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Organisationale Achtsamkeit in Innovations- und
Veranderungsprozessen — zur Einfihrung

Guido Becke

In der Organisationsberatung und der Unternehmenspraxis wird seit den 1980er Jahren
zunehmend auf Verdnderungskonzepte gesetzt, welche auf eine mdoglichst hohe Ge-
schwindigkeit bzw. Tiefe organisatorischer Veranderungsvorhaben setzen, um die or-
ganisatorische Adaptionsfahigkeit an die zunehmend als turbulent und dynamisch
wahrgenommenen Unternehmensumwelten zu erhalten. Die Tendenz zur Okonomisie-
rung unterschiedlicher gesellschaftlicher Felder, oft ausgeldst durch neoliberal ge-
pragte politische Entscheidungen auf nationaler und supranationaler Ebene, macht
auch vor organisatorischen Binnenstrukturen nicht halt. Sie hat inzwischen Organisa-
tionen unterschiedlichster Branchen und Bereiche der privaten wie 6ffentlichen Wirt-
schaft sowie des gemeinwirtschaftlichen Sektors erreicht. Im Zuge der Okonomisie-
rung werden Marktprinzipien auf diese Binnenstrukturen Ubertragen, um die Flexi-
bilitat, Kosteneffizienz oder den 6konomischen Ertrag von Unternehmen zu erhdhen.
Dynamisch gestaltete 6konomische Zielvorgaben bewirken, dass Unternehmen unter
einen permanenten Reorganisationsdruck gesetzt werden.

Geplanter Unternehmenswandel wird damit vom Ausnahme- zum Regelfall. Dies gilt
auch fir die Gestaltung der Unternehmensgrenzen: Die Auslagerung nicht mehr profi-
tabler oder nicht langer strategisch passféahiger Organisationseinheiten, die externe
Flexibilisierung von Beschaftigungsverhéltnissen durch Leiharbeit oder die Auswei-
tung von werkvertraglich basierter Alleinselbststandigkeit wie die Herausbildung neu-
er unternehmensibergreifender Kooperationsformen bilden hierfiir Beispiele. Trotz
aller Unterschiede eint sie eine Gemeinsamkeit: Bisherige Unternehmensgrenzen wer-
den zunehmend disponibler und durchlassiger mit der Folge komplexerer Koopera-
tionsbeziehungen an der Schnittstelle von Innen und Auf3en, die nicht selten mit erhoh-
ten Risikopotenzialen fur Unternehmen (z.B. fir die verlassliche Erbringung von
Diensten bei Auslagerungen) verbunden sind.

Diese auf die Binnenstrukturen und / oder Grenzziehungen von Organisationen gegen-
uber ihren Umwelten gerichteten Veranderungskonzepte gehen zumindest implizit von
der Leitvorstellung der agilen und veranderungsfahigen Organisation aus. Sie vernach-
lassigen allerdings, dass geplanter Wandel sowie organisatorische Verdnderungsfa-
higkeit immer auch organisatorische Stabilitatsanker erfordern, die vermeiden, dass
permanente Veranderungsprozesse anomische Zustdnde und organisatorische Zerfalls-
erscheinungen zur Folge haben oder die mittel- bis l&ngerfristig die Bestandsfahigkeit
von Organisationen geféhrdet wird, wenn wesentliche soziale Ressourcen (z.B. Ver-
trauen und Reziprozitdt) im geplanten permanenten Wandel erschépft werden. In dy-
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namischen sozio-6konomischen Umwelten stehen Organisationen damit vor der sich
bestdndig neu stellenden Bewéhrungsprobe, interne und externe Flexibilitat mit (dy-
namischer) Stabilitat auszubalancieren. Eine dynamische Balance von Flexibilitat und
Stabilitat aufrechtzuerhalten, wird damit zu einer dauerhaften Gestaltungsaufgabe von
Organisationen in turbulenten Umwelten. Diese Daueraufgabe setzt voraus, dass Un-
ternehmen interne organisatorische Fahigkeiten und Ressourcen entwickeln, mit denen
diese dynamische Balance gelingen kann. Eine basale organisatorische Fahigkeit hier-
fiir bildet organisatorische Achtsamkeit. Darunter ist die systematische Aufgeschlos-
senheit von Organisationen fur bisher ungenutzte Innovationspotenziale sowie fir
emergente, nicht intendierte Nebenfolgen organisatorischer Veranderungsprozesse, vor
allem in Bezug auf die betriebliche Sozialintegration, die Arbeitsqualitat, aber auch
mit Blick auf die Bestands- und Wettbewerbsfahigkeit und die Verlasslichkeit von Un-
ternehmen gemeint.

Das vom Bundesministerium fir Bildung und Forschung sowie dem Europdischen
Sozialfonds geférderte VVerbundvorhaben ,8iNNO - Organisationale Achtsamkeit als
Basis fiir Innovationsfahigkeit von Unternehmen’® zielt darauf ab, ein forschungs-
basiertes Gestaltungskonzept organisationaler Achtsamkeit in Kooperation mit vier
Unternehmenspartnern aus den Bereichen Offentlicher Personennahverkehr, soziale
Dienstleistungen und IT-Dienstleistungen zu entwickeln. Es handelt sich dabei um ein
Rahmenkonzept, das sich fiir Unternehmen unterschiedlicher Branchenkontexte und
mit differenten Flexibilisierungsgraden konkretisieren und spezifizieren lassen soll.
Dementsprechend sind in das Verbundvorhaben Unternehmen aus unterschiedlichen
Branchenkontexten eingebunden, deren Flexibilisierungsgrade und -formen sich von-
einander unterscheiden. Deutlich ist dabei, dass selbst ehemals stark birokratisch
strukturierte Unternehmen heute inzwischen einen Flexibilisierungsgrad erreicht ha-
ben, der noch vor 20 Jahren nicht absehbar gewesen ist. Das forschungsbasierte Ge-
staltungskonzept organisationaler Achtsamkeit richtet sich darauf, Organisationen im
Sinne adaptiver, d.h. innovations- und veranderungsfahiger Vertrauenskulturen weiter-

! Das Verbundvorhaben 8iNNO (Férderkennzeichen: 01FH09003)wird federfuhrend vom artec |
Forschungszentrum Nachhaltigkeit (Universitdt Bremen) in Kooperation mit der innowise
GmbH (Duisburg) sowie den vier Unternehmenspartnern durchgefiihrt. Die Laufzeit des Ver-
bundvorhabens erstreckt sich auf 36 Monate, d.h. Juli 2009 bis Juni 2012. Weitere Infor-
mationen zu diesem Verbundvorhaben sind auf der folgenden Webpage verfugbar:
http://www.achtinno.uni-bremen.de.
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zuentwickeln. Soziales Vertrauen als interpersonales und systemisches Vertrauen er-
weist sich unseres Erachtens als eine zentrale soziale Ressource bzw. als ein unver-
zichtbarer organisatorischer Stabilitdtsanker, um eine dynamische Balance von Flexi-
bilitdt und Stabilitat in organisatorischen Veranderungsprozessen aufrechtzuerhalten.
Im Rahmen des Forschungs- und Entwicklungsvorhabens 8iNNO sollen for-
schungsbasiert Verfahren und Instrumente organisationaler Achtsamkeit entwickelt,
betrieblich erprobt und evaluiert werden, die Unternehmen darin unterstiitzen, adaptive
Vertrauenskulturen zu entwickeln oder weiterzuentwickeln.

In diesem artec-paper? wird der Zwischenstand des 8iNNO-Verbundvorhabens vorge-
stellt. Im Mittelpunkt stehen erstens Uberlegungen zur Konzeptualisierung organisa-
tionaler Achtsamkeit und zur Bedeutung von Vertrauen in organisatorischen Verénde-
rungsprozessen. Zweitens wird auf der Basis erster empirischer Ergebnisse organisa-
tionale Achtsamkeit als praxisorientiertes, kommunikatives Gestaltungskonzept entfal-
tet. Last but not least wird das Kernkonzept des Vertrauens mit Blick auf messbare
Wirkungen organisatorischer Veranderungen operationalisiert. Im Folgenden wird
kurz in die Struktur und Beitradge des 8iNNO-Zwischenberichts eingefiihrt. Die funf
Beitrage wurden auf der Basis gemeinsamer Diskussionen von Guido Becke, Miriam
Behrens und Peter Bleses (alle artec | Forschungszentrum Nachhaltigkeit) sowie Janina
Evers und Joachim Hafkesbrink (beide innowise GmbH) verfasst.

Guido Becke zeichnet in seinem Beitrag ,Organisationale Achtsamkeit als Gestaltungs-
konzept flr adaptive Vertrauenskulturen’ eine ,Landkarte’ organisationaler Achtsam-
keit, indem die maRgeblichen konzeptionellen Entwicklungslinien von (organisatio-
naler) Achtsamkeit aufgezeigt und diskutiert werden. Vor diesem Hintergrund wird
organisationale Achtsamkeit als Gestaltungskonzept fiir organisatorische Verander-
ungsprozesse konzeptualisiert. Im Mittelpunkt steht die Frage, inwiefern organisatio-
nale Achtsamkeit dazu beitragen kann, die Innovations- und Veranderungsfahigkeit
betrieblicher Vertrauenskulturen zu fordern.

Peter Bleses pladiert in seinem Aufsatz tber ,Ambivalenzen von Vertrauensbezieh-
ungen in betrieblichen Veranderungsprozessen’ fur eine wissenssoziologische Analy-
seperspektive betrieblicher Vertrauensbeziehungen. Diese Perspektive geht von der
standortgebundenen Perspektivenvielfalt betrieblicher Akteure in Bezug auf Grund-

Fur die Layout-Gestaltung dieses artec-papers gebiihrt Frau Kristin Jahns der grole Dank der
Autorinnen und Autoren.
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lagen, Qualitaten und Wirkungen von Vertrauen in organisatorischen Veranderungs-
prozessen aus. In der wissenssoziologischen Perspektive nimmt er die Ambivalenz von
Vertrauen in den Blick und stellt damit einen Mythos der Management- und Organi-
sationsberatung in Frage, wonach Vertrauen unhinterfragt immer als innovations-
forderliche soziale Ressource gilt.

Miriam Behrens verfolgt in ihrem Beitrag ,Das kommunikative Gestaltungskonzept
»QOrganisationale Achtsamkeit«’ eine explizit gestaltungsorientierte Perspektive, die
sich an Praktiker und Praktikerinnen der betrieblichen Arbeitsgestaltung und Organisa-
tionsentwicklung wendet. Sie geht dabei der Frage nach, wie organisatorische Verén-
derungsprozesse im Sinne organisationaler Achtsamkeit gestaltet sein sollten, so dass
sie eine moglichst breite Unterstiitzung bei unterschiedlichen Akteursgruppen finden
und nicht intendierte Nebenfolgen fir betriebliche Sozial- und Vertrauensbeziehungen
frihzeitig erkannt bzw. vermieden oder aber zumindest konstruktiv bearbeitet werden
kénnen.

Janina Evers und Joachim Hafkesbrink sind in diesem artec-paper mit zwei gemein-
samen Beitragen vertreten. Der erste Aufsatz behandelt die ,Gestaltung von Vertrauen
in Innovations- und Verénderungsprozessen — Die Relevanz formeller und informeller
Institutionen’. Im Zentrum steht hierbei die Frage, wie durch den Aufbau von Vertrau-
en unternehmensintern und in interorganisationalen Netzwerken Innovationsprozesse
ermoglicht und geférdert werden konnen. Diese Frage wird aus einer institu-
tionalistischen Perspektive beantwortet: Letztlich komme es darauf an, durch formelle
und informelle Institutionen den fur Innovationsprozesse unverzichtbaren Vertrauens-
aufbau zu ermoglichen und Vertrauenskulturen zu erhalten. Im ihrem Beitrag ,Evalu-
lerung der Vertrauenskultur in Innovations- und Veranderungsprozessen’ entwickeln
Joachim Hafkesbrink und Janina Evers ein Messkonzept zur Erfassung und Bewer-
tung der sozialen wie O6konomischen Wirkungen von Malinahmen der Vertrau-
ensgestaltung. Die Transaktionskostentheorie bildet hierfiir den theoretischen Hinter-
grund. Die Stérke des konzipierten Bewertungsmodells liegt darin, dass es gleicher-
maRen Transaktionskosten und Transaktionsnutzen von Interventionen der Vertrauens-
gestaltung erfasst.

Die Weiterentwicklung des forschungsbasierten Gestaltungskonzepts organisationaler
Achtsamkeit flr innovationsforderliche Vertrauenskulturen erfolgt in der zweiten
Hélfte des 8iNNO-Verbund-projekts. Im Zentrum werden dabei die Vereinbarung und
Umsetzung von Interventionen und MalRnahmen fir eine achtsame Gestaltung von
Veranderungsprozessen bei den Unternehmenspartnern sowie deren formative Evalu-
lerung stehen.
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1  Einleitung

Strategien der internen und externen Flexibilisierung sowie der internen Markt-
steuerung von Unternehmen stellen etablierte betriebliche Organisationskulturen
grundlegend in Frage. Ihnen wird im Rahmen dieser Strategien oftmals organisato-
rische Rigiditat und Strukturkonservatismus unterstellt, die es durch eine organisato-
rische, personalbezogene und auch organisationskulturelle Neuausrichtung von Unter-
nehmen, d.h. einen intendierten Kulturbruch, zu berwinden gilt. Diese Perspektive
des intendierten diskontinuierlichen und radikalen Wandels von Organisationskulturen
unterschatzt, dass der Erhalt organisatorischer Stabilitatsanker, wie organisationskultu-
reller Muster und Praktiken, eine wichtige Grundlage fir die Flexibilitdt und Verénde-
rungsfahigkeit von Unternehmen bildet. Die Adaptionsféhigkeit vertrauensbasierter
Organisationskulturen kann in Anbetracht von zunehmend dynamischen Umwelten
von Unternehmen erhalten werden, ohne dass dies einen geplanten radikalen Kultur-
bruch erforderlich werden l&sst. Die Perspektive der Adaptionsfahigkeit von Organisa-
tionskulturen ist eng verknupft mit der forschungsbasierten Entwicklung eines Gestal-
tungskonzepts organisationaler Achtsamkeit. Dieses Gestaltungskonzept ist in der La-
ge, Unternehmen dabei zu unterstiitzen, adaptive, d.h. innovationsforderliche Vertrau-
enskulturen zu entwickeln und eine Balance von organisatorischer Flexibilitat und
Stabilitdt zu ermdglichen. Die konzeptionellen Grundlagen des Gestaltungskonzepts
organisationaler Achtsamkeit werden in diesem Beitrag sukzessive entwickelt: Das
erste Kapitel thematisiert die Verdnderungsanforderungen an Unternehmen in zuneh-
mend dynamischen Umwelten. Mit Hilfe von Flexibilisierungsstrategien sollen Unter-
nehmen ihre Veranderungsfahigkeit erhalten. Flexibilisierung ist hierbei verbunden
mit Veranderungsstrategien permanenten und fundamentalen Organisationswandels.
Im zweiten Kapitel werden nicht intendierte Folgen dieser VVerédnderungsstrategien fir
Organisationskulturen aufgezeigt. Zudem wird unser Verstdndnis von adaptiven Ver-
trauenskulturen, d.h. innovationsoffenen und vertrauensbasierten Organisationskultu-
ren entfaltet. Im dritten Kapitel werden die konzeptionellen Entwicklungslinien von
(organisationaler) Achtsamkeit skizziert. Das im Rahmen des 8iNNO-Verbundprojekts
vertretene Gestaltungskonzept organisationaler Achtsamkeit ist im Kontext einer kon-
zeptionellen Auseinandersetzung mit unterschiedlichen Entwicklungslinien und Kon-
zepten der Achtsamkeit entstanden, die hier vorgestellt und kritisch reflektiert werden.
Im vierten Kapitel wird auf der Basis dieser Auseinandersetzung das Gestaltungskon-
zept organisationaler Achtsamkeit mit Blick auf adaptive Organisationskulturen in or-
ganisatorischen Veranderungsprozessen entwickelt. Hierbei werden funf zentrale Ge-
staltungsprinzipien organisationaler Achtsamkeit erortert. Im abschlieRenden flinften
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Kapitel wird als Ausblick die auf dem Gestaltungskonzept organisationaler Achtsam-
keit basierende Veranderungsperspektive des ,Mindful Change’ skizziert.

2  Die Ausgangslage: Neue Flexibilitats- und
Veranderungsanforderungen an Unternehmen

Unternehmen unterschiedlichster Branchen sind seit Ende der 1980er / Anfang der
1990er Jahre in einem durch zunehmende Dynamik gepragten Umfeld tétig. Neben der
allméhlichen Erosion des ,fordistischen Produktionsmodells’ waren fur diese Dynamik
insbesondere politische Entscheidungsprozesse der Liberalisierung von Finanz- und
Kapitalmérkten sowie der forcierten Markt6ffnung und Privatisierung Offentlicher
Dienstleistungen und Infrastrukturen ausschlaggebend (vgl. Lippert 2005; Huffschmid
2008). Diese politischen Prozesse forcierten Tendenzen einer 6konomischen Globali-
sierung und einer erhohten Wettbewerbsdynamik innerhalb der Europdischen Union,
die durch deren mittel- und osteuropdische Erweiterung nach dem Zusammenbruch
sozialistischer Staaten verstarkt wurde. Eine zentrale Grundlage fir diese politischen
Entscheidungsprozesse bilden neoliberal gepragte Politikmuster, die von der Grundan-
nahme ausgehen, dass 6konomisches Wachstum und Prosperitat durch eine gezielte
Entfaltung von Marktkraften gefordert werden kénnten®.

Auf den erhohten Wettbewerbs- und Okonomisierungsdruck antworten privatwirt-
schaftliche, gemeinnutzige und Offentliche Unternehmen zunehmend mit Varianten
des Managementkonzepts der internen Marktsteuerung, das haufig mit Strategien der
internen wie externen Flexibilisierung von Unternehmen und Beschéaftigung ver-
bunden ist. Strategien der internen Flexibilisierung beziehen sich primér auf eine exis-
tente (Stamm-)Belegschaft, d.h. es geht um die Flexibilisierung des Arbeitskréfte-
einsatzes in qualifikatorischer, aufgabenbezogener, arbeitszeitlicher oder rdumlicher
Hinsicht (siehe hierzu Struck 2008). In organisatorischer Hinsicht zielen Strategien der
internen Flexibilisierung auf eine Riicknahme oder Uberwindung birrokratisch-hier-

Die Verbreitung und Verankerungstiefe neoliberaler Politikmuster variiert zwischen modernen
Industriestaaten. Darin spiegelt sich die Pragekraft unterschiedlicher sozio-historisch ent-
standener Institutionen, z.B. des beruflichen Bildungssystems oder der Industriellen Beziehung-
en sowie der arbeitsrechtlichen Regulierung, wider, die relativ verdnderungsresistente Pfadab-
hangigkeiten hervorbringen (siehe hierzu die sozialwissenschaftliche Debatte um die ,Varieties
of Capitalism* (Hall/Soskice 2001).
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archischer bzw. hochgradig arbeitsteiliger Organisationsstrukturen sowie auf einen
maoglichst breiten Zugriff auf subjektive Leistungspotenziale von Beschéftigten. Hin-
gegen setzen externe Flexibilisierungsstrategien auf eine Veranderung des betriebli-
chen Beschaftigungsvolumens, z.B. durch Personalabbau, die Befristung von Arbeits-
verhaltnissen, die Ausweitung geringfiigiger Beschaftigung oder aber Leiharbeit. Hiu-
fig gehen diese personalbezogenen Strategien externer Flexibilisierung einher mit ent-
sprechenden Strategien zur Veranderung und Flexibilisierung von Organisationsgren-
zen, wie der gezielten Auslagerung von Unternehmens- und Aufgabenbereichen. Un-
ternehmen koénnen Strategien der internen und externen Flexibilisierung in unter-
schiedlicher Weise und Intensitat kombinieren. Diese Strategien kénnen z.B. auf un-
terschiedliche Belegschaftsgruppen innerhalb eines Unternehmens gerichtet sein. So
kann eine Flexibilisierung des Personaleinsatzes hoch qualifizierter Angestellter durch
die Einfiihrung von Team- und Projektarbeitsstrukturen erfolgen, wahrend Arbeitsbe-
reiche von Angelernten ausgelagert werden. Die Anwendung von Flexibilisierungs-
strategien auf Unternehmensebene wird nicht selten durch branchenkulturelle Einflis-
se und institutionelle Kontextfaktoren, wie Systeme der Industriellen Beziehungen und
der beruflichen Bildung, gepragt’.

Das Managementkonzept der internen Marktsteuerung geht von der Grundannahme
aus, dass eine erhdhte Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen erreicht werden konne,
wenn deren Binnenstrukturen selbst nach Marktprinzipien umgestaltet werden. Interne
Marktsteuerung gilt demnach als eine wesentliche Voraussetzung dafiir, eine flexible
Adaptionsféhigkeit von Unternehmen in wettbewerbsintensiven oder durch starken
okonomischen Veranderungsdruck gepragten Umwelten moéglichst dauerhaft zu ge-
waéhrleisten.

Das Veranderungskonzept der internen Marktsteuerung verknipft die beiden Leitideen
des fundamentalen und des bestdndigen Wandels miteinander (siehe Becke 2007). Die
Leitidee des fundamentalen Wandels bezieht sich auf einen intendierten und diskonti-
nuierlichen Wandel, der einen geplanten Bruch mit bisherigen Organisationsstruktu-

So setzen Unternehmen in anglo-amerikanischen Staaten, die tendenziell dem Idealtypus li-
beraler Marktwirtschaften entsprechen, verstarkt auf eine externe Flexibilisierung von Organi-
sation und Beschaftigung, z.B. durch die Anpassung des Beschaftigungsvolumens durch Leih-
arbeit oder Outsourcing, wahrend Unternehmen in koordinierten Markwirtschaften ver-
gleichsweise groeren Wert auf eine interne Flexibilisierung des Arbeitskrafteinsatzes legen
(vgl. Becke 2010a; Gerlach et al. 2006).
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ren, Prozessen, Unternehmensstrategien und der etablierten Organisationskultur um-
fasst. Dieser radikale Einschnitt wird als VVoraussetzung fir eine umwelt- und wettbe-
werbsorientierte Neuausrichtung des Unternehmens auf eine neue Unternehmensvision
betrachtet. Die Realisierung dieser Vision schlief3t einen geplanten Wandel der Unter-
nehmensstrukturen, Geschaftsprozesse, Strategien sowie der kulturellen Orientie-
rungsmuster, Normen, Werte und Praktiken ein. Im Falle der internen Marktsteuerung
folgt der intendierte fundamentale Organisationswandel der Logik der
Okonomisierung: Interne Marktsteuerung ist gepragt durch die Ubertragung markt-
und wettbewerbsorientierter Steuerungselemente auf die Binnenstruktur von Unter-
nehmen (vgl. als Uberblick Lehndorff/\VVoss-Dahm 2006; Becke 2010a). Unternehmen
sollen demnach in Netzwerke 6konomisch weitgehend eigenverantwortlicher dezentra-
ler Einheiten transformiert werden. Die Ubertragung 6konomischer Eigenverantwor-
tung zielt auf eine 6konomische Selbststeuerung dezentraler Einheiten in Bezug auf
die Realisierung Ubergreifender 6konomischer Unternehmensziele. Letztere werden
durch Kaskaden von Zielvereinbarungen oder Zielvorgaben in spezifische Ziele de-
zentraler Einheiten Ubersetzt. Die interne Marktsteuerung basiert zudem darauf, bishe-
rige aufgabenbezogene Kooperationsbeziehungen zwischen Organisationseinheiten in
simulierte quasi-marktliche, d.h. 6konomisierte und auf dem Prinzip der Rechenhaf-
tigkeit beruhende interne Auftraggeber-Auftragnehmer-Beziehungen zu verwandeln.

Auf dezentraler Ebene erhalten Projektteams, Arbeitsgruppen und einzelne Beschéf-
tigte eine relativ grofRe ergebniskontrollierte Autonomie (siehe Becke 2008), bei der
sich externe Kontrollen weitgehend auf 6konomische Zwischenergebnisse und den
Grad der Zielerreichung beziehen. Der neue indirekte Steuerungsmodus der ergebnis-
kontrollierten Autonomie korrespondiert mit der Arbeitskraftnutzungsstrategie der
,Subjektivierung von Arbeit’. Diese subjektzentrierte Strategie grenzt sich ab von sub-
jektnegierenden Arbeitskrafteinsatzstrategien, welche die Subjektivitat von Beschaf-
tigten primér als zu kontrollierenden oder zu begrenzenden Storfaktor des Produkti-
onsprozesses betrachten (siehe Becke 1991). Der Managementstrategie der
,Subjektivierung der Arbeit’ orientiert sich vielmehr an der betriebswirtschaftlichen
Nutzung menschlicher Stérken (siehe Senghaas-Knobloch 2001). Sie zielt darauf ab,
die passfahigen subjektiven Leistungspotenziale (z.B. Fachwissen, Kreativitét, sozio-
emotionale Kompetenzen und Selbstorganisations- und Belastungsfahigkeit) von (vor
allem hoch qualifizierten) Beschéaftigten moglichst umfassend flr die 6konomische
Zielerreichung zu nutzen (vgl. hierzu Moldaschl 2003; Bohle 2008; Bleses 2009).
Durch die weitreichende arbeitsbezogene Selbstregulation der Beschaftigten soll das
Managementproblem der Transformation von Arbeitskraft in konkretes Arbeitshan-
deln dadurch geldst werden, dass es in die Subjekte hinein verlagert wird. Von den
Beschéftigten wird hierbei eine an 6komischen Zielen orientierte Selbststeuerung ihres
Arbeitshandelns erwartet. Selbststeuerung und Eigenverantwortung fir die 6konomi-
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schen Ziele werden dabei als soziale Mechanismen betrachtet, mit deren Hilfe eine
hohe und oftmals emphatische Leistungsbereitschaft bei Beschéaftigten erzeugt und
abgerufen werden soll.

Die interne Marktsteuerung orientiert sich an der Leitidee des bestdndigen Wandels,
mit der der durch den intendierten radikalen Organisationswandel eingeschlagene Kurs
der Okonomisierung vorangetrieben und maglichst verstetigt werden soll. Diese Leit-
idee geht davon aus, dass intendierter Organisationswandel kein zeitlich befristetes
Ubergangsstadium bildet, sondern sich als Daueranforderung erweist, die zu einer
grundlegenden Operationsweise von Unternehmen avancieren soll. Die Fahigkeit,
Wandel auf Dauer zu stellen, erscheint demnach als kritischer Erfolgsfaktor fur Unter-
nehmen, die in turbulenten und wettbewerbsintensiven Umwelten tétig sind.

Ein permanenter Reorganisationsdruck wird erstens entfaltet, indem auf Unter-
nehmensebene in gewissen zeitlichen Abstanden neue, zumeist anspruchsvollere 6ko-
nomische Zielvorgaben gesetzt werden. VVon den unterschiedlichen Unternehmensein-
heiten, Fuhrungskréften und Beschaftigten wird erwartet, dass sie ihren relevanten
Beitrag zur Realisierung der ubergreifenden 0konomischen Ziele leisten. Zweitens
wird eine permanente Reorganisation durch auf zentraler Ebene angesiedelte Control-
ling- und Benchmarkingsysteme forciert (siehe Dunkel/Kratzer/Menz 2010). Hier-
durch werden dezentrale Einheiten untereinander und oft auch mit externen Wettbe-
werbern hinsichtlich ihrer 6konomischen Leistungsféhigkeit verglichen und bewertet.
Solche Vergleiche und 6konomische Bewertungsmechanismen bilden oft die Grundla-
ge fir Unternehmensentscheidungen Gber die Erhaltung, Auslagerung, Auflésung oder
den Verkauf von Einheiten sowie Uber andere Malinahmen organisatorischer Restruk-
turierung, wie eine Neuschneidung von Aufgaben- und Geschaftsbereichen (vgl. hier-
zu ebd.; Lehndorff/\VVoss-Dahm 2006; Becke 2008). Derartige Veréanderungen sind 6f-
ters mit einem deutlichen Personal- und Stellenabbau oder einer Flexibilisierung von
Arbeits- und Beschéftigungsverhaltnissen verbunden.

3  Adaptive Organisationskulturen — Zwischen Stabilitat und Flexibilitat

Organisationskulturen bilden eine komplexe Melange aus strategisch intendierter Un-
ternehmenskultur und emergenten, d.h. ungeplanten kulturellen Mustern und Prakti-
ken, die in alltagsbezogenen Interaktionsprozessen entstehen, reproduziert oder veran-
dert werden. Diese emergenten Muster befinden sich oft in Widerspruch zu Manage-
mentzielen oder betrieblichen Vorgaben (vgl. Grey 2007; Becke 2008; Senghaas-
Knobloch 2004). Unternehmenskultur bezieht sich auf jenen Teilbereich der Organisa-
tionskultur, der die seitens des Managements intendierten kulturellen Muster, Prakti-
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ken und Handlungsorientierungen umfasst, mit denen spezifische Unternehmensziele
erreicht werden sollen.?

3.1 Das Drei-Ebenen-Modell der Organisationskultur

Im Anschluss an Schein (1995: 29-34) wird hier von einem Drei-Ebenen-Modell der
Organisationskultur ausgegangen, deren Elemente sich nach ihrer (betriebsoffent-
lichen) Wahrnehmbarkeit voneinander unterscheiden: Auf der obersten Ebene der Or-
ganisationskultur befinden sich empirisch beobachtbare kulturelle Symbole und Arte-
fakte, wie Sprach- und Kleidungsstile, Biroausstattungen oder BegrufRungsrituale.
Diese Symbole und Artefakte lassen sich in ihrer kulturellen Bedeutung ohne Kenntnis
der beiden anderen Kulturebenen nicht verstehen und erschlieRen. Die unterste Kultur-
ebene umfasst organisationskulturelle Basisannahmen. Hierbei handelt es sich um ei-
nen ,,Satz grundlegender Orientierungs- und Vorstellungsmuster (,,Weltanschauung®),
die die Wahrnehmung und das Handeln (der Organisationsmitglieder — GB) leiten*
(Schreyodgg 1998: 446). Diese weitgehend enttauschungsresistenten Grundannahmen
sind Organisationsmitgliedern in ihrem Alltagshandeln oftmals nicht (mehr) bewusst
bzw. gelten als unreflektierte Selbstverstandlichkeiten ihres Handelns, Denkens und
Fuhlens. Sie sind daher nur schwer verénderbar. Die organisationskulturell tief veran-
kerten Basisannahmen richten sich z.B. auf die Organisationsumwelt, Zeit- und Wahr-
heitsvorstellungen, die menschliche Natur und soziale Beziehungen, aber auch auf Ge-
sundheit, die Qualitat der Arbeit, die Bedeutung von Vertrauen fir die Gestaltung so-
zialer Beziehungen sowie die naturliche Umwelt von Unternehmen.

Basisannahmen sind nicht nur schwer veranderbar, sondern aufgrund ihrer tiefen orga-
nisationskulturellen VVerankerung und ihrer Unsichtbarkeit auch schwer zu dechiffrie-
ren. Damit stellen organisationskulturelle Basisannahmen besondere Heraus-
forderungen fur Forschungs- und Entwicklungsprojekte dar: Ihre Kenntnis ist fur or-
ganisationskulturelle Analysen notwendig, zugleich stellt sich die Frage, wie sie im

In Anlehnung an Edgar Schein (1995: 25) soll Organisationskultur hier verstanden werden als
das Ubergreifende Muster gemeinsamer Basisannahmen, das Organisationsmitglieder als sozia-
les Gefuige ,,bei der Bewaltigung ihrer Probleme externer Anpassung und interner Integration
erlernt... (haben), das sich bewéhrt hat und somit als bindend gilt; und das daher an neue Mit-
glieder als rational und emotional korrekter Ansatz fir den Umgang mit diesen Problemen wei-
tergegeben wird“.
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Forschungsprozess erschlossen und erhoben werden kdnnen. Die Untersuchung orga-
nisatorischer Veranderungsprozesse bietet hierfir insofern vergleichsweise gunstigere
Voraussetzungen, als im Organisationswandel derartige Basisannahmen heraus-
gefordert, in Frage gestellt, erschittert oder sogar entwertet werden. Die berwiegend
impliziten Basisannahmen werden dann hdufiger in Kommunikationsprozessen von
Organisationsmitgliedern Uber organisatorische Veranderungsprozesse zur Sprache
gebracht. Zugleich lassen sich in Verdnderungsprozessen haufiger emotional geférbte
Handlungsweisen von Flhrungskraften oder Beschaftigten beobachten, in denen diese
auf eine erlebte Verletzung zentraler Basisannahmen Bezug nehmen. Dies setzt jedoch
ein entsprechendes methodisches Forschungsdesign voraus, das unterschiedliche Me-
thoden der Arbeitsforschung in der Analyse organisatorischer Veranderungsprozesse
kombiniert, um organisationsintern thematisierte Basisannahmen aufzuspuren und er-
heben zu kdnnen.

Die organisationskulturelle Vermittlungsebene zwischen Artefakten und impliziten
Basisannahmen bilden soziale Erwartungsstrukturen, die in Normen, Werten und im-
pliziten oder explizit formulierten Verhaltenserwartungen an und zwischen Organisa-
tionsmitgliedern (z.B. zwischen Unternehmensleitung und Belegschaftsgruppen) ihren
Ausdruck finden. Sie legen die Prioritaten des Handelns in Organisationen fest, indem
sie die soziale Konstruktion betrieblicher Realitat orientieren und die Interpretation des
Handelns in Organisationen beeinflussen (siehe Schreytgg 1998: 447). Als relativ
stabil und eher schwer verénderbar erweisen sich vor allem die in einer Organisation
allgemein geltenden Werte, die normative und moralische Anker zur Beurteilung von
Entscheidungen bilden (vgl. Neubauer 2003: 63; Bahrdt 1994: 49). Gleiches gilt auch
fur die auf solche Werte bezogenen sozialen Normen und organisationskulturell tief
verankerte Verhaltensstandards mit hoher Enttduschungsresistenz, die oft auch bei ei-
ner Diskrepanz zwischen erwartetem und beobachtetem Handeln aufrechterhalten
werden (so Schreydgg 2004: 21). Normative Erwartungen bewirken allerdings nur
dann eine Handlungsorientierung fir Organisationsmitglieder, wenn sie mit organisa-
torischen Basisannahmen vereinbar sind bzw. diesen zumindest nicht widersprechen.

Organisationskulturen als in sich geschlossene, homogene kulturelle Sinnsysteme zu
verstehen, greift zu kurz. Sie sind einerseits durch tbergreifende und mehr oder weni-
ger gemeinsam geteilte organisatorische Basisannahmen und darauf bezogene soziale
Erwartungsstrukturen gepréagt, die zumindest ein MindestmaR an sozialer Kohé&sion
stiften bzw. eine betriebliche Sozialintegration ermdglichen (siehe Weick/Sutcliffe
2007). Andererseits umfassen Organisationskulturen oft ein Ensemble betrieblicher
Sub- und Arbeitskulturen, die sich beispielsweise aufgrund gemeinsamer Arbeitsauf-
gaben, professioneller Zugehorigkeit oder aber aufgrund von Generations- und Ge-
schlechterzugehdrigkeit herausbilden kénnen (vgl. hierzu Tietel 2004; Senghaas-
Knobloch 2004; Becke 2008). In organisatorischen Arbeits- und Subkulturen entstehen
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im arbeitsbezogenen Alltagshandeln nicht selten informelle Erwartungsstrukturen,
Normen und Werte sowie kulturelle Praktiken, die von 6ffentlich bekundeten Normen,
Werten und Verhaltensstandards einer Organisation abweichen und zumindest teilwei-
se auch in Widerspruch zu den tibergreifenden organisatorischen Basisannahmen gera-
ten konnen. Die Perspektive organisationskultureller Vielfalt ist fiir die Analyse der
Adaptionsféhigkeit von Unternehmen bedeutsam, da Sub- und Arbeitskulturen poten-
zielle ,Schattenkulturen’ bilden, deren spezifische kulturelle Orientierungsmuster in
betrieblichen Veranderungsprozessen zu neuen Ubergreifenden Kulturmustern avancie-
ren konnen. Dies ist zum Beispiel der Fall, wenn bisher dominante kulturelle Muster
und Praktiken in Veranderungsprozessen entwertet werden.

3.2 Organisationskultureller Wandel im Rahmen interner Marktsteuerung

Positive Potenziale von Organisationskulturen bestehen darin, dass sie organisato-
rische Stabilitat ermoglichen, Handlungsorientierung bieten und die betriebliche Sozi-
alintegration fordern. Bei dieser Stabilitat handelt es sich um eine ,dynamische Stabili-
tat’ (siehe Becke 2005), da Organisationskulturen stets auch Veranderungsprozessen
unterliegen. lhre dynamische Stabilitdt resultiert erstens daraus, dass soziale Erwar-
tungsstrukturen, kulturelle Muster und soziale Praktiken im Alltagshandeln der Orga-
nisationsmitglieder reproduziert werden. Dies schlief3t eine soziale Bestatigung ebenso
wie inkrementelle, aber zumindest sozial akzeptierte oder geduldete Abweichungen
ein. Zweitens kann sich die Bedeutung kultureller Artefakte und sozialer Erwartungen
im Rahmen der Interaktionsgeschichte zwischen Organisationsmitgliedern in und zwi-
schen unterschiedlichen Einheiten verandern (siehe Weick/Sutcliffe 2007). Schliel3lich
kann von einer dynamischen Stabilitat die Rede sein, da soziale Erwartungsstrukturen,
kulturelle Muster und Praktiken mit neuen oder verénderten internen wie externen
Handlungsanforderungen konfrontiert werden. Dies kann soziale Aushandlungspro-
zesse zwischen betrieblichen Akteuren oder eine eher implizite Adjustierung sozialer
Erwartungsstrukturen und anderer Kulturelemente zur Folge haben.

