bei den alten Babyloniern und in weiterer
Folge in zahlreichen Kulturen nimmt die Zahl Sieben eine Sonderstellung ein. Sie bringt
Glick und/oder Ungliick. Unsere Woche hat sieben Tage, wir haben sieben Weltmee-
re, kennen sieben Weltwunder und Schneewittchen mit den sieben Zwergen. Die Zahl
Sieben hat auch besondere Bedeutung fiir unsere Wahrnehmung und ist die haufigste
Antwort auf die Frage nach einer beliebigen Zahl. Sieben steht aber vor allem auch fir
Veranderung. Die Symbolik der Zahl Sieben als Wandelzahl nutzen nicht nur Schrift-
steller wie Daniel Glattauer. , Alle sieben Wellen” etwas Neues.

Auch fiir uns bringt die Sieben Veranderung. 2011 erschien die erste Ausgabe der Aus-
trian Management Review, heute halten Sie die siebte Ausgabe in Handen. Fir uns,
Karin Link und Barbara Miiller, ist es die letzte Ausgabe, die wir in unserer Funktion als
editors-in-chief begleiten. Es war eine bewegte Zeit von der ersten Idee, eine Zeit-
schrift zur Forderung des Dialogs zwischen Theorie und Praxis ins Leben zu rufen, bis
hin zu dem, was die Austrian Management Review heute ist: ein Dialogforum, in dem
sich Wissenschaft und Praxis austauschen; in dem vielfaltige Meinungen und Perspek-
tiven mehr als willkommen sind; in dem Gedankenanst6Re anregen, unser aller Sicht-
weisen und Blickwinkel zu erweitern.

Zahlreiche Autoren und Autorinnen halfen uns dabei. Angefangen mit Beitragen von
Alfred Kieser, oder dem leider viel zu friih verstorbenen Lutz von Rosenstiel bis hin zu
Arbeiten zahlreicher renommierter Kollegen und Kolleginnen aus dem Wissenschafts-
bereich — die Liste ist zu lang um sie hier alle anzufiihren. Sie kommen nicht nur aus
unserem Team am Institut fiir Human Resource & Change Management, sondern auch
von zahlreichen anderen Instituten der JKU Linz, der WU Wien, der TU Wien, der FH
Wien der WKW, der Karl-Franzens-Universitat Graz, der Alpe-Adria-Universitat
Klagenfurt, der Universitat Innsbruck, der Universitat St. Gallen, der Universitat der
Bundeswehr Minchen, der Hochschule Reutlingen, der TU Kaiserslautern, der AKAD
University Stuttgart, der Universitat Stuttgart oder der Universitat Hamburg. Zudem
lieferten engagierte Praktiker und Praktikerinnen mit ihren Beitragen immer wieder
neue Perspektiven und Einsichten in den Organisationsalltag. Wir begleiteten Autoren
und Autorinnen von Unternehmen wie Dynea, Oberbank, Osterreichische Volksbanken
AG, technosert, Trescon, osb consulting, redmont consulting, GCI Management,
novomatic, Hofer aber auch Verfasser und Verfasserinnen der LIMAK Business School
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Karin Link, Barbara Miller

oder der 00. Gebietskrankenkasse. Sie alle bieten in ihren Beitrdgen in den ersten
sieben Ausgaben der Austrian Management Review einen vielschichtigen Blick auf Or-
ganisationen und deren Management. — Ein Blick, der auch durch die Arbeit einer Viel-
zahl von Gutachtern und Gutachterinnen an Scharfe und Qualitat gewonnen hat. —
Herzlichen Dank dafir!

Diese vielfaltigen Sichtweisen, die uns zum Reflektieren anregen (sollen), finden Sie
auch in der aktuellen Ausgabe wieder. Wolfgang Guttel stellt mit seinem , Leistungs-
kern“ ein umfassendes Konzept zum Management in und von Organisationen vor,
Jutta Camen & Kollegen diskutieren Parallelen zwischen Management und Quanten-
physik und Stephan Klinger & Phillip Strasser stellen die grundsatzliche Frage, ob
Management ohne Risiko Uberhaupt denkbar ist. Rupert Hasenzagl & Karin Link
nahern sich dem Hype um Agilitdt in und von Organisationen aus einer kritischen
Perspektive heraus, Barbara Miiller greift diese auf und diskutiert, warum ein Para-
digmenwechsel sowohl der Managementforschung als auch der -praxis gut tate.
Stefan Konlechner warnt vor einer ,schwarzen Katze von rechts“ und beleuchtet
Aspekte aberglaubischen Lernens in Organisationen. Christiane Miller & Alexander
Schmidt befassen sich grundsatzlich mit dem Thema Change und ihren Erfahrungen im
Beratungsalltag, wahrend Siegfried Lachmair Ideen zum organisationalen Konflikt-
management diskutiert. Marcel Schitz & Heinke Rébken liefern interessante Einsich-
ten in Bezug auf die Frage, was Managementkonzepte im Managementalltag tatsach-
lich leisten konnen und Martin Rost & Kollegen schlieRen an die aktuelle Diskussion
um Industrie 4.0 an, indem sie zeigen, wie sich Arbeitsaufgaben und Anforderungen
durch den digitalen Wandel in der Automobilbranche andern (kénnen).