Im Unterschied zu diesen ungeplanten und inkrementellen Verénderungen von Orga-
nisationskulturen verfolgt das Veranderungskonzept der internen Marktsteuerung ei-
nen intendierten radikalen organisationskulturellen Wandel. In der Logik der Okono-
misierung von Unternehmen werden existente Organisationskulturen oftmals als
Hemmnis der Adaptionsfahigkeit von Unternehmen und als zu tberwindende Flexi-
bilitatsbarrieren betrachtet. Im Mittelpunkt steht die grundlegende und umfassende
Verénderung organisationskultureller Tiefenstrukturen von Unternehmen, deren Orga-
nisationskultur bis dato durch hierarchisch-blrokratische Koordination bzw. tenden-
ziell hochgradig arbeitsteilige Strukturen gepragt waren (vgl. Nevis 2000; Lang/Alt
2003). Die unternehmensinterne Okonomisierung zielt auf einen grundlegenden Wan-
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del bis dato etablierter organisationskultureller Muster und Praktiken. Im Kern geht es
darum, mdoglichst quasi-unternehmerische Haltungen im Sinne eines ,unter-
nehmerischen Selbst’ (Brockling 2004), zumindest aber ein ékonomisches Mitdenken
von Beschéftigten zu fordern. Eigeninitiative, erhohte (6konomische) Risikobereit-
schaft, Wettbewerbsorientierung, das moglichst umfassende Einbringen von Kreativi-
tat und subjektiver Leistungspotenziale sowie Begeisterungsféhigkeit fiir die 6kono-
mischen Unternehmensziele bilden betrieblich erwiinschte und erwartete, potenziell
relevante Verhaltensanforderungen. Diese quasi-unternehmerischen Haltungen sollen
z.B. durch 6konomische Anreiz- und Gratifikationssysteme sowie Schulungsmaf-
nahmen geférdert werden. Die Herausbildung solcher Haltungen soll auf Seiten von
Fuhrungskréaften und Beschaftigten berdies durch eine Neurahmung der in Unter-
nehmen Ublichen Sprachcodes erfolgen. Angestrebt wird eine kulturelle Hegemonie
der Okonomisierungslogik (siehe Willmott 1993). Da Sprache und Handeln in der All-
tagspraxis eng aufeinander bezogen sind (vgl. hierzu Gustavsen 1994; Weick/Sutcliffe
2007) konnen durch die Neurahmung von Sprache implizit auch das Handeln und die
diesem zugrunde liegenden mentalen Modelle von Organisationsmitgliedern beein-
flusst werden. Beispiele fiir diese Okonomisierung der Sprache in Unternehmen bildet
die Rede von ,internen Kunden-Lieferanten-Beziehungen’, die anzeigt, dass bisherige
aufgabenbezogene Kooperationspartner oder Kollegen nun zumindest in symbolischer
Hinsicht als interne ,Marktpartner’ oder gar als interne Wettbewerber betrachtet wer-
den (sollen). Die Okonomisierung der Sprache kann eine allmahliche Veranderung
betrieblicher Realitdtskonstruktionen fordern und die Verbreitung und Verankerung
quasi-unternehmerische Haltungen von Organisationsmitgliedern stabilisieren (siehe
Becke 2010a: 11).

Mit der permanenten Reorganisation ist beabsichtigt, die in der Einfihrungsphase der
internen Marktsteuerung eingeleitete Transformation organisationskultureller Muster
und Praktiken in Richtung quasi-unternehmerischer Haltungen von Beschéftigten und
Fuhrungskréften zu unterstiitzen. Die permanente Reorganisation kann auf mittel- bis
langerfristige Sicht einen fundamentalen Kulturwandel hervorbringen. Dieser Kultur-
wandel duBert sich z.B. darin, dass Beschéftigte ihr Arbeitshandeln weitgehend un-
hinterfragt an der Leitvorstellung des ,unternehmerischen Selbst’ orientieren und diese
Leitorientierung verinnerlichen.

3.3 Die Perspektive adaptiver Organisationskulturen

In der funktionalistischen Perspektive ist intendierter Organisationswandel positiv
konnotiert, dient er doch dazu, die Adaptionsfahigkeit von Unternehmen in dyna-
mischen Umwelten zu erhalten. Hierbei wird oft eine Polaritat von Flexibilitat und
Stabilitat unterstellt. Etablierte Organisationsstrukturen und sozio-historisch entstan-
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dene organisationskulturelle Muster und Praktiken erscheinen nach dieser Lesart als zu
uberwindende Rigiditaten, die verhindern, dass Unternehmen ihre umweltorientierte
Adaptions- und Verénderungsfahigkeit entfalten konnen. Diese negative Sicht auf
existente Organisationskulturen erklért sich auch daraus, dass Organisationskulturen
hierbei primar als monolithische, in sich geschlossene kulturelle Einheiten betrachtet
werden, die durch eine tiefe Verankerung kultureller Orientierungsmuster und eine
organisationsweite Verbreitung und Anerkennung kultureller Muster und Praktiken
geprégt sind. Implizit wird von einer integrativen Perspektive der Organisationskultur
ausgegangen, die starke und damit hochgradig veranderungsresistente Kulturen postu-
liert, welche sich nur durch radikalen Kulturwandel veréandern lassen (siehe hierzu kri-
tisch Weick/Sutcliffe 2007: 112 f.)

Die Position des intendierten fundamentalen Kulturwandels Ubersieht allerdings das
grundlegende, nicht auflésbare, aber dennoch gestaltbare Flexibilitdtsdilemma von
Organisationen. Demnach befinden sich Veradnderung oder Flexibilitat und Stabilitét in
einem Interdependenzverhaltnis: Auf der einen Seite l&sst sich Stabilitat in struktur-
eller wie in organisationskultureller Hinsicht angesichts tendenziell dynamischer Um-
welten nicht unveréndert aufrechterhalten, denn dadurch wirde die umweltorientierte
Adaptions- und Veranderungsfahigkeit von Unternehmen blockiert werden. Auf der
anderen Seite setzten Flexibilitat und Verédnderungsfahigkeit ein Mindestmal} an Stabi-
litdt voraus, denn ohne Stabilitatsbedingungen sind Unternehmen nicht in der Lage, in
Veranderungsprozessen Routinen und Prozeduren aufrechtzuerhalten und Ressourcen
vorzuhalten, die fir ihre Bestandsfahigkeit und Verlasslichkeit gegenuiber Kunden und
anderen sozialen Anspruchsgruppen unverzichtbar sind (siehe als Uberblick Sor-
ge/Witteloostuijn 2004). Stabilitdtsanker, wie soziales Vertrauen oder die Reziprozitat
von Geben und Nehmen zwischen Unternehmensleitung und Belegschaftsgruppen,
sind in organisatorischen Veranderungsprozessen vonnéten, um ein moéglichst hohes
Mal an sozialer Unterstlitzungsbereitschaft fiir geplanten Unternehmenswandel seitens
der Beschéftigten aufrechtzuerhalten (vgl. hierzu Becke 2008; Beckert/Metzner/Roehl
1998). Zu diesen unverzichtbaren organisatorischen Stabilitatsankern gehdren auch
kulturelle Muster oder Identifikationskerne, die den Erhalt und die Weiterentwicklung
organisatorischer Lern- und Adaptionsfahigkeit unterstiitzen und aus Sicht von Be-
schaftigten zugleich zum kulturellen Kernbestand einer Organisation gehoren, wie das
berufsfachlich gepréagte Qualitatsbewusstsein, kollektiv geteilte und tief verankerte
Vorstellungen Uber ,gute Arbeit’ oder aber normative Gerechtigkeitsvorstellungen
(siehe hierzu Becke 2007: 21). Wenn in intendierten Prozessen des Organisationswan-
dels diese kulturellen Identifikationskerne entwertet werden, so hat dies nicht nur eine
tiefe Verunsicherung von Organisationsmitgliedern zur Folge. In diesem Fall wird
wahrscheinlicher, dass Mitarbeitende und teilweise auch Fuhrungskrafte auf eine sol-
che Entwertung mit massiven Vorbehalten, inertem oder offenen Widerstand gegen
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die Unternehmenstransformation antworten werden. Eine dynamische oder reproduk-
tive Stabilitat organisatorischer Stabilitatsanker ist erforderlich, damit VVorhaben inten-
dierten Organisationswandels einen moglichst breiten Riickhalt bei Organisationsmit-
gliedern finden.

Das im Veranderungsansatz der Organisationstransformation gezeichnete Bild von
etablierten Organisationskulturen als strukturelle Rigiditaten, die es zu brechen und
durch eine neue, intentional herstellbare Unternehmenskultur zu ersetzen gilt, ist au-
Rerst problematisch. Es blendet erstens aus, dass Organisationskulturen keineswegs so
starr sind, wie es postuliert wird. Vielmehr sind sie zumindest durch inkrementelle
Veranderungsprozesse gepragt, die sich aus der sozialen Interaktionsdynamik in Orga-
nisationen ergeben. Uber langere Zeitverldufe konnen derartige inkrementelle Veran-
derungen zuweilen sogar in einen fundamentalen kulturellen Wandel umschlagen (vgl.
Hartley 2002; Weick/Quinn 1999; Schulein 1977). Organisationskulturen als relativ
stabil, aber gleichwohl auch in Veranderung befindlich zu konzeptualisieren, bedeutet,
von der Perspektive der Fragmentierung von Organisationskulturen auszugehen. Sie
bericksichtigt die potenzielle kulturelle Vielfalt von Organisationen, d.h. die Existenz
von Sub- und Arbeitskulturen (vgl. Tietel 2003; Weick/Sutcliffe 2007), deren kulturel-
le Muster und Praktiken nur begrenzt mit tbergreifenden organisationskulturellen
Elementen Ubereinstimmen. Die Annahme kultureller Vielfalt schliel3t die Mdglichkeit
kulturbezogener Auseinandersetzungen, z.B. (ber die Angemessenheit organisatori-
scher Normen und Verhaltenserwartungen, ein. Konflikte bilden in Organisationskul-
turen ein Moment der Veranderung. Zweitens negiert der Ansatz der Organisations-
transformation potenzielle positive Qualitaten existenter organisationskultureller Mus-
ter und Praktiken als Stabilitatsanker fur eine zukunftsorientierte Adaptionsféhigkeit
von Unternehmen. Stattdessen wird auf einen intendierten Kulturbruch und einen
grundlegenden Austausch oder Ersatz des existenten organisationskulturellen Bezugs-
rahmens gesetzt. Schlielich wird unterschatzt, dass fundamentale Kulturbriiche ein
organisationskulturelles Vakuum erzeugen konnen, das in Organisationen Zustande
sozialer Anomie und Orientierungslosigkeit fordert. Diese Gefahr ist umso groRer, je
mehr Zeit in organisatorischen Veranderungsprozessen vergeht, bis sich neue (inten-
dierte) Kulturmuster herausgebildet haben und diese auch von einem Gultteil der Orga-
nisationsmitglieder gemeinsam getragen werden. Unseres Erachtens fuhrt daher eine
Polarisierung zwischen vermeintlich ausschlieRlich rigiden und daher zu tberwinden-
den existenten Organisationskulturen und der Etablierung neuer veranderungsfahiger
Organisationskulturen den intendierten Organisationswandel in eine Sackgasse.

Eine Alternative zu dieser Sackgasse des Kulturbruchs bildet die Perspektive der Ent-
wicklung von Organisationskulturen in Richtung adaptiver Vertrauenskulturen. Das
hier zugrunde liegende Verstandnis der Kulturentwicklung legt die Leitvorstellung
eines geplanten Kulturwandels nicht ad acta, betrachtet die Einleitung intendierter
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Verénderungsprozessen allerdings als einen ergebnisoffenen Prozess. Die so verstan-
dene intendierte Kulturentwicklung setzt an einer Rekonstruktion und kritischen Re-
flexion einer existenten Organisationskultur an, auf deren Grundlage die Verande-
rungsbedurftigkeit der Organisationskultur organisationsintern zu kl&ren ist und
schlielich Impulse zur kulturellen Veranderung, einschlieBlich kultureller Orientie-
rungsmuster und Praktiken, gegeben werden (siehe hierzu Schreydgg 1998: 472 ff.).
Die Veranderungsimpulse zielen darauf ab, kulturelle Blockaden der organisatorischen
Adaptionsféhigkeit aufzuheben sowie die Entfaltung adaptiver Potenziale von Organi-
sationskulturen in der Bewaltigung unerwarteter Umweltereignisse und organisatori-
scher Veranderungsprozesse zu fordern. Angezielt wird hierbei eine Kulturentwick-
lung in Richtung adaptiver Organisationskulturen. Die Kulturentwicklung wird hierbei
nicht als ein einmaliger oder mehrfach zu wiederholender episodischer intendierter
Veranderungsprozess betrachtet. Vielmehr kommt es auf eine prozessorientierte Ent-
wicklung und Stérkung organisationskultureller Kapazitdten und Potenziale an, die
eine Adaptions- oder Verdnderungsféhigkeit von Organisationskulturen in dynami-
schen Umwelten ermdglichen.

Dies wirft die Frage nach der Beschaffenheit adaptiver Organisationskulturen auf, die
es vermogen, Stabilitdt und Flexibilitat in organisatorischen Veranderungsprozessen
angesichts komplexer und zunehmend dynamischer Unternehmensumwelten miteinan-
der zu verknlpfen. Hierzu besteht noch erheblicher Forschungsbedarf. Unsere theore-
tischen — und empirisch noch weiter zu berpriifende — Uberlegungen gehen davon
aus, dass adaptive Organisationskulturen zwei zentrale Merkmale aufweisen: Resilienz
und Vertrauen.

Resilienz als Grundlage adaptiver Organisationskulturen

In der Organisationsforschung lassen sich zwei grundlegende Bedeutungsdimensionen
von Resilienz unterscheiden. Die erste Dimension umfasst die Bestands- und Puffer-
fahigkeit von Organisationen angesichts widriger Umstande, unerwarteter Umwelter-
eignisse und Organisationskrisen. Im Zentrum steht hierbei der Gedanke der Struktur-
erhaltung in turbulenten Umwelten. Resilienz wird hiernach als ein Charakteristikum
oder eine Kapazitat von Organisationen verstanden, die es ihnen ermdglicht, mit be-
sonders widrigen Umstdnden oder internen wie externen tief greifenden Ver-
anderungen so umzugehen, dass sie ihre Funktionsfahigkeit erhalten oder ihre Struktur
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nach einer Krise wiederherstellen®. Diese Bedeutungsdimension betont, eine méglichst
hohe Robustheit von Organisationskulturen in dynamischen Umwelten erhalten und
das Hervorbringen von Innovationen ermdéglichen und unterstiitzen zu kénnen.

Die zweite Bedeutungsdimension von Resilienz hebt — im Anschluss an die Perspek-
tive der ,Positiven Organisationslehre (,Positive Organizational Scholarship’) (siehe
hierzu Cameron/Dutton/Quinn 2003) — die positiven Entwicklungsdynamiken, -kapa-
zitaten und -prozesse von Organisationen und ihren Mitgliedern hervor. In dieser Ent-
wicklungsdimension wird Resilienz konzeptualisiert als positive Adaptionsfahigkeit
von Organisationen angesichts besonders herausfordernder interner bzw. externer
Handlungsbedingungen. VVon positiver Adaptionsfahigkeit ist die Rede, wenn erstens
die Adaption oder Veranderung mit Blick auf bestimmte Handlungserwartungen ge-
lingt und es sich zweitens um Herausforderungen handelt, die aus Sicht der Organisa-
tion und ihrer Mitglieder als Bedrohung oder Gefahrdung guter Leistungsergebnisse
(,.,threat to good outcomes®) beurteilt werden (siehe hierzu Sutcliffe/\VVogus 2003: 95).

Diese Bedeutungsdimensionen von Resilienz kénnen auf Organisationskulturen uber-
tragen werden. Im Anschluss an diese Entwicklungsdimension von Resilienz gehen
wir davon aus, dass Organisationskulturen angesichts widriger oder bedrohlicher An-
forderungen eine dynamische Lern- und Handlungsfahigkeit entwickeln, die es ihnen
ermdoglicht, sich auf unbekannte Herausforderungen einzustellen und diese zu bewalti-
gen. Die Entwicklung einer solchen dynamischen Kapazitat von Organisationskulturen
richtet sich sowohl auf ihre Adaption an externe Herausforderungen als auch auf An-
forderungen an eine unter problematischen Umweltbedingungen zu leistende interne
Sozialintegration. Resilienz als positive Adaptionsfahigkeit von Organisationskulturen
schlief3t keineswegs aus, dass sich kulturelle Muster und Praktiken zuweilen als prob-
lematisch oder ungeeignet erweisen, um unerwartete Umweltereignisse oder Organisa-
tionskrisen zu bewaltigen. Die besondere Qualitat der Resilienz besteht jedoch darin,
dass organisationskulturelle Probleme der internen Sozialintegration und der externen
Anpassung nicht in Prozesse der Erosion zumindest zentraler organisationskultureller
Identifikationskerne miinden oder sogar soziale Anomie in Organisationen beférdern.

In dieser Bedeutungsdimension wird Resilienz als Kapazitét von Individuen, Teams und Orga-
nisationen verstanden, die sich in zwei Fahigkeiten ausdriickt (Sutcliffe/\Vogus 2003: 96): ,,(1)
the ability to absorb strain and preserve (or improve) functioning despite the presence of
adversity“ sowie ,,(2) an ability to recover or bounce back from untoward events®.
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Die Entwicklungsdimension der Resilienz postuliert hingegen, dass in Organisationen
und Organisationskulturen ein sich selbst verstarkender Handlungszyklus entstehen
kann, der die organisatorische Adaptionsfahigkeit erhéht, indem angesichts neuer
(fundamentaler) Herausforderungen die organisatorische Ressourcenbasis erweitert
und gestarkt wird. Demnach konnen organisationskulturelle Orientierungsmuster und
Praktiken so weiterentwickelt werden, dass sie latente interne wie externe Ressourcen
aktivieren, kombinieren oder neu hervorbringen, die fur eine positive Adaptions-
fahigkeit von Organisationen bedeutsam sind. Die erfolgreiche Bewaltigung vor-
gangiger Organisationskrisen oder unerwarteter Umweltereignisse kann sich hierbei
selbst als eine wichtige organisationskulturelle Ressource erweisen. Organisations-
kulturell erlernte Problemldsungsmuster werden dabei nicht unreflektiert auf neue in-
terne oder externe Handlungsanforderungen Ubertragen und angewandt. Vielmehr
werden diese organisationsintern reflektiert und mit Blick auf die neuen Anfor-
derungen verdndert oder neue Problemlésungsmuster entwickelt (siehe auch
Weick/Sutcliffe 2007). Es handelt sich dabei letztlich um organisationskulturelle
Adaptionsféhigkeit auf der Basis eines kumulativen, sich selbst verstarkenden Kompe-
tenzzuwachses in der Bewaltigung widriger oder bedrohlicher Herausforderungen
(siehe hierzu Sutcliffe/Vogus 2003: 97).°

Zusammenfassend kann Resilienz als positive Adaptionsfahigkeit von Organisations-
kulturen in Anbetracht von unerwarteten Umweltereignissen, Organisationskrisen
bzw. (intendierten) tief greifenden oder permanenten Verénderungsprozessen charak-
terisiert werden. Organisationskulturelle Resilienz zeichnet sich erstens dadurch aus,
selbst in Organisationskrisen und bei problematischen Umweltherausforderungen die
betriebliche Sozialintegration im Sinne dynamischer Stabilisierung aufrechtzuerhalten
und weiterzuentwickeln. Dies bedeutet, dass Organisationskulturen in der Lage sind,
die flr die betriebliche Sozialintegration zentralen organisatorischen Stabilitatsanker,
wie soziales Vertrauen und Reziprozitét, zu reproduzieren. Dynamische oder repro-
duktive Stabilisierung unterscheidet sich hierbei von konservierender Stabilitat. Dy-

Dies wird deutlich, wenn Sutcliffe und Vogus (2003: 97) schreiben: ,,Resilience is relative,
emerging and changing in transaction with specific circumstances or challenges ...But com-
petence at one period is thought to make an individual, unit or organization more broadly
adapted to the environment and prepared for competence in the next period...An entity not only
survives/thrives by positively adjusting to current adversity, but also, in the process of respond-
ing, strengthens its capabilities to make future adjustments”.
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namische Stabilisierung beinhaltet erstens, existente Stabilitatsanker angesichts erfolg-
ter oder erwarteter (interner wie externer) Veranderungen auf ihre Angemessenheit
und Wirksamkeit organisationsintern zu untersuchen. Zweitens umfasst sie Prozesse,
in denen Stabilitatsanker in Bezug auf antizipierte oder wahrgenommene Umwelter-
eignisse verandert werden. SchlieBlich bezieht sich die dynamische Stabilisierung auf
Prozesse der organisationsinternen Klarung, Selbstvergewisserung und Bestérkung
jener Stabilitatsanker, die es aus Sicht relevanter betrieblicher Akteure (z.B. Manage-
ment, betriebliche Interessenvertretungen und Belegschaftsgruppen) im Rahmen von
Veranderungs- und Innovationsprozessen zu erhalten gilt (siehe hierzu Becke 2007:
21). Eine positive Adaptionsfahigkeit geréat allerdings an ihre Grenzen, wenn dominan-
te Akteurskonstellationen in Unternehmen das hochgradig problematische Verande-
rungsmuster der ,Hyper-Adaption’ (Hatch/Schultz 2004) favorisieren, bei dem schnel-
le bzw. fundamentale Veranderungsprozesse iberbetont werden, um mit dynamischen
Umweltveranderungen Schritt zu halten. Im Falle der ,Hyper-Adaption’ werden fir
Unternehmen unverzichtbare Stabilitatsfaktoren (z.B. zentrale Unternehmensstrate-
gien) und soziale Ressourcen (z.B. soziales Vertrauen und Reziprozitat) aufgegeben,
zu schnell verandert, vernachlassigt oder sogar zerstort, so dass die Uberlebensfahig-
keit von Unternehmen schliellich geféahrdet wird.

Zweitens zeichnen sich adaptive Organisationskulturen dadurch aus, dass sie die posi-
tive Anpassungsfahigkeit von Unternehmen bei besonders problematischen oder kri-
senhaften Herausforderungen sowie in tief greifenden und permanenten organi-
satorischen Veranderungsprozessen unterstitzen. Hierbei kommt es darauf an, dass
Organisationskulturen die Lern- und Handlungsfahigkeit von Unternehmen férdern,
indem sie ihre Ressourcenbasis starken und erweitern, um neue Herausforderungen
konstruktiv bewéltigen zu konnen. Organisationskulturen kdnnen die positive Adap-
tionsfahigkeit von Unternehmen férdern, wenn sie hierfiir forderliche kulturelle Mus-
ter und Praktiken hervorbringen: Zunédchst einmal sind Organisationskulturen in Ver-
anderungsprozessen als organisatorische Wissensspeicher bedeutsam. Sie enthalten flr
die positive Adaptionsfahigkeit von Unternehmen zentrale Wissensbestande, wie hier-
fir bewdhrte kulturelle Orientierungsmuster, Praktiken, Handlungsroutinen, Ver-
fahrens-, Problemlésungs- und Bewaltigungsmuster, auf die in zukinftigen organi-
satorischen Verénderungs- und Innovationsprozessen zuriickgegriffen werden kann
(vgl. Weick/Westley 1996: 445; Weick/Quinn 1999: 378). Hierbei kommt es darauf
an, dass diese organisationskulturellen Wissensbestédnde nicht schematisch auf neue
Herausforderungen angewandt werden, sondern in Organisationskulturen Raum fur
ihre Uberpriifung und Weiterentwicklung in Auseinandersetzung mit veranderten or-
ganisatorischen Handlungsbedingungen erdffnet wird. Dartber hinaus sind Organi-
sationskulturen unverzichtbar flr die soziale Legitimierung non-konformer oder expe-
rimenteller Handlungsweisen und Verfahren, die in Unternehmen eingesetzt werden,
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um innovative Problemldsungsmuster zu erproben und ihre umweltorientierte Adapti-
onsfahigkeit zu erhohen (siehe ebd.). Dies schliet auch ein, solche Problem-
I6sungsmuster in Kooperation mit externen Akteuren zu entwickeln und zu erproben.
Externe Innovationskooperationen kdnnen hierbei als Quelle flr organisationskulturel-
le Lernprozesse genutzt werden, indem z.B. hierin entwickelte neue Orientierungs-
und Problemlésungsmuster oder Handlungspraktiken situativ auf interne Arbeits- und
Kooperationsprozesse adaptiert werden.

Vertrauen und institutionalisiertes Misstrauen als Basis adaptiver Organisations-
kulturen

Vertrauen wird im Folgenden primar als soziales Phdnomen betrachtet, das auf der
interpersonalen, der unternehmensinternen, der systemischen und der interorganisato-
rischen Ebene analysiert werden kann®. Vertrauen ist ein schillerndes und facettenrei-
ches Konzept, das je nach disziplindrer Perspektive unterschiedlich definiert wird.
Gleichwohl kdnnen mit Christel Lane (1998: 3 f.) drei zentrale Ubergreifende Elemen-
te oder theoretische Grundannahmen mit Blick auf das Vertrauenskonzept identifiziert
werden: Die erste Annahme geht von einem Mindestmal} an sozialer Interdependenz
zwischen Vertrauensgeber und Vertrauensnehmer oder -empfénger aus. Demnach
werden Erwartungen tber die Vertrauenswurdigkeit einer Person nur dann handlungs-
relevant, wenn die Ausfiihrung ihrer nachfolgenden Aktivitdten oder ihre Zielerrei-
chung vom vorgéangigen Handeln oder der Kooperation einer anderen Person abhén-
gen. Die zweite Annahme richtet sich auf Vertrauen als sozialer Mechanismus, Risi-
ken und Unsicherheit in Austauschbeziehungen zu bewaltigen. Risiko und Unsicher-
heit sind aufgrund zeit- und informationsbezogener Probleme inhdrente Charakteristi-
ka sozialer Austauschbeziehungen. In sozialen Austauschbeziehungen erfolgt die Re-
aktion oder Erwiderung eines Gegenubers in der Regel mit einer gewissen zeitlichen
Verzégerung, wodurch ein Informationsproblem fiir den Handelnden entsteht, denn
dieser bleibt (zundchst) in Unkenntnis dariber, ob, auf welche Weise und wann sein
Gegentuber die erfolgte Handlung erwidern wird. Insofern sind Vorleistungen in sozia-
len Austauschbeziehungen stets an eine Risikobereitschaft der Handelnden gebunden.
Die dritte theoretische Annahme bezieht sich auf den Glauben oder die Erwartung von

6 Zur Differenzierung unterschiedlicher Vertrauenstypen siehe den Beitrag von Janina Evers und

Joachim Hafkesbrink in diesem Band.
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Personen, dass ihre Verletzlichkeit, die aus der Akzeptanz des vertrauensbezogenen
Risikos resultiert, von anderen Partnern in der sozialen Austauschbeziehung nicht zu
ihren Ungunsten ausgenutzt wird.

Vertrauen lasst sich damit in der Perspektive der sozialen Tauschtheorie als ,,vorweg-
genommener bzw. zeitlich verzogerter Tausch verstehen, in dem Akteure auf Rezipro-
zitt im Verhalten des Vertrauensnehmers in der Zukunft hoffen* (Gilbert 2006: 125).
Interpersonales Vertrauen bildet sich nach Giddens (1995) sukzessive in durch Kopra-
senz gepréagten sozialen Praktiken und Austauschbeziehungen heraus, die sich durch
Gegenseitigkeit auszeichnen. Interpersonales Vertrauen oder Vertrauen in Personen
beruht auf der Zuschreibung von Ehrenhaftigkeit, Zuverlassigkeit oder Zuneigung ge-
genuber Interaktionspartnern, d.h. auf dem Glauben an die moralische Integritit ande-
rer Personen (ebd.: 48 f.). Flr Organisationen ist interpersonales Vertrauen bedeutsam,
da sich dadurch Handlungssituationen, die durch Mehrdeutigkeit und Kontingenz ge-
pragt sind, Uberbricken und soziale Komplexitat reduzieren lassen (vgl. Luhmann
1989; Giddens 1995). Organisationen als umweltoffene soziale Systeme sind nicht nur
auf interpersonales Vertrauen, sondern auch auf Systemvertrauen angewiesen, dass
ihnen bzw. den von ihnen hervorgebrachten abstrakten Systemen (z.B. zertifizierte
Qualitats- und Umweltmanagementsysteme) entgegengebracht wird. Systemvertrauen
bezieht sich auf das Vertrauen in abstrakte Systeme, vor allem Expertensysteme, und
deren Funktionsfahigkeit. Systemvertrauen setzt insofern institutionalisiertes Miss-
trauen voraus, als es auf Vertrauen in Misstrauen, d.h. in Kontrollen der Zuverlassig-
keit abstrakter Systeme basiert, die unabhangig von Personen, deren Handlungsmotive
und Interessen funktionieren (siehe Luhmann 1989: 58). Systemvertrauen in Wirt-
schaftsorganisationen kann sich beispielsweise aus der Sicht von Beschaftigten auf
rechtliche Institutionen richten, die in und fr diese Organisationen gelten, wie die be-
triebliche Mitbestimmung. Systemvertrauen ist jedoch hdufig auf Vertrauen in Perso-
nen angewiesen, die an Zugangspunkten zu abstrakten Systemen tétig sind. Diesen
Personen wird Vertrauen weniger auf der Basis erlebter Vertrautheit zuteil, sondern es
handelt sich dabei um ein abgeleitetes Vertrauen in Personen, das in erster Linie auf
deren Expertenstatus beruht (Giddens 1995: 109 ff.). Experten als Zugangspunkte zu
abstrakten Systemen vermitteln (oder suggerieren) Normalitdt, Zuverl&ssigkeit, Be-
herrschbarkeit und Kontrollierbarkeit abstrakter Systeme gegeniiber AulRenstehenden.

Soziales Vertrauen bildet einen zentralen und zugleich fragilen organisatorischen Sta-
bilitdtsanker flr die Adaptionsfahigkeit von Unternehmen in komplexen und zuneh-
mend dynamischen Umwelten. Stabilitatsanker richten sich auf unverzichtbare organi-
satorische Starken, Kernkompetenzen und Ressourcen von Unternehmen. Sie beziehen
sich zum einen auf das Verhéltnis von Unternehmen zu ihren relevanten Umwelten
und zum anderen auf die von Unternehmen zu leistende interne Sozialintegration (sie-
he hierzu Becke 2007). Die Zentralitat sozialen Vertrauens resultiert daraus, dass es
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sowohl fir die Sozialintegration von Unternehmen und ihre Organisationskulturen als
auch fir die AuBenbeziehungen von Unternehmen ein gleichermalien relevanter orga-
nisatorischer Stabilitatsanker ist.

Die Zentralitat sozialen Vertrauens’ als Stabilitatsanker fiir adaptive Organisationskul-
turen ergibt sich daraus, dass Vertrauen erstens fur die Aufrechterhaltung und Weiter-
entwicklung der betrieblichen Sozialintegration in organisatorischen Veranderungs-
prozessen bedeutsam ist. So konnen existente Vertrauensbeziehungen zwischen Ma-
nagement und Belegschaftsgruppen die Bereitschaft von Beschéftigten fordern, durch
Unsicherheit, Unwagbarkeiten und zum Teil auch durch Zumutungen gepragte organi-
satorische Verdnderungsprozesse mitzutragen (siehe Beckert/Metzner/Roehl 1998).
Beschéftigte knlpfen ihre Unterstiitzungsbereitschaft geplanten Organisationswandels
hierbei an die Erwartung, dass ihr Engagement im und fiir den Verénderungsprozess
sowie von ihnen tolerierte Zumutungen zu einem spateren Zeitpunkt seitens des Ma-
nagements in angemessener Form erwidert werden (vgl. Becke 2008, Kotthoff 1998).

Zweitens sind Unternehmen in komplexen und zunehmend dynamischen Umwelten
verstéarkt auf eine flexible, situationsangemessene unternehmensinterne Handlungsko-
ordination und Aufgabenbewaéltigung dezentraler Einheiten sowie ihrer Beschéaftigten
angewiesen. Dies gilt in besonderem Mal3e flir Arbeiten mit groReren Autonomiespiel-
rdumen, bei denen Beschaftigte in erh6htem Umfang betrieblich relevante Ungewiss-
heitszonen kontrollieren (siehe hierzu Zundorf 1986). Eine flexible Handlungs-
koordination erfordert eine zumindest partielle Ricknahme der Fremdkontrolle des
Arbeitshandelns, die oft mit einem tendenziellen Wandel des Kontrollmodus von di-
rekter, personen- und prozessbezogener Fremdkontrolle zur Ergebniskontrolle einher-
geht. Letztere setzt auf eine weitreichende Selbststeuerung des Arbeitshandelns durch
Beschéftigte. Diese Selbststeuerung setzt auf Seiten des Managements die Delegation
entsprechender Handlungs- und Entscheidungskompetenzen an Mitarbeitende voraus.
Diese Delegation bedeutet zugleich einen partiellen Kontrollverzicht, der an die Be-
reitschaft von Managementvertretern gebunden ist, Beschaftigten zu vertrauen, dass
sie die ihnen Ubertragenen arbeitsbezogenen Selbststeuerungsspielraume (auch) im
betrieblichen Interesse nutzen werden.

Vertrauen kann generell definiert werden als ,,the willingness to accept vulnerability based on
positive expectations about another’s intentions or behaviours” (McEvily/Perrone/Zaheer 2003:
92).
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Drittens kann die Adaptionsfahigkeit von Unternehmen und ihren Organisations-
kulturen durch Vertrauen gefordert werden, wenn Beschéftigten Freirdume fir Kreati-
vitatserleben und experimentelles Arbeitshandeln gewahrt werden, in denen sie ihre
innovativen Wissensbestande einbringen kdnnen. Solche vertrauensbasierten Freirdu-
me bilden daher eine nicht zu unterschatzende Quelle fur die Generierung von Innova-
tionen (siehe auch Bleicher 2005: 30 f.). Vertrauen durch die Gewéhr von Kreativitats-
freirdumen bedeutet zugleich, Beschaftigte als Trager von Veranderungsprozessen an-
zuerkennen.

Vertrauensbasierte Kooperationsbeziehungen zwischen Unternehmen sind gerade bei
intensivem 6konomischen Wettbewerb sehr voraussetzungsvoll, denn Vertrauensvor-
schisse konnen sich hier als ein besonders riskantes Unterfangen erweisen, wenn da-
bei von Vertrauensnehmern einseitig innovative Wissensbestande abgeschopft werden
(siehe auch Lane 1998). Derartige Risiken bestehen beispielsweise bei der Anbahnung
von Entwicklungspartnerschaften zwischen Unternehmen oder aber in Open-
Innovation-Prozessen. Vertrauen bildet gleichwohl auch mit Blick auf die Gestaltung
der AuRenbeziehungen von Unternehmen einen zentralen Stabilitatsanker fir eine po-
sitive Adaptionsfahigkeit von Unternehmen und ihren Organisationskulturen: Die
schrittweise Anbahnung von Vertrauensbeziehungen zu Kunden oder zwischen Vertre-
tern unterschiedlicher Unternehmen ermdglicht oft erst einen Austausch sensibler In-
formationen und Wissensbestidnde, die fur gemeinsame Innovationsvorhaben unver-
zichtbar sind.

Fur die Gestaltung der AuRRenbeziehungen ist zudem bedeutsam, ob und inwiefern es
Unternehmen gelingt, auch in organisatorischen Verénderungsprozessen Kundenver-
trauen herzustellen und aufrechtzuerhalten. Kundenvertrauen richtet sich auf Kunden-
erwartungen hinsichtlich des (produktspezifischen) Problemlsungsangebots von Un-
ternehmen (siehe Schweer/Thies 2003: 63). Aus Kundensicht erweist sich vor allem
eine ausgepragte Markt- und Kundenorientierung von Unternehmen, bei der Kunden-
winsche berlcksichtigt und Beschwerden zur Zufriedenheit der Kunden bearbeitet
werden, als besonders vertrauensfordernd (ebd.: 65). Organisatorische Verénderungs-
prozesse bedeuten eine besondere Belastungsprobe fur die Aufrechterhaltung von
Kundenvertrauen, geht es doch darum, die Verl&sslichkeit des Problemldsungsan-
gebots von Unternehmen gegenlber Kunden auch zu gewdhrleisten, wenn unter-
nehmensinterne Reorganisationsprozesse erfolgen, die direkt oder indirekt Kunden-
beziehungen beeinflussen (zur Problematik der Verlésslichkeit sieche Hannan/Freeman
1984).

Unserer Einschatzung nach besteht weiterer Forschungsbedarf im Hinblick auf das
Verhaltnis von interner und externer Vertrauensgestaltung angesichts geplanten Orga-
nisationswandels. Im Kern geht es dabei um die Frage, inwiefern die Qualitat unter-
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nehmensinterner Vertrauensbeziehungen die nach auRen gerichteten Vertrauens-
beziehungen von Unternehmen gegentiber Kunden und sozialen Anspruchsgruppen
beeinflussen.

Trotz dieser vielfaltigen Potenziale von Vertrauen wird in diesem Beitrag der Begriff
der Vertrauenskultur nur senr moderat angewandt. Der Begriff der Vertrauenskultur
wird im Folgenden lediglich im Sinne vertrauensbasierter und zugleich innovationsfor-
derlicher Organisationskulturen verwendet. Diese Zurlickhaltung erklart sich daraus,
dass ,Vertrauenskultur’ eine starke normative Konnotation aufweist und dadurch nur
allzu leicht die potenziellen Schattenseiten von Vertrauen aus dem Blick geraten (vgl.
hierzu Bleses in diesem Band; Gargiulo/Ertug 2006), wie eine tendenzielle soziale
Schliefung organisationsinterner Vertrauensbeziehungen gegeniber Innovations-
impulsen oder Verénderungsvorhaben. Besonders besteht die Gefahr, dass Vertrauen
und Misstrauen® hierbei als dichotomes Kontinuum bzw. als AusschlieRungsverhaltnis
verstanden werden (siehe exemplarisch Gondek et al. 1986). Wir gehen hingegen da-
von aus, dass Vertrauen und Misstrauen in sozialen Handlungssituationen koexistent
sein konnen. Misstrauen ist dabei zu verstehen als situationsspezifisches, erfahrungs-
basiertes und ,,konkretes Misstrauen gegeniiber einer bestimmten Person oder Institu-
tion“ (Neuberger 2006: 42) oder aber gegenlber organisationsintern etablierten Wahr-
nehmungs-, Interpretations- und Problemlésungsmustern betrieblicher Realitat. Im
letztgenannten Fall duRert sich Misstrauen in der Institutionalisierung von Zweifel an
bisher unhinterfragten (verhaltens- oder umweltbezogenen) Erwartungen und sozialen
Praktiken (siehe hierzu Weick 1998: 320 ff.). In Organisationen kann z.B. Vertrau-
ensmissbrauch eingehegt werden durch misstrauensbasierte Mechanismen, wie Kon-
trollen oder Sicherungsvorkehrungen, die im Sinne von ,,guardians of trust” letztlich
dem Schutz von Vertrauen dienen (vgl. ebd.: 47; Drepper 2006: 197 f.). Bei derartigen
Mechanismen handelt es sich im Kern um Erscheinungsformen institutionalisierten
Misstrauens.

Adaptive Organisationskulturen sind auf die Existenz betrieblich institutionalisierten
Misstrauens angewiesen, um Vertrauensmissbrauch und Schattenseiten des Vertrauens

Misstrauen wird hier verstanden als ,,Mangel an Zutrauen (confidence) in den Anderen, eine
Besorgnis, dass der Andere so handeln konnte, dass er einem schadet, dass er sich nicht um das
Wohlergehen der Person kiimmert oder dass er beabsichtigt, ihr einen Schaden zuzufiigen oder
feindselig ist (Govier 1994 240; zit. nach Neuberger 2006: 42).
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maoglichst friihzeitig zu erkennen und organisationsintern situationsadéquat zu themati-
sieren und zu bearbeiten. Institutionalisiertes Misstrauen tragt zudem dazu bei, eta-
blierte Wahrnehmungs- und Problemldsungsmuster auf ihre méglichen ,blinden Fleck-
en’ hin zu hinterfragen. Institutionalisiertes Misstrauen zielt also auf den Schutz von
Vertrauen durch die Vermeidung von Vertrauensmissbrauch ab. Zudem kann es eine
Quelle von Innovationen bilden, indem unhinterfragte Wahrnehmungsmuster und
Problemldsungsmuster tberprift werden.

Im Folgenden wird der Frage nachgegangen, welche potenzielle Relevanz Vertrauen
im Rahmen organisationskultureller Orientierungsmuster und Wissensbestande auf-
weisen kann. Die soziale Bedeutung von Vertrauen in Organisationskulturen wird ge-
pragt durch arbeitsbezogene Interaktions- und Kooperationsprozesse und damit ver-
bundene Alltagspraktiken. Diese Prozesse und Praktiken, welche die Entwicklung oder
Regression von Vertrauensbeziehungen fordern kdnnen, lassen sich nicht hinreichend
verstehen und analysieren, ohne den Einfluss organisationaler Basisannahmen zu be-
riicksichtigen, die sich auf Vertrauen in Organisationen richten. In der kulturellen Wis-
senshasis von Unternehmen sedimentierte Grundannahmen konnen sich direkt oder
indirekt auf Vertrauen beziehen. Eine direkte Bezugnahme erfolgt im Falle von Basis-
annahmen, die sich auf die Bedeutung von Vertrauen fir die Gestaltung interner oder
externer Sozialbeziehungen sowie fiir die Bewéltigung von Arbeitsaufgaben oder auf
das flr Unternehmen relevante systemische Vertrauen richten. Von besonderer Bedeu-
tung sind hierbei kollektiv weitgehend geteilte, alltagsweltliche und zumeist unhinter-
fragte implizite Vertrauenstheorien (sieche Schweer/Thies 2003)°. Es handelt sich hier-
bei um organisationskulturell sedimentierte Wissensbestédnde, die Auskunft dartber
geben, was die Vertrauenswirdigkeit eines Interaktionspartners ausmacht, welche
Verhaltensweisen im Umgang mit vertrauenswirdigen und -unwirdigen Interaktions-
partnern erwartet werden und welche Bedeutung Misstrauen in Organisationen und

Martin Schweer und Barbara Thies (2003: 8) konzeptualisieren aus sozialpsychologischer Per-
spektive implizite Vertrauenstheorien als subjektive Alltagstheorien. In der hier vorgestellten
Variante impliziter Vertrauenstheorien liegt die Betonung auf impliziten, gemeinsam geteilten,
d.h. kollektiven Vertrauenstheorien, ohne die Relevanz subjektiver impliziter Vertrauenstheo-
rien in Abrede zu stellen. Die Analyse kollektiver impliziter Vertrauenstheorien und der Zusam-
menhang zwischen subjektiven und kollektiven vertrauensbezogenen Alltagstheorien bedirfen
gerade mit Blick auf organisatorische Verdnderungsprozesse noch weiterer theoretischer Kon-
zeptualisierung und empirischer Analysen.
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externen Innovationskooperationen zukommt. Diese impliziten Vertrauenstheorien
schlieRen Bewertungskriterien der Vertrauenswurdigkeit von Interaktionspartnern so-
wie Vorstellungen tber die Gewahr und den Entzug von Vertrauen in Organisations-
kulturen ein.

Im Spektrum organisationskulturell verankerter Basisannahmen befinden sich auch
Annahmen, die sich nur mittelbar auf Vertrauen beziehen, aber gleichwohl fir die
Entwicklung, Aufrechtgestaltung oder Ausgestaltung von Vertrauen in Organisationen
und mit Blick auf Akteure in der Unternehmensumwelt hochgradig bedeutsam sein
konnen. Dies l&sst sich anhand von zwei Beispielen veranschaulichen: So existieren in
jeder Organisationskultur implizite Basisannahmen tiber das Menschenbild, das dem in
einer Organisation dominanten Fuhrungshandeln sowie betrieblichen Arbeitskraft-
einsatz- und Kontrollstrategien zugrunde liegt. Gehen diese Basisannahm beispiels-
weise von einem eigennutzzentrierten Menschenbild aus, z.B. in Anlehnung an das
Modell des ,homo oeconomicus’, so werden auf organisatorischer Ebene und im Fh-
rungshandeln tendenziell direkte Kontrollmechanismen bzw. ékonomische Anreiz-
strukuren als Hebel fir motivationsforderliche Leistungssteigerungen mit Blick auf
das Arbeitshandeln von Beschaftigten (berbetont. In der Perspektive des eigen-
nutzzentrierten Menschenbilds reduziert sich Vertrauen auf den Typus des
kalkulativen Vertrauens (siehe ausfuhrlich hierzu Coleman 1982). Dieses Verstandnis
von Vertrauen geht von der Annahme aus, dass Menschen rational handelnde Akteure
sind. Rationalitat wird dabei verstanden als ,,the intention of actors to pursue their ac-
tions in order to gain their maximum utility” (Lane 1998: 5). Dies impliziert ein indi-
vidualistisches Entscheidungsverhalten, wobei ein potenzieller Vertrauensgeber in
neuen sozialen Situationen sich nach Abwéagung individueller Kosten und Nutzen stets
erneut entscheidet, Vertrauen zu gewahren. In der Perspektive dieses Menschenbildes
wird ausgeklammert, dass die Herausbildung von (interpersonalem) Vertrauen stets an
Vorleistungen gebunden ist. Stabile Vertrauensbeziehungen kénnen sich demnach nur
im Rahmen von Tauschakten entwickeln, ,,die insgesamt nicht zu einem Ungleichge-
wicht von Risiken (d.h. kalkulierten Vertrauensbriichen) und Gewinnen zulasten letz-
terer fiihren* (Lldtke 1983: 72).

Das zweite Beispiel bezieht sich auf organisationskulturelle Basisannahmen, die sich
auf die Unternehmensumwelt richten. Gehen diese Basisannahmen davon aus, dass die
Unternehmen umgebende Umwelt primar als feindlich oder problematisch definiert
wird, ist kaum zu erwarten, dass Unternehmensvertreter sich um eine vertrauensba-
sierte Entwicklung unternehmenstibergreifender strategischer Allianzen oder Koopera-
tionsnetzwerke bemiihen werden, da sie anderen Unternehmen und sozialen An-
spruchsgruppen sowie deren Reprasentanten vorwiegend mit Misstrauen begegnen. In
Sub- und Arbeitskulturen kénnen sich allerdings differente soziale Bedeutungen von



Zwischenbericht 8iNNO 37

Vertrauen und kulturelle Praktiken des Umgangs mit Vertrauen und Misstrauen her-
ausbilden (siehe hierzu auch Bleses, in diesem Band).

4 Konzeptionelle Entwicklungslinien ,organisationaler Achtsamkeit’

Eine nachhaltige Adaptionsfahigkeit von Unternehmen und ihrer Organisations-
kulturen in zunehmend dynamischen Umwelten zu ermdglichen, ist sehr voraus-
setzungsvoll. Nachhaltige Adaptionsfahigkeit bedeutet, organisatorische Stabilitéts-
und Flexibilitatsbedarfe in Anbetracht von Umweltverdnderungen so miteinander aus-
zubalancieren, dass Unternehmen moglichst dauerhaft innovations- und Uberlebens-
fahig bleiben. Unternehmen stehen dabei vor einer doppelten Herausforderung des
Organisierens: Erstens kommt es darauf an, nicht intendierte Effekte des Organi-
sierens, welche die betriebliche Sozialintegration oder die Gestaltung der AuRenbe-
ziehungen von Unternehmen malgeblich beeintrachtigen, moglichst friihzeitig zu anti-
zipieren oder aber im Falle ihres Eintritts moglichst zu begrenzen sowie lern- und
problemldsungsorientiert zu bearbeiten. Zweitens gilt es, die Innovationsfahigkeit von
Unternehmen in organisatorischen Veranderungsprozessen zu erhalten. Dies schlief3t
nicht nur eine Vermeidung oder den Abbau von Innovationsblockaden, sondern viel-
mehr auch die Entfaltung bisher nicht genutzter oder unbeachteter organisatorischer
wie innerorganisatorischer Innovationspotenziale ein. Eine Grundvoraussetzung hier-
fir bildet die Entwicklung adaptiver Vertrauenskulturen in Organisationen. Unseres
Erachtens kann diese doppelte Herausforderung des Organisierens in zunehmend dy-
namischen Umwelten durch organisationale Achtsamkeit konstruktiv bewaltigt wer-
den.

Unter organisationaler Achtsamkeit wird im Verbundvorhaben 8iNNO eine systemati-
sche organisatorische Aufgeschlossenheit sowohl fiir Innovationspotenziale und -
grenzen als auch fiir emergente nicht intendierte soziale Folgen geplanter Flexibilisie-
rungs- und Veranderungsprozesse verstanden. Organisationale Achtsamkeit kann als
eine grundlegende organisatorische Fahigkeit zur Forderung der Adaptionsfahigkeit
von Unternehmen und ihrer Organisationskulturen in komplexen und dynamischen
Umwelten verstanden werden. Um diese organisatorische Fahigkeit zu entwickeln,
bedarf es eines entsprechenden organisatorischen Gestaltungskonzepts fur Verande-
rungs- und Innovationsprozesse, das auf eine Entfaltung und Entwicklung adaptiver
und vertrauensforderlicher Organisationskulturen abzielt.

Im Sinne eines ,Frihwarnsystems’ ermdglicht organisationale Achtsamkeit erstens,
(sich abzeichnende) Risikopotenziale fir die Adaptionsfahigkeit von Unternehmen
oder nicht intendierte emergente Folgen von Reorganisations- und Flexibilisierungs-
strategien maglichst friihzeitig zu antizipieren und zu erkennen (siehe Becke 2009).
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Derartige Risikopotenziale konnen beispielsweise in der Schadigung unverzichtbarer
organisatorischer Stabilitatsanker, wie Vertrauen und Reziprozitat, bestehen. Im Falle
bereits eingetretener ungeplanter Folgen organisatorischer Veranderungsprozesse er-
Offnet organisationale Achtsamkeit Optionen fur eine lern- und problemlésungs-
orientierte Bearbeitung derartiger emergenter Effekte bzw. eine Begrenzung eingetre-
tener Risiken.

Organisationale Achtsamkeit zielt zweitens auf die Forderung der Innovationsfahigkeit
von Unternehmen im Sinne der ErschlieRung neuer Handlungsraume (Nowotny 2005).
Verfahren und Malinahmen organisatorischer Selbstbeobachtung dienen hierbei dazu,
sich anbahnende bzw. bis dato unbeachtete Innovationspotenziale (von Vertrauensbe-
ziehungen) und Innovationsbarrieren einschlief3lich der damit verbundenen impliziten
Basisannahmen bei als notwendig erachteten organisatorischen Veranderungsprozes-
sen zu erkennen und organisationsintern zu reflektieren. Organisationale Achtsamkeit
kann durch die Forderung organisatorischer Selbstreflexion Prozesse des Organisa-
tionslernens unterstiitzen (Levinthal/Rerup 2006).

Das im Rahmen des Verbundvorhabens ,8iNNO - Organisationale Achtsamkeit als
Basis fir Innovationsféhigkeit von Unternehmen’ zugrunde liegende Verstandnis orga-
nisationaler Achtsamkeit knupft in spezifischer Weise an konzeptionelle Entwick-
lungslinien an, die im Rahmen von zwei grundlegende Perspektiven, d.h. der Indi-
vidual- und der Organisationsperspektive von Achtsamkeit verortet werden kénnen. In
der Individualperspektive geht es um achtsame individuelle Wahrnehmungsprozesse.
Zu unterscheiden sind in dieser Perspektive die beiden Entwicklungslinien der medi-
tativen und der sozial-kognitiven Achtsamkeit (siehe zu dieser Differenzierung
Yeganeh/Kolb 2009). Die Organisationsperspektive negiert zwar keineswegs die Be-
deutung achtsamer individueller Wahrnehmungsprozesse und Alltagspraktiken, hebt
allerdings hervor, dass das Achtsamkeitsprinzip auf organisatorischer Ebene zu veran-
kern ist, um die Problemldsungs- und Adaptionsfahigkeit von Organisationen ange-
sichts umweltorientierter Unsicherheit und Dynamik zu erhthen. Inspiriert von der
Individualperspektive entwickelten Karl Weick und Kathleen Sutcliffe (2003 und
2007) das Konzept der organisationalen Achtsamkeit, das sich auf so genannte ,High
Reliability’-Organisationen bezieht.

Im Folgenden werden zun&chst zentrale konzeptionelle Entwicklungslinien organisa-
tionaler Achtsamkeit vorgestellt und anschlieRend kritisch mit Blick auf organisato-
rische Veranderungs- und Innovationsprozesse reflektiert. Diese Reflexion dient dazu,
ein Gestaltungskonzept organisationaler Achtsamkeit fur adaptive Organisationskul-
turen zu entwickeln. Im Anschluss daran werden die konzeptionellen Eckpfeiler dieses
Gestaltungskonzepts skizziert.
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4.1 Achtsamkeit in der Individualperspektive

Die Urspringe des Konzepts der Achtsamkeit gehen auf inzwischen mehr als zwei-
jahrtausendealte philosophische und religiose Achtsamkeitsvorstellungen und —prak-
tiken zuriick, wie sie beispielsweise in der christlichen Mystik, im Taoismus und im
Buddhismus vorzufinden sind (vgl. hierzu Solle 2004; Stutz 2008; Nhat Hanh 2009;
Hallier 2009). So unterschiedlich die religidsen und philosophischen Weltsichten sein
maogen, richten sich die damit verbundenen meditativen Achtsamkeitspraktiken auf das
einzelne Individuum sowie dessen Wahrnehmung und Erforschung der eigenen Innen-
welt (z.B. Kdrperempfinden, Gedanken und Emotionen) und der sinnlichen Erfahrung
ihrer Auflienwelt (siehe Weiss/Harrer/Dietz 2010: 31 f.). Erst in der Adaption oder
Auseinandersetzung mit dieser spirituell-philosophisch gepragten meditativen Ent-
wicklungslinie der Achtsamkeit wurde das Konzept der Achtsamkeit in unterschied-
liche Ansatze der Psychotherapie sowie der Individual- und Sozialpsychologie inte-
griert. In Anlehnung an Yeganeh und Kolb (2009) kdnnen in der Individualperspektive
daher heute zwei Entwicklungsstrange von Achtsamkeitskonzeptionen unterschieden
werden: das meditative und das sozial-kognitive Achtsamkeitsverstandnis, die beide
im Folgenden skizziert werden.

Meditative Achtsamkeit

Eine zentrale Bedeutung erhélt die meditative Achtsamkeit im Buddhismus®. Hierbei
zielt die buddhistische Praxis der Achtsamkeit auf die vollkommene Befreiung von
Menschen. Achtsamkeit soll durch Methoden und (Atem-)Techniken der Meditation
entwickelt und geschult werden. Achtsamkeit wird in der buddhistischen Tradition als
die Fahigkeit verstanden, ,,in jedem Augenblick unseres téglichen Lebens wirklich
prasent zu sein® (Nhat Hanh 2009: 19). Sie bezieht sich auf die Wahrnehmung eines
Gegenstands oder VVorgangs mit vollstandiger Aufmerksamkeit und ist dabei stets auf
den gegenwirtigen Augenblick gerichtet (vgl. ebd.; Hallier 2009)'. Die buddhistische

10 Die Zentralitdt von Achtsamkeit kommt vor allem in zwei grundlegenden buddhistischen

Schriften zum Ausdruck (siehe Hallier 2009: 303): das Anapanasati Sutra (Sutra des bewussten
Atmens) und das Satipatthana Sutra (das Sutra der vier VVerankerungen der Achtsamkeit).

1 Auf diese starke Betonung der Gegenwartigkeit im Buddhismus weist Nhat Hanh (2009: 17)

hin: ,,Buddha lehrt uns namlich, dass es der gegenwartige Augenblick ist, der zum schonsten
Augenblick unseres Lebens werden kann ...Denn wirkliches Leben erfahren wir nur im Hier
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Achtsamkeitspraxis umfasst vier Leitprinzipien der Wahrnehmung (vgl. ebd.: 301-303;
Weiss/Harrer/Dietz 2010: 23-30): Achtsamkeit setzt erstens mentale Konzentration im
Sinne bewusster Lenkung der Aufmerksamkeit auf ein Beobachtungsobjekt in der ge-
genwartigen Innen- und Auflenwelt von Individuen voraus (,reine Aufmerksamkeit’).
Zweitens beinhaltet Achtsamkeit Akzeptanz im Sinne reiner Betrachtung. Akzeptanz
meint hierbei, ,,den gegenwartigen Moment so anzunehmen, wie er ist* (ebd.: 26)
Hierbei gilt es, eine Haltung einzuuben, wonach im Wahrnehmungsprozess auftau-
chende (negative) Gefilihle, Bewertungen und Erwartungen registriert und anerkannt
werden. Diese werden damit selbst zum Gegenstand achtsamer Wahrnehmung. Hier-
durch soll eine Offenheit ,.flir das, was passiert“ (Hallier 2009: 302) erzeugt werden.
Drittens ist achtsame Wahrnehmung durch Prozesshaftigkeit oder Gegenwartigkeit im
Sinne des Nicht-Verhaftet-Seins gepragt (Germer 2009: 21 ff.). Die achtsame Wahr-
nehmung soll sich demnach auf das gegenwartige Geschehen einschlieRlich des ablau-
fenden Stroms der eigenen Gedanken und Gefiihle richten und diese nur registrieren.
Damit verbindet sich die Uberzeugung, dass sich wiederholende Gedanken (z.B. Gri-
beleien) ihre eigendynamische Wirkmachtigkeit verlieren, wenn sie bewusst wahrge-
nommen werden. Achtsamkeit soll dadurch die Freiheitsgrade des Denkens und Han-
dels erhdhen. Diese Betonung von Prozesshaftigkeit entspringt der buddhistischen
Vorstellung, wonach Stabilitdt und Dauerhaftigkeit lediglich eine Illusion seien und
sich die Welt letztlich in einem Prozess dauernder Verénderung befinde. Dementspre-
chend sollen Wandel bzw. das Fliel3en in der menschlichen Innenwelt wie in der Au-
Benwelt zum Gegenstand der Beobachtung und Erfahrung werden (siehe
Weiss/Harrer/Dietz 2010: 33). Schliel3lich beinhaltet Achtsamkeit ein viertes Element:
die Entwicklung und das Kultivieren eines ,inneren Beobachters’ durch Eintibung
achtsamer Wahrnehmung. Der ,innere Beobachter’ ermdglicht es, das Beobachten und
das Beobachtete auseinanderzuhalten, d.h. inneren Abstand von auftauchenden Ge-

und Jetzt. Die Vergangenheit ist schon vorlber, die Zukunft ist noch nicht da. Nur im gegen-
wartigen Augenblick kénnen wir das Leben wirklich bertihren.”
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danken und Geflihlen zu gewinnen anstatt sich mit diesen zu identifizieren und von
ihnen mitreiRen zu lassen™.

In der ersten Halfte des 20. Jahrhunderts wurde das Konzept der meditativen Acht-
samkeit in westliche psychotherapeutische Konzepte und Therapien integriert. An-
klange an die meditative Ausrichtung von Achtsamkeit in der buddhistischen Tradition
finden sich beispielsweise in der Gestalttherapie, der erfahrungs- und korper-
orientierten Psychotherapie (z.B. die Hakomi-Therapie) oder aber besonders ausge-
pragt im Therapieprogramm des ,Mindful-Based Stress Reduction’, das unter anderem
zur Bewadltigung von Stress und Traumata sowie zur Burnout-Prophylaxe eingesetzt
wird (vgl. Hallier 2009; Germer 2009; Weiss/Harrer/Dietz 2010). Mittlerweile wird
Achtsamkeit als methodisches Konzept in unterschiedlichen Therapierichtungen und
bei Patienten mit sehr unterschiedlichen Krankheitsbildern (z.B. bei Depression,
Borderline) angewandt und ist in den Mainstream der Psychologie, Sozialpsychologie
und Medizin integriert (vgl. Yeganeh/Kolb 2009; Germer 2009).

Sozial-kognitive Achtsamkeit

In der Psychotherapie, aber auch in der Psychologie bzw. der Sozialpsychologie wur-
den verstéarkt in den 1980er Jahren sozial-kognitive Achtsamkeitskonzepte entwickelt,
die sich trotz einiger Gemeinsamkeit (siehe hierzu Fulton/Siegel 2009), wie die Auf-
merksamkeit auf neue Ereignisse, die Prozessorientierung, sowie die Entwicklung ei-
nes konzeptionellen und methodischen Rahmens zum Verstandnis psychischer Stérun-
gen, stark vom meditativen Achtsamkeitsverstdndnis abgrenzen. Ein zentrales Unter-
scheidungsmerkmal basiert darauf, dass sozial-kognitive Achtsamkeitskonzepte stark
in einem westlich gepréagten Wissenschaftsverstandnis verankert sind (siehe Langer
1989: 78), das sich unter anderem an den Grundprinzipien des kritischen Rationalis-
mus orientiert. So wird Achtsamkeit in wissenschaftlich operationalisierte und empi-
risch Uberprufbare Konzepte, psychologische Experimente, Testverfahren und Thera-
pien Ubersetzt. Zudem werden psychologische und psychotherapeutische Ansétze einer
forschungsbasierten Evaluation hinsichtlich ihrer Wirksamkeit fur das psycho-
physische Wohlbefinden bzw. die Gesundheit von Individuen unterzogen (siehe hierzu

2 Weiss et al. (2010: 29 f.) verweisen hierzu auf den Sufi-Poeten Rumi, fiir den Achtsamkeit be-

deutet, ,,die Gedanken und Gefiihle wie Gaste willkommen zu heiflen, sie kommen, aber auch
wieder gehen zu lassen®.
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beispielhaft Weiss/Harrer/Dietz 2010). Die sozial-kognitive Entwicklungslinie ist da-
her durch eine tendenzielle Verwissenschaftlichung von Achtsamkeit in der Indivi-
dualperspektive gekennzeichnet.

Ein zweiter Unterschied liegt im unterschiedlichen Fokus der beiden Achtsamkeits-
verstandnisse (siehe Yeganeh/Kolb 2009: 4): Im Zentrum meditativer Achtsamkeit
steht die Gegenwartigkeit der Aufmerksamkeit auf bestimmte Objekte. Mentale Pro-
zesse sind darauf gerichtet, eine Ablenkung von beobachteten Objekten, z.B. durch
Gedankenstrome oder Gefiihle, zu vermeiden und einen Zustand der Achtsamkeit auf-
rechtzuerhalten (siehe auch Weick/Putnam 2009: 89 f.)". Hingegen betont das sozial-
kognitive Achtsamkeitsverstandnis die kognitive Anwendung von Achtsamkeit als
Beitrag zur Losung sozialer Probleme (siehe explizit Langer/Moldoveanu 2000a: 6).
Diese explizite Bezugnahme von Achtsamkeit auf soziale Probleme wird als ein
grundlegender Unterschied zum innerweltlich orientierten meditativen Achtsamkeits-
verstandnis betrachtet. In der sozial-kognitiven Perspektive wird Achtsamkeit nicht
nur als ein analytisches psychologisches bzw. sozialpsychologisches Konzept, sondern
zugleich als ein (sozial)psychologischer Gestaltungsansatz zur Bearbeitung und L0-
sung sozialer Probleme in den Blick genommen. Achtsamkeit wird hierbei als Antipo-
de zu Unachtsamkeit (,mindlessness’), d.h. verfestigten und dominanten mentalen Ka-
tegorien und Handlungsmustern (z.B. Gewohnheiten und Routinehandeln oder einge-
schliffenen Wegen, Probleme zu I6sen) von Individuen oder sozialen Gruppen gese-
hen, die in Bereichen des sozialen Lebens Probleme erzeugen (siehe auch von Stern
2004: 23 f.). Beispiele hierfir bilden soziale Stereotypen und Vorurteile als Basis flr
die soziale Diskriminierung von Minderheiten oder aber eine Fixierung auf etablierte
Wahrnehmungsmuster und Handlungsroutinen in beruflichen Handlungsfeldern, die
sich in komplexen Handlungssituationen als Ursache von durch Menschen verursachte
Katastrophen (z.B. Reaktorunfélle, Havarien) erweisen koénnen. Die ge-
staltungsorientierte sozialpsychologische Forschung zu Achtsamkeit bezieht sich vor-

3 Dies wird deutlich in der Charakterisierung dstlichen Denkens, die Weick und Putnam (2009:

89 f.) vornehmen: ,,In Eastern thought, to be where you are with all your mind means to pay
more attention to internal processes of mind rather than to the contents of mind. Eastern mind-
fulness means having the ability to hang on to current objects; remember them; and not lose
sight of them through distraction, wandering attention, associative thinking, explaining away, or
rejection... Not wobbling is characteristic of powerful mindfulness and, in combination with
one-pointed concentration, produces penetrative insights or wisdom”.
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wiegend auf Gesundheitsfragen, den demografischen Wandel, Unternehmen und Ver-
anderungen in der Arbeitswelt sowie auf das Bildungssystem und Lernprozesse (vgl.
als Uberblick ebd.: 2-4; Langer/Moldovenau 2000b: 130 ff.). Ein Beispiel hierfir liegt
in der Erforschung mentaler Achtsamkeitstechniken in ihrer Bedeutung fur die Ver-
meidung arbeitsbezogener Burnoutrisiken sowie zur Steigerung von Kreativitat in Ar-
beitsprozessen (siehe hierzu ausfihrlich Langer 1989).

Der Gestaltungsanspruch des Konzepts der Achtsamkeit richtet sich nach Langer und
Moldoveanu (2000b: 129 f.) auf die Verénderung von Individuen und Institutionen,
und zwar durch die Doppelstrategie einer Steigerung von Achtsamkeit und der Redu-
zierung von Unachtsamkeit. Achtsamkeit soll durch die Einfihrung und Verankerung
von neuen mentalen Modellen und Handlungspraktiken erhéht werden, welche darauf
abzielen, die Aufmerksamkeit von Akteuren flr vielfaltige Perspektiven zu erhéhen.
Unachtsamkeit soll vermindert werden, indem existente mentale Modelle und Praktik-
en so verandert werden, dass Elemente entfernt werden, die Unachtsamkeit fordern.
Obwohl der Fokus der sozial-kognitiven Achtsamkeitsperspektive auf der Erzeugung
neuer bzw. der Verdnderung bis dato dominanter mentaler Modelle und Kategorien
liegt, wird in diesem Gestaltungsanspruch deutlich, dass auch ein institutioneller Wan-
del intendiert ist, der sich sowohl auf Erwerbsarbeitsorganisationen als auch auf sozia-
le Teilsysteme, wie das Bildungssystem, erstrecken soll (ebd.: 130). Wie dieser Wan-
del jedoch realisiert werden soll, bleibt in der sozial-kognitiven Perspektive ver-
gleichsweise vage.

Drittens unterscheiden sich diese beiden grundlegenden Entwicklungslinien individu-
eller Achtsamkeit mit Blick auf die von ihnen favorisierten Praktiken und Techniken
(Weick/Putnam 2009). Meditative Achtsamkeit setzt hierbei auf Meditations- und
Atemtechniken, die Akzeptanz von Gedankenstromen und erlebter Gefuhle und eine
an Gegenwartigkeit orientierte Aufmerksamkeit. Hingegen misst sozial-kognitive
Achtsamkeit der Meditation einen vergleichsweise geringeren Stellenwert zu. Im Mit-
telpunkt stehen vielmehr Achtsamkeitspraktiken der Forderung von Zweifel an domi-
nanten mentalen Kategorien, die Suche nach Informationen und Daten, die solchen
Kategorien widersprechen, sowie die Entwicklung neuer Denk- und Handlungsweisen
(ebd.).

Fur die Konzeptualisierung von Achtsamkeit im Rahmen eines sozial-kognitiven
Achtsamkeitsverstandnisses sind die Studien und konzeptionellen Uberlegungen von
Ellen Langer besonders bedeutsam. Die sozial-kognitive Perspektive geht demnach
von einem Prozessverstandnis der Achtsamkeit aus, d.h. Achtsamkeit wird als ,,pro-
cess of drawing novel distinctions* (Langer/Moldoveanu 2000a: 1) verstanden. Acht-
samkeit ist hier gepragt durch eine grundlegende Aufgeschlossenheit flir Wandel in
zeitlicher Hinsicht und mit Blick auf unterschiedliche Kontext- und Rahmenbe-
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dingungen. Dies schliel3t die Sensibilitat fir Neues und damit auch flr unerwartete
Entwicklungen und Ereignisse ein (siehe ebd.: 4). Es geht darum, neue Unterschei-
dungen zu treffen, die gegenwartigen Situationen angemessen sind anstatt an in der
Vergangenheit vorgenommenen Unterscheidungen und verfestigten mentalen Katego-
rien der Wahrnehmung sozialer Realitat festzuhalten. Regeln und Handlungsroutinen,
die auf solchen verfestigten Kategorien und Unterscheidungen basieren, werden hier-
bei als Mechanismen betrachtet, die ein durch Unachtsamkeit gepragtes Handeln be-
glinstigen (ebd.: 2).

Achtsamkeit als kognitiver Prozess, neue Unterscheidungen vorzunehmen, &ul3ert sich
demnach in vier grundlegenden Handlungsorientierungen von Menschen (vgl. ebd.;
Langer 1989: 62-77): Erstens manifestiert sich Achtsamkeit in der Erzeugung neuer
mentaler Kategorien, um die individuelle Wahrnehmung zu strukturieren. Dies
schlieRt eine Aufgeschlossenheit fur spezifische Situationen und Kontexte ein, auf die
sich das eigene Denken und Handeln bezieht. Zweitens kommt Achtsamkeit in einer
verstarkten Offenheit fir neue Informationen zum Ausdruck. Diese Offenheit bildet
die Voraussetzung dafiir, sich aktiv neuen oder veranderten Signalen der wahrgenom-
menen Umwelt zuzuwenden. Sie ermdglicht ein Feedback bzw. eine Uberpriifung bis-
heriger Denk-, Wahrnehmungs- und Handlungsmuster und erhéht damit auch die indi-
viduelle Adaptionsfahigkeit. Achtsamkeit dul3ert sich drittens in einer verstarkten Auf-
geschlossenheit flr Perspektivenvielfalt in Problemldsungsprozessen. Diese Aufge-
schlossenheit ermdglicht Individuen, besser die Konsequenzen ihres Handelns auf an-
dere Personen abzuschatzen. Die Beriicksichtigung unterschiedlicher Handlungs-
perspektiven kann die Handlungsmaoglichkeiten von Individuen erweitern, da durch die
Kenntnis anderer Perspektiven neue eigene Handlungsalternativen sichtbar werden
oder generiert werden konnen. Die Berlcksichtigung vielféaltiger Handlungsper-
spektiven kann zudem die Empathie fur andere, an Problemlésungsprozessen Beteilig-
te fordern. Die Aufgeschlossenheit fir multiple Perspektiven kann eigene Verhaltens-
anderungen erleichtern'®. SchlieRlich schlégt sich eine achtsame Haltung in einer gro-
Reren Sensibilitat fir die Kontexteinbindung des eigenen Handelns nieder. So kann die
Einsicht in die Kontextabhangigkeit des eigenen Handelns dazu beitragen, nach Mdg-

1 So schreibt Langer (1989: 71 f.): ,,Second, when we apply this open-minded attitude to our own

behavior, change becomes more possible...With this realization, changing one’s behavior might
be seen not as changing something negative but as making a choice between two positive alter-
natives (for example, “being reflective” versus “being spontaneous”)”.
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lichkeiten zu suchen, eigene Autonomie- und Kontrollspielrdume in Handlungs-
kontexten zu erweitern.

In der sozial-kognitiven Perspektive werden letztlich Dimensionen einer achtsamen
Haltung von Individuen oder sozialen Gruppen im Hinblick auf den Umgang mit un-
erwarteten oder emergenten Ereignissen bzw. mit komplexen Handlungssituationen
beschrieben. Die Haltung der Achtsamkeit orientiert sich daran, die Adaptionsféhig-
keit von Individuen und sozialen Gruppen angesichts umweltorientierter Verénde-
rungsprozesse zu fordern, indem sie ihre mentalen Modelle und Handlungsstrategien
situationsspezifisch Uberprifen sowie angemessenere mentale Kategorien und Stra-
tegien entwickeln. Die skizzierten Dimensionen dieser achtsamen Haltung sind auch
fir organisatorische Veranderungsprozessen bedeutsam. lhre analytische Relevanz
liegt darin, in Entscheidungs- und Problemlésungsprozessen zu organisatorischen Ver-
anderungsvorhaben untersuchen zu kdnnen, inwieweit betriebliche Akteure in ihrem
Handeln sich an einer achtsamen Haltung orientieren und welche Folgen sich daraus
fir die Qualitat von Entscheidungs- und Problemldsungsprozessen ergeben, z.B. mit
Blick auf nicht intendierte Effekte betrieblicher Entscheidungen. Diese Achtsamkeits-
dimensionen beinhalten auch eine potenzielle Gestaltungsrelevanz. Sie kdnnen als eine
konzeptionelle Blaupause fiir Kompetenzentwicklungsmanahmen betrieblicher Ak-
teure dienen, mit denen deren achtsame Haltung in organisatorischen Veranderungs-
prozessen unterstiitzt und gefordert werden kann.

Aufgrund der bereits erwahnten Unschéarfe und Unbestimmtheit der sozial-kognitiven
Achtsamkeitskonzeption in Bezug auf institutionellen Wandel, erscheint diese wenig
geeignet zu sein, um Achtsamkeit auf institutioneller oder organisatorischer Ebene
néher zu analysieren oder aber hierzu adéquate Gestaltungsansatze zu entwickeln.
Welche Bedeutungsdimensionen das Prinzip der Achtsamkeit auf gesellschaftlicher
Ebene oder der Ebene sozialer Institutionen beinhaltet und wie dieses Prinzip auf die-
sen Ebenen gefordert und moglichst dauerhaft verankert werden kann, bleibt weiterer
Forschung vorbehalten.