Wir winschen lhnen wieder eine inspirierende Zeit mit der Austrian Management
Review — Volume 7 und bedanken uns fiur lhr langjahriges Interesse an uns, unseren
Themen und unserer Zeitschrift. Im siebten Jahr ist es Zeit fiir Veranderung. Manches
geht zu Ende und 6ffnet Raum fur Neues!

Herzliche GriRe
Karin Link & Barbara Muller
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Wolfgang H. Guttel

Wolfgang H. Guttel

Universitatsprofessor

am Institute of Human Resource &
Change Management, Johannes
Kepler Universitéat (JKU) Linz
wolfgang.guettel@jku.at

Fuhrung und Wandel des Leistungskerns
von Organisationen

Warum sind Apple und Novartis erfolgreich wohingegen Kodak und PanAm in den Un-
tergang stirzten? Was entscheidet Uber die kurz- und langfristige Wettbewerbsfahig-
keit von Unternehmen? Die Antwort auf die Kernfrage im Management liegt in der
Auseinandersetzung mit der organisationalen Genstruktur — dem Leistungskern — ver-
borgen. Bei der Leistungserstellung verschmelzen im Leistungskern organisationale
und individuelle Ebenen. Das organisationale Leistungssystem schafft den Rahmen, um
aus individuellen Leistungspotenzialen Leistungsverhalten zu erzeugen. Fiihrungskraf-
te koppeln durch ihre Fiihrungsentscheidungen den Leistungskern an die Strategie.
Dabei miissen Unternehmen kurzfristige Profitabilitdit und langfristiges Uberleben
gleichermallen gewahrleisten. Dynamische Umfeldbedingungen machen evolutionare
oder revolutionare Modifikationen der organisationalen Genetik notwendig. Auf die
Weiterentwicklung des Leistungskerns konnen Flihrungskrafte mittels Prioritatenset-
zung, Teamprozesssteuerung und Organisationsgestaltung Einfluss nehmen. Die von
ihnen gesetzten Wandelimpulse reichen von inkrementeller Entwicklung bis zur radi-
kalen Erneuerung. Sie versuchen Uber Fiihrungs- und Wandelprozesse die Wettbe-
werbsfahigkeit des Leistungskerns in einem sich disruptiv wandelnden Umfeld dauer-
haft zu sichern.

Leistungskern von Organisationen

Der Leistungskern' - die organisationale Genetik - beschreibt konzeptionell, wie das
organisationale Leistungssystem mit den individuellen Leistungspotenzialen ver-
schmolzen ist, um kollektive Leistungen zu erbringen (Abbildung 1). Es ist daher jener
Baustein der New Austrian School of Management?, der zeigt, wo angesetzt werden
kann, um in Zeiten turbulenter Umfeldbedingungen die Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens zu sichern.
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Leistungskern
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Abb. 1: Leistungskern

Das organisationale Leistungssystem umfasst organisationale Kompetenzen, die auf
formalen Regeln sowie sozialen (informellen) Normen und Werten basieren. Je nach
Geschaftsmodell und kultureller Identitat ist das Regel- und Normensystem verschie-
denartig ausgepragt. Formale Regeln und soziale Normen sind kollektive Verhaltens-
erwartungen?, die organisationales Wissen fiir Fihrungskrafte und Mitarbeiter bereit-
stellen, das zur kontinuierlichen und personenunabhangigen Reproduktion des
Unternehmens mit seinen organisationalen Kompetenzen dient. Daraus erschlief3t sich
die metaphorische Analogie mit der organisationalen Genetik.