4.2 Achtsamkeit in der Organisationsperspektive

Fur die Ebene der Organisation existieren erst seit wenigen Jahren einige wenige, zu-
meist theoretisch-konzeptionell orientierte Ansdtze zu organisatorischer Achtsamkeit,
die sich thematisch auf Organisationen hoher Zuverlassigkeit bzw. Hochleistungsorga-
nisationen (vgl. Barton/Sutcliffe 2008; Weick/Sutcliffe 2006; Koch 2008), auf Organi-
sationslernen (vgl. Levinthal/Rerup 2006; Jordan/Messner/Becker 2009), auf Acht-
samkeit in der Organisations- und Personalentwicklung (Thomzik et al. 2009), auf or-
ganisatorische Veranderungsprozesse (Becke 2007, 2009 und 2010b) oder aber auf die
betriebliche Gesundheitsforderung in flexiblen Arbeitsstrukturen (Becke/Bleses/
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Schmidt 2008) beziehen. Von zentraler Bedeutung fir den primar in der interdiszi-
plindren Organisations- und Managementforschung verankerten wissenschaftlichen
Diskurs zu organisationaler Achtsamkeit ist das von Karl Weick und Kathleen
Sutcliffe gepréagte Verstandnis organisationaler Achtsamkeit. Das auch fir unseren
Forschungsansatz relevante Konzept wird daher nun ausftihrlicher vorgestellt.

Karl Weick und Kathleen Sutcliffe (2003; 2007) gehen von der Grundfrage aus, wie es
Organisationen oder Unternehmen gelingen kann, moglichst dauerhaft Hochst-
leistungen in einer Umgebung oder Umwelt zu erbringen, die durch ein hohes Maf} an
Unsicherheit und Unwégbarkeiten gepragt ist. Unwégbarkeiten werden primér darauf
bezogen, dass in Organisationsumwelten das Auftreten von aus organisatorischer Sicht
unerwarteten Ereignissen vergleichsweise haufig vorkommt, Organisationen daher mit
der Herausforderung konfrontiert sind, ein ,erfolgreiches Management des Unerwar-
teten® (Weick/Sutcliffe 2003: 14) zu betreiben. In Anbetracht der umweltorientierten
Unwagbarkeit und Unsicherheit wird hierbei die Achtsamkeit der Organisation zum
zentralen Erfolgskriterium fiir das ,Management des Unerwarteten’. Nach Weick und
Sutcliffe (2003: 46 f.) werden unerwartete Ereignisse oder Entwicklungen fir Unter-
nehmen zu einem Problem, wenn sich das Handeln von Akteuren zu stark an Erwar-
tungen orientiert, deren implizite Annahmen handlungsorientierte Entscheidungen
pragen. Der problematische Doppelcharakter von Erwartungen besteht darin, dass sie
einerseits Handlungsorientierung bieten und die Aufmerksamkeit von Handelnden
lenken. Andererseits konnen Erwartungen eine Verengung oder Verzerrung der Wahr-
nehmung begunstigen. Dies erklart sich aus der Neigung von Menschen, nach der Be-
statigung eigener Erwartungen zu suchen, wobei Indizien, die eigenen Erwartungen
und deren impliziten Annahmen widersprechen, oft nicht als solche anerkannt, ausge-
blendet oder aber normalisiert, d.h. zur letztlich irrelevanten Ausnahmeerscheinung
erklart werden. Die Vereinseitigung der eigenen Wahrnehmung bewirkt demnach, dass
zunehmende Hinweise auf den Verlauf von Ereignissen, die eigenen Erwartungen wi-
dersprechen, tibersehen oder zu spét in ihrer Problematik erkannt werden. Zudem wird
oft die Gultigkeit der eigenen Erwartungen tberschatzt (siehe ebd.: 47). Die Problema-
tik des Unerwarteten, mit der Unternehmen konfrontiert werden, ergibt sich demnach
aus der Enttduschungsresistenz von Erwartungen, an denen Handelnde trotz kontrafak-
tischer Indizien festhalten. Das Konzept der Erwartungen wird bei Weick und Sutcliffe
relativ breit definiert, denn Erwartungen kénnen sich hierbei nicht nur auf Verhaltens-
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erwartungen, sondern auch auf Erwartungen Uber die Beschaffenheit der materiell-
stofflichen Umwelt erstrecken.

Weick und Sutcliffe wenden sich einem spezifischen Organisationstypus zu, den sie
als paradigmatisch fir ein achtsames Management des Unerwarteten™ erachten. Es
handelt sich dabei um den Idealtypus der ,High-Reliability Organizations’ (HRO), d.h.
um Organisationen, die permanent mit hoher Zuverl&ssigkeit unter schwierigen Um-
feld- oder Umweltbedingungen operieren, dabei mit einer Vielzahl unerwarteter Ereig-
nisse konfrontiert werden und ,,bei denen trotzdem weit weniger Unfalle und Stérung-
en auftreten, als statistisch zu erwarten wére“ (ebd.: 15). Zu diesen Organisationen, die
sich durch ein Hochstmal an Zuverlassigkeit in unwagbaren, dynamischen und kom-
plexen Umwelten auszeichnen, zéhlen beispielsweise Feuerbrigaden, Rettungsdienste
oder Notaufnahmen in Krankenhdusern oder Sondereinsatzkommandos der Polizei
(ebd.). Die Tatsache, dass solche Organisationen trotz widriger Umsténde und unwag-
barer Umwelten ihre Primaraufgaben mit hoher Zuverlassigkeit erbringen, regte Weick
und Sutcliffe (2003; 2007) zu fallstudienbasierten empirischen Untersuchungen an
(siehe z.B. zu Feuerbrigaden Barton/Sutcliffe 2008). Die forschungsleitende Annahme
bestand darin, dass derartige Organisationen sich durch ein achtsames Handeln im
Hinblick auf das Erkennen und den Umgang mit unerwarteten Entwicklungen oder
Ereignissen auszeichnen. Die empirischen Analysen dienen demnach dazu, ein bera-
tungsorientiertes Gestaltungskonzept organisationaler Achtsamkeit zu entwickeln™,

15 Weick und Sutcliffe (2003: 48 ff.) unterscheiden funf Varianten des Unerwarteten: Die erste

Variante bilden véllig unerwartete Ereignisse, flr die es keinerlei Prazedenzfélle oder Modelle
gibt und die nicht absehbar waren (,Blitz aus heiterem Himmel*). Die zweite Erscheinungsform
des Unerwarteten ist dadurch gekennzeichnet, dass zwar die Kenntnis eines Problems vorliegt,
die darauf bezogenen Erwartungen aber von der tatsdchlichen Entwicklung der Ereignisse ab-
weichen. Bei der dritten Spielart des Unerwarteten besteht zwar Kenntnis (ber ein Problem und
dessen Ablaufdynamik, aber der Zeitpunkt des Problemeintritts widerspricht den eigenen Er-
wartungen. Der vierte Typus von Uberraschungen bezieht sich auf die Dauer eines Ereignisses.
Besonders problematisch sind dabei l&nger anhaltende Ereignisse, denen nur eine voriber-
gehende Wirkung zugeschrieben wurde, so dass Interventionen oftmals zu spét erfolgen.
Schliellich kann es sich um unerwartete Ereignisse handeln, bei denen ,,man mit einem be-
stimmten Problem rechnet, das Ausmal aber unterschatzt” (ebd.: 51).

16 So formulieren Weick und Sutcliffe (2003: 175 ff.; 2007: 147 ff.) am Ende ihres grundlegenden
Werks zu organisationaler Achtsamkeit eine Art Handlungsleitfaden fir ,,ein achtsames Ma-
nagement“ oder nach dem Motto ,,How to Manage Mindfully*.
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das sich im Kern an Wirtschaftsorganisationen richtet, die zunehmend damit konfron-
tiert sind, mit unerwarteten Ereignissen umzugehen (siehe Weick/Sutcliffe 2003: 1)
und die von Organisationen mit hoher Zuverlassigkeit das ,Management des Uner-
warteten’ lernen sollen.

Organisationale Achtsamkeit charakterisieren Weick und Sutcliffe (2003: 15) wie
folgt: ,,Damit meinen wir, dass sie (d.h. die Organisationen mit einem Hochstmal an
Zuverlassigkeit — GB) sich selbst auf eine Weise organisieren, durch die sie besser in
der Lage sind, das Unerwartete friihzeitig zu erkennen und seine weitere Entwicklung
aufzuhalten. Wenn HROs Schwierigkeiten haben, die Ausbreitung des Unerwarteten
zu stoppen, konzentrieren sie sich darauf, die Auswirkungen einzuddmmen. Und wenn
das Unerwartete den Damm dennoch an einigen Stellen durchbricht, konzentrieren sie
sich darauf, flexibel zu reagieren und ihr System so schnell wie moglich wieder funk-
tionstiichtig zu machen®. In dieser Charakterisierung organisationaler Achtsamkeit
kommt zum Ausdruck, dass achtsame Organisationen als umweltoffene, sich selbst
organisierende sozio-technische Systeme (siehe hierzu ausfuhrlich Scott/Davis 2007)
konzeptualisiert werden. Diesen Systemen wird offenbar die Fahigkeit zur Resilienz
(siehe auch Weick/Sutcliffe 2007: 71 ff.), d.h. zur adaptiven Bewaéltigung unerwarteter
Ereignisse oder Entwicklungen zugeschrieben, welche die organisatorische Bestands-
und Uberlebensfahigkeit auf die Probe stellen.

Organisationen, die sich durch ein HOochstmaR an Zuverléassigkeit in komplexen, dy-
namischen und durch ein hohes MaR an unerwarteten Ereignissen gepréagte Umwelten
auszeichnen, weisen nach Weick und Sutcliffe (2003; 2007) funf zentrale Merkmale
auf, die organisationale Achtsamkeit im Kern ausmachen und nun nédher ausgefiihrt
werden:

- Konzentration auf Fehler

- Hinterfragen vereinfachender Interpretationen

- Sensibilitat fur betriebliche Abldufe

- Entscheidungsverlagerung auf Ebenen mit lokaler Expertise
- Streben nach Resilienz.

Die ersten drei Merkmale oder Prinzipien organisationaler Achtsamkeit beziehen sich
auf die Kapazitat von Unternehmen hoher Zuverlassigkeit, unerwartete Probleme oder
Ereignisse zu antizipieren, bevor diese schwerwiegende Schédigungen nach sich zie-
hen kdnnen. Antizipation intendiert eine moglichst prazise ldentifizierung maoglicher
Probleme, mit denen Unternehmen konfrontiert werden kdnnen, so dass hierflr ge-
eignete praventive Mallnahmen oder Interventionen entwickelt werden kdnnen. Die
beiden letztgenannten Prinzipien richten sich hingegen auf die Kapazitit oder F&hig-
keit einer Organisation, unerwartete Probleme einzuddmmen und zu bewaltigen
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(Weick/Sutcliffe 2007: 9). Die Fahigkeit zur Einddmmung negativer Effekte unerwar-
teter Ereignisse ist primér kurativ orientiert.

Konzentration auf Fehler

Konzentration auf Fehler bedeutet, dass Organisationen sich konsequent mit méglich-
en, beinahe oder tatsachlich eingetretenen Fehlern befassen, da diese als potenzielle
Hinweise, Symptome oder Indizien fur sich anbahnende gravierende Probleme inner-
halb der Organisation als sozio-technisches System betrachtet werden'’. Aufmerk-
samkeit wird hierbei bereits scheinbar kleinen und lokalen Fehlern oder Ab-
weichungen zuteil, da diese auf die Existenz gravierenderer Fehler oder die Ent-
wicklung weitaus problematischer Situationen in Organisationen als interdependente
sozio-technischen Systemen hinweisen kénnen (Weick 2009: 117). Es wird davon
ausgegangen, dass problematische Situationen fir eine Organisation umso weniger zu
bewéltigen sind, je langer diese Situationen andauern (Weick/Sutcliffe 2007: 46 f.).
Organisationale Achtsamkeit erfordert daher die Etablierung einer ,Fehler-Kultur’, in
der nicht nur Wert gelegt wird auf die Entdeckung von Fehlern, sondern auch auf ei-
nen offenen Umgang mit Fehlern, d.h. deren Meldung, Weiterleitung, Analyse und
Bearbeitung. So ermdglicht erst die Meldung von Fehlern, dass die Analyse und Bear-
beitung von Fehlern zum Gegenstand organisatorischer Lernprozesse und mitunter
auch zur Quelle von Innovationen werden (siehe Wehner/Mehl 2007: 269 f.). Der-
artige Lernprozesse schlielen auch ein, dass etablierte Praktiken und Interpretations-
muster, Regeln, Verfahren, organisatorische Wissensbestdnde sowie Sicherheits- und
Schutzsysteme einer Organisation Uberpriift und umstrukturiert werden, um eine friih-
zeitige Erkennung und Bearbeitung (neuer) Fehler zu ermdglichen (ebd.). Das Lernen
aus Fehlern oder Fehlschldgen bei der Bewéltigung unerwarteter problematischer Er-
eignisse kann dazu genutzt werden, neue erfahrungsbasierte organisatorische Wissens-
bestdnde hervorzubringen, die sich fir die Antizipation und Bearbeitung zukinftiger
unerwarteter Ereignisse und ihrer negativen Folgen nutzen lassen (Barton/Sutcliffe
2008: 34). Eine zentrale VVoraussetzung hierfur besteht darin, dass Flihrungskrafte und
Beschéftigte Hinweise auf sich abzeichnende Fehlentwicklungen offen thematisieren
konnen. Ein offener, lernorientierter Umgang mit Fehlern ist in Organisationen hoher

o Als Fehler wird hier die ,,Abweichung vom intendierten Ziel, die trotz der Mdglichkeit besserer

Einsicht und vorhandener Kompetenz zustande kommt®, definiert (Wehner/Mehl 2007: 267)
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Zuverlassigkeit beispielsweise dadurch gepragt, dass Mitarbeitende durch Fuhrungs-
krafte ermutigt und auch belohnt werden, Fehler zu melden; selbst dann, wenn ihnen
diese selbst unterlaufen sind (Weick/Sutcliffe 2007: 50).

Fur einen lernorientierten Umgang mit Fehlern ist die Organisationskultur von zen-
traler Bedeutung. Ein solcher Umgang wird beispielsweise behindert, wenn in arbeits-
teilig organisierten Unternehmen zwischen unterschiedlichen Einheiten Grenzziehung-
en ausgepragt sind, die eine bereichsiibergreifende Kommunikation und Analyse von
(scheinbar lokalen) Fehlern erschweren. Zudem konnen sich die Kulturen besonders
erfolgreicher Organisationen als problematisch erweisen. Organisatorische Erfolgskul-
turen neigen dazu, ihre (umweltorientierten) Wahrnehmungs- und Interpretationsmus-
ter zu verengen, etablierte Strategien beizubehalten und ein allzu grof3es Vertrauen in
die Angemessenheit ihrer Handlungspraktiken und Verfahren zu entwickeln. Dadurch
werden die organisatorischen Aufmerksamkeitsschwellen fir Fehler und abweichende
Entwicklungen reduziert. Dies kann sich z.B. in einem Wandel von ,Sicherheitsphilo-
sophien’ dufern, der de facto mit einer Absenkung von Sicherheitsstandards verbun-
den ist (siehe Weick 2009: 118).

Hinterfragen vereinfachender Interpretationen

Dieses Prinzip organisationaler Achtsamkeit knipft in besonders starkem Malie an der
Konzeptualisierung von Achtsamkeit durch Ellen Langer an, geht es hierbei doch da-
rum, etablierte und vereinfachende Wahrnehmungskategorien und Interpretations-
muster sowie bis dato bestdtigte Erwartungen zu hinterfragen, um eine systematische
Aufmerksamkeit fiir unerwartete Ereignisse und ihre Entdeckung zu erhalten. Die Ten-
denz zu vereinfachenden Interpretationen und Realitdtswahrnehmungen ist in Organi-
sationen besonders stark ausgepragt, wenn diese unter einem starken Zeit- und Kosten-
druck stehen (Weick 2009: 119). Vereinfachende Interpretationen &uRern sich z.B.
darin, dass beobachtete Ereignisse vorschnell Kategorien zugeordnet werden, die sie
als bekannt erscheinen lassen. Dabei besteht die Gefahr, dass Ereignisse, die als be-
kannt erachtet werden, weniger Aufmerksamkeit und tendenziell eine routinemaRige
Bearbeitung erfahren. Ihre Klassifizierung als bekannte Ereignisse setzt einen Riick-
griff auf probate Problembearbeitungsstandards in Gang. Eine achtsame Interpretation
von Ereignissen sperrt sich gegen deren voreilige Kategorisierung, indem beispiels-
weise starker die Kontexte beobachtet und analysiert werden, in denen sich Vorfalle
ereignet haben oder aber nach Indizien gesucht wird, die der Bestatigung von Erwar-
tungen und damit der Klassifikation von Ereignissen als bekannt widersprechen.

Organisationen hoher Zuverléssigkeit sind dadurch geprégt, dass sie Interaktions- und
Kommunikationsprozesse organisieren, in denen eine Perspektivenvielfalt hinsichtlich
der Interpretation unerwarteter Ereignisse ermoglicht wird. Perspektivenvielfalt wird



Zwischenbericht 8iNNO 51

durch die Kommunikation zwischen Akteuren aus unterschiedlichen Organisationsbe-
reichen realisiert. Durch die Organisierung von Perspektivenvielfalt konnen Hinweise
auf problematische Entwicklungen friihzeitiger erkannt und neue Handlungsoptionen
generiert werden (Barton/Sutcliffe 2008: 32). Unterschiedliche Akteure bringen hier-
bei nicht nur ihre spezifischen Interessen und Erwartungen, sondern auch ihre viel-
faltigen und verschiedenen Erfahrungskontexte und Wissensbestande ein. Perspekti-
venvielfalt ermdglicht es, die Komplexitat problematischer Ereignisse besser zu erfas-
sen und kann das verfugbare Handlungsrepertoire erweitern, indem in der bereichs-
ubergreifenden Kooperation neue Problemlésungsalternativen generiert werden (siehe
Weick/Sutcliffe 2007: 56). Zudem ermdglicht die Organisierung von Perspektiven-
vielfalt, verfestigte Wahrnehmungs- und Interpretationsmuster betrieblicher Akteure in
Frage zu stellen und mentale Kategorien flexibler zu handhaben, z.B., indem Akteure
mehr Wert auf die Differenzierung oder Neukombination ihrer mentalen Kategorien
legen (ebd.: 58). Von zentraler Bedeutung flr die Herstellung von Perspektivenvielfalt
sind Fihrungskrafte, da es auf sie ankommt, Mitarbeitende zu einem entsprechenden
Erfahrungs- und Perspektivenaustausch zu ermutigen und darauf zu achten, dass die
Expertise von Organisationsmitgliedern aus unterschiedlichen Bereichen respektiert
wird (siehe Barton/Sutcliffe 2008: 32).

Sensibilitat fur betriebliche Ablaufe

Das dritte Achtsamkeitsprinzip richtet sich auf die konkreten betrieblichen Arbeits-
prozesse, einschliellich der damit verbundenen Prozesse der arbeitsbezogenen Hand-
lungskoordination. Letztere schliet die Koordination arbeitsbezogener Problemlo-
sungsprozesse angesichts unerwarteter Ereignisse ein (siehe Weick 2009: 123). Die
Sensibilitat betrieblicher Abldufe erstreckt sich auf eine systematische Aufmerksam-
keit fur unerwartete Abweichungen an der Interaktionsschnittstelle zwischen Mensch
und technischem System sowie generell auf unerwartete (kleinere) Abweichungen und
Unterbrechungen in Arbeitsprozessen, die Beschéftigte aufgrund ihres Fach- und Er-
fahrungswissens wahrnehmen. Im Zentrum stehen dabei solche unerwarteten Ab-
weichungen, welche die betriebliche Zuverléssigkeit gefahrden kénnen.

Nach Weick und Sutcliffe (2007: 60 f.) zeichnen sich Organisationen mit hoher Zuver-
lassigkeit dadurch aus, dass in ihren Organisationskulturen formalisierbaren und quan-
tifizierbaren fachlichen Wissensbestdnden von Experten und Entscheidungstrédgern
sowie dem stérker erfahrungsbasierten und experimentellen Wissen von Beschaftigten
auf der ausfuhrenden Ebene gleichermaBen Wertschdtzung zu Teil wird und keine
Trennungslinie zwischen unterschiedlichen Wissensformen gezogen wird. Das Erken-
nen und die Bearbeitung unerwarteter Ereignisse oder das Auftreten von Fehlern in
betrieblichen Abl&ufen erfordert vielmehr einen kontinuierlichen Austausch zwischen
unterschiedlichen Wissenstragern (ebd.). Ein solcher, an Anerkennung unter-



52 Zwischenbericht 8iNNO

schiedlicher Wissensbestdnde orientierter interner Austausch ermoglicht es auch,
Jlatente Fehler’ (siehe hierzu Maurino et al. 1998: 14) frihzeitig aufzuspiiren, die oft
erst nach dem Eintreten von Unfallen oder Havarien entdeckt werden. Latente Fehler
beziehen sich auf Licken in Sicherheits- und Schutzvorrichtungen sowie in sicher-
heitstechnischen Verfahren und Schulungen einer Organisation. Sie richten sich zudem
auf Schwachstellen in der betrieblichen Fehlermeldung und Gefahrenermittlung
(Weick/Sutcliffe 2003: 25). Die Suche nach potenziellen Schwachstellen setzt einen
bestandige Selbstbeobachtung angewandter Handlungsstrategien und einen darauf be-
zogenen Austausch zwischen den Beteiligten voraus, um derartige Schwachstellen zu
beheben oder zu vermeiden (Barton/Sutcliffe 2008: 34).

Sensibilitat fir betriebliche Abldufe ist angewiesen auf eine Sensibilitat fur soziale
Beziehungen in Unternehmen (siehe ebd.: 26). Die Qualitat der sozialen Beziehungen
entscheidet dariiber, ob Mitarbeitende Informationen zu latenten oder manifesten Feh-
lern, Uber Schwachstellen betrieblicher Ablédufe oder Hinweise auf unerwartete Ereig-
nisse in betrieblichen Prozessen zur Sprache bringen. Bei einer eher schlechten Quali-
tat sozialer Beziehungen, insbesondere zwischen Fihrungskréaften und Beschéftigten,
besteht die Gefahr, dass Mitarbeitende relevante Informationen, z.B. aus Angst oder
Gleichgultigkeit, zurtickhalten. Die Sensibilitat fir betriebliche Sozialbeziehungen bil-
det daher ein zentrales Anliegen von Organisationen mit hoher Zuverléssigkeit, wenn-
gleich diese Form von Sensibilitat von Weick und Sutcliffe nicht als ein eigenstandig-
es Prinzip organisationaler Achtsamkeit betrachtet wird.

Sensibilitat fur betriebliche Abldaufe bedeutet zudem einen achtsamen Umgang mit
Arbeits- und Handlungsroutinen. Achtsamkeit &ulert sich hierbei in der Anpassung
oder Adjustierung von Routinen an verdnderte Handlungsbedingungen, wie das Auf-
treten unerwarteter Ereignisse. Routinen werden daher keinesfalls als eine quasi-auto-
matische Habitualisierung des Arbeitshandelns betrachtet, sondern als gewohnheits-
méaRige Handlungsstrukturen, die offen sind fiir umweltorientierte Adjustierung und
damit auch fir Lernprozesse (Weick/Sutcliffe 2007: 61).

Schliel’lich &uRert sich die Sensibilitat fur betriebliche Abl&ufe darin, dass Organi-
sationen nicht die Angemessenheit ihrer betrieblichen Prozesse und Verfahren (ber-
schatzen. Eine solche kritisch-sensible Aufmerksamkeit fiir betriebliche Ablaufe spie-
gelt sich vor allem im organisatorischen Umgang mit Beinahe-Unféllen oder Beinahe-
Storfallen wider. Das Nicht-Eintreten von Unfallen oder Storfallen wird hierbei nicht
als Ausweis der Funktionsfahigkeit und Starke existenter betrieblicher Sicherheits-
und Schutzvorrichtungen und Verfahren betrachtet. Vielmehr werden die Beinahe-
Unfalle oder Beinahe-Storfalle als Indizien fir problematische Schwachstellen betrieb-
licher Ablaufe gesehen, die z.B. eine Uberpriifung und Verbesserung oder Verande-
rung sicherheitsrelevanter Verfahren und Vorrichtungen nahe legen (ebd.: 61 f.). Diese
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Problematik wird verscharft, wenn das Wissen um Beinahe-Fehler oder -Unfélle in
bestimmten Organisationseinheiten, in denen diese aufgetreten sind, abgeschirmt und
damit organisatorischen Lernprozessen entzogen wird (Barton/Sutcliffe 2008: 35).

Entscheidungsverlagerung auf Ebenen mit lokaler Expertise

Dieses Prinzip organisationaler Achtsamkeit und das nachfolgende Prinzip des Stre-
bens nach Resilienz unterscheiden sich von den vorherigen drei Achtsamkeits-
prinzipien dadurch, dass es bei ihnen nicht um die organisatorische Fahigkeit der Anti-
zipation unerwarteter Ereignisse und der Pravention ihrer negativen Effekte, sondern
um die Einddmmung ihrer Wirkungen geht. Einddmmung wird hier verstanden als
achtsame Reaktionsfahigkeit einer Organisation auf unerwiinschte Effekte unerwarte-
ter Ereignisse (Weick/Sutcliffe 2007: 65)'. Sie zielt darauf ab, bereits eingetretene
Folgen unerwarteter Probleme so zu begrenzen und zu bearbeiten, dass die Bestands-
und Uberlebensfahigkeit von Organisationen nicht gefahrdet bzw. wiederhergestellt
wird.

Im Falle von Organisationskrisen oder aber eingetretener negativer Effekte unerwar-
teter Ereignisse geraten hierarchische Koordinationsmechanismen und Entscheidungs-
verfahren an ihre Grenzen, denn hierarchische Entscheidungsbefugnisse und die Ex-
pertise zur Problemlésung stimmen hierbei selten tberein. In solchen komplexen und
durch hohe Unsicherheit gepragten Entscheidungssituationen sind Fuhrungskréfte ten-
denziell Uberfordert, adédquate Entscheidungen zu treffen, die sich auf Probleme be-
trieblicher Ablaufe beziehen. Es fehlt hierarchischen Entscheidungstragern schlicht an
relevanten Informationen und lokaler Expertise. Hinzu kommt, das hierarchische Ent-
scheidungs- und Kommunikationsstrukturen eigene soziale Dynamiken hervorbringen,
die sich beispielsweise darin duf3ern, dass von unten nach oben oft gefilterte Erfolgs-
nachrichten kommuniziert werden und Probleme zurlickgehalten werden. Hierar-
chische Koordinations- und Entscheidungsstrukturen begiinstigen zudem eine Abwer-
tung lokaler Expertise (Weick/Sutcliffe 2007: 77).

18 Weick und Sutcliffe (2007: 65) definieren die organisatorische Einddmmung negativer Effekte

unerwarteter Ereignisse wie folgt: ,,Containment differs from anticipation in that it aims to pre-
vent unwanted outcomes after an unexpected event has occured rather than to prevent the unex-
pected event itself. Unexpected events begin to unfold before they are noticed. This means that
organizational reliability depends on how well prepared the organization is to be mindfully reac-
tive.”
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Organisationen hoher Zuverlassigkeit zeichnen sich dadurch aus, dass sie in solchen
Krisensituationen Entscheidungen auf dezentrale Organisationsebenen verlagern, auf
denen lokale Expertise und Erfahrungswissen vorhanden ist, um eine mdoglichst
schnelle Entscheidungsfindung und addquate Problemlésung zu erméglichen, welche
negative Effekte einddmmt und die organisatorische Zuverlassigkeit erhdhen kann. Es
handelt sich dabei nicht um eine bestandige Entscheidungsdelegation, sondern um eine
Verlagerung von Entscheidungen auf Zeit, und zwar solange sich die Organisation im
Zustand der Krisenbewaltigung befindet. Ist die Krise Giberwunden und kehrt eine Or-
ganisation in einen relativ stabilen Zustand zuriick, so erfolgt eine Rickverlagerung
von Entscheidungen zugunsten hierarchischer Entscheidungs- und Kontrollmechanis-
men. In diesem Sinne handelt es sich um eine ,Migration von Entscheidungsbefugnis-
sen’ von oben nach unten und zurick. Dies bedeutet, dass ein achtsames Organisieren
unterschiedliche Organisationsstrukturen fiir unterschiedliche Geschwindigkeiten von
Ereignissen voraussetzt (vgl. ebd.: 74; Weick 2009: 125). In hochgradig komplexen
und durch hohe Unsicherheit gepragten, krisenhaften Handlungssituationen, erweisen
sich hierarchisch-birokratische Entscheidungsverfahren und Koordinationsmechanis-
men als ungeeignet. Resiliente Organisationen verfligen daher Gber die Fahigkeit, si-
tuationsaddquat bisherige Organisationsstrukturen (zeitweilig) zugunsten flexiblerer
Organisationsformen auBer Kraft zu setzen, die lokale Expertise nutzen.

Eine ,Migration’ von Entscheidungsbefugnissen setzt gerade auf hoheren Hierarchie-
ebenen nicht nur Einsicht in die Grenzen eigenen Wissens, sondern auch Wissen um
organisatorische Bestdnde an Problemlésungswissen und Handlungsrepertoires voraus,
die in anderen Organisationsbereichen oder auf anderen Ebenen vorhanden sind.
Resiliente Organisationen zeichnen sich dadurch aus, dass sie nicht nur ein breiteres
Repertoire an Handlungsstrategien und organisatorischen Ressourcen zur Krisenbe-
waéltigung vorhalten, das erforderlich ist, um Probleme aufzuspuren und in Krisen-
situationen flexibel intervenieren zu kénnen. Ebenso wichtig ist, dass das Wissen um
dieses Handlungsrepertoire in Organisationen maoglichst breit verteilt ist und Vertrauen
in dieses Handlungsrepertoire besteht (siehe Weick 2009: 125).

Weick und Sutcliffe (2007: 78) betonen, dass die Verlagerung von Entscheidungsbe-
fugnissen sich nicht auf einzelne Experten als Tréger lokalen Fach- und Erfahrungs-
wissens, sondern auf Ebenen lokaler Expertise bezieht. Lokale Expertise meint hierbei
die in lokalen kollektiven Arbeitskontexten, wie Arbeitskulturen oder ,Communities of
Practise’, existenten und aktivierbaren formalen wie impliziten Wissensbestédnde. Bei
solchen lokalen Arbeitskontexten kann es sich auch um sich selbst organisierende, in-
formelle Ad-hoc-Netzwerke handeln, die eine schnelle Blindelung lokaler Wissens-
bestdnde und eine Erweiterung organisatorischer Problemldsungsoptionen zur Krisen-
intervention ermdglichen. Lokale Expertise als eine kollektive oder soziale Ressource
wird in Organisationskrisen in der Kooperation unterschiedlicher Trager lokalen Wis-
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sens aktiviert, wobei die Beteiligten ihre lokalen Wissensbestande als spezifische Bei-
trage zur Problemldsung und zur Aufrechterhaltung oder Wiederherstellung organi-
satorischer Zuverlassigkeit betrachten™.

Streben nach Resilienz

Das Streben nach Resilienz ist darauf gerichtet, die Bestands- und Uberlebensfahigkeit
einer Organisation auch dann zu sichern, wenn bereits negative Effekte unerwarteter
Ereignisse oder eine organisatorische Krise eingetreten sind. Resiliente Interventionen
beziehen sich auf eine Einddmmung , Abmilderung und Korrektur negativer Effekte,
um einen organisatorischen Systemzusammenbruch zu vermeiden (Weick/Sutcliffe
2007: 68): ,,To be resilient is to be mindful about errors that have already occured and
to correct them before they worsen and cause more serious harm®. Resiliente Organi-
sationen zeichnen sich dadurch aus, dass sie nicht die Kontrolle tber ihr Handeln ver-
lieren, sondern vielmehr ihre Fahigkeit zur Aufrechterhaltung grundlegender Ope-
rationen sowie zur maoglichst raschen Wiederherstellung ihrer Stabilitat in und nach
organisatorischen Krisen wahren (ebd.: 69 f.)%.

Nach Weick und Sutcliffe ist die Orientierung an organisatorischer Resilienz ein zen-
trales Merkmal organisatorische Achtsamkeit. Resilienz beinhaltet hierbei drei unter-
schiedliche organisatorische Fahigkeiten oder Kapazitaten (ebd.: 71):

- Absorptionsfahigkeit als die Féhigkeit, Belastungen abzupuffern und die Funk-
tionsfahigkeit eines Systems trotz widriger interner bzw. externer Umstande zu
erhalten;

19 Diese konzeptionelle Perspektive lokaler Expertise als soziale Ressource wird deutlich, wenn

Weick und Sutcliffe (2007: 78) schreiben: ,,Expertise is an assemblage of knowledge, expe-
rience, learning, and intuitions, that is seldom embodied in a single individual... Expertise re-
sides in the heed with which people view their inputs as contributions and those of others inter-
lock to produce outcomes, and subordinate their contributions to the well-being of the system,
constantly mindful of what the system needs to remain productive and resilient.”

20 Diese Resilienzperspektive charakterisieren Weick und Sutcliffe (2007: 69) folgendermaRen:

»Resilience occurs when the system continues to operate despite failures in some of its parts...
Resilient organizations or systems either are able to continue operations or to quickly recover
their stability during or after a mishap or in the presence of continuous significant stress.”
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- Regenerationsfahigkeit als die Fahigkeit, relative Stabilitat nach Krisen wieder-
zuerlangen. Sie befahigt Organisationen dazu, unerwartete negative Ereignisse
besser zu absorbieren und ihre Widerstandsféhigkeit gegeniiber Systemzusam-
menbriichen zu erweitern.

- Lernfahigkeit, die Organisationen ermdglicht aus Krisen zu lernen und durch
vorherige Erfahrungen resilienten Handelns zu wachsen.

Krisen haben fir Organisationen oftmals EinbuBen an Flexibilitdt im Umgang mit zu-
kiinftigen unerwarteten Ereignissen zur Folge, da verfugbare Ressourcen primar zur
Stabilisierung eingesetzt werden. Organisatorische Lernerfolge und -erfahrungen im
Umgang mit Krisen kdnnen allerdings auch neue Lernmuster mit Blick auf die Bewal-
tigung kunftiger Krisen hervorbringen und die dafur notwendige organisatorische Er-
fahrungsbasis verbreitern. In diesem Fall bleibt die organisatorische Flexibilitat im
Umgang mit Krisen und negativen unerwarteten Ereignissen erhalten. Organisations-
lernen duf3ert sich hierbei in einer Verbesserung der organisatorischen Antwortféhig-
keit auf Krisen: ,,The resilient system bears the mark of its dealings with the
unexpected not in the form of more elaborate defenses but in the form of more elabo-
rate response capabilities* (ebd.: 72). Dies schliet eine Erweiterung des organi-
satorischen Handlungsrepertoires ein, mit negativen Folgen unerwarteter Ereignisse
umzugehen. Von besonderer Bedeutung ist hierbei die Entwicklung genereller organi-
satorischer Bewaéltigungsressourcen, wie der Entwicklung neuen Wissens, die erhohte
Schnelligkeit des Lernens sowie Improvisations- und Experimentierfahigkeit (ebd.:
73).

Die Lernfahigkeit von Organisationen in Bezug auf die Krisenbewaltigung kann zu-
dem gestéarkt werden, indem Organisationen auf vorgéngige Erfahrungen im Umgang
mit Krisen zurtickgreifen. Dabei handelt es sich nicht um eine vollstdndige Adaption
bewahrter Problemlésungsmuster auf neue Krisensituation, sondern um eine Prifung
dieser Muster im Hinblick auf Bestandteile, die sich auch auf neue Krisensituationen
anwenden lassen (Weick 2009: 124). Eine ungeprifte Anwendung vorgangiger oder
etablierter Problemlésungsmuster auf neue Herausforderungen erweist sich als pro-
blematisch, da sie die Gefahr beinhaltet, dass sich betriebliche Akteure hierbei zu sehr
auf alte Wahrnehmungskategorien und Handlungsstrategien konzentrieren, anstatt ihre
Aufmerksamkeit auf die Entwicklung neuer Lernmuster unter Nutzung vorgéangiger
Erfahrungen zu richten (siehe ebd.: 125).

Die achtsame Organisationskultur

Weick und Sutcliffe (2007: 125 ff.) postulieren, dass sich erfolgreiche Organisationen
hoher Zuverléssigkeit durch eine achtsame Organisationskultur auszeichnen, die den
vorgenannten Merkmalen organisationaler Achtsamkeit im Organisationsalltag Gel-
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tung verschaffen und ihre Anwendung fordern. Zur ndheren Charakterisierung der
achtsamen Organisationskultur greifen sie auf James Reasons Konzept der ,informiert-
en Kultur’ zuriick. Reason (1998: 294; zit. nach Weick/Sutcliffe 2007: 125) versteht
darunter eine Kultur, ,,in which those who manage and operate the system have current
knowledge about the human, technical, organizational, and environmental factors that
determine the safety of the system as a whole”. Die achtsame Organisationskultur ist
in dieser Perspektive als eine Sicherheitskultur zu verstehen, die auf dem konsistenten
Zusammenwirken von vier Teilkulturen basiert: der Berichtskultur, der Gerechtig-
keitskultur, der Flexibilitatskultur sowie der Lernkultur (ebd.: 125 f.). Im Folgenden
werden diese vier Teilkulturen skizziert. Deutlich wird hierbei, dass Vertrauen einen
Schlisselfaktor fiir achtsame Organisations- und Sicherheitskulturen bildet.

Achtsame Organisationskulturen als Sicherheitskulturen sind auf organisatorische
Wissensbestande Uber seltene, aber womdglich problematische Ereignisse, Unfélle,
Beinahe-Unfélle und Fehler angewiesen. Diese Wissensbestande kdnnen nur generiert
werden, wenn Organisationsmitglieder, die dariiber berichten, auch geschiitzt werden,
d.h. keine Sanktionen zu befiirchten haben. Die Berichtskultur setzt daher in doppelter
Weise Vertrauen voraus: das Vertrauen von Fuhrungskraften und Beschaftigten, dass
ihre sicherheitsrelevanten Berichtsbeitrdge nicht sanktioniert werden sowie das Ver-
trauen der Organisation in die Vertrauenswurdigkeit von Berichten. Zentrale VVoraus-
setzungen fur die Entfaltung einer Berichtskultur besteht darin, dass Berichte lber der-
artige Vorfélle auch schriftlich verfasst und festgehalten werden, und die Thema-
tisierung sicherheitsrelevanter Probleme und Fehler ermdglicht und unterstitzt wird,
d.h. nicht als Indiz fir Illoyalitdt gegeniiber dem Management oder Flhrungszirkeln
betrachtet wird.

Die organisatorische Gerechtigkeitskultur bezieht sich auf den innerbetrieblichen Um-
gang mit Schuld und Bestrafung angesichts sicherheitsrelevanter Probleme und Fehler.
Eine Gerechtigkeitskultur ist demnach erstens gepragt durch eine grundlegende Ver-
trauensatmosphére, in der Organisationsmitglieder ermutigt, ja sogar daftir belohnt
werden, wenn sie sicherheitsrelevante Informationen einbringen. Zweitens setzt dies
voraus, dass organisationsweit Klarheit und Transparenz tber die Trennungslinie zwi-
schen (noch) akzeptablem und nicht mehr akzeptablem Verhalten von Organisa-
tionsmitgliedern besteht. Letzteres zieht Sanktionen und disziplinarische Malinahmen
nach sich. Akzeptables Verhalten wird hingegen als organisationales Lernpotenzial
betrachtet. Diese Demarkationslinie sorgt Weick und Sutcliffe (2007: 131 f.) zu Folge
dafiir, dass uber die allermeisten sicherheitsrelevanten Vorfélle ohne Angst vor Sank-
tionen berichtet wird. Diese Trennungslinie soll zugleich dazu beitragen, organisa-
tionsintern die Aufmerksamkeit auf die grundlegende Verletzlichkeit von Organisa-
tionen zu lenken.
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Die Flexibilitatskultur als Teilkultur einer achtsamen Organisations- und Sicherheits-
kultur bezieht sich auf die flexible Anpassung organisatorischer Autoritats- und Ent-
scheidungsstrukturen bei unerwarteten Umweltereignissen. Flexibilitat auf3ert sich in
Bezug auf auftretende Sicherheitsprobleme in einem ungehinderten organisations-
weiten Informationsfluss und einer Verlagerung von Entscheidungskompetenzen an
Orten lokaler Expertise.

Die ,informierte’ Organisationskultur kann sich zu einer achtsamen Lernkultur ent-
wickeln, wenn relevante Informationen zeitnah von Organisationsmitgliedern generiert
werden sowie ihre betriebliche Verfugbarkeit und Verbreitung gewéhrleistet ist. Fir
die Entwicklung einer Lernkultur ist zudem erforderlich, dass Beispiele guter Praxis
uber organisationsinterne Grenzen hinweg ausgetauscht und Diskrepanzen zwischen
beobachteten und erwarteten Ereignissen oder Verhalten reflektiert und erortert wer-
den, so dass auf dieser Basis neue Gefahrdungsquellen erkannt und neue Problem-
I6sungsalternativen entwickelt werden kénnen (ebd.: 135).

4.3 Potenziale und Grenzen der Entwicklungslinien zu (organisationaler)
Achtsamkeit

Im Rahmen des Verbundvorhabens 8iNNO wird von einem konzeptionellen Verstand-
nis organisationaler Achtsamkeit ausgegangen, das sich von den zuvor skizzierten
Entwicklungslinien von Achtsamkeit in der Individual- und Organisationsperspektive
unterscheidet. Gleichwohl handelt es sich hierbei nicht um eine umfassende Neukon-
zeptualisierung, sondern eher um eine konzeptionelle Adjustierung und Weiterent-
wicklung in Bezug auf ein Themenfeld, das in diesen beiden konzeptionellen Entwick-
lungslinien zwar zuweilen aufscheint, aber nicht systematisch behandelt wird: Organi-
satorische Innovations- und Verénderungsprozesse. In diesem Abschnitt werden daher
die konzeptionellen Impulse oder Potenziale dieser achtsamkeitsbezogenen Entwick-
lungslinien fir unsere Konzeptualisierung organisationaler Achtsamkeit aufgezeigt
und zugleich die Grenzen dieser Entwicklungslinien im Hinblick auf organisatorische
Verénderungs- und Innovationsprozesse diskutiert.

4.3.1 Kritik von Achtsamkeitskonzeptionen in der Individualperspektive

Die skizzierten Achtsamkeitskonzepte in der Individualperspektive sind fur unser kon-
zeptionelles Verstandnis organisationaler Achtsamkeit bedeutsam, da durch diese
Konzepte der Grundstein daflir gelegt wurde, dass Achtsamkeit zu einem Thema der
Arbeits- und Organisationsforschung werden konnte. Diese Konzepte sind allerdings
nicht nur in ihrer Funktion als historische Vorlaufer oder Wegbereiter relevant. Sie
enthalten dartiber hinaus einige konzeptionelle Elemente, die fur unsere Konzeptuali-
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sierung organisationaler Achtsamkeit mit Blick auf intendierten Organisationswandel
aufRerst relevant sind.

Das meditative Achtsamkeitsverstandnis weist einen Aspekt auf, der auch fir Acht-
samkeit in der Organisationsperspektive bedeutsam ist, ndmlich die Hervorhebung des
Wandels und die damit verbundene Betonung von Gegenwaértigkeit. Gerade in kom-
plexen und dynamischen Umwelten liegt eine zentrale Anforderung an organisationale
Achtsamkeit darin, umweltorientierte Veradnderungsprozesse mdoglichst friihzeitig
wahrzunehmen, auf ihre Relevanz fiir Unternehmen zu priifen und ggf. interne Prozes-
se und externe Kooperationsbeziehungen darauf auszurichten. Gegenwartigkeit kann
in der Perspektive organisationaler Achtsamkeit bedeuten, dass Unternehmen ein Sen-
sorium entwickeln, mit dem aktuelle geplante und ungeplante Entwicklungen im Un-
ternehmen sowie in deren Umfeld in den Blick genommen werden und analysiert wer-
den, ohne vorschnell auf bereits etablierte Interpreta-tions- und Problemldsungsmuster
zu setzen.

Ein weiterer konzeptioneller Impuls meditativer Achtsamkeit fur die Konzeptuali-
sierung organisationaler Achtsamkeit besteht darin, dass hierbei die bewusste Lenkung
der Aufmerksamkeit auf ein Beobachtungsobjekt betont wird. Diese meditative Acht-
samkeitspraxis ist durchaus auch an Achtsamkeit auf organisatorischer Ebene an-
schlussfahig. Mit Blick auf organisatorische Innovations- und Verénderungsprozesse
kann eine intendierte Lenkung von Aufmerksamkeit darin bestehen, in derartigen Ver-
anderungsprozessen Kommunikations- und Reflexionsroutinen zu etablieren, die es im
Sinne einer Meta-Kommunikation und der organisatorischen Selbstreflexion ermogli-
chen, emergente, nicht intendierte Folgen geplanter Veranderungen organisa-
tionsintern zu thematisieren und hierzu geeignete organisationsinterne Problemlo-
sungen zu entwickeln. Es handelt sich dabei um organisationsinterne Kommunika-
tions- und Reflexionsraume, die betrieblichen Akteuren ermdglichen, zumindest zeit-
weilig Abstand von laufenden Reorganisations- und Innovationsprozessen zu gewin-
nen und diese gemeinsamen Reflexions- und Lernprozessen zuganglich zu machen.
Solche organisationsinternen Routinen schliefen damit an ein weiteres Kernelement
meditativer Achtsamkeit an: die Entwicklung und Kultivierung eines ,inneren Be-
obachters’, d.h. solche Routinen ermdglichen eine systematische und in regelmaRigen
zeitlichen Abstanden erfolgende organisationsinterne Selbstbeobachtung von Verande-
rungs- und Innovationsprozessen.

Das Konzept der sozial-kognitiven Achtsamkeit enthdlt ebenfalls Entwicklungs-
impulse, die fir unsere Konzeptualisierung organisationaler Achtsamkeit bedeutsam
sind: So wird in der sozial-kognitiven Perspektive Achtsamkeit als gestaltungs- und
problemldsungsorientiertes Konzept betrachtet. Unser Verstandnis organisationaler
Achtsamkeit knupft an eine solche Perspektive an. Es reicht tber einen rein analy-
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tischen Zugang hinaus, der auf die empirische Untersuchung organisationskultureller
Potenziale und Barrieren der Entwicklung organisatorischer Achtsamkeit abzielt, in-
dem die Frage der praxisorientierten Entwicklung und Gestaltung organisatorischer
Achtsamkeit systematisch integriert wird.

Fur die hier verfolgte Konzeptualisierung organisationaler Achtsamkeit ist eine Grund-
idee des sozial-kognitiven Achtsamkeitsverstandnisses besonders relevant, d.h. die
Uberpriifung und Veranderung von mentalen Modellen der Realitatskonstruktion und -
wahrnehmung. Fir die Organisationsebene sind vor allem organisations- oder arbeits-
und subkulturell etablierte, kollektive Interpretations- und Wahrnehmungsmuster be-
deutsam, da sie Handlungspraktiken betrieblicher Akteure sowie deren Umweltwahr-
nehmung pragen. In der Uberpriifung, Veranderung und ggf. Neuentwicklung solcher
Interpretations- und Wahrnehmungsmuster liegt ein Schlussel fur die Férderung orga-
nisationaler Achtsamkeit in VVeranderungs- und Innovationsprozessen und zugleich fir
die Ermdglichung von Innovation und Wandel. Im Achtsamkeitskonzept von Langer
und Moldoveanu (2000b) wird die Aufmerksamkeit auf Perspektivenvielfalt als An-
satz zur Steigerung von Achtsamkeit empfohlen. Die Organisierung von Perspektiven-
vielfalt bildet auch in unserem Konzept organisationaler Achtsamkeit einen konzepti-
onellen Eckpfeiler zur Erweiterung der organisatorischen Handlungsféhigkeit in Ver-
anderungs- und Innovationsprozessen.

Grenzen der meditativen und der sozial-kognitiven Achtsamkeitskonzeptionen liegen
darin, dass sie sich weitgehend auf die Individualperspektive beschrdnken und keine
Gestaltungsorientierung aufweisen (wie im Falle meditativer Achtsamkeit) bzw. ihren
Gestaltungsanspruch, tber die Ebene von Individuen und sozialen Gruppen hinaus
wirksam zu sein, nicht einlésen kdnnen, wie im Falle der sozial-kognitiven Achtsam-
keitskonzeption. Diese bleibt im Hinblick auf die Forderung von Achtsamkeit auf in-
stitutioneller oder organisatorischer Ebene unbestimmt. Daraus folgt, dass Gestal-
tungskonzepte organisationaler Achtsamkeit, die sich primar auf die Férderung acht-
samer Denkmuster und Handlungsorientierungen von Organisationsmitgliedern bezie-
hen, z.B. im Rahmen der betrieblichen Gesundheitsférderung (wie achtsam-
keitsbasiertes Stressmanagement) oder der betrieblichen Personal- und Kompetenz-
entwicklung, zu kurz greifen. Auf die Frage, wie Achtsamkeit zu einem grundlegenden
Organisationsprinzip entwickelt werden kann, bieten Konzepte in der Individual-
perspektive keine weiterfuhrenden Antworten. Dies bedeutet jedoch keineswegs, dass
im Rahmen organisationaler Achtsamkeit auf die Forderung von Achtsamkeit auf der
Individual- oder Teamebene verzichtet werden kann oder sollte. Derartige Ansatze
kdnnen dazu beitragen, die Handlungsfahigkeit von Organisationsmitgliedern im Hin-
blick auf eine achtsame Selbstsorge und in Bezug auf die Beachtung, Prifung und An-
erkennung unterschiedlicher Akteursperspektiven in Veranderungs- und Innovations-
prozessen fordern. Ohne eine Verankerung von Achtsamkeit auf der Organisa-
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tionsebene, z.B. in Routinen der organisatorischen Selbstbeobachtung und Kommuni-
kation, entfalten derartige individuums- und gruppenbezogene Ansatze der Achtsam-
keitsforderung nur eine sehr begrenzte Wirksamkeit. Sie kdnnen allerdings die Etablie-
rung von Achtsamkeit als Organisationsprinzip unterstiitzen?".

4.3.2 Kiritik des Konzepts organisationaler Achtsamkeit von Weick und Sutcliffe

Im Zentrum der Achtsamkeitskonzeption von Weick und Sutcliffe steht ein dezidiert
organisatorisches Verstandnis von Achtsamkeit. Damit wird im Vergleich zu den vor-
gangigen Achtsamkeitskonzeptionen in der Individualperspektive Neuland betreten.
Der innovative Gehalt dieser Konzeption besteht darin, dass Weick und Sutcliffe
Achtsamkeit als Prinzip der Organisierung in den Blick nehmen. Ihr Konzept organisa-
tionaler Achtsamkeit bezieht sich hierbei auf eine ,achtsame’ Gestaltung organisa-
torischer Prozesse, Verfahren und Strukturen, die es Unternehmen angesichts dyna-
mischer Umwelten ermdglichen, unerwartete Ereignisse oder Krisen so zu bewéltigen,
dass die organisatorische Resilienz gestarkt wird (siehe hierzu ausfuhrlich Sutcliffe/
Vogus 2003). Achtsamkeit wird zu einem grundlegenden Prinzip der Organisierung,
wenn Unternehmen sich bei der Bewaéltigung von Herausforderungen und unerwar-
teten Ereignissen an den zentralen fiinf Merkmalen organisationaler Achtsamkeit ori-
entieren.

Fur unsere Konzeptualisierung organisationaler Achtsamkeit ist dieses Konzept von
zentraler Bedeutung: Erstens wird hier in konzeptionell konsistenter Weise Achtsam-
keit auf die Organisationsebene bezogen und in der Perspektive der (umwelt-
orientierten) Veranderung von Organisationen gefasst. Daraus ergeben sich zentrale
Impulse fur die Konzeptualisierung organisatorischer Achtsamkeit im Rahmen des
8iNNO-Verbundvorhabens. Die organisatorische Perspektive auf Achtsamkeit wird
ebenso aufgegriffen wie die Grundidee, Achtsamkeit als Prinzip der Organisierung zu
betrachten. Ein Unterschied besteht allerdings im Hinblick auf die thematische Grund-
ausrichtung: Weick und Sutcliffe (2003 und 2007) orientieren sich an Organisationen

2 Das Verhéltnis von individuums- und gruppenbezogenen Ansétzen zur Férderung von Acht-

samkeit auf der einen Seite und Ansdtzen zur Entfaltung und Verankerung organisationaler
Achtsamkeit lasst sich daher als Interdependenzbeziehung beschreiben. Hier besteht durchaus
eine Analogie zum Verhaltnis von Ansétzen der Verhaltens- und der Verhaltnisintervention im
Rahmen der Betrieblichen Gesundheitsforderung (siehe Schmidt 2010).
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hoher Zuverl&ssigkeit, die in Uberaus dynamischen Umwelten unter hoher Unsicher-
heit und in der Auseinandersetzung mit unerwarteten Ereignissen agieren. Organisa-
torische Veranderungen sind hierbei primar umweltinduziert. Organisationale Acht-
samkeit richtet sich auf unerwartete Umweltereignisse, die primar als Management-
und Sicherheitsproblem gerahmt werden. Unsere Konzeption organisationaler Acht-
samkeit bezieht sich hingegen auf eine bestimmte Kategorie zumeist umweltorientier-
ter Organisationsverdnderungen, namlich auf intendierte Prozesse des Organisations-
wandels und der Hervorbringung von Innovationen in Organisationen oder aber durch
die Kooperation unterschiedlicher Organisationen, wie in offenen Innovationsprozes-
sen.

Zweitens werden relevante konzeptionelle Uberlegungen, die in den zentralen Merk-
malen organisationaler Achtsamkeit und im damit verbundenen Konzept der infor-
mierten Organisationskultur zum Ausdruck kommen, von uns geteilt. So wird die kon-
zeptionelle Annahme unterstutzt, dass adaptive Organisationskulturen auch eine
,Fehler-Kultur’ entwickeln missen, in der nicht die Suche nach Schuldigen, sondern
die Thematisierung, Vermeidung und Bewéltigung von Fehlern im Zentrum steht, d.h.
Fehler als Quelle organisatorischen Lernens betrachtet werden. Eine dritte zentrale
Anregung des Konzepts organisationaler Achtsamkeit besteht darin, zur Bewdltigung
umweltorientierter Herausforderungen ein maoglichst breites organisatorisches Hand-
lungsrepertoire zu entwickeln, das auf eine Aktivierung, Kombination und Neuent-
wicklung organisatorischer Ressourcen setzt, z.B. indem Organisationswandel und
Innovationsprozesse multiperspektivisch und unter Einbeziehung lokaler Expertise,
d.h. des Fach- und Erfahrungswissens von Beschéftigten, ausgerichtet werden.
SchlieBlich wird in der Organisierung von Perspektivenvielfalt ein Schlissel zur er-
hohten Sensibilitat fir emergente Risiken und Probleme intendierten Organisations-
wandels sowie zur Entdeckung bis dato ungenutzter Innovationspotenziale gesehen.

Trotz dieser innovativen konzeptionellen Impulse, die sich aus dem Konzept der orga-
nisationalen Achtsamkeit nach Weick und Sutcliffe ergeben, weist dieses Konzept ei-
nige Engflihrungen und Probleme auf: Ein erstes Problem bezieht sich auf den explizi-
ten Generalisierungsanspruch des Konzepts. Die Organisierung organisationaler Acht-
samkeit in Organisationen hoher Zuverlassigkeit wird hierbei als Blaupause fur eine
Vielzahl von anders strukturierten Wirtschaftsunternehmen betrachtet. Allein von der
zunehmenden Dynamik und Unubersichtlichkeit der Unternehmensumwelten aus-
zugehen, reicht fiir eine solche Generalisierungsvermutung nicht aus. Der Anspruch
der Generalisierbarkeit bedarf zumindest der empirischen Uberpriifung. Dies gilt umso
mehr, als bisher noch zu wenig empirische Studien vorliegen, welche die Konzeption
organisationaler Achtsamkeit zur Analyse different strukturierter Unternehmen anwen-
den. Anzuraten ist daher eher eine kontextspezifische Konzeptualisierung organisa-
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torischer Achtsamkeit, die den Blick auf das Spezifische im Allgemeinen und damit
auch auf die Besonderheit von Organisations- und Unternehmenstypen richtet.

Zu hinterfragen ist hierbei auch die Generalisierbarkeit der zentralen Merkmale oder
Prinzipien organisationaler Achtsamkeit. So postulieren Weick und Sutcliffe eine si-
tuationsadaquate ,Migration” von Entscheidungskompetenzen, bei der in organisato-
rischen Routinephasen das Hierarchieprinzip dominiert, in Phasen dynamischer Her-
ausforderung der Organisation Entscheidungsbefugnisse auf Ebenen mit lokaler Ex-
pertise verlagert und in anschlieBenden Routinephasen wieder zuriickverlagert werden.
Solche ,flexiblen Entscheidungsstrukturen’ mdgen fiir Organisationen hoher Zuverlas-
sigkeit angemessen sein. Fir Unternehmen, die nicht diesem Organisationstypus zuzu-
rechnen sind, ist eine solche Flexibilitat eher fragwirdig. So wird in neuen Manage-
ment- und Unternehmenskonzepten, wie der internen Marksteuerung, beispielsweise
eher auf eine mdoglichst dauerhafte Dezentralisierung spezifischer Entschei-
dungskompetenzen gesetzt, mit der die Entscheidungsverantwortung und Selbst-
regulation dezentraler Einheiten gestarkt werden soll. Ziel ist es hierbei, Einheiten in
ihren Handlungskapazitdten zu starken, die nahe am Markt, Kunden oder Klienten
operieren, um eine moglichst flexible Umweltanpassung von Unternehmen und ihren
dezentralen Einheiten zu ermdéglichen (siehe hierzu Hirsch-Kreinsen 1995).

Die Frage der Kontextspezifitat verweist auf ein zweites Problem des Konzepts. In der
Variante organisationaler Achtsamkeit wird weitgehend von institutionellen gesell-
schaftlichen Kontexten abstrahiert. So ist es fiir Weick und Sutcliffe z.B. offenbar un-
erheblich, ob und inwiefern die Achtsamkeit betrieblicher Fehler- und Sicherheits-
kulturen durch unterschiedliche politische Regulierungsregime und arbeitspolitische
Institutionen beeinflusst werden. So verfiigen z.B. gerade betriebliche Interessenver-
tretungen in Deutschland tber weit reichende Mitbestimmungs- und Beteiligungs-
rechte in Fragen der Arbeitssicherheit sowie des betrieblichen Gesundheitsschutzes.
Implizit liegt dieser Konzeption organisationaler Achtsamkeit der US-amerikanische
institutionelle Kontext zugrunde.

Ein drittes Problem dieses Konzepts organisationaler Achtsamkeit resultiert aus seiner
eindeutigen Verortung in der Managementforschung. Weick und Sutcliffe konnen
durchaus zu der aufgeklarten Fraktion der Management- und Organisationsfor-
scherlnnen gezédhlt werden, die interdisziplindr orientiert sind, von einem sozio-
technischen Systemverstandnis ausgehen und Organisationswandel in der Perspektive
organisatorischen Lernens konzeptualisieren, die durchaus die lokale Expertise von
Beschéftigten systematisch einbezieht. Die verfolgte Managementperspektive orien-
tiert sich primér am Leitgedanken der organisatorischen Performanz, d.h. sie geht von
der Frage aus, wie sich die Leistungsfahigkeit (und damit zugleich die Zuverlassigkeit)
von Organisationen angesichts turbulenter und komplexer Umwelten aufrechterhalten
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und verbessern lasst. Diese Managementperspektive blendet hierdurch aber gerade
zentrale Aspekte organisationaler Achtsamkeit aus, die zumindest mit Blick auf Ver-
trauensbeziehungen in organisatorischen Veranderungsprozessen bedeutsam sind.

Die erste Begrenzung der Managementperspektive &duRert sich darin, dass die organi-
satorische Konfliktdimension weitgehend ausgeblendet wird. Im Mittelpunkt steht
zwar die Perspektivenvielfalt von Organisationsmitgliedern, die in unterschiedlichen
(umweltorientierten) Erwartungen, Realitats- und Umweltwahrnehmungen zum Aus-
druck kommt. Die Standortgebundenheit von Perspektiven anzuerkennen, bedeutet
auch, davon auszugehen, dass Organisationsmitglieder unterschiedliche Interessen he-
gen und verfolgen. Das organisationale Achtsamkeitspostulat der Organisierung von
Perspektivenvielfalt greift zu kurz, wenn tbersehen wird, dass das Zusammenbringen
von Akteuren mit unterschiedlichen problembezogenen Perspektiven und Interessen
auch Deutungs- und Definitionskonflikte, z.B. ber die ,richtige’ oder die ,angemes-
sene’ Perspektive und Problemsicht, beinhaltet (siehe Bleses in diesem Band). Welche
Perspektiven anerkannt werden bzw. inwiefern eine situative Verschrankung oder Ad-
justierung von Perspektiven ermdglicht wird, ist letztlich auch eine Frage inner-
organisatorischer Prozesse der Aushandlung und Konfliktaustragung (vgl. Strauss
1993; Becke 2011). Hierbei besteht die Gefahr, dass diejenigen Akteure in der Lage
sind, ihre Perspektive betrieblich zu generalisieren, die in der Lage sind, fir ihre Sicht-
weisen und Interessen ein Hochstmall an Machtressourcen zu mobilisieren. Im Einzel-
fall kann dies dazu flhren, dass die lokale Expertise von Beschaftigten zwar formal
beriicksichtigt wird, de facto inhaltlich aber keine oder kaum Anerkennung findet. Von
zentraler Bedeutung ist die Art und Weise der Rahmung oder Regulierung solcher
Aushandlungsprozesse. Die arbeits- und betriebspolitische Dimension wird in die Ma-
nagementperspektive organisationaler Achtsamkeit nicht integriert. Dies duf3ert sich
auch darin, dass die Thematisierung von Macht und Konflikten sowie Verfahren und
Mechanismen der Konfliktregulierung als Anforderung an organisatorische Achtsam-
keit weitgehend ausgeblendet werden.

Die zweite Begrenzung der Managementperspektive organisationaler Achtsamkeit be-
zieht sich darauf, dass die Qualitat von Arbeitsprozessen nur eingeschrénkt integriert
wird. Auf den ersten Blick erscheint die an der Forderung organisatorischer Per-
formanz orientierte organisationale Achtsamkeit in hohem MaRe vereinbar mit einer
,guten Arbeitsqualitat’. Sie setzt auf eine wertschitzende Anerkennung und Einbe-
ziehung der Mitarbeitenden und ihrer lokalen Expertise. Dartber hinaus wird im Kon-
zept organisationaler Achtsamkeit fur eine situative Dezentralisierung von Entschei-
dungskompetenzen auf die Ebene von Fachkréften pladiert. Schlielich wird die Ent-
wicklung einer organisatorischen ,Fehlerkultur’ empfohlen, die Mitarbeitende als Tra-
ger organisatorischen Lernens anerkennt und sich als vertrauensforderlich erweisen
kann. Mitarbeitende werden in dieser Managementperspektive organisationaler Acht-
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samkeit implizit als Trager von ,Human-Ressourcen’ gesehen (zum Human-Ressour-
cen Ansatz siehe Schreydgg 1998), die es mit Blick auf die Férderung hoher organi-
satorischer Zuverlassigkeit zu aktivieren und einzubeziehen gilt (siehe hierzu mit ahn-
licher Grundorientierung Sutcliffe/\Vogus 2003). Kaum Beachtung wird hingegen der
Frage nach potenziellen nicht intendierten Folgen einer solchen Aktivierung von Mit-
arbeitenden geschenkt. So bleibt zum Beispiel ungeklért, ob und unter welchen Vo-
raussetzungen Beschéftigte in der Lage sind, katastrophenartige unerwartete Ereignis-
se Uberhaupt ,einzudammen’, ohne selbst daran in psycho-physischer Hinsicht Scha-
den zu nehmen. Uberdies ist bei Weick und Sutcliffe unklar, mit welchen psychischen
Belastungen hohe und offenbar dauerhafte Aufmerksamkeitsanforderungen an Be-
schaftigte in Organisationen hoher Zuverléssigkeit konfrontiert werden und wie sie
diese bewaéltigen. Gesundheitsbezogene Aspekte der Arbeitsqualitat bleiben in diesem
Konzept organisationaler Achtsamkeit unterbelichtet. Organisationale Achtsamkeit
mag daher zwar zu organisatorischer Resilienz beitragen, allerdings mitunter zu Lasten
der personalen Resilienz und gesundheitlichen Ressourcen von Beschaftigten und Fiih-
rungskréften. Eine zentrale Herausforderung an organisationale Achtsamkeit besteht
daher darin, grundlegende individuelle Bedirfnisse und deren Verletzbarkeit in orga-
nisatorischen Veranderungsprozessen nicht auszublenden.

Zudem richtet sich das Konzept organisationaler Achtsamkeit nur am Rande auf die
Qualitat sozialer Beziehungen in Organisationen. Weick und Sutcliffe sprechen der
Qualitat sozialer Beziehungen zwar eine hohe Bedeutung fiir die Entwicklung intra-
organisatorischer Vertrauensbeziehungen und damit auch flr organisatorische Lern-
prozesse zu, allerdings ohne die Sensibilitat fiir soziale Beziehungen als ein Kernmerk-
mal organisationaler Achtsamkeit zu betrachten. Formale wie informelle soziale Er-
wartungsstrukturen zwischen Unternehmensleitung bzw. Fihrungskraften auf der ei-
nen Seite und Belegschaftsgruppen auf der anderen Seite oder aber soziale Erwar-
tungsstrukturen zwischen unterschiedlichen Belegschaftsgruppen werden in ihrer Be-
deutung fir die Entfaltung organisationaler Achtsamkeit nicht untersucht, obgleich sie
das soziale Ferment betrieblicher Sozialordnungen bilden (vgl. hierzu Becke 2008;
Kotthoff 2009). Das Erwartungskonzept bildet zwar bei Weick und Sutcliffe ein
Schliusselkonzept organisationaler Achtsamkeit, es wird hier aber primar auf die (pro-
blematischen) umweltbezogenen Erwartungen von Organisationsmitgliedern bezogen.
An Gegenseitigkeit orientierte Handlungserwartungen zwischen Organisationsmit-
gliedern bzw. zwischen unterschiedlichen betrieblichen Akteursgruppen werden hin-
gegen nicht beachtet.
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5 Konkretisierung des Konzepts organisationaler Achtsamkeit fiir
adaptive Vertrauenskulturen

Im letzten Kapitel wurde bereits unsere duale Konzeption organisationaler Achtsam-
keit skizziert. Organisationale Achtsamkeit zielt demnach als Gestaltungskonzept auf
die Entwicklung adaptiver, d.h. vertrauensbasierter und resilienter, Organisationskul-
turen ab. Adaptionsfahige Organisationskulturen sind hierbei einerseits abzugrenzen
von Organisationskulturen, in denen strukturkonservierende Tendenzen selbstrefe-
renzieller Geschlossenheit tberwiegen. Solche am Erhalt des status quo orientierte
,Bewahrungskulturen” (Felsch 2010) sind dadurch geprégt, dass sie kaum Mdéglich-
keitsrdume fiir Innovationen zulassen. Auf Dauer gefahrden solche strukturkonser-
vierenden Organisationskulturen die Wettbewerbs- und Uberlebensfahigkeit von Un-
ternehmen, da Innovationen restringiert oder in starkem Male erschwert werden. An-
dererseits unterscheiden sich adaptive Organisationskulturen von Unternehmen, deren
Organisationskulturen durch ein hohes Mal} an sozialer Vulnerabilitat gekennzeichnet
sind. Soziale Vulnerabilitat dulert sich hierbei vor allem in sozialen Desintegrations-
tendenzen oder Erosionsprozessen von Organisationskulturen und internen Vertrau-
ensbeziehungen, die vor allem bei organisatorischen Veranderungsprozessen, der Be-
waltigung von Unternehmenskrisen oder unerwarteten Umweltherausforderungen auf-
treten konnen. Adaptive Organisationskulturen sind hingegen dazu in der Lage, eine
grundlegende dynamische Stabilitdt zu entwickeln, die es ihnen ermdglicht, Unter-
nehmenskrisen und nicht intendierte Effekte organisatorischer Verdnderungsprozesse
oder unerwarteter Umweltereignisse so zu bewaéltigen, dass ihre grundlegenden inter-
nen wie nach auf3en gerichteten Stabilitatsanker erhalten bleiben bzw. weiterentwickelt
werden.

Organisationale Achtsamkeit kann die Adaptionsfahigkeit von Organisationskulturen
und damit letztlich auch von Unternehmen férdern, wenn sie grundlegende soziale Sta-
bilitdtsanker von Unternehmen im Sinne dynamischer Stabilitat erhalt bzw. weiter-
entwickelt und zugleich Handlungsrdume fir Innovationen eréffnet. Ein solches Ver-
stdndnis organisationaler Achtsamkeit unterscheidet sich von der Achtsamkeits-
konzeption, die Weick und Sutcliffe favorisieren, darin, dass hier im Mittelpunkt die
Sensibilitat fur unternehmensinterne Sozialbeziehungen (und auch nach auBen ge-
richtete Kooperationsbeziehungen) sowie die Orientierung an nachhaltiger Arbeits-
qualitat stehen. Diese beiden zentralen Referenzpunkte organisationaler Achtsamkeit
ermdglichen Unternehmen und ihren Organisationskulturen in dynamischen Ver-
anderungsprozessen einen adaptiven Erhalt der betrieblichen Sozialintegration sowie
Handlungs- und Maglichkeitsraume fir Innovationen. Auf nachhaltiger Arbeitsqualitat
basierende Vertrauensbeziehungen bilden unseres Erachtens zentrale VVoraussetzungen
dafur, dass Mitarbeitende ihre Kreativitat, Ideen und Wissensressourcen in Innova-
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tionsprozesse einbringen. Es bleibt die Frage, an welchen normativen Orientierungs-
marken oder Leitprinzipien sich organisationale Achtsamkeit in unserem Verstandnis
ausrichtet. Diese Frage soll im Folgenden beantwortet werden. Hierzu werden nun
finf Gbergreifende Orientierungsmarken organisationaler Achtsamkeit vorgestellt, die
dazu beitragen sollen, die Adaptionsfahigkeit von Vertrauenskulturen und Unter-
nehmen in organisatorischen VVeranderungsprozessen zu fordern oder zu erhalten:

- Dynamische Stabilisierung organisatorischer Stabilitdtsanker ermoglichen;
- Perspektivenvielfalt beteiligungsorientiert organisieren;

- Betriebliche Auseinandersetzungskulturen férdern;

- Vertrauensanker entwickeln und etablieren;

- Nachhaltige Arbeitsqualitat anstreben.

Diese funf normativen Leitprinzipien organisationaler Achtsamkeit lassen sich nicht
vollends trennscharf voneinander unterscheiden, sondern sind teilweise interdepen-
dent. Sie sind als sich tendenziell ergdnzende Orientierungsmarken konzeptualisiert.
Diese Leitprinzipien sind prozessorientiert formuliert, um zu verdeutlichen, dass or-
ganisationale Achtsamkeit sich in Anbetracht dynamischer Umweltverdnderungen fir
Unternehmen als eine Daueraufgabe erweist.

5.1 Dynamische Stabilisierung organisatorischer Stabilitatsanker ermdéglichen

Bei organisatorischen Stabilitdtsankern handelt es sich um Faktoren, die Unternehmen
in Verdnderungsprozessen ein Mindestmal} an Stabilitdt ermoglichen. Die Entwick-
lung, Aufrechterhaltung und Fortentwicklung von Stabilitatsankern ist fur Unter-
nehmen aus zwei Grinden von zentraler Bedeutung: Erstens bieten Stabilitatsanker
Organisationsmitgliedern und sozialen Anspruchsgruppen von Unternehmen eine
grundlegende Erwartungssicherheit, d.h. sie stabilisieren Erwartungsstrukturen zwi-
schen Organisationen und ihren Mitgliedern sowie zwischen Organisationen und ihren
sozialen Anspruchsgruppen. Diese Erwartungsstrukturen sind relativ stabil, aber kon-
nen zugleich in Interaktionsprozessen zwischen internen bzw. externen Akteuren ver-
andert und adjustiert werden, so dass sie die Adaptionsféhigkeit von Organisations-
kulturen unterstutzen. Organisatorische Stabilitdtsanker konnen die innerorganisa-
torische Sozialintegration und damit auch interne Vertrauensbeziehungen in Verén-
derungsprozessen maligeblich unterstiitzen. Die von ihnen vermittelte Erwartungs-
sicherheit kann die Herausbildung innovationsorientierter Handlungsrdume in Unter-
nehmen und in unternehmensiibergreifenden Kooperationskontexten fordern. Zweitens
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tragen organisatorische Stabilitdtsanker dazu bei, dass in Unternehmen grundlegende
Strukturen, Prozesse und Verfahren oder Routinen aufrechterhalten werden, auf die in
organisatorischen Veranderungsprozessen nicht verzichtet werden kann; andernfalls
wirde die organisatorische Leistungsfahigkeit in Frage gestellt und die Verwundbar-
keit von Unternehmen in Veranderungsprozessen deutlich zunehmen. Bei organisato-
rischen Stabilitdtsankern handelt es sich nicht per se um soziale Ressourcen, die der
Forderung von Vertrauenskulturen in Veranderungsprozessen und der Adaptionsféahig-
keit von Unternehmen zu Gute kommen. Sie sind vielmehr zundchst als potenzielle
Stabilitatsanker zu betrachten, die erst durch ihre unternehmensweite Verankerung zu
tatsdchlichen Stabilitatsankern werden.