Der Einfluss der verschiedenen organisationalen Kompetenzen auf den Wettbewerbs-
erfolg ist in Forschung und Praxis unbestritten. Einzigartige Technologien (Intel) oder
Geschaftsmodelle (Amazon), eine besondere Reputation (Mercedes-Benz), konse-
quente Kostenfihrerschaft (Ryanair), privilegierte Zugange zu Entscheidungstragern
(McKinsey), der Aufbau von synergetischen Netzwerken (Apple), das Beherrschen
komplexer Modularisierung (Scania) oder eine besonders innovationsoffene Unter-
nehmenskultur (Google) konnen einen markanten Unterschied zu Mitbewerbern aus-
machen. Neben einzigartigen und nicht imitierbaren Kernkompetenzen verfiigen Un-
ternehmen Uber verschiedene organisationale Kompetenzen, die notwendig sind, um
Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln, herzustellen oder zu vertreiben und zu-
dem das administrative Grundgerist einer Organisation zu gewahrleisten. Forschung
& Entwicklung, Produktion, Marketing & Vertrieb, Einkauf & Logistik basieren genauso
auf organisationalen Kompetenzen wie IT, administratives Personalmanagement oder
Controlling. Zudem kultivieren Unternehmen dynamische Fahigkeiten (Dynamic Capa-
bilities®), um ihre Kompetenzbasis kontinuierlich an neue Gegebenheiten anzupassen
oder proaktiv weiterzuentwickeln (z.B. Innovationsgenerierung Geschaftsprozessopti-
mierung oder Post-Merger-Integration).

Formale Regeln als kodifizierte Verhaltenserwartungen versuchen in Form von Struk-
turen (z.B. Abteilungsstrukturierung), Prozesse (z.B. Geschaftsprozesse) und Systeme
(z.B. Gehaltssystem) das Handeln der Organisationsmitglieder zu beeinflussen. Regeln
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entfalten ihre Wirkung indem sie einerseits Wissen bereitstellen, um Aktivitaten im
Sinne der Organisation auszufiihren. Durch verbundene Sanktionsmechanismen legen
sie aber andererseits auch fest, welche Konsequenzen RegelverstéRe haben (z.B. Ent-
lassungsgriinde). Die formale Regelgestaltung liegt in den Handen der Flihrungskrafte,
wo besonders dem Top-Management grof3er Einfluss zukommt. Doch auch auf unte-
ren Flihrungsebenen besteht innerhalb des festgelegten Regelrahmens Gestaltungs-
freiheit. Denn selbst auf der untersten Fiihrungsebene kénnen noch immer formale,
d.h. kodifizierte und durch die Hierarchie abgesicherte Entscheidungen in Regeln ge-
gossen werden (z.B. in den Protokollen der Jour-fixe-Meetings). Fallweise werden for-
male Bypasse in Form kontinuierlicher Verbesserungsprozesse oder durch Ideenma-
nagement-Systeme gelegt, um auch unteren Ebenen die Moglichkeit zu geben, auf
formalem Weg Regelanderungen auf hoheren hierarchischen Ebenen anzuregen.

Unternehmen unterscheiden sich durch ihre Regelungsdichte. Darunter ist das Ver-
haltnis aus formalen Entscheidungsregeln und sozialen Normen zu verstehen. McDo-
nalds beispielsweise hat ein System perfektioniert, um durch den strikten Einsatz for-
maler Entscheidungsregeln die organisationalen Kompetenzen (z.B. Standortwahl,
Restaurantbetrieb, Burger-Zubereitung) global und personenunabhangig zu nutzen.
Fliegen ist nur deshalb so sicher, weil Fluglinien ihre Piloten Gber formale Regeln rigo-
ros zur Einhaltung von Sicherheitsstandards zwingen. In beiden Fallen basiert die or-
ganisationale Intelligenz auf dem in den formalen Regeln eingebetteten Wissen. Um-
gekehrt entstehen bahnbrechende Innovationen nur in Kreativraumen, die lber lose
Strukturen markiert werden oder sich der Uberwachung ganzlich entziehen. Fiir Mar-
ketingagenturen oder forschungsintensive Organisationen geben formale Regeln nur
grob den Rahmen vor, in dem sich Kreativitat entfalten kann. Die organisationale Intel-
ligenz resultiert dann primar aus sozialen Normen, die der individuellen Intelligenz den
notwendigen kreativen Freiraum geben.

Soziale Normen steuern Uber kollektive Erwartungen, die unmittelbar in der Ar-
beitsumgebung des Individuums eingebettet sind, das Verhalten.” Charakteristisch fir
soziale Normen (bzw. implizite , Spielregeln”) sind etwa Leistungsnormen, Normen zu
Kommunikation und Wissensaustausch, zur Form der Entscheidungsfindung bzw. zum
Umgang mit Kritik und Ideen. In einer groBen Studie bei Google zeigte sich, dass nicht
individuelle Faktoren (z.B. Personlichkeit oder Kompetenzausstattung der Teammit-
glieder) sondern besonders Leistungsnormen (Zielklarheit) und vor allem Lernnormen
(z.B. AusmaR an psychologischer Sicherheit beim Umgang mit Kritik und Ideen) grole
Bedeutung fir die Erklarung von Teamerfolg haben.? Jeder soziale Kontext (z.B. Teams)
besteht aus einer Vielzahl sozialer Normen mit unterschiedlicher Verbindlichkeit (z.B.
Muss-, Darf- oder Kann-Regelungen). Durch kontinuierliches Reproduzieren der sozia-
len Normen im alltaglichen Verhalten werden sie tief internalisiert, wenig hinterfragt
und als ,,normal“ betrachtet. In dieser Form liefern sie auch kollektiv akzeptierte Inter-
pretationen der formalen Regeln, die erst dadurch tGberhaupt handlungswirksam wer-
den. Ist eine soziale Einheit (z.B. Team) gefestigt, dann wird zumindest implizit ein ge-
wisses Ausmall an Konformitat mit den tradierten sozialen Normen erwartet.
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Leistungskern