Organisationale Achtsamkeit kommt mit Blick auf organisatorische Stabilitatsanker
eine doppelte Funktion zu: Eine zentrale Funktion organisationaler Achtsamkeit be-
steht darin, zu einer dynamischen Stabilisierung oder adaptiven Weiterentwicklung
organisatorischer Stabilitatsanker in Verdnderungsprozessen beizutragen. Dynamische
unterscheidet sich von konservierender Stabilitat insofern, als es letzterer um die Auf-
rechterhaltung eines Stabilitatsankers in seinem gegenwartigen Zustand geht, wahrend
dynamische Stabilitat oder Stabilisierung auf die Adaptionsfahigkeit von Stabilitéts-
ankern bei intendiertem Organisationswandel oder in turbulenten Umwelten abzielt.
Dynamische Stabilisierung umfasst dabei die Prozesse der Revision oder Uberpriifung
der Stabilitatsanker in ihrem bisherigen Zustand mit Blick auf neue Anforderungen
sowie die Weiterentwicklung von Stabilitdtsankern, ohne dass deren Kern zerstort
wird (Becke 2007). Die zweite zentrale Funktion organisationaler Achtsamkeit liegt
darin, organisationsintern die Aufmerksamkeit auf mogliche Schattenseiten oder nicht
intendierte Wirkungen von Stabilitatsankern zu lenken, welche die Leistungsféhigkeit
von Organisationen bzw. ihre Sozialintegration in Veranderungsprozessen gefahrden.
Diese zweite Funktion bildet zugleich eine VVoraussetzung daftr, dass eine dynamische
Stabilitat organisatorischer Stabilitatsanker gelingen kann.

Zu unterscheiden sind interne Stabilitatsanker, die auf innerorganisatorische Arbeits-
und Sozialbeziehungen gerichtet sind, von externen Stabilitatsankern, welche an der
Gestaltung organisatorischer Aufllenbeziehungen orientiert sind (siehe ebd.). Einen
Uberblick tiber potenziell relevante, exemplarische interne und nach auRen gerichtete
Stabilitatsanker bietet die folgende Tabelle 1 ,Interne und externe Stabilitatsanker’:
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Interne Stabilitatsanker Externe Stabilitatsanker

Organisations-, arbeits- und professionskul- | Profilierte Markt- und Wettbewerbsstrategien
turelle Identifikationskerne

Soziales Vertrauen Verlésslichkeit
Anerkennung Rechenschaftspflichtigkeit
Reziprozitat Kunden- und Kooperationsvertrauen

5.1.1 Externe Stabilitatsanker

Die Organisationsforschung verdeutlicht, dass mit Blick auf das AulRenverhaltnis von
Unternehmen zu ihren relevanten Umwelten vor allem drei Stabilitdtsanker von zentra-
ler Bedeutung fir Unternehmen und adaptive Organisationskulturen sind (vgl. zum
Uberblick Sorge/Witteloostuijn 2004; Preisendérfer 2004; Becke 2007). Es handelt
sich hierbei erstens um profilierte Markt- und Wettbewerbsstrategien, die ein relativ
hohes Mal} an Stabilitdt und Konsistenz in zeitlicher Hinsicht voraussetzen, um die
Glaubwirdigkeit und Reputation von Unternehmen auf Seiten sozialer Anspruchs-
gruppen zu fordern. Zweitens sind Unternehmen gerade auch in Verénderungs-
prozessen darauf angewiesen, dass sie fir ihre Kunden, Lieferanten und andere externe
Kooperationspartner oder soziale Anspruchsgruppen verlasslich und berechenbar blei-
ben (siehe Hannan/Freeman 1984). Verlasslichkeit meint hierbei die Fahigkeit eines
Unternehmens, Produkte und Dienste in einer spezifischen Qualitat wiederholt herzu-
stellen oder zu leisten. Die dynamische Stabilitat dieses Stabilitatsankers ermdglicht
Unternehmen, eine langfristige Kundenbindung aufrechtzuerhalten und bildet damit
eine zentrale 6konomische Erfolgsvoraussetzung. Rechenschaftspflichtigkeit bedeutet,
dass Unternehmen gesellschaftlichen Erwartungen und rechtlichen Anforderungen an
ihre 6konomischen Aktivitaten nachkommen und geltende Sozial- und Umweltstan-
dards einhalten. Dies schlie3t eine transparente Unternehmenskommunikation und or-
ganisationsintern entsprechende etablierte Routinen und Verfahren ein. Beispiele hier-
fur sind Sicherheits-, Umwelt- oder Qualitatsaudits, die unternehmensweit bzw. unter
Einbeziehung von Lieferantenunternehmen durchgefiihrt werden. Dieser Stabilitéts-
anker bildet eine zentrale VVoraussetzung fur den Erhalt der sozialen Reputation bzw.
die soziale Legitimitat von Unternehmen (vgl. Zadek 2001; Dyllick 2003).

Verlasslichkeit und Rechenschaftspflichtigkeit in organisatorischen Verénderungspro-
zessen zu gewadhrleisten, ist daran gebunden, unternehmensintern darauf bezogene
Strukturen, Verfahren und Entscheidungsroutinen aufrechtzuerhalten. Hierfir sind ent-
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sprechende finanzielle und organisatorische Ressourcen sowie Beschaftigte, die Ge-
wahrleistungsarbeit fir Rechenschaftspflichtigkeit und Verlasslichkeit verrichten, er-
forderlich. Der Einsatz und die Verfugbarkeit dieser ,Ressourcen’ gerat leicht in Wi-
derspruch zur Logik der Okonomisierung von Unternehmen. Wenn diese Ressourcen-
basis in unternehmensbezogenen Okonomisierungsprozessen beeintrachtigt wird, be-
steht fur Unternehmen eine erhthte Gefahr sozialer Vulnerabilitat. Sie drohen bei-
spielsweise ihre Fahigkeit zu verlieren, sich abzeichnende umweltorientierte Risiken
frihzeitig zu erkennen bzw. angemessen zu bearbeiten und die gesellschaftlichen Wir-
kungen ihrer wirtschaftlichen Tatigkeiten abzuschatzen.

Konsistente Markt- und Wettbewerbsstrategien, organisatorische Verlésslichkeit und
Rechenschaftspflichtigkeit gegeniiber diversen sozialen Anspruchsgruppen (z.B. Fi-
nanzinvestoren, staatliche Aufsichtsbehdrden, Kunden) bilden glinstige Vorausset-
zungen dafir, dass Kundenvertrauen entstehen kann bzw. auch in organisatorischen
Veranderungsprozessen erhalten bleibt. Kundenvertrauen bildet einen durch die ande-
ren externen Stabilitatsanker wesentlich gepragten, nach aullen gerichteten Stabili-
tatsanker. Verlasslichkeit, Rechenschaftspflichtigkeit, konsistente Markt- und Wettbe-
werbsstrategien sowie Kundenvertrauen bilden externe Stabilitdtsanker, die dazu bei-
tragen konnen, das Systemvertrauen sozialer Anspruchsgruppen in Unternehmen zu
starken.

Der Aufbau und Erhalt von Vertrauen zu externen Akteuren reicht tiber Kunden hin-
aus. Gerade in unternehmenstbergreifenden Innovationsprozessen kommt dem Koope-
rationsvertrauen zu anderen wirtschaftlichen Akteuren eine Schlisselbedeutung zu.
Dabei handelt es sich um das gegenseitige Vertrauen zwischen Unternehmen und ihren
okonomischen Kooperationspartnern, gemeinsame (strategische) Ziele und Innova-
tionen zu verfolgen, ohne dass einer der involvierten Akteure tbervorteilt wird. Die
Verfugbarkeit spezifischer Wissensressourcen, auf die andere Unternehmen zur Reali-
sierung ihrer 6konomischen Ziele angewiesen sind, bildet gewiss eine wichtige Vo-
raussetzung fir den Zugang von Unternehmen zu unternehmenstibergreifenden Inno-
vationsnetzwerken. Die Bereitschaft der involvierten Unternehmen zur Bereitstellung
solcher Wissensressourcen ist eine Grundvoraussetzung dafiir, dass in Innova-
tionsnetzwerken ein neuartiges kollektives Netzwerkwissen entstehen kann (siehe Gil-
bert 2006: 129). In derartigen Netzwerken und Open-Innovation-Prozessen ist das Ri-
siko negativer Reziprozitat, bei der erbrachte Vorleistungen nicht oder nur sehr unan-
gemessen erwidert werden, verhéltnismaRig grof3. Die Vertrauenswirdigkeit von Un-
ternehmen in solchen unternehmensubergreifenden Kooperationsformen kann gestérkt
werden, wenn sie sich zumindest durch Verlasslichkeit und Rechenschaftspflichtigkeit
auszeichnen. Kooperationsvertrauen ist im Unterschied zu den tibrigen externen Stabi-
litdtsankern vergleichsweise weniger an Systemvertrauen orientiert. Dies kann zwar
durch institutionelle Arrangements, wie Kooperationsvertrage, MaRnahmen der Res-
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sourcenbiindelung, gemeinsame transaktionsspezifische Investitionen zur Leistungser-
stellung innerhalb strategischer Unternehmensnetzwerke (siehe ebd.), gestarkt werden.
Es ist allerdings in stdrkerem Malie an die Entwicklung und Pflege interpersonalen
Vertrauens gekntipft, da Innovationen nur in Arbeitsprozessen hervorgebracht werden
konnen, die ein gemeinsames Handeln der beteiligten Akteure erfordern.

Zumindest die Stabilitatsanker der Verl&sslichkeit und der Rechenschaftspflichtigkeit
setzen Strukturen und Verfahren der ,,Institutionalisierung von Misstrauen* (Neuber-
ger 2006: 49) voraus. Hierbei handelt es sich zum einen um externe Institutionen, wel-
che die Einhaltung von Mindeststandards an Verlasslichkeit und Rechenschafts-
pflichtigkeit in unterschiedlicher Hinsicht Gberprifen, wie Stiftung Warentest, akkredi-
tierte Auditoren des Qualitats-, Umwelt- oder Sicherheitsmanagement, staatliche Auf-
sichtsbehdrden oder Rating-Agenturen. Zum anderen bezieht sich die ,Institutionali-
sierung von Misstrauen’ aber auch auf das Vorhalten organisationsinterner Verfahren,
Strukturen oder institutioneller Arrangements, die als organisationsinterne Schutzme-
chanismen gegeniiber einem zu groRen organisationsinternen Vertrauen in Vertrauen
fungieren. Ohne eine derartige organisationsinterne ,Institutionalisierung von Miss-
trauen’ bleibt die externe Vertrauenswurdigkeit von Unternehmen gegeniber ihren un-
terschiedlichen sozialen Anspruchsgruppen in dynamischen Umwelten zweifelhaft?.
Verlasslichkeit und Rechenschaftspflichtigkeit sind daher im Hinblick auf Vertrauen
als von institutionalisiertem Misstrauen abgeleitete Stabilitatsanker zu verstehen. Die
Institutionalisierung von Misstrauen ist Ausdruck eines paradoxen Verhaltnisses von
Vertrauen und Misstrauen, denn funktionsfahige Mechanismen institutionalisierten
Misstrauen erweisen sich als vertrauenshildende MalRnahmen dafir, dass (externe)
soziale Anspruchsgruppen (System-)Vertrauen in Unternehmen setzen (siehe Endress
2002: 78).

5.1.2 Interne Stabilitatsanker

Interne Stabilitdtsanker ermdglichen den Erhalt der betrieblichen Sozialintegration in
organisatorischen Veranderungsprozessen. Zumindest vier interne Stabilittsanker sind
fiir die betriebliche Sozialintegration bedeutsam: Kulturelle Identifikationskerne, sozi-
ale Anerkennung, soziale Reziprozitat und soziales Vertrauen. Diese Stabilitatsanker

2 Hier stellt sich allerdings auch die Frage, ob und inwiefern jenen internen wie externen Akteu-

ren vertraut werden kann, welche die ,Institutionalisierung von Misstrauen® repréasentieren.
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konnen sowohl auf die sozialen Beziehungen zwischen Belegschaftsgruppen und der
Unternehmensleitung bzw. Fuhrungskréften (vertikale Beziehungsdimension der Sta-
bilitdtsanker) als auch auf die Beziehungen zwischen Belegschaftsgruppen oder zwi-
schen Fuhrungskraftegruppen (horizontale Beziehungsdimension) gerichtet sein. In der
Managementperspektive kdnnen diese internen Stabilitatsanker als soziale Ressourcen
verstanden werden, die in sozialen Interaktionsprozessen zwischen betrieblichen
Akteursgruppen hervorgebracht, reproduziert und veréndert werden. Als soziale Res-
sourcen konnen sie die betriebliche Sozialintegration im Unternehmenswandel for-
dern. Sie sind allerdings durch ein hohes MalR an Fragilitdt und Verwundbarkeit ge-
kennzeichnet, denn sie setzen auf relative Dauerhaftigkeit angelegte Interaktions-
prozesse zwischen betrieblichen Akteuren voraus, kénnen aber gerade in organisato-
rischen Veranderungsprozessen schnell zerstort oder beschadigt werden. Gerade die
dadurch induzierten unbeabsichtigten Folgen intendierten Organisationswandels kon-
nen die soziale Verwundbarkeit von Unternehmen in Veranderungsprozessen erheb-
lich erh6hen. Organisationale Achtsamkeit richtet sich daher nicht nur auf die adaptive
Stabilisierung oder Weiterentwicklung solcher Stabilitatsanker, sondern auch auf die
frihzeitige Antizipation oder aber Begrenzung nicht intendierter Folgen geplanter
Veranderungen.

In organisatorischen Veranderungsprozessen, die auf einen radikalen Bruch mit der
existenten Organisationskultur setzen, erfolgt oftmals eine Entwertung von organisa-
tionskulturellen Orientierungs- und Erfolgsmustern und Verhaltensstandards sowie
kultureller Praktiken, die fur Organisationsmitglieder eine Basis ihrer Arbeitsidentitat
und ihrer Identifikation mit der Organisation bilden. Wenn bisherige kulturelle Be-
zugssysteme und Identifikationskerne in Veranderungsprozessen entwertet werden, so
verunsichert dies Organisationsmitglieder in ihrer Identitat; vor allem, wenn sich im
Zuge des Organisationswandels keine neuen stabilen Kulturmuster herausbilden (siehe
auch Trice/Beyer 1993). Fur einen gelingenden intendierten Organisationswandel ist
bedeutsam, dass die Erfolge der Vergangenheit als Identifikationsbasis nicht entwertet
werden und zumindest einige zentrale kulturelle Verhaltens- und Orientierungsmuster
und Praktiken beibehalten werden?. Dies gilt vor allem fiir jene Kulturmuster, die den
Erhalt und die Forderung organisatorischer Kernkompetenzen ermdglichen und damit

3 So kdnnen z.B. Anfange und (vorldufige) Endpunkte organisatorischer Verénderungsprozesse

definiert werden, damit Erfolge im Zeitverlauf sichtbar werden und in VVeradnderungsprozessen
nicht nur die unsichere Zukunft betont wird.
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der Lern- und Innovationsfahigkeit von Unternehmen zu Gute kommen (siehe hierzu
Weick/Westley 1996). Einen solchen fur (hoch)qualifizierte Beschaftigte zentralen
kulturellen ldentifikationskern bilden beispielsweise in der beruflichen Ausbildung
und im Arbeitsprozess angeeignete professionelle Qualitatsstandards und Leitorientie-
rungen ,guter Arbeit’ (siehe exemplarische Becke/Senghaas-Knobloch 2004).

In zwei unserer Unternehmensfallstudien wurde beispielsweise deutlich, dass Beschaf-
tigte die zunehmende innerbetriebliche Okonomisierung als Infragestellung oder gar
Verletzung ihrer professionellen Standards und Leitorientierungen ,guter Arbeit’ erlebt
haben. Unter erhdhtem Zeit- und Kostendruck, oft verstarkt durch Personalmangel
konnen aus Sicht von Beschaftigten Arbeiten nicht mehr in der gebotenen profes-
sionellen Qualitat durchgefuhrt werden. Fir die Beschéftigten bedeutet dies nicht nur
eine mitunter erhebliche Verletzung professionskultureller Qualitatsanspriiche und
Grundorientierung. Diese Verletzung erleben sie zugleich als Infragestellung ihrer Ar-
beitsidentitat, da sie ihr professionelles Arbeitsethos angesichts der verstarkten Oko-
nomisierung von Arbeitsprozessen nur noch in deutlich eingeschranktem Malie reali-
sieren konnen. Dieser vorlaufige empirische Befund aus unseren Unternehmensfall-
studien legt es nahe, solchen Tendenzen der Verletzung professioneller Standards
mehr Beachtung zu schenken, da andernfalls die Arbeitsmotivation und Leistungsbe-
reitschaft von Beschaftigten beeintrachtigt wird. Die Realisierung professionskulturel-
ler Standards stellt fur qualifizierte Beschéaftigte eine wesentliche Erwartungsdimen-
sion des ,impliziten Arbeitsvertrags’ zwischen ihnen und der Unternehmensleitung
dar. Die fortgesetzte Verletzung dieser Erwartung kann Beschaftigte ihrerseits dazu
veranlassen, sich nicht langer an den impliziten Arbeitsvertrag gebunden zu fiihlen.

Die soziale Anerkennung von Beschéftigten als Person und als Leistungstrager bildet
einen flr Unternehmen in Reorganisationsprozessen wichtigen internen Stabilitéts-
anker. Eine als unzureichend erlebte Anerkennung oder Missachtungserfahrungen
konnen die Bereitschaft von Beschéftigten und Fihrungskraften schmalern, sich auf
organisatorische Veranderungsprozesse unterstiitzend einzulassen. Bei sozialer Aner-
kennung handelt es sich um ein ,,Element sozialer Reziprozitat, als Grundlage der
Identitatsbildung und des Selbstwerts und als Medium der Moral, verstanden als Acht-
ungskommunikation* (Holtgrewe et al. 2000: 9). Im Anschluss an Axel Honneth
(1994) konnen auch in Erwerbsarbeitsorganisationen drei zentrale Anerkennungsfor-
men voneinander unterschieden werden (siehe Voswinkel 2005: 249 f.): Anerkennung
als Wertschatzung verweist auf den Leistungsbeitrag von Beschéftigten und Fihrungs-
kraften fur das Unternehmen und den Erfolg in der Arbeit. Wertschétzung fir Leistung
umfasst ,Prestige’ und ,Dankbarkeit’. Erstere ist eine auf soziale Differenzierung ge-
richtete Form der wertschatzenden Anerkennung. Sie wird nur jenen Organisations-
mitgliedern zuteil, die mehr oder besonderes leisten. ,Dankbarkeit’ (siehe Simmel
2005) ermdglicht hingegen auch die Anerkennung arbeitsbezogener Normalleistungen



74 Zwischenbericht 8iNNO

und erfolgloser Bemiihungen. Dankbarkeit und Prestige setzen voraus, dass organisa-
tionsintern mehr oder weniger gemeinsam geteilte Vorstellungen Gber normale und
aullergewohnliche Arbeitsleistungen existieren. Eine zweite Anerkennungsform im
Unternehmenskontext bildet Zuwendung ,,im Sinne von ernst zu nehmender Aufmerk-
samkeit und Ricksichtnahme® (Voswinkel 2005: 249). Zuwendung verweist auf die
gemeinsame Zugehorigkeit von Personen zu einer sozialen Einheit. Rucksichtnahme
richtet sich nicht nur auf Menschen als Arbeitspersonen, sondern schlie3t die Beriick-
sichtigung von aullerbetrieblichen bzw. familialen Verpflichtungen oder Krankheiten
ein. Sie dufRert sich zudem in einer wertschatzenden Interaktion ,auf Augenhohe’ mit
Anderen. Die dritte Form bildet die rechtliche Anerkennung von Beschéftigten als Ar-
beitsbirger, denen auch in der Erwerbssphare Anerkennung auf Basis unverdulRer-
licher Blirgerrechte zu Teil wird, z.B. auf Basis des Betriebsverfassungs- oder Arbeits-
rechts (vgl. hierzu Marshall 1992; Muller-Jentsch 1994). Die rechtliche Anerkennung
als ,Staatsburger im Betrieb’ gewéhrt und er6ffnet Beschéaftigten auch Maoglichkeiten
zur Mitgestaltung ihrer Arbeitsbedingungen. Handlungsoptionen der Beteiligung und
Mitgestaltung erweisen sich in Veranderungsprozessen als eine wichtige Basis dafiir,
dass Beschaftigte und Fuhrungskréfte ihre organisatorische Loyalitatsbindung oder
Betriebstreue aufrechterhalten (siehe grundlegend hierzu Hirschman 1974).

Fur Erwerbsarbeitsorganisationen ist schlielich auch eine vierte Anerkennungsform
in bedeutsam (siehe hierzu Kotthoff 2000): die Anerkennung sozialmoralischer Stan-
dards und Gerechtigkeitseinstellungen, die bei Zuwiderhandeln sanktioniert werden
konnen. Diese Anerkennungsform basiert darauf, die Zugehorigkeit von Beschéftigten
und Fihrungskraften zu einer lebensweltlichen moralischen Gemeinschaft zu akzeptie-
ren. Im Kern geht es dabei um die unternehmensinterne Ricksichtnahme auf lebens-
weltliche, sozialmoralische Standards, die aulerhalb des Unternehmens gelten und
deren Geltung Beschéftigte auch innerhalb der Unternehmen erwarten, z.B. Anstands-
regeln oder Fairness- und Gerechtigkeitserwartungen. Sie schranken die Machtaus-
ubung der Unternehmensleitung ein und ermdglichen die Entwicklung langfristiger
Arbeits- und Sozialbeziehungen zwischen Management und Belegschaften.

Reziprozitat meint ,,das wechselseitig bedingte Geben und Nehmen von Leistungen
und Gegenleistungen, als ein universelles Prinzip sozialen Handelns* (Mahnkopf
1994: 71). Sie bildet einen weiteren zentralen internen Stabilitatsanker fur Unterneh-
men in organisatorischen Veranderungsprozessen. An Reziprozitat ausgerichtete Aus-
tauschprozesse zwischen Management und Belegschaft sind zunéchst lediglich als
zweckgerichteter, interessenorientierter 6konomischer Tausch angelegt. Sie kénnen je-
doch im Laufe des fortgesetzten reziproken Leistungs- oder Gabenaustausches den
Charakter einer sozialen Tauschbeziehung annehmen (vgl. hierzu Gondek/Heisig/
Littek 1992; Ludtke 1983): Es handelt sich dabei um einen unspezifischen Leistungs-
austausch, bei dem ,,die anfallenden Verpflichtungen nicht exakt im Vorfeld zu spezi-
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fizieren sind* (Blau 2005: 129). Dies schlief3t ein, dass es stets im Ermessen des jewei-
ligen Leistungsempfangers liegt, ob eine Gegenleistung erfolgen wird, wie diese Ge-
genleistung ausgestaltet und wann sie erbracht wird. Der soziale Austauschprozess
beruht auf dem Vertrauen in die beteiligten Tauschpartner, eine erhaltene Leistung,
Gabe oder ein Zugestandnis anzunehmen und angemessen, d.h. mit einer mehr oder
weniger gleichwertigen Gegenleistung oder Gegengabe zu erwidern. Aufgrund der
Unbestimmtheit von Leistung und Gegenleistung konnen sich die Tauschpartner nie
vollends sicher sein, ob sie eine erhaltene Leistung auch im Sinne des Gegentibers an-
gemessen erwidert haben. Dies erzeugt einen wechselseitigen sozialen Erwartungs-
druck, die Tauschbeziehung fortzusetzen. Das fortgesetzte Ausbalancieren von Leis-
tung und Gegenleistung beruht auf dem Vertrauen in die Verlasslichkeit des Tausch-
partners und in die Stabilitat der sozialen Austauschbeziehung. Sozialer Tausch konsti-
tuiert und verstarkt durch die wechselseitige und wiederholte Erzeugung unspezi-
fischer Verpflichtungen, z.B. bei der Annahme von Vorleistungen des Gegenubers, das
soziale Vertrauen zwischen den Beteiligten und soziale Bindungen zwischen den Be-
teiligten, indem die Zeitraume der Erwiderung von Verpflichtungen ausgedehnt wer-
den. Letztlich konnen sich selbst in asymmetrischen betrieblichen Herrschaftsver-
héltnissen vertrauensbasierte soziale Austauschbeziehungen zwischen Management
und Belegschaft herausbilden.

Implizite Arbeitsvertrdge ergdnzen in asymmetrischen Arbeitsbeziehungen auf Unter-
nehmensebene den formaljuristischen Arbeitsvertrag, der durch Unvollstandigkeit und
Unbestimmtheit, vor allem im Hinblick auf den Grad und die Intensitat des Arbeitsen-
gagements von Beschaftigten, gekennzeichnet ist. Implizite Arbeitsvertrdge umfassen
die reziproken, oftmals unausgesprochenen und daher impliziten Gegenseitigkeitser-
wartungen zwischen Belegschaften und Unternehmensleitung bzw. Flhrungskraften.
Auf der Beschéftigtenseite bezieht sich der implizite Arbeitsvertrag auf das Ausmaf
der Verausgabung des Arbeitsvermogens, d.h. inwiefern Beschaftigte sich im Arbeits-
prozess mit ihren subjektiven Leistungspotenzialen einbringen und dem Unternehmen
Loyalitat erweisen. Auf der Management- oder Unternehmensseite richtet sich der im-
plizite Arbeitsvertrag auf die nicht formalisierten Zusagen, Zugestandnisse und Gegen-
leistungen gegeniiber Beschéftigten und den von ihnen informell eingegangenen Zuge-
standnissen und Verpflichtungen (siehe Becke 2008). Implizite Arbeitsvertrage setzen
ein Mindestmal an zeitlicher Dauer der Arbeitsvertragsbeziehung voraus. Sie entwi-
ckeln sich im Verlaufe arbeitsbezogener Interaktionsprozesse zwischen Management
und Beschaftigten. Dabei konnen sich ergebende neue Anforderungen im Ar-
beitsprozess zwischen beiden Seiten adjustiert oder neu ausgehandelt werden (siehe
Schein 1980). Durch Prozesse der Adjustierung und Aushandlung erweisen sich impli-
zite Arbeitsvertrége als veranderungsoffen, sofern hierbei eine mehr oder weniger aus-
geglichene oder balancierte Reziprozitat von Leistungen und Gaben der Beschéftigten
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(z.B. freiwilliges Arbeitsengagement in Form unbezahlter Uberstunden) sowie Gegen-
leistungen und Gegengaben (z.B. tbertarifliche Lohn- und Entgeltzahlungen) des Ma-
nagements aufrechterhalten wird.

Inzwischen liegen eine Vielzahl anglo-amerikanischer und einige deutschsprachige
Studien vor, die verdeutlichen, dass Beschéftigte Reorganisationsprozesse, zumal in
Verbindung mit Personal- und Stellenabbau, oftmals als einen Bruch oder eine Er-
schitterung der in Unternehmen bis dato existenten ,impliziten Arbeitsvertrage’ erle-
ben. Auch die in Unternehmen verbleibenden Beschaftigten nehmen Reorganisations-
prozesse haufig als Verunsicherung ihrer Arbeitsplatz- und Beschéaftigungsper-
spektiven sowie als Infragestellung ihrer Karriere- und Entwicklungsmdoglichkeiten
wahr. Auf eine erlebte Verletzung des ,impliziten Arbeitsvertrags’ reagieren Beschéf-
tigte h&ufig mit der Zuriicknahme ihres Arbeitsengagements, insbesondere ihrer inno-
vativen und kreativen Leistungspotenziale, einer Zunahme psycho-somatischer Ge-
sundheitsstérungen und Erkrankungen oder — besonders im Falle hoch qualifizierter
Arbeitnehmer — mit einer Abnahme ihrer organisatorischen Loyalitatsbindung (vgl. als
Uberblick Weiss/Udris 2006; Conway/Briner 2005). Die erlebte Verletzung des ,impli-
ziten Arbeitsvertrags’ auf Seiten von Beschéftigten kann in Unternehmen Prozesse der
Vertrauenserosion zwischen Management und Belegschaft in Gang setzen (vgl. Atkin-
son 2007; Kern 1997). Im Kern geht es bei den Problemen der erlebten Verletzung
impliziter Arbeitsvertrdge und der Vertrauenserosion oft um das Problem der struktu-
rellen Asymmetrie von Geben und Nehmen. Wenn Beschaftigte in Reorganisa-
tionsprozessen den Eindruck haben, dass ihre Leistungen und Gaben nicht durch Ge-
genleistungen oder Gegengaben des Managements erwidert werden, so kann sich so-
ziales Vertrauen relativ schnell zu Misstrauen entwickeln, das sich — wenn Gberhaupt —
nur allmahlich und mihsam Gberwinden l&sst und eine langere Zeitspanne erfordert,
bis Vertrauen sich erneut herausbilden kann (vgl. Beckert/Metzner/Roehl 1998;
Murnighan/Malhotra/Weber 2004). Reziprozitat und soziales Vertrauen bilden daher
unverzichtbare soziale Stabilitatsanker, auf deren Reproduktion Unternehmen ange-
wiesen sind, um ihre umweltorientierte Veranderungsfahigkeit moglichst dauerhaft zu
erhalten. Auf den internen (und auch extern bedeutsamen) organisatorischen Stabili-
tatsanker sozialen Vertrauens wird hier nicht néher eingegangen (siehe hierzu aus-
fuhrlich Kapitel 2.3).

Betriebliche Akteure stehen im Hinblick auf organisatorische Stabilitdtsanker vor einer
dreifachen Herausforderung organisationaler Achtsamkeit: Erstens werden sie mit der
Daueraufgabe konfrontiert, flir eine dynamische Stabilisierung organisatorische Stabi-
litatsanker Sorge zu tragen, d.h. diese Stabilitatsanker in der Auseinandersetzung mit
neuen Anforderungen, die sich im Rahmen von Verénderungsprozessen ergeben, wei-
terzuentwickeln, zu adjustieren oder zu bestétigen. Zweitens gilt es, nicht intendierte
Folgen der Verletzung von Stabilitatsankern in Verdnderungsprozessen moglichst
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frihzeitig zu antizipieren und zu vermeiden. Sofern diese Nebenfolgen bereits einge-
treten sind, kommt es darauf an, deren Effekte zu begrenzen und MaRnahmen zu ent-
wickeln, die eine dynamische Stabilisierung der Stabilitatsanker fordern. Schlie3lich
ist zu beachten, dass es sich bei Stabilitatsankern zundchst nur um potenzielle soziale
Ressourcen handelt, die erst durch ihre mdglichst unternehmensweite Verankerung zu
tatsdchlichen Stabilitatsankern werden. Lediglich letztere kommen der Férderung von
Vertrauenskulturen in Veranderungsprozessen und der Adaptionsfahigkeit von Unter-
nehmen zu Gute.

Im Falle der partikularistischen Verengung von Stabilitatsankern besteht die Gefahr,
dass sie tendenziell die betriebliche Sozialintegration geféahrden, indem sie zu einer
unternehmensinternen Fragmentierung oder zur sozialen Ausgrenzung bestimmter Ak-
teursgruppen in Unternehmen beitragen®. Dies lasst sich am Beispiel von Reziprozitat
und Vertrauen naher ausfiihren. Innerhalb von Unternehmen kdnnen sich partikula-
ristische, implizite Reziprozitatsbeziehungen herausbilden, die sich zu Verhéltnissen
wechselseitiger und illegaler Vorteilsnahme gegenuber ausgeschlossenen dritten Ak-
teuren verdichten. Ein Beispiel hierflr bildet die Nutzung von Betriebseigentum (z.B.
Werkzeuge, Arbeitsmaterialien) zu privaten Zwecken durch Beschaftigte bei Duldung
durch unmittelbare Fuhrungskréfte, die sich davon z.B. eine hohere Loyalitét oder Lei-
stungsbereitschaft von Beschaftigten versprechen (siehe hierzu Becke 2002). Wenn
ausgeschlossene Akteure von derartigen informellen und illegalen Praktiken sozialer
Reziprozitdt Kenntnis erlangen und seitens des Unternehmens keine Gegenmali-
nahmen eingeleitet werden, so kann dies das Vertrauen dieser Akteure in die Or-
ganisation unterminieren (Dodlova/Yudkevich 2006: 3). Eine solche partikularistische
Verengung von Reziprozitatsbeziehungen ist auch zwischen Organisationsmitgliedern
und Vertretern anderer Organisationen, wie konkurrierender Wirtschaftsunternehmen

24 Neben der Problematik der partikularistischen Verengung von Stabilitatsankern kdnnen diese

weitere potenzielle Ambivalenzen und Schattenseiten aufweisen (siehe hierzu auch den Beitrag
von Bleses, in diesem Band), die es im Rahmen organisationaler Achtsamkeit zu adressieren
gilt. Solche Schattenseiten ergeben sich beispielsweise aus einer exzessiven Gewahr von Ver-
trauen (siehe hierzu Gargiulo/Ertug 2006: 175 ff.), die unter anderem zu ,blindem Vertrauen'
fuhren kann. Blindes Vertrauen ist gekennzeichnet durch den vélligen Verzicht auf eine Beob-
achtung oder Kontrolle des Handelns von Personen, denen Vertrauen geschenkt wird. Blindes
Vertrauen setzt Vertrauende einer erhdhten Gefahr des Vertrauensmissbrauchs durch ,Vertrau-
ensnehmer* aus (vgl. ebd.: 175-177).
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oder staatlicher Aufsichtsbehtdrden, moglich, wenn Reziprozitat dazu dient, Korrup-
tionshbeziehungen zu etablieren (siehe ebd.), die letztlich die Verwundbarkeit von Or-
ganisationen erhohen.

Das Problem der partikularistischen Verengung stellt sich auch mit Blick auf Ver-
trauensbeziehungen in Verénderungsprozessen: So kénnen Sub- und Arbeitskulturen
in organisatorischen Verénderungsprozessen zu einer sozialen SchlieBung tendieren,
die durch ausgeprégte interne Vertrauensbeziehungen, eine starke kollektive Identitat
und soziale Grenzziehungen gegenuber anderen Unternehmenseinheiten geprégt ist. In
dieser Konstellation besteht die Gefahr, dass in organisatorischen Arbeit- und Sub-
kulturen ein gegen organisatorische Veranderungsprozesse gerichteter ,lock-in’ von
Vertrauensbeziehungen entsteht. Dies lasst sich anhand unserer eigenen Empirie aus
dem 8iNNO-Verbundvorhaben verdeutlichen.

In einem Fallstudienunternehmen besteht der organisatorische Veranderungsprozess in
der raumlichen Zusammenlegung von bisher verteilten Arbeitsteams an einem neu
errichteten gemeinsamen Standort. In einem der Arbeitsteams bildete sich bereits vor
der Zusammenlegung eine starke kollektiv getragene Ablehnung gegen dieses Ver-
anderungsvorhaben heraus, die von Befiurchtungen einer antizipierten gravierenden
Verschlechterung der eigenen Arbeitssituation motiviert war. Der Prozess der Zusam-
menlegung erwies sich in der Tat aus Sicht von Beschéftigten unterschiedlicher Teams
als problematisch. Gleichwohl unterscheiden sich die Teams in ihren Grundhaltungen
gegeniber dem Veranderungsprozess und in ihren Bewaltigungsmustern. In dem zuvor
genannten Team konnten bestehende interne Konflikte Uberbriickt und der interne Zu-
sammenhalt stabilisiert werden, da sich die emotionalen Energien der Beteiligten nach
der Zusammenlegung auf eine Uberaus starke Abgrenzung gegentber Fiihrungskréften
und gegeniber jeglicher Kooperation mit den anderen Arbeitsteams am nunmehr ge-
meinsamen Unternehmensstandort richteten. Das eigene Team wird als vertrauter so-
zialer Raum gesehen, der es ermdglicht, eigenem Arger tiber den Veranderungsprozess
unter Gleichgesinnten Ausdruck zu verleihen und Gerlichte zu ventilieren, sich der
eigenen Teamidentitat zu vergewissern und gemeinsam Handlungsstrategien der sozia-
len Abgrenzung und Distanzierung zu entwickeln, die zu einer Ko-
operationsverweigerung tendieren. Solche Teams, die n&herungsweise ,Cliquen der
Unzufriedenen’ im Sinne Luhmanns (1999: 327) entsprechen, setzen ein hohes per-
sonliches Vertrauensniveau voraus, denn die ,,einzelnen Mitglieder miissen sich ge-
genseitig vertrauen, dass das, was innerhalb der Gruppe gesprochen wird, nicht gegen
einen selbst ausgespielt wird“ (Bohn 2007: 173). Gleichwohl kénnen in solchen Teams
auch soziale Zwénge wirksam werden (vgl. hierzu Mannheim 1980; Elias/Scotson
1993). Demnach droht denjenigen Mitglieder soziale Ausgrenzung oder Missachtung,
welche im Team Zweifel daran aufkommen lassen, dass sie die kollektiv selbst-
auferlegte Distanzierung gegeniiber anderen Teams oder Fuhrungskréaften nicht auf-
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rechterhalten. In der Perspektive organisationaler Achtsamkeit bedeutet dies, solche
(sich abzeichnende) partikularistischen Vertrauensdynamiken nicht aus dem Blick zu
verlieren und der Frage nachzugehen, inwiefern die Art und Weise, in der geplante
Veranderungsprozesse organisiert und kommuniziert werden, und welche organisa-
tionsstrukturellen Probleme dadurch womdglich neu entstanden sind oder verstérkt
wurden (siehe Luhmann 1999).

5.2 Perspektivenvielfalt beteiligungsorientiert organisieren

Das Gestaltungskonzept organisationaler Achtsamkeit kann die Adaptionsfahigkeit
von Unternehmen und ihren Organisationskulturen in Veranderungsprozessen fordern,
indem Multiperspektivitat beteiligungsorientiert organisiert wird. Der Grundgedanke
der Perspektivenvielfalt geht von zwei zentralen Prdmissen aus: Erstens wird eine
Uberlegenheit der Planung, Entscheidung und Realisierung organisatorischer Ver-
anderungsvorhaben durch das Management als zentraler ,Change Agent’ in Abrede
gestellt und in diesem Sinne flr ein ,postheroisches Management’ pléadiert. Die Ent-
scheidungs- und Planungsrationalitdt des Managements und betrieblicher Experten
erweist sich allzu oft als begrenzte Rationalitat, die ihre eigenen Blindstellen aufweist
(siehe Schreydgg 1998: 67 ff.). Ein umfassenderes Bild von organisatorischen Ver-
anderungsprozessen zu erhalten und dadurch die Verwundbarkeit von Organisationen
zu reduzieren, erfordert Perspektivenvielfalt, d.h. die Einbeziehung und Beteiligung
von Beschéftigter als Tréger lokaler Expertise und (kontext)spezifischen Fach- und
Erfahrungswissens in Planungs- und Entscheidungsprozesse zu organisatorischen Ver-
anderungsvorhaben (vgl. auch Martins et al. 2009; Janson-Michl 2009). Zweitens wird
in Frage gestellt, dass zur Losung organisatorischer Probleme auf unumstoiiliche ob-
jektive Wahrheiten zuriickgegriffen werden kann. Vielmehr ist davon auszugehen,
dass soziale Akteursgruppen in Unternehmen auf je spezifische Weise die betriebliche
Realitdt und organisatorische Verénderungsprozesse wahrnehmen und interpretieren
bzw. im Nachhinein fir sich sinnhaft rekonstruieren (vgl. Abels 2009; Weick 1998).

Diese Annahme der sozialen Konstruktion betrieblicher Realitat hat zur Folge, dass in
Unternehmen unterschiedliche subjektive bzw. kollektiv gepragte ,Wahrheiten’ Uber
organisatorische Verénderungsprozesse bedeutsam sind. Diese oft miteinander konkur-
rierenden oder zumindest einander widersprechenden ,Wahrheiten’ kénnen im Sinne
Karl Mannheims (1929) als ,seinsgebundene’ Perspektiven verstanden werden (siehe
auch Bleses, in diesem Band). Der soziale Standort betrieblicher Akteure préagt ihre
Perspektive der Wahrnehmung, Interpretation und Bewaltigung betrieblicher Realitét
und damit auch organisatorischer VVeranderungsprozesse (Becke 2011). Fur die Her-
ausbildung derartiger Perspektiven sind in Unternehmen neben Professionskulturen
zumeist lebensweltlich gepragte Arbeitskulturen von zentraler Bedeutung, die sich her-
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ausbilden ,,durch die Art, wie Beschéftigte je auf ihre Weise in wechselseitigen Bezie-
hungen ihre vorgegebenen formalen Anforderungen erfillen, und wie sie eben dadurch
personlich ihr berufliches Selbstbild gewinnen, ihr betriebliches Handeln motivieren
und ihre Orientierung im Betrieb finden. Arbeitskultur ist also weder beliebig herstell-
bar, noch beliebig manipulierbar. Sie... ergibt sich aus dem eingespielten Kooperati-
onshandeln der einzelnen in den vorgegebenen Strukturen, nicht aus gesetzten Anwei-
sungen von oben“ (Senghaas-Knobloch 1997: 12). Betriebliche Arbeitskulturen lassen
sich im Sinne Mannheims (1980: 213 f.) als ,konjunktive Erfahrungsraume’ verstehen,
die durch gemeinsame arbeitsalltagliche Interaktions- und Kooperationszusammen-
hénge gepréagt sind. In solchen alltagsweltlichen Interaktionskontexten entwickeln
Menschen gemeinsame Perspektiven auf die betriebliche Realitat und organisatorische
Veranderungen; sie bringen nicht nur eine gemeinsame Sprache, sondern auch ge-
meinsam geteilte Bedeutungen, Vorstellungen und Uberzeugungen hervor, an denen
sich Individuen in ihrem Alltagshandeln im Rahmen von Arbeitskulturen orientieren.
Hierzu zédhlen beispielsweise normative Vorstellungen und Erwartungen hinsichtlich
der Angemessenheit, Richtigkeit und Gerechtigkeit im Umgang mit Arbeitsanforde-
rungen (normative Komponente von Arbeitskulturen), gemeinsam geteilte Haltungen
gegenliber Arbeitsauftragen oder neuen Verhaltensanforderungen, die in Verande-
rungsprozessen an Beschéftigte gestellt werden (Motivationskomponente), oder aber
Vorstellungen Gber den tblichen Umgang mit Arbeitsanforderungen, z.B. hinsichtlich
der Intensitat des Arbeitsengagements oder der Art und Weise, wie diese im Arbeits-
alltag erfullt werden (Wissens- und Orientierungskomponente) (siehe hierzu Senghaas-
Knobloch 2004).

Fur das 8iINNO-Vorhaben sind betriebliche Arbeitskulturen von besonderer Relevanz.
Dabei handelt es sich um eine spezifische Form organisatorischer Subkulturen, deren
zentraler Referenzpunkt die je spezifische Priméraufgabe einer Organisationseinheit
bildet (siehe Becke 2008). Priméraufgaben werden hier als inhaltliche Aufgaben ver-
standen, zu deren Zweck eine Organisation oder eine Organisationseinheit besteht
bzw. geschaffen wurde. So besteht z.B. die Primdraufgabe der Instandhaltung eines
Nahverkehrsunternehmens in der Erhaltung der Funktionsfahigkeit von Fahrzeugen
und deren Bereitstellung fir den Fahrdienst, damit die Gesamtaufgabe des Unterneh-
mens, die Sicherung eines verlasslichen 6ffentlichen Nahverkehrs gesichert ist. Die
Spezifizitat von Primaraufgaben bewirkt, dass Flihrungskrafte und Beschaftigte in der
Auseinandersetzung mit der jeweiligen Priméraufgabe unterscheidbare arbeitskul-
turelle Handlungs- und Orientierungsmuster entwickeln.

Perspektivenvielfalt erhoht tendenziell die organisationale Achtsamkeit in und fir or-
ganisatorische Veranderungsprozesse. Betriebliche Akteursgruppen, die in unter-
schiedlichen Arbeitskulturen oder Fuhrungskulturen verankert sind, entwickeln spezi-
fische Sichtweisen auf betriebliche Veranderungsprozesse. Die Organisierung von Per-
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spektivenvielfalt ermoglicht es, differente Perspektiven auf Veranderungsprozesse mit-
einander auszutauschen, diese mdglichst gegenseitig zu reflektieren und zu hinter-
fragen. Auf dieser Basis wird ein wechselseitiges Verstandnis und eine Klarung unter-
schiedlicher Perspektiven gefordert, so dass sich neue Mdglichkeitsrdume flr gemein-
sam getragene Perspektiven und Problemsichten auf Verdnderungsprozesse herausbil-
den konnen, die insgesamt die soziale Verwundbarkeit von Unternehmen in organisa-
torischem Wandel reduzieren oder aber Innovationspotenziale erschlieRen helfen. Da-
mit sind bereits zwei besonders bedeutsame Funktionen organisierter Perspektivenviel-
falt angesprochen.

5.2.1 Perspektivenvielfalt zur Reflexion nicht intendierter Effekte geplanten
Wandels

Zunachst geht es darum, Perspektivenvielfalt zu organisieren, um mdgliche nicht in-
tendierte (negative, aber auch potenziell unerwartete positive) Folgen geplanten Orga-
nisationswandels maoglichst friihzeitig zu antizipieren oder aber bereits eingetretene
Nebenfolgen konstruktiv zu bearbeiten, indem auch davon direkt oder mittelbar betrof-
fene betriebliche Akteursgruppen eingebunden werden (Becke 2011). Von zentraler
Bedeutung fir Organisationen sind in Veranderungsprozessen jene Nebenfolgen, die
eine ungeplante Uberstabilisierung oder Destabilisierung bzw. Erosion organisa-
torischer Stabilitatsanker (z.B. Vertrauen) in Gang setzen. Die Organisierung von Per-
spektivenvielfalt kann hierbei dazu beitragen, die dynamische Stabilitdt von internen
wie externen organisatorischen Stabilitatsankern zu erhalten. Sie ermdglicht es, solche
Tendenzen der Uber- oder Destabilisierung zu erkennen und zu thematisieren, damit
sie unternehmensintern bearbeitungsfahig werden. Uberdies kann organisierte Per-
spektivenvielfalt dazu beitragen, negative Auswirkungen von Reorganisationsmal3-
nahmen auf die Qualitat der Arbeit von Beschéftigten friihzeitig zu erkennen und ent-
sprechende Gestaltungsmanahmen einzuleiten.

5.2.2 Perspektivenvielfalt als Quelle der Innovationsfahigkeit von Unternehmen

Die beteiligungsorientierte Organisierung von Perspektivenvielfalt kann dazu beitra-
gen, die Innovationsféhigkeit von Unternehmen zu fordern. Ein zentraler Ansatzpunkt
hierflr besteht darin, Beschaftigte mit ihrer lokalen und erfahrungsgesattigten Ex-
pertise in einen Lern- und Erfahrungsaustausch mit betrieblichen Fuhrungskréften und
deren Wissensbestédnden zu bringen. Die Organisierung solcher Akteursgruppen tber-
greifender Austausch- und Lernprozesse ermdglicht es, bisherige betriebliche Pro-
blemldsungsmuster und Praktiken zu reflektieren, gemeinsam neue Perspektiven zu
entwickeln und insgesamt das organisatorische Handlungsrepertoire im Umgang mit
unerwarteten Umweltereignissen, zur Generierung von Innovationen und zur Bewalti-
gung organisatorischen Wandels im Sinne einer erhohten ,requisite variety’ zu erwei-
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tern (vgl. Weick/Sutcliffe 2007; Sutcliffe/\Mogus 2003). Solche innovationsfor-
derlichen Handlungskapazitaten auf organisatorischer Ebene erfordern allerdings eine
systematische Beteiligung, die gewahrleistet, dass Beschaftigte ihre Wissensbestande
in Innovations- und Verdnderungsprozesse einbringen, ohne befiirchten zu mussen,
dass diese Wissensbestande letztlich zu ihrem Nachteil von betrieblicher Seite genutzt
werden. Eine innovationsforderliche Organisierung von Perspektivenvielfalt bedeutet
hierfur nicht nur, transparente Beteiligungsverfahren vorzusehen, die sich an Grund-
prinzipien der Verfahrensgerechtigkeit® orientieren, sondern zugleich auf distributive
Gerechtigkeit zu achten, d.h. damit verbundene mogliche Lasten und Vorteile oder
Nutzen zwischen den beteiligten Akteuren gerecht zu verteilen.

5.2.3 Organisierung von Multiperspektivitat durch Dialograume

Unbeantwortet ist bisher die Frage geblieben, auf welche Art und Weise sich Multi-
perspektivitat in Veranderungsprozessen organisieren lasst. Multiperspektivitat bedeu-
tet, die arbeitskulturelle Vielfalt in Unternehmen als soziale Ressource fur einen inten-
dierten achtsamen Organisationswandel (,mindful change’) (siehe hierzu Becke
2010b) anzuerkennen. Hierzu eignet sich das an Multiperspektivitét orientierte Dialog-
raumkonzept. Dieses Konzept bezieht sich darauf, unternehmensintern und ggf. auch
an Schnittstellen zwischen Unternehmen und ihren Kooperationspartnern (z.B. mit

» In der organisationsbezogenen Gerechtigkeitsforschung werden unterschiedliche sozial konstru-

ierte Gerechtigkeitswahrnehmungen unterschieden. Verteilungsgerechtigkeit oder distributive
Gerechtigkeit bezieht sich auf Gerechtigkeitsperzeptionen hinsichtlich der Verteilung von Er-
gebnissen, wéhrend sich prozedurale oder Verfahrensgerechtigkeit auf die Anwendungs-
bedingungen von Verfahren richten, die zur Verteilungsgerechtigkeit beitragen sollen (siehe als
Uberblick Colquitt et al. 2001). Nach Leventhal (1980) kénnen sechs Grundprinzipien oder
zentrale Anforderungen an Verfahrensgerechtigkeit unterschieden werden, die Verfahren erfll-
len sollten, damit sie als fair wahrgenommen werden: (1) Die Verfahren sollten konsistent an-
gewandt werden, unabhdngig von der Person und zeitlichen Umsténden. (2) Sie sollten keine
(dritte) Partei bevorzugen. (3) Sie sollten sicherstellen, dass alle erforderlichen Informationen
flr Entscheidungsprozesse zusammengetragen und in diesen auch berlicksichtigt werden. (4) Es
sollten Mechanismen existieren, mit denen unangemessene Entscheidungen oder Fehlentschei-
dungen korrigiert werden konnen. (5) Verfahren sollten personlichen Vorstellungen oder vor-
herrschenden Standards in moralischer und ethischer Hinsicht entsprechen. (6) Die Verfahren
sollten so gestaltet sein, dass sie die Perspektiven und Auffassungen unterschiedlicher Gruppen,
die von Entscheidungen betroffen sind, beriicksichtigen.
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Unternehmen kooperierende Alleinselbststandige, Auftragnehmer, Lieferanten oder
aber Unternehmenspartner im Rahmen strategischer Allianzen oder in Open-Innova-
tion-Prozessen) Raume fiir gemeinsame Reflexion und Lernprozesse zu schaffen, die
eine achtsame Gestaltung von Innovations- und Veranderungsprozessen in oder zwi-
schen Organisationen ermdglichen und damit die innovationsforderliche Adaptions-
fahigkeit von Unternehmen stérken sollen. Die weiteren Ausfiihrungen zum Konzept
des Dialograums beziehen sich vor allem auf organisationsinterne Dialograume?.

Organisatorische Dialograume konnen sich in thematisch-inhaltlicher Hinsicht auf
fundamentale Veréanderungsprozesse, aber auch auf inkrementelle oder kontinuierliche
Veranderungsprozesse beziehen. In organisatorischer Hinsicht lassen sich prinzipiell
zwei Varianten von Dialograumen unterscheiden: Bei der ersten Variante handelt es
sich um ,eingebettete’ organisatorische Dialograume: Ein Austausch- und Reflexions-
prozess Uber Veranderungsvorhaben erfolgt hierbei im Rahmen etablierter und regel-
maRig stattfindender Koordinationsgremien und Kommunikationsrdume, wie betrieb-
liche Steuerkreise, Team- oder Bereichsbesprechungen. Solche Kommunikations-
rdume und -routinen ermdglichen Perspektivenvielfalt in (sich verandernden) alltag-
lichen Arbeits- und Kooperationsprozessen und nutzen Multiperspektivitat als Quelle
organisatorischer Achtsamkeit im Rahmen der alltaglichen betrieblichen Handlungs-
koordination. Die Handlungskoordination kann sich dabei auf die organisationsinterne
Umsetzung von Veranderungsvorhaben, aber auch auf die Koordination alltaglicher
Arbeitsprozesse richten. Die zweite Variante betrieblicher Dialogrdume hat den Cha-

2 Organisationsiibergreifende Dialograume zu schaffen, ist aus der Perspektive einzelner Unter-

nehmen und derjenigen Akteure, die ein Unternehmen in solchen Dialograumen vertreten, mit
besonderen Herausforderungen verbunden. Ein zentrale Herausforderung fur die Etablierung
solcher Dialogrdume besteht darin, dass vertrauensbasierte Kooperationsbeziehungen erforder-
lich sind, damit sich die unterschiedlichen Akteure auf einen gemeinsamen problemlésungs-
orientierten Dialogprozess einlassen. In organisationsinternen Dialograume verfiigen die betei-
ligten Akteure zumindest Uber ein grundlegendes Reservoir an gemeinsam geteilten organisa-
tionskulturellen Orientierungen. Die gemeinsame Verfligbarkeit dieser Orientierungen kann als
soziale Ressource fiir organisationsinterne Dialogprozesse bedeutsam sein. Diese soziale Res-
source ist in organisationsubergreifenden Kooperationskontexten in der Regel nicht vorhanden,
da dort Akteure mit teilweise sehr disparaten Perspektiven und Interessen zusammentreffen, die
mitunter in unterschiedlichen ,sozialen Welten* (siehe hierzu Strauss 1993: 212 ff.) verortet
sind. Die Organisierung von multiperspektivisch ausgerichteten Dialogprozessen erweist sich
unter diesen Umstanden als besonders voraussetzungsvoll.
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rakter einer betrieblichen ,Meta-Kommunikation® Giber organisatorische Veranderungs-
vorhaben und -prozesse. Im Zentrum steht hierbei die multiperspektivische Reflexion
organisatorischer Veranderungsvorhaben, ihrer nicht intendierten Folgen sowie ihrer
bis dato nicht genutzten oder unbeachteten Potenziale und Ressourcen zur Forderung
organisatorischer Adaptionsféhigkeit.

Betriebliche Dialograume zur ,Meta-Kommunikation’ iber organisatorische Verande-
rungsprozesse

Bei derartigen betrieblichen Dialograumen handelt es sich um moderierte kollektive
Reflexions- und Lernprozesse auflRerhalb betrieblicher Kommunikationsroutinen, in de-
nen sich Angehdrige unterschiedlicher betrieblicher Hierarchieebenen, d.h. Fuhrungs-
krafte und Beschaftigte und deren Interessenvertretungen (soweit vorhanden) tber ihre
Erfahrungen, Erwartungen und Gestaltungsanforderungen an organisatorische Ver-
anderungsprozesse oder an neue Managementkonzepte, wie interne Marktsteuerung,
austauschen (Becke/Senghaas-Knobloch 2010: 4 f.). Dialograume ermdglichen es, ar-
beitskulturelle Vielfalt anzuerkennen, indem Angehorige unterschiedlicher Arbeits-
oder Fihrungskulturen beteiligt werden. An betriebliche Dialograume sind zwei zen-
trale Gestaltungsprinzipien geknipft: Die Beteiligung von Beschaftigten beruht auf
dem Prinzip der Freiwilligkeit. Dieses Prinzip erweist sich insofern als ein wichtiges
Prinzip organisationaler Achtsamkeit, als es vorgéangige, nicht selten negative Erfah-
rungen von Beschéftigten mit hierarchisch ,verordneter’ Beteiligung beriicksichtigt.
Das Prinzip der freiwilligen Beteiligung erweist sich in solchen Fallen als eine Form
von ,,counter-intuitive solutions* (Nevis 2000: 48), d.h. dieses Prinzip stellt eine Irrita-
tion dar, indem es negative Erwartungshaltungen von Beschéftigten gegenuber Beteili-
gungsprozessen zu enttduschen vermag und damit diesen auch ermdglicht, neue Betei-
ligungserfahrungen zu sammeln, welche die Wirkméchtigkeit erlebter Krankungen
aufgrund fehlgeschlagener oder verordneter Beteiligungsprozesse reduziert (Becke
2005: 37).

In betrieblichen Beteiligungsprozessen ist oftmals die unzureichende Umsetzung von
Ideen und Gestaltungsvorschldgen von Mitarbeitenden ein Problem, das das System-
vertrauen von Beschaftigten in die Organisation und deren Verlasslichkeit, aber auch
das Vertrauen in die involvierten Fuhrungskréfte beschadigen kann. Das zweite zen-
trale Gestaltungsprinzip richtet sich daher auf die verbindliche Klarung der Rahmen-
bedingungen von Dialograumen. VVon zentraler Bedeutung ist hierbei die Bereitschaft
von Fuhrungskréften, sich mit Verdnderungsvorschldgen von Mitarbeitenden kon-
struktiv auseinanderzusetzen, Ablehnungen im Sinne des Transparenzgebots stets zu
begriinden sowie organisatorische VVorkehrungen zu treffen und Verantwortlichkeiten
zu kléaren, die sicherstellen, dass in Dialogrdumen vereinbarte Problemlésungen oder
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hervorgebrachte innovative Handlungsrdume auch unternehmensintern verbindlich
umgesetzt werden (vgl. hierzu Becke et al. 2010; Behrens , in diesem Band).

Betriebliche Dialograume zur ,Meta-Kommunikation’ Uber organisatorische Verande-
rungen sind Mdoglichkeitsraume (Fricke 1997): Sie beschranken sich nicht auf die Re-
flexion von Verénderungsprozessen oder Managementkonzepten einschlie3lich ihrer
nicht intendierten Folgen fiur betriebliche Sozialbeziehungen und Arbeitsqualitat.
Vielmehr zeichnen sie sich durch eine explizite Gestaltungsorientierung aus. Diese
kommt zum einen darin zum Ausdruck, dass moglichst konkrete Problemldsungen in
Bezug auf Schattenseiten organisatorischer Veranderungsprozesse gemeinsam erarbei-
tet werden. Solche Problemldsungen kénnen sich z.B. auf die Verbesserung der Ar-
beitsqualitat oder aber Malinahmen zum Aufbau wechselseitigen Vertrauens zwischen
Management und Belegschaftsgruppen beziehen.

Gestaltung weist tiber den Anspruch der akteursgruppen- und hierarchietibergreifenden
Erarbeitung, Aushandlung, Vereinbarung und Umsetzung solcher Problemldsungen
hinaus. Im Mittelpunkt dieser zweiten Bedeutung von Gestaltung als Erschlief3ung in-
novativer Handlungsrdume stehen weniger eher retrospektiv ausgerichtete Problem-
I6sungen als vielmehr die Entwicklung arbeits- und betriebsbezogener Zukunfts-
entwurfe. So schloss der Dialogprozess in einem unserer 8iNNO-Unternehmenspartner
zum Beispiel damit ab, dass fortan ein neues betriebliches Gremium gebildet wurde,
dem neben der Geschéftsleitung Reprdasentanten der Beschéaftigten aus allen Unter-
nehmensbereichen angehotrten. Dieser betriebliche Steuerkreis, der monatlich tagt,
dient dazu, die Kommunikations- und Problemldsungsprozesse zwischen Geschéfts-
fihrung und Belegschaft zu verbessern, die Entwicklung wechselseitiger Vertrauens-
beziehungen zu férdern und die Transparenz Uber betriebliche Entscheidungen fur Be-
schaftigte zu erhtéhen. In diesem Unternehmen leitet dieses partizipativ angelegte
Gremium einen Kulturwandel ein, da zuvor weder eine systematische Mitarbeiterbe-
teiligung noch ein regelmaRkiger Kommunikationsprozess zwischen Geschaftsfiihrung
und Beschaftigten erfolgt ist (siehe ausfiihrlich hierzu Behrens, in diesem Band).

In betrieblichen Dialograumen der ,Meta-Kommunikation’?” kénnen tberdies innova-
tive Handlungsraume eroffnet werden, die sich beispielsweise auf verédnderte Formen

2l Es empfiehlt sich betriebliche Dialograume zweistufig zu gestalten (siehe Behrens, in diesem

Band): Die erste Stufe umfasst ,geschiitzte Dialograume®, in denen sich Beschaftigte bzw. An-
gehorige spezifischer Arbeitskulturen unter sich in einem geschitzten sozialen Raum uber ihr
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der Arbeitsorganisation, der Konfliktregulierung zwischen Management, Belegschafts-
gruppen und betrieblichen Interessenvertretungen oder aber auf eine Neugestaltung
betrieblicher Verdnderungsansétze richten kénnen. Beispiele hierfir bilden die im
8iINNO-Projekt geplanten akteursgruppeniibergreifend angelegten Entwicklungs-
workshops, in denen es darum geht, neuartige Problemldsungen zu entwickeln und zu
erproben. Ein weiteres Beispiel fir solche partizipativ angelegten betrieblichen Inno-
vationsraume bilden organisatorische Experimentierfelder, die als Keimzelle experi-
mentellen Wandels (Dolata 2005) fungieren. Dabei kdnnen in projektférmig organi-
sierten und einvernehmlich zwischen Management und Mitarbeitervertretung oder Be-
legschaftsgruppen vereinbarten und zeitlich befristeten Experimentierfeldern Innova-
tionen entwickelt und erprobt werden, ohne bereits existente Routinen, Verfahren oder
Strategien auBer Kraft zu setzen. Letztere werden erst substituiert, wenn sich die Inno-
vationslosungen der Experimentierfelder als bessere Ldsungswege bewéhrt haben
(siehe ausfuhrlich Becke 2007 und 2002). Experimentierfelder als eine Variante ex-
perimentellen Organisationswandels begrenzen daher das Risiko der Verwundbarkeit
von Unternehmen, das besteht, wenn Neuerungen eingefihrt werden, ohne ihre Wirk-
samkeit zu Gberprafen.

Kommunikationsroutinen zur organisatorischen Selbstreflexion schaffen

Betriebliche Dialograume der ,Meta-Kommunikation” Uber organisatorische Verande-
rungsvorhaben erméglichen in Verénderungsprozessen eine Auszeit der Reflexion,
d.h. sie entschleunigen Veranderungsprozesse, indem sie diese kollektiven und multi-

Erleben organisatorischer Veranderungsprozesse sowie ihre Anspriiche, Erwartungen und Ideen
zur Gestaltungen zukunftiger Prozesse intendierten Wandels verstdndigen konnen. ,Geschiitzte
Dialograume* dienen also dem wechselseitigen Erfahrungsaustausch und der Interessensklé-
rung. Sie kénnen sich zudem als haltende Strukturen fiir die Bewaltigung negativer Emotionen
von Beschaftigten mit Blick auf Veranderungsprozesse erweisen, indem sie Beschaftigten er-
madglichen, ihre Krankungen, Verletzungen, Angste sowie Verlust- und Trennungsgefiihle (z.B.
infolge von Personalabbau) auszudriicken , aber auch mdégliche positive Verdnderungsenergien
zu entwickeln (vgl. hierzu Becke 2005; Kets de Vries/Balasz 1997). An solche geschiitzten Dia-
lograume kénnen sich dann hierarchielibergreifend zusammengesetzte Dialograume, wie Dia-
logkonferenzen, anschlieRen (vgl. Behrens, in diesem Band; Becke/Senghaas-Knobloch 2004).
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perspektivischen Reflexionsprozessen aussetzen. Solche betrieblichen Dialogrdume
eignen sich daher vor allem als beteiligungsorientierte VVerfahren organisierter Per-
spektivenvielfalt, die bedarfsorientiert oder anlassbezogen eingesetzt werden kénnen.
Sie sind weniger geeignet, um Perspektivenvielfalt in alltdglichen betrieblichen Kom-
munikations- und Kooperationsprozessen der betrieblichen Handlungskoordination zu
organisieren, zumal sie oft mit einem vergleichsweise htéheren zeitlichen und orga-
nisatorischen Aufwand verbunden sind, der von Unternehmen nicht dauerhaft erwartet
werden kann. Es stellt sich daher die Frage, wie Perspektivenvielfalt als ein Grund-
prinzip organisationaler Achtsamkeit innerhalb der alltdglichen betrieblichen Hand-
lungskoordination organisiert werden kann. Hierzu eignen sich Routinen organisa-
torischer Selbstreflexion, die sich unter anderem auf organisatorische Veranderungs-
prozesse und deren kontinuierliche Adjustierung im Unternehmensalltag richten. Bei
organisatorischen Routinen handelt es sich um ,repetitive, recognizable patterns of
interdependent actions, carried out by multiple actors“(Feldman/Pentland 2003: 95). In
der Organisationsforschung wird oft von einem traditionellen Verstandnis von Routi-
nen ausgegangen, wonach diese eine Quelle organisatorischer Beharrungskrafte, Rigi-
ditat und Inflexibilitat bilden (ebd.: 94). Im Lichte organisationaler Achtsamkeit bein-
halten organisatorische Routinen allerdings auch ein Potenzial, Flexibilitat und Stabili-
tdt miteinander auszubalancieren. Organisatorische Routinen der alltdglichen Kom-
munikation und Kooperation in Unternehmen erméglichen es, organisatorische Ver-
anderungsprozesse zu reflektieren, mogliche nicht intendierte Wirkungen oder Neben-
folgen fruih zu antizipieren oder Optionen fiir eine alternative Gestaltung von Verande-
rungsprozessen zu entwickeln. Dies setzt allerdings voraus, dass diese Kom-
munikations- und Kooperationsroutinen selbst unterschiedliche (arbeitskulturell ge-
pragte) Perspektiven integrieren. Kommunikationsroutinen er6ffnen zudem Chancen
fir eine ,achtsamere’ alltdgliche betriebliche Handlungskoordination, wenn sie auf
organisierter Perspektivenvielfalt beruhen. So kann in betrieblichen Entscheidungs-
gremien beispielsweise die Einbindung von Vertreterinnen unterschiedlicher Unter-
nehmensbereiche und der betrieblichen Interessenvertretung dazu beitragen, dass Pro-
bleme der Handlungskoordination effektiver gelést werden, da bereits im Vorfeld un-
terschiedliche Perspektiven einbezogen wurden. Multiperspektivitat erweist sich als
soziale Ressource und zentrale Voraussetzung, um den organisatorischen Selbstre-
flexionshorizont zu erweitern. Allerdings erfordert dies, die Vielfalt unterschiedlicher
Akteursperspektiven und deren Wissensbestande anzuerkennen.
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Organisationale Achtsamkeit in Bezug auf organisatorische Veranderungsprozesse
kann durch zwei unterschiedliche Typen organisatorischer Reflexionsroutinen®® ge-
fordert werden (Jordan/Messner/Becker 2009: 468 f.): Der erste Typus bezieht sich auf
Reflexionsroutinen, die in konkrete Arbeits- und Interaktionsprozesse eingebettet sind,
wie regelméBige Besprechungen von Projektteams. Der zweite Typus umfasst orga-
nisatorische Routinen, die aullerhalb solcher Prozesse verankert sind. Es handelt sich
dabei beispielsweise um Managementgremien oder betriebliche Steuerungskreise zu
Verénderungsvorhaben, in die Mitarbeitende bzw. betriebliche Interessenvertretungen
eingebunden sind, oder aber um regelmaRig stattfindende interne Audits zu organi-
sationaler Achtsamkeit (siehe Weick/Sutcliffe 2007).

Organisatorische Routinen kdnnen in unterschiedlicher Weise ihre Funktion erftllen,
zu organisationaler Achtsamkeit in organisatorischen Veranderungsprozessen beizutra-
gen. So sagt etwa die Existenz eines betrieblichen Steuerungskreises, in dem mehrere
betriebliche Akteursgruppen reprasentiert sind, trotz der existenten Multiperspektivitat
noch nichts dartiber aus, in welcher Intensitat und Qualitat in diesem Gremium tat-
sachlich eine organisatorische Selbstreflexion erfolgt bzw. die Kommunikationspro-
zesse die Qualitat eines multiperspektivisch und problemlésungsorientiert angelegten
Dialogs aufweisen. Beispielsweise kann es aufgrund starker betrieblicher Machtasym-
metrien auch in solchen Steuerkreisen zu einer Tabuisierung von Problemen kommen,
welche die Position durchsetzungsmachtigerer Akteure in Frage stellen oder schwa-
chen wirde. Zudem kann in solchen Gremien auch eine Konflikteskalation zwischen
betrieblichen Akteuren erfolgen, die eine kooperative Konfliktbearbeitung im Sinne
organisationaler Achtsamkeit restringiert. Daher kommt es darauf an, organisatorische
Routinen selbst verdnderungsfahig zu halten. Betriebliche Dialogrdume im Sinne der
,Meta-Kommunikation’ bieten hierzu eine Mdglichkeit, organisatorische Routinen be-
darfsorientiert oder in bestimmten Abstinden der Uberpriifung und Reflexion auszu-
setzen (siehe Becke 2007). Eine solche Revision organisatorischer Routinen ist erfor-
derlich, damit diese weiterhin zu organisationaler Achtsamkeit beitragen anstatt sys-
tematisch ,blinde Flecken’ in Bezug auf organisatorische Verénderungsprozesse er-
zeugen, welche letztlich die soziale Verwundbarkeit von Organisationen erhdhen.

2% Aus einer institutionentheoretischen Perspektive lassen sich etablierte Kommunikations- und

Reflexionsroutinen auch als formale Institutionen in Unternehmen konzeptualisieren (siehe
hierzu Evers/Hafkesbrink, in diesem Band).
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FUr eine organisationsinterne Férderung organisatorischer Achtsamkeit bedarf es nicht
unbedingt der Etablierung neuer betrieblicher Dialogrdume oder Kommunikationsrou-
tinen. Prioritat vor der Schaffung neuer Kommunikationsroutine sollte eine Weiterent-
wicklung bereits existenter Kommunikationsrdume betrieblicher Handlungskoordina-
tion erhalten, bei der diese sozialen Interaktionssysteme der Handlungskoordination in
ihren Fahigkeiten und Ressourcen gefordert werden, organisatorische Achtsamkeit als
relevante Perspektive der Arbeits- und Organisationsgestaltung in ihr Wahrnehmungs-
und Handlungsrepertoire zu integrieren. In diesem Sinne kann organisatorische Acht-
samkeit durch eine ,Huckepack-Strategie’ (siehe hierzu Becke/Bleses/Schmidt 2010a)
gefordert werden, wenn sich existente Gremien der betrieblichen Handlungskoordi-
nation diese Perspektive aneignen. Dieser Aneignungsprozess kann durch die multi-
perspektivische Zusammensetzung solcher Gremien und eine entsprechende Qualifi-
zierung und Sensibilisierung der Beteiligten fiir die Gestaltungsperspektive organisa-
torischer Achtsamkeit geférdert werden.

5.3 Betriebliche Auseinandersetzungskulturen férdern

Adaptive Organisationskulturen erfordern die Etablierung einer betrieblichen Ausein-
andersetzungskultur, um in organisatorischen Verénderungsprozessen Interessen-,
Wert- und Erwartungskonflikte zwischen unterschiedlichen betrieblichen Akteurs-
gruppen konstruktiv zu bewaltigen. Eine betriebliche Auseinandersetzungskultur ist in
diesem Sinne als ein wesentliches Moment adaptiver Organisationskulturen zu ver-
stehen. Sie kann durch die Etablierung geregelter Verfahren der Austragung und Regu-
lierung von Konflikten zwischen Management und Belegschaftsgruppen, aber auch
zwischen Beschaftigtengruppen oder Unternehmensbereichen geférdert werden. Eine
betriebliche Auseinandersetzungskultur basiert auf innerbetrieblich anerkannten Ver-
fahren zur kooperativen Konfliktbearbeitung und -regulierung, die sich an gemein-
samen Problemlésungen und Interessenausgleich orientieren. Die Anerkennung sol-
cher Verfahren der Konfliktaustragung und -regulierung setzt auch organisationskul-
turelle Basisannahmen voraus, wonach Konflikt nicht eindimensional als dysfunktio-
nal fur die betriebliche Sozialintegration oder Leistungsfahigkeit betrachtet wird (siehe
Hatch 1997). Sofern in Unternehmen eine solches Grundverstdndnis von Konflikten
uberwiegt, erscheinen Auseinandersetzung und Konflikt primér als Gefdhrdungspoten-
zial fiir Kooperation und Vertrauensbeziehungen, drohen sie diese doch zu untermi-
nieren oder aufzuldsen. Eine bereits existente Institutionalisierung von Konfliktregu-
lierungsmechanismen kann sich fur Unternehmen als vorteilhaft erweisen, um Ausein-
andersetzungen in organisatorischen Verénderungsprozessen konstruktiv zu bewalti-
gen. Dies gilt vor allem fir Unternehmen mit einer institutionalisierten betrieblichen
Interessenvertretung (Becke 2005).
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Weitaus voraussetzungsvoller ist die Entwicklung einer Auseinandersetzungskultur in
Unternehmen, in denen die geregelte und betriebsoffentliche Konfliktbearbeitung nicht
verankert ist, wie in kleinen und mittleren Unternehmen, die durch die ,Einpersonen-
herrschaft’ des Inhabers und eine paternalistische Fihrungskultur gepragt sind (vgl.
hierzu Becke 2001; Bruggemann/Riehle 1995). Eine organisationskulturelle Grund-
orientierung der Konfliktvermeidung existiert teilweise auch in kleinen und mittleren
Unternehmen der IT- und Medienbranche, die durch gemeinschaftlich-kommunita-
ristische Sozialordnungen gepragt sind (siehe Boes/Trinks 2006) und oft durch
Freundschaftsbezienungen zwischen den Unternehmensgrindern verstarkt wird
(Meschnig/Stuhr 2001). In solchen betrieblichen Sozialordnungen gehéren Kollegiali-
tat, Egalitdt und Gemeinschaftorientierung oder ,Teamgeist’ hdufig zum organisations-
kulturellen Grundkanon, der eine ausgepragte Konsensorientierung bis hin zum Kon-
senszwang begunstigt. Die Artikulation unterschiedlicher Interessen, Werte und Er-
wartungen sowie die Konfliktaustragung werden in solchen Organisationskulturen all-
zu leicht als Fundamentalkritik an der Gemeinschaftsorientierung, sozialen Vertrau-
ensbeziehungen und sozialer Verbundenheit gedeutet. Im Gestaltungskonzept organi-
sationaler Achtsamkeit sind daher solche betrieblichen Grundkonstellationen im Um-
gang mit Interessen-, Wert- und Erwartungskonflikten in Veranderungsprozessen zu
beruicksichtigen. Dementsprechend sind Verfahren und Ansétze zur Entwicklung be-
trieblicher Auseinandersetzungskulturen zu differenzieren.