Akzeptanz und Anerkennung durch Teammitglieder signalisieren erwartungskonfor-
mes Handeln. Abweichendes Verhalten verursacht hingegen Irritation. Beispielsweise
werden markante Abweichungen von etablierten Leistungsnormen (Mehr- oder Min-
derleistung) durch die Teammitglieder zu korrigieren versucht. In der Alltagssprache
wird von Faulenzer oder Akkordbrecher bzw. Streber gesprochen, wenn auf Leistungs-
divergenzen in Teams verwiesen wird. Mit unterschiedlichen Formen von Sanktionie-
rung (z.B. negatives Feedback, Ausschluss aus dem Informationsfluss oder aus sozialen
Aktivitaten bis zu Mobbing) reagieren Teams auf abweichendes Verhalten eines Mit-
glieds, um doch Konformitat mit den in sozialen Normen eingebetteten kollektiven
Erwartungen zu erzwingen.®

Im Grunde kénnte {iber soziale Prozesse (z.B. Diskussion, Kritik und Uberzeugung) Ein-
fluss auf die Normenentwicklung genommen werden. Allerdings entziehen sich vor al-
lem zentrale Grundwerte (z.B. Leistungsorientierung, Alleinstellung des Patriarchen),
die hinter sozialen Normen liegen, einer Diskussion, da sie fiir die Identitatskonstrukti-
on der Organisation von fundamentaler Bedeutung sind. Die kulturelle Identitdt repra-
sentiert das Wertefundament einer Organisation, in dem sich deren Selbstverstandnis
ausdriickt. Handlungswirksam werden Werte (Bewertungen) iber das Geflecht an so-
zialen Normen. Speist sich die kulturelle Identitat etwa aus den Werten zu Kostenfiih-
rerschaft, dann werden im Arbeitsalltag soziale Normen wirksam und nicht weiter hin-
terfragt, die Fuhrungskrdafte und Mitarbeiter zur konsequenten Suche nach
Einsparungspotenzialen leiten (z.B. Hofer bzw. Aldi, Ryanair oder Chrysler). Ist hinge-
gen Kreativitat ein fur die kulturelle Identitat konstitutiver Wert, dann wird sozialen
Normen gefolgt, die eine moglichst kreative Produktion von Produkten férdern (z.B.
Google, Coop Himmelblau oder Young & Rubicam). Der Nukleus einer kulturellen Iden-
titat auf Unternehmensebene geht vielfach auf Unternehmensgriinder zurtick. Im Griin-
dungs- und Entwicklungsprozess der Organisation Ubertragen sie durch ihre Kommunika-
tion und ihr Handeln Wertvorstellungen aus ihrer Personlichkeit auf die Organisation.®

Das individuelle Leistungspotenzial hangt von den individuellen Féhigkeiten' einer Per-
son ab. Individuelle Fahigkeiten resultieren aus den Personlichkeitscharakteristika und
Kognitionen sowie Heuristiken und ermoglichen Individuen die kompetente Ausfih-
rung von Tatigkeiten. Sie kénnen in theoretisch-methodische, soziale und strategisch-
konzeptionelle Fahigkeiten differenziert werden. Theoretisch-methodische Fahigkei-
ten (z.B. Fachwissen, Management-Know-how) dienen als Grundlage, um fachliche Ak-
tivitaten auszufiihren, operativ zu fihren und Methoden des Managements anzuwen-
den. Sie tragen unmittelbar zu Leistungsergebnissen bei. Soziale Fahigkeiten (z.B.
Kommunikation, Empathie) unterstitzen die Interaktionsfahigkeit einer Person mit der
sozialen Umwelt und ermdéglichen kooperatives Handeln. Strategisch-konzeptionelle
Fahigkeiten ermdglichen die Orientierung in einem komplexen und dynamischen Um-
feld, um Veranderungen bzw. Veranderungsnotwendigkeiten frihzeitig zu erkennen
(sensing), Schlussfolgerungen aus mehrdeutigen Informationen zu ziehen und Ent-
scheidungen zu treffen (seizing) sowie Wandelimpulse in Richtung Team und Organisa-
tion zu setzen (reconfiguring).
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