Im Gestaltungskonzept der organisationalen Achtsamkeit wird zwar die potenziell
problematische Wirkung von Konflikten und Auseinandersetzungen fiir die betrieb-
liche Sozialintegration und die Adaptionsfahigkeit und Leistungsfahigkeit von Unter-
nehmen nicht geleugnet. Organisationale Achtsamkeit sollte sich in diesem Sinne auch
darauf richten, eine Eskalation von Konflikten friihzeitig zu antizipieren und zu ver-
meiden. Dies gilt beispielsweise auch fir den Fall einer problematischen normativen
Aufladung von Konflikten und Auseinandersetzungen um die Gestaltung von Arbeits-
bedingungen in Reorganisationsprozessen, wie sie derzeit auch in konfessionellen Ein-
richtungen zu beobachten ist. Dort wird von Arbeitgeberseite und Mitarbeiter-
vertretung z.B. das normative Leitkonzept der Dienstgemeinschaft in Anspruch ge-
nommen, um die eigene Position in Auseinandersetzungen zu legitimieren (so Jakobi
2010: 48).

Das Gestaltungskonzept organisationaler Achtsamkeit orientiert sich priméar an einer
Perspektive der Funktionalitat von Konflikten fur die betriebliche Sozialintegration
und die Adaptionsfahigkeit von Unternehmen (siehe Hatch 1997: 304). Diese Per-
spektive beruht auf der Annahme, dass die geregelte Austragung und Bearbeitung von
Konflikten in organisatorischen Verénderungsprozessen Innovationsblockaden re-
duzieren bzw. Innovation stimulieren kann. Geregelte Verfahren der Konflikt-
bearbeitung kénnen Uberdies dazu beitragen, die Qualitét betrieblicher Entscheidungen
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zu verbessern, wenn unterschiedliche, ja kontrare Positionen in Entscheidungs-
prozessen bertcksichtigt werden. Eine geregelte Konfliktaustragung ermdglicht zudem
die ,,Neuanpassung von Beziehungen an veranderte Bedingungen* (Coser 1965: 154),
d.h. eine Neurahmung betrieblicher Sozialbeziehungen, welche die betriebliche Sozial-
integration in organisatorischen Verénderungsprozessen stabilisieren kann.

Einen zentralen Bezugspunkt fur die Entwicklung einer betrieblichen Auseinander-
setzungskultur bilden soziale Erwartungsstrukturen zwischen Unternehmensleitung
und Belegschaftsgruppen. Soziale Erwartungsstrukturen werden hier verstanden als
»,das sozial situierte und innerhalb einer relativ dauerhaften Interaktionsgeschichte
hervorgebrachte, sich verandernde, lebensweltlich gepragte wechselseitige Erwar-
tungsgeflige zwischen betrieblichen Akteursgruppen (Becke 2008: 399). Das Konzept
der sozialen Erwartungsstrukturen verweist darauf, dass die ,impliziten Arbeits-
vertrage’ zwischen Unternehmensleitung und Belegschaften sozial eingebettet sind.
Betriebliche Arbeitskulturen beeinflussen und orientieren in hohem Malie die Erwar-
tungen von Beschéftigten an den ,impliziten Arbeitsvertrag’. In betrieblichen Arbeits-
kulturen entwickeln Beschéaftigte gemeinsame Vorstellungen tiber die Angemessenheit
und Bewertung des Verhaltnisses von Geben und Nehmen zwischen Unternehmens-
leitung bzw. deren Représentanten in organisatorischen Veranderungsprozessen.

Soziale Erwartungsstrukturen sind fir die Entwicklung adaptiver Organisations-
kulturen bedeutsam, da sich organisationskulturelle Basisannahmen einer unmittel-
baren Verdnderung entziehen. Soziale Erwartungsstrukturen als Bindeglied zwischen
organisationskulturellen Artefakten und Basisannahmen kdnnen in organisatorischen
Veranderungsprozessen neu gerahmt, adjustiert oder neu balanciert werden. Die da-
durch erzeugte Veranderung von Normen, Werten und Handlungsorientierungen und
Verhaltenserwartungen und letztlich auch sozialer Praktiken kdnnen sich in einem
allmahlichen Wandel organisationskultureller Basisannahmen niederschlagen. Der
Veranderung sozialer Erwartungsstrukturen kommt damit eine Schlisselrolle flr orga-
nisationskulturellen Wandel zu.

Soziale Erwartungsstrukturen besitzen eine dynamische Struktur: Auf der einen Seite
verleihen sie den Arbeitsbeziehungen zwischen Unternehmensleitung und Beschéf-
tigten Bestandigkeit und Verlasslichkeit, sofern beide Seiten von einem mehr oder we-
niger ausgeglichenen Reziprozitatsverhdltnis ausgehen. Eine balancierte (und z.B.
durch Betriebsvereinbarungen generalisierte) Reziprozitat zwischen Geben und Neh-
men kann das interpersonale Vertrauen zwischen Fihrungskraften und Beleg-
schaftsgruppen und das Systemvertrauen von Beschéftigten in Unternehmen férdern.
Soziale Erwartungsstrukturen sind allerdings nur durch relative Stabilitdt gekennzei-
chnet: Zum einen unterliegen sie Veranderungen neuer Anspriche von Beschaftigten,
die sich beispielsweise aus deren verdnderten Lebensumstanden oder lebensbio-



92 Zwischenbericht 8iNNO

grafischen Phasen ergeben, wie der Wunsch nach einer besseren Vereinbarkeit von
Arbeit und privater Lebenssphére, wenn Beschéftigte im aul3erbetrieblichen Bereich
Sorgetatigkeiten fur Kinder oder pflegebedurftige Angehorige Gibernehmen. Zum an-
deren geraten soziale Erwartungsstrukturen in eine Veranderungsdynamik, die betrieb-
lich induziert ist, sei es in Gestalt von inkrementellen Verédnderungen, z.B. von Ar-
beitspraktiken, oder aufgrund von organisatorischen Veranderungs- und Innovations-
vorhaben, die haufig eine grundlegende Herausforderung fur soziale Erwartungsstruk-
turen darstellen, wenn dadurch grundlegende Erwartungen von Beschaftigten in ihrer
Perspektive in Frage gestellt oder verletzt werden. Eine inkrementelle Adjustierung
sozialer Erwartungsstrukturen ist in solchen Féllen nicht ausreichend.

Geregelte Verfahren der Austragung von Auseinandersetzungen und Konflikten um
Inhalte impliziter Arbeitsvertragen und die Reziprozitdt des Gebens und Nehmens
konnen dazu beitragen, dass in Verdnderungsprozessen eine Zerrttung sozialer Ar-
beits- und Kooperationsbeziehungen zwischen Unternehmensleitung und Beleg-
schaftsgruppen vermieden wird. Potenzielle Konfliktzonen aus Sicht von Beschéf-
tigten bilden z.B. die Gefahrdung ihres professionellen Arbeitsethos und eine sich ver-
schlechternde Arbeitsqualitdt angesichts einer fortschreitenden Okonomisierung be-
trieblicher Arbeits- und Kooperationsbeziehungen oder aber ein als in starkem Mal3e
als ungleichgewichtig erlebtes Reziprozitatsverhaltnis. Geregelte Verfahren der Bear-
beitung von Interessen-, Wert- und Erwartungskonflikten im Rahmen organisato-
rischer Verénderungsprozesse ermdglichen es, soziale Erwartungsstrukturen mit Blick
auf veranderte Handlungsbedingungen auszubalancieren, d.h. balancierte Reziprozitét
zu ermoglichen, indem zwischen beiden Seiten ein Interessenausgleich hergestellt wird
(siehe Becke 2008). Der bereits skizzierte Ansatz der betrieblichen Dialogrdume, ins-
besondere die akteursgruppentbergreifenden Dialogkonferenzen, bilden hierfiir Bei-
spiele (vgl. Behrens, in diesem Band; Becke/Senghaas-Knobloch 2010). Derartige
Verfahren eignen sich auch dazu, Erwartungskonflikte zwischen Belegschaftsgruppen
oder zwischen Unternehmenseinheiten zu bearbeiten. Solche Konflikte resultieren
nicht selten unmittelbar aus Veranderungsprozessen zur internen Marktsteuerung von
Unternehmen oder aber mittelbar aus der durch sie induzierten Veranderung von Koo-
perations- und Leistungsbeziehungen zwischen Belegschaftsgruppen (siehe Becke
2010a). Die bereits genannten Prinzipien der Verteilungs- und Verfahrensgerechtigkeit
sind auch fir geregelte Verfahren der Konfliktbearbeitung in organisatorischen Ver-
anderungsprozessen bedeutsam.

5.4 Vertrauensanker entwickeln und etablieren

In jeder Organisation bilden sich Erwartungen heraus, die Organisationsmitglieder an-
einander richten, vertikal (zwischen Leitung und anderen Mitgliedern) und auch hori-
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zontal (zwischen Gruppen mit verschiedenen Aufgaben); solche sozialen Erwartungen
bilden die intersubjektive Seite objektivierter Strukturen, Verfahren und Regeln und
damit die Organisationskultur und ihre Subkulturen. Organisations- und Arbeitskul-
turen bilden fir die Mitglieder in Organisationen die Basis von Handlungssicherheit
mit Blick auf das, was von ihnen erwartet wird und was sie erwarten kdnnen, wie be-
wertet und gehandelt wird. Mit dieser Eigenschaft stellen Kulturen zugleich immer
auch ein Beharrungsmoment dar, das zum einen den kooperativen organisatorischen
Zusammenhalt trégt, aber auch andererseits zum Widerstand gegen Veranderungen
werden kann.

Probleme, die angesichts der Beschleunigung und Vervielfaltigung von organisato-
rischen Verénderungsprozessen auftauchen, die als innovative Antworten auf veran-
derte Rahmenbedingungen konzipiert sind, haben die Relevanz solcher organisations-
kultureller Gegebenheiten deutlich gemacht. Im Rahmen des 8iNNO-Verbundvorha-
bens wird von der Annahme ausgegangen, dass die Bereitschaft fur Veranderungs-
prozesse durch organisatorische Vertrauensanker gestarkt wird, die zwischen dem Be-
streben nach Handlungssicherheit und Entscheidungen fur Innovationen vermitteln
konnen und dazu beitragen, adaptive Organisationskulturen oder innovationsfreund-
liche Vertrauenskulturen aufzubauen und zu erhalten.

Das Konzept der Vertrauensanker®® hat seine empirisch-analytische Basis in der Beob-
achtung, dass es in Organisationen mehr oder weniger Mihe bereiten kann, Zustim-
mung fur Verdnderungen zu gewinnen. Zwar gibt es Kulturen, deren beharrendes
Moment fast nur formal, namlich in der Erwartung auf stetigen Wandel besteht (so bei
projektférmig organisierten Unternehmen), aber typisch sind organisatorische Kul-

2 Das 8iNNO-Projektteam hat sich dazu entschieden, von den beiden bisherigen Bezeichnungen

dieses Konzepts, d.h. Vertrauensagenten und Vertrauensagenturen, Abstand zu nehmen und den
,neutraleren* Begriff des Vertrauensankers zu wéhlen. Die Bezeichnung ,Vertrauensagent® legt
zu sehr eine Verengung des Konzepts auf Personen oder aber Positionsinhaber bzw. Funktions-
trager nahe. Der Terminus ,Vertrauensagentur* umfasst einen mehrdeutigen und dadurch pro-
blematischen Bedeutungshorizont. Dadurch kann dieser Begriff allzu leicht falsch eingeordnet
werden, beispielsweise in den Kontext der Prinzipal-Agentur-Theorie. Dort weist das Agentur-
Konzept eine differente Bedeutung zu unserem Verstandnis auf. Um derartige Mehrdeutigkeiten
und Personalisierungen zu vermeiden, erscheint uns der Begriff der Vertrauensanker angemes-
sen, zumal dieser eine Anschlussfahigkeit an Vertrauen als organisatorischer Stabilitdtsanker
herstellt.
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turen, in denen Vertrauen und Handlungssicherheit stark von bewdahrten Routinen in-
nerbetrieblicher Koordination und Kooperation bei der Erfullung der Priméraufgabe
(n) abhangen. Zustimmung zu Veranderungen setzt offenbar ein Vertrauen in die
Handhabbarkeit und Sachgerechtigkeit geplanter Veranderungen voraus. Ein solches
Vertrauen zu fordern und zu erhalten ist fir jede Organisation notwendig. Das Kon-
zept der Vertrauensanker setzt hier an.

5.4.1 Zur Funktion von Vertrauensankern

Die grundlegende Funktion betrieblicher Vertrauensanker in Innovations- und Veran-
derungsprozessen besteht darin, die Entwicklung und Erhaltung innovationsfreund-
licher Vertrauenskulturen zu unterstiitzen, sie zu pflegen und ggf. in eine fur die wei-
tere Entwicklung der Organisation forderliche Form zu transformieren. Diese zentrale
Funktion von Vertrauensankern wird konkretisiert durch die glaubwirdige kommuni-
kative Vermittlung zwischen unterschiedlichen Akteuren, die auf organisatorische
Veranderungsvorhaben verschiedene Sichtweisen sowie spezifische Bedirfnisse und
Interessen entwickeln. Diese Vermittlungsaufgabe schliel3t ein, dass Vertrauensanker
unterschiedliche Positionen, Perspektiven und Interessenkonflikte zwischen betrieb-
lichen (und externen) Akteuren mit Blick auf Veranderungsvorhaben transparent ma-
chen, aufeinander beziehen und erméglichen, dass differente Sichtweisen, Interessen
und Erwartungen auch unternehmensoffentlich und sanktionsfrei artikuliert werden
konnen. Auf dieser Basis konnen Vertrauensanker dazu beitragen, Vermittlungswege
im Sinne der Konfliktregulierung zu sondieren und auszuloten oder aber Prozesse der
Konfliktbearbeitung zu fordern.

Vertrauensanker ermoglichen in Verdnderungsprozessen nicht nur zwischen Unter-
nehmensleitung und Belegschaftsgruppen, sondern auch zwischen unterschiedlichen
Belegschaftsgruppen eine Vermittlung. Vertrauensankern kommt dabei eine Schlissel-
bedeutung fir die interne Vermittlung differenter Erwartungen, Handlungslogiken und
sozialen Wirklichkeitskonstruktionen unterschiedlicher betrieblicher Akteure zu. Ver-
trauensanker sind dabei gefordert, zwischen ©¢konomisch konnotierten, systemge-
pragten Anforderungen durch Fuhrungskréafte und lebensweltlichen Anspriichen von
Organisationsmitgliedern zu vermitteln. Dadurch unterstlitzen Vertrauensanker in or-
ganisatorischen Veranderungsprozessen den Erhalt und die Weiterentwicklung der be-
trieblichen Sozialintegration im Sinne sozialer Nachhaltigkeit.

Die Funktion des Erhalts bzw. der Weiterentwicklung adaptiver Vertrauenskulturen
konnen Vertrauensanker nur ausfillen, wenn sie organisationsintern genau daftr Aner-
kennung finden bzw. entsprechende Aufgaben als legitim gelten. Fir die Austibung
ihrer Funktion sind zudem zeitliche und sachliche Ressourcen notwendig, wie ein ver-
fligbares Interventionsrepertoire zur Konfliktlésung und Interessenvermittlung.



Zwischenbericht 8iNNO 95

5.4.2 Zur Gestalt organisatorischer Vertrauensanker

Vertrauensanker im Unternehmenskontext kénnen um Regeln und Verfahren, Gre-
mien, Institutionen und Positionen organisiert sein. Es ist davon auszugehen, dass in
Unternehmen prinzipiell unterschiedliche Vertrauensanker existieren. Daraus ergeben
sich weitere offene Forschungsfragen: Zu eruieren ist empirisch etwa, inwiefern
gleichzeitig bestehende unterschiedliche Vertrauensanker eine gleichsinnige Wirkung
mit Blick auf die Forderung und den Erhalt adaptiver Vertrauenskulturen entfalten, ob
sie komplementédr angesprochen werden und ob unter bestimmten Umstdnden durch
Vertrauensanker auch Arbeitskulturen mit veranderungsresistenten Erwartungsstruk-
turen und Handlungsorientierungen von Organisationsmitgliedern bestarkt werden.

Zudem ergibt sich weiterer Forschungs- und Entwicklungsbedarf mit Blick auf die
Frage nach moglichen Anforderungen an die Gestaltung bzw. Entwicklung von Ver-
trauensankern in organisatorischen Veranderungsprozessen. Es stellt sich zum Beispiel
die Frage danach, ob sich grundlegende Anforderungen an Regeln und Verfahren so-
wie an deren organisatorische Entwicklung und Anwendung beschreiben lassen, die
tendenziell sicherstellen, dass Regeln und Verfahren eine hohe Wirksamkeit als Ver-
trauensanker in Veranderungsprozessen entfalten konnen. Dies ist eine forschungsbe-
zogene und zugleich gestaltungspraktische Orientierung, die im Rahmen des 8iNNO-
Verbundprojekts weiter verfolgt werden soll. Im Folgenden wird zuné&chst eine Ge-
stalttypologie méglicher unternehmensinterner (und auch externer) Vertrauensanker
vorgestellt:

Regeln und Verfahren kommt in organisatorischen Verénderungsprozessen eine Ge-
waéhrleistungsfunktion zu, um betriebliche Dialogradume, Routinen der organisato-
rischen Kommunikation und Selbstreflexion, eine kooperative Konfliktbearbeitung
oder aber innovationsorientierte Handlungsraume und Experimentierfelder zu ermdég-
lichen, in denen eine Interessenvermittlung zwischen unterschiedlichen Akteuren er-
folgen kann. Ein Beispiel hierfur ist die Beteiligungsregel bei Verédnderungsvorhaben
in einem am 8iNNO-Verbundvorhaben teilnehmenden mitbestimmten Unternehmen.
Diese Regel besagt, dass bei jeglichen betrieblichen Veranderungsprojekten eine Be-
teiligung von Betriebsraten und Beschaftigten aus den jeweils betroffenen Bereichen
vorzusehen ist. Verfahren, wie z.B. der Beteiligung und Konfliktbearbeitung in Verén-
derungsprozessen, basieren haufig auf mehr oder weniger komplexen Regelsets. So
konnen sich Beteiligungsverfahren an Regeln orientieren, die den bereits erwahnten
Kriterien der Verfahrens- und Verteilungsgerechtigkeit entsprechen.

Regeln und Verfahren kdnnen als Vertrauensanker verstanden werden, die insheson-
dere das Systemvertrauen der betrieblichen Akteure unterstitzen. Die Funktions-
fahigkeit und Wirksamkeit von Regeln und Verfahren signalisieren betrieblichen Ak-
teuren Verl&sslichkeit und kdnnen Transparenz uber Veranderungsvorhaben herstellen.
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Sie ermdglichen eine verbindliche Rahmung von Verénderungsprozessen, die es unter-
schiedlichen Akteuren erleichtert, sich auf VVeranderungen einzulassen und diese mit-
zugestalten. Die Wirksamkeit von Regeln und Verfahren héngt jedoch davon ab, dass
ihre Anwendung und Geltung auch gewahrleistet wird und sie adaptionsfahig bleiben,
d.h. bei neuartigen Anforderungen uberpriift und revidiert werden kdnnen. Sie setzen
daher eine Unterstuitzung durch betriebliche Machtpromotoren voraus.

Von Bedeutung als Vertrauensanker sind auch Gremien, in denen Dialograume fir die
Vermittlung zwischen unterschiedlichen Interessen in organisatorischen Verénde-
rungsprozessen geschaffen werden. Beispiele hierfiir sind betriebliche Steuerungs-
kreise, in denen Management und betriebliche Interessenvertretungen gemeinsam auf-
gaben- und kompromissorientiert an der Losung betrieblicher Probleme arbeiten.

Gesetzlich verankerte Institutionen und deren Reprasentanten bilden eine weitere zen-
trale Erscheinungsform von (internen) Vertrauensankern. Im Kontext des deutschen
Systems der industriellen Beziehungen kommt die mdgliche Funktion eines Vertrau-
ensankers der Institution der betrieblichen Interessenvertretung zu. So ist die Bildung
eines Betriebsrats gesetzlich ab der OrganisationsgréfRe von ,,in der Regel mindestens
finf stdndigen wahlberechtigten Arbeitnehmern® (81, BetrVG) vorgesehen. Die be-
triebliche Interessenvertretung von Beschaftigten kann durch einen gewéhlten Be-
triebsrat bzw. eine gewéhlte Mitarbeitervertretung erfolgen. Sie erfullt sui generis eine
intermedidre Funktion, denn der Betriebsrat und Arbeitgeber arbeiten zum ,,Wohl der
Arbeitnehmer und des Betriebs* zusammen (8 2,1, BetrVG). Mitarbeitervertretungen
sind (in Deutschland) hybride Institutionen: Als Vertretung der Gesamtbelegschaft und
deren Interessen sind sie auch gehalten, die 6konomischen Interessen der Unterneh-
mensleitung zu bertcksichtigen.

Unsere vorlaufigen empirischen Ergebnisse aus den Expertengespréchen bei den Un-
ternehmenspartnern verdeutlichen, dass fur und in organisatorischen Veranderungs-
prozessen die Entwicklungsdynamik interner Vertrauensanker hochgradig bedeutsam
ist. So zeigt sich beispielsweise, dass die rechtlich abgesicherte Institutionalisierung
betrieblicher Interessenvertretungen noch keine Garantie dafur ist, dass diese Institu-
tion von Beschaftigten auch unternehmensintern als Vertrauensagentur anerkannt
wird.

Ein Positivbeispiel fir eine rechtlich institutionalisierte Interessenvertretung, die als
Vertrauensanker sozial anerkannt ist, bildet der Betriebsrat eines unserer Unterneh-
menspartner. In diesem mitbestimmten &ffentlichen Unternehmen hat sich der Be-
triebsrat im Verlaufe des tief greifenden Reorganisationsprozesses zunehmend eine
Position des Co-Managements angeeignet. Tief greifende Einschnitte, vor allem mit
Blick auf den Personalabbau, wurden mitgetragen, zumal dafiir der Unternehmensseite
und den 6ffentlichen Anteilseignern (zeitlich befristete) Beschaftigungsgarantien abge-
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rungen wurden. Der Betriebsrat bereitete sich auf diese Co-Management-Funktion un-
ter anderem durch einen mehrjahrigen internen Teamentwicklungsprozess vor. Dabei
galt es auch, mit der aufgrund des Personalabbaus reduzierten Anzahl freigestellter
Betriebsrate konstruktiv umzugehen. Zentrale Malinahmen hierzu bildeten die weitere
Professionalisierung durch strategische Zielorientierung sowie die Dezentralisierung
der Betriebsratsarbeit. Dies bedeutet, dass Handlungs- und Entscheidungskompetenzen
von den freigestellten verstarkt auf nicht freigestellte Betriebsratsmitglieder verlagert
wurden. Die nicht freigestellten Betriebsrate sind stets in die projektformige Steuerung
von Verdnderungsvorhaben und die Organisierung der Mitarbeiterbeteiligung einge-
bunden. Diese Neurahmung der Betriebsratsarbeit hat insgesamt dazu beigetragen,
dass der Betriebsrat als Vertrauensanker in der Belegschaft, aber auch bei Flhrungs-
kraften anerkannt ist: Durch die direkte, seitens des Betriebsrats mitgestaltete Mitar-
beiterbeteiligung besteht ein enger kommunikativer Austausch zwischen Beschéftigten
und Betriebsraten. Dieser wird durch die Dezentralisierung der Betriebsratsarbeit ver-
starkt, da die nicht freigestellten Betriebsrate als Co-Manager dezentraler Verande-
rungsprozesse in der betrieblichen Lebenswelt unmittelbar verankert sind. Seitens der
Fuhrungskréafte wird besonders geschatzt, dass der Betriebsrat die tief greifenden Ver-
anderungsprozesse konstruktiv mittrdgt und mitgestaltet. Dafiir wird der Betriebsrat
,auf Augenhohe’ in die Gestaltung einbezogen.

Die institutionelle Konfiguration des Betriebsrats begiinstigt, dass dieser als unter-
nehmensinterner Vertrauensanker von Belegschaftsgruppen und Fiihrungskréften aner-
kannt wird. Wie das Beispiel verdeutlicht, ist diese Anerkennung auch davon ab-
héngig, dass der Betriebsrat dezentral gut verankert ist, d.h. nicht freigestellte Be-
triebsréate Uber dezentrale Autonomiespielrdume zur Regulierung von Veranderungs-
vorhaben verfiigen. Die Teamentwicklung des Betriebsrats bildete hierflr eine wich-
tige Voraussetzung. Dies bedeutet, dass Betriebsréte qua Institution nicht notwendiger-
weise die Funktion eines Vertrauensankers ausfillen. lhre unmittelbare arbeits-
politische Verankerung in der betrieblichen Lebenswelt von Beschaftigten erhoht die
Chancen einer Anerkennung als betrieblicher Vertrauensanker durch die Beschéf-
tigten, wahrend aus Sicht von Fihrungskraften offenbar ihre Bereitschaft zur aktiven
Mitgestaltung von Veranderungen eine zentrale Anerkennungsvoraussetzung bildet.
Eine Anerkennung des Betriebsrats als betrieblicher Vertrauensanker wird hingegen
erschwert, wenn dieser sich primar antagonistisch verhélt, so dass es Flihrungskraften
schwer fallt, ihm Vertrauen entgegenzubringen.

Positionen, die sich besonders als organisatorische Vertrauensanker eignen, sind u.a.
Positionen in der Mitarbeitervertretung und der mittleren Fihrungsschicht sowie Posi-
tionen in der betrieblichen Gesundheitsforderung. Generell kommen fir die Funktion
des Vertrauensankers in erster Linie solche intermediére betriebliche Positionen in
Frage. Ob allerdings auf einer Position die Funktion des Vertrauensankers erfillt wird,
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hangt nicht nur davon ab, inwiefern sich Positionsinhaber diese Funktion aneignen. Sie
ist ebenso abhangig von dem Vertrauen, das den Positionsinhabern entgegengebracht
wird. Nicht jede Person, die fur Arbeitsschutz und Gesundheitsférderung zustandig ist,
nicht jede mittlere Flhrungskraft wird als Vertrauensanker anerkannt. Dazu bedarf es
unter anderem eigenschaftsbasierten bzw. interpersonalen Vertrauens, das sich im
Kontext vorgéangiger Interaktionen herausgebildet hat. Positionen als potenzielle be-
triebliche Vertrauensanker sind daher eng verwoben mit der Vertrauenswurdigkeit der
Positionsinhaber. Vertrauenswiirdigkeit auf Seiten unterschiedlicher Akteure ist un-
verzichtbar, um im Sinne der Interessenvermittlung tatig werden zu kénnen. Eigen-
schaftsbasiertes Vertrauen kann sich z.B. auf die einer Person zugeschriebene Red-
lichkeit, Verlasslichkeit und Fairness oder Integritat beziehen. Daruber hinaus ist be-
deutsam, dass Organisationsmitglieder der Position und ihren Inhabern Wirksamkeit
und Wirkméchtigkeit zusprechen, eine solche Funktion auch erfullen zu kénnen.

In den meisten Organisationen gibt es Personen, denen von unterschiedlicher Seite ein
hohes MaR an Vertrauen und Vertrauenswiirdigkeit entgegengebracht wird, obwohl sie
nicht Uber eine ausgeprégte Wirkmachtigkeit verfugen. Solche mit Blick auf infor-
melle Sozialbeziehungen bedeutsamen Vertrauenspersonen kénnen nicht als Vertrau-
ensanker wirksam werden, wenn es ihnen an Wirkméachtigkeit mangelt. Wirkmachtig-
keit setzt zum einen voraus, Positionen inne zu haben, mit denen auf betriebliche Ent-
scheidungsprozesse Einfluss genommen werden kann. Wirkmachtigkeit ist damit an
die Verfugbarkeit von Entscheidungskompetenzen und an Mdglichkeiten der Posi-
tionsinhaber zur Kontrolle betrieblich relevanter Ungewissheitszonen gebunden (siehe
Crozier/Friedberg 1979). Die Wirkméchtigkeit von Positionen und ihren Inhabern als
betriebliche Vertrauensanker beruht zudem darauf, dass sie als Intermediare Anerken-
nung erfahren, eine vertrauensforderliche Interessenvermittlung zwischen unterschied-
lichen Akteuren wahrzunehmen und ihnen hierzu die erforderliche Fahigkeit im Sinne
von Wirksamkeit auch zugesprochen wird.

Die Wahrnehmung und innerorganisatorische Zuschreibung der Funktion des Vertrau-
ensankers an intermedidre Positionen und ihre Inhaber ist also sehr voraussetzungs-
voll. Hierfiir konnten wir auch empirische Belege bei unseren 8iNNO-Unternehmens-
partnern mit Blick auf (mittlere) Flhrungskrafte als Vertrauensanker finden: In einer
unserer Partnerorganisationen wird unteren und mittleren Fiihrungskréften der Einheit,
in der Veranderungsprozesse begleitet werden, keine allzu grof3e Wirksamkeit bei der
Vertretung von Beschéftigteninteresssen in organisationsinternen Veranderungspro-
zessen zugeschrieben. Fuhrungskréften, zu denen ein unmittelbarer Zugang und eine
eher geringe soziale Distanz besteht, wurde vor dem geplanten Veranderungsprozess
hohes Vertrauen entgegengebracht. Die hohe Unzufriedenheit der Mitarbeitenden mit
dem in ihren Augen intransparent und unzureichend gestalteten Veranderungsprozess,
der nur punktuellen Beschéftigtenbeteiligung sowie der erlebten Verschlechterung ih-
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rer Arbeitsqualitat belastet auch die Beziehungen zu unmittelbaren Fuhrungskréaften.
Wesentliche Voraussetzungen fir die Funktionsaustibung eines Vertrauensankers
durch untere und mittlere Fluhrungskrafte ist aus Sicht der Beschéftigten nicht hin-
reichend gegeben: Sie erwarten, dass ihre Belange und Interessen von solchen unmit-
telbaren Fihrungskraften auch gegeniber héheren Fiihrungsebenen nachdrticklich auf
eine Weise kommuniziert werden, dass sich daraus Konsequenzen im Ver-
anderungsprozess ergeben.

Im Falle einer anderen Partnerorganisation werden einige unmittelbare untere Fiih-
rungskréfte, die mittlere Leitungsebene ebenso wie Betriebsrate und zum Teil auch die
Bereichsleitung aus Sicht der Beschéftigten als Vertrauensanker anerkannt. Den Fiih-
rungskréften kommt zugute, dass sie interne Karrierewege vom qualifizierten Fach-
arbeiter bis in mittlere oder hohere Fihrungsebenen durchlaufen haben, auf eine pro-
funde Kenntnis der betrieblichen Lebenswelt zuriickgreifen konnen und mit vielen
Beschéftigten vertrauensvoll zusammengearbeitet haben. Ihre relativ groRe Néhe zur
betrieblichen Lebenswelt der Beschaftigten verbindet sich hier mit der Zuschreibung
personaler Integritdt und der ihnen von Beschaftigten zugetrauten (und erlebten)
Durchsetzungsfahigkeit fur die Interessen ihres Organisationsbereichs.

Externe Akteure konnen unter bestimmten Umsténden in organisatorischen Verénde-
rungsprozessen mit Blick auf unternehmensinterne Akteure oder aber in Bezug auf
Kooperationsverhéltnisse zwischen einem Unternehmen als kollektiver Akteur und
anderen, aus Sicht des Unternehmens externen Akteuren oder sozialen Anspruchs-
gruppen die Funktion eines Vertrauensankers ausiiben. Im Falle unternehmensinterner
Veranderungsprozesse kénnen externe Akteure unter seltenen, bestimmten Umsténden
zeitweilig die Funktion einer Vertrauensankers bei unternehmensinternen Verande-
rungsprozessen zuerkannt bekommen. Hierbei kann es sich z.B. um externe Organisa-
tionsberaterinnen oder Forschende handeln. Damit ist allerdings die Gefahr einer Rol-
lentiberforderung verbunden, die auf Seiten externer Akteure reflektiert und themati-
siert werden muss.

Ein Beispiel hierfur sind unsere eigenen Erfahrungen in einer unserer Partnerorgani-
sationen. Aus Sicht der Beschaftigten dringliche Probleme wurden zuerst gegeniber
den Forschenden vorgebracht anstatt diese mit der mittleren Fuhrungskraft oder der
Mitarbeitervertretung zu besprechen. Dabei ist zu prufen, ob sie die Forschenden in
erster Linie als ,Klagemauer’ nutzen wollten, ohne Zuversicht in eine Wirkung oder
als wirkungsvolle Uberbringer und Kommunikatoren ihrer Interessen und Erwartung-
en / Beflrchtungen zu organisatorischen Veranderungen gegentiber betrieblichen Ak-
teuren, die sie anders nicht zu erreichen meinen (vor allem auf oberen Flhrungseb-
enen).
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Wenn externen Akteuren weitgehend das Verdnderungsmanagement tbertragen wird,
werden tendenziell die notwendigen inneren organisatorischen Lernprozesse er-
schwert, die Unternehmen ermdglichen, organisationale Kompetenzen in der Bewalti-
gung (sozial integrativen) Organisationswandels zu entwickeln. Eine Delegation der
Funktion des Vertrauensankers an Externe, vor allem an Organisations- oder Unter-
nehmensberatungen, kann auch dazu fuihren, dass Unternehmen bestimmte, aus Sicht
der externen Akteure besonders favorisierte Veranderungskonzepte tibernehmen, ohne
dass deren Implikationen und nicht intendierte Effekte flr das betriebliche Sozial-
geflige hinreichend abgeschatzt und erkannt werden. Die Deutungsmacht externer Be-
ratung kann in solchen Féllen organisatorische Verédnderungsprozesse begunstigen, die
gerade die Entwicklung adaptiver Vertrauenskulturen verhindert oder diese zerstoren
kann. Dies gilt vor allem flr beratungsgetriebene Veréanderungskonzepte des ,Business
Process Reengineering’ und des ,Downsizing’, deren desastrose Folgen fir die unter-
nehmensinterne Sozialintegration sowie flur die Verlédsslichkeit und Innovations-
fahigkeit von Unternehmen inzwischen empirisch gut erforscht sind (vgl. Weiss/Udris
2006; Burke/Cooper 2000).

Die Position externer Akteure als Vertrauensanker fiur Unternehmen in Relation zu
anderen Unternehmen oder sozialen Anspruchsgruppen ist vermutlich &hnlich fragil
und voraussetzungsvoll wie im Falle primdr unternehmensinterner VVerédnderungspro-
zesse. So konnen fokale Unternehmen mit hoher sozialer Reputation als Vertrauens-
anker in unternehmensiibergreifenden Kooperationsnetzwerken wirken, indem sie z.B.
Regeln und Verfahren der Zusammenarbeit auf der Netzwerkebene generalisieren oder
aber bestimmten Unternehmen kraft ihrer Reputation und Vertrauenswirdigkeit einen
Zugang zu solchen Kooperationsnetzwerken ermdoglichen konnen. In solchen Fallen
kann die fokalen Unternehmen zuerkannte Funktion als externer Vertrauensanker z.B.
in Widerspruch geraten zur Machtposition dieser Unternehmen, d.h. wenn sie die
Funktion des Vertrauensankers zur Verfolgung ihrer spezifischen Machtinteressen in-
strumentalisieren. Generell besteht zur Relevanz externer Akteure als Vertrauensanker
in organisatorischen Veranderungsprozessen nach wie vor ein hoher Forschungsbe-
darf. Dabei ist es notwendig, einschldagige Erfahrungen der Beratungs- und Supervi-
sionsforschung aufzunehmen.

Diese vorgestellte Gestalttypologie betrieblicher Vertrauensanker ist in der betrieb-
lichen Realitat keineswegs immer trennscharf. So kdénnen betriebliche Positions-
inhaber, die als Vertrauensanker fungieren, zugleich einen starken institutionellen
Charakter aufweisen, der die Ausubung dieser Funktion zu beglinstigen vermag, wie
im Falle betrieblicher Arbeitsschutzbeauftragter. Regeln und Verfahren konnen ihre
vertrauensforderliche Gewahrleistungsfunktion nur erfillen, wenn sie durch betrieb-
liche Institutionen, Gremien oder Individual- oder Kollektivakteure in Anspruch ge-
nommen werden.
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Uberdies kénnen in Unternehmen gleichzeitig verschiedene Typen von Vertrauens-
ankern existieren, deren Funktion der Interessenvermittlung je nach spezifischen Pro-
blemstellungen oder Referenzgruppen genutzt wird: So haben wir in betrieblichen Ex-
pertengesprachen z.B. erfahren, dass nicht selten unternehmensinterne Sozial- und
Suchtberaterinnen zum Adressat von mittleren Fiihrungskréaften werden, die offen tber
ihre psychische Arbeitsbelastungen oder Konflikte mit Mitarbeitenden oder oberen
Fuhrungskréften sprechen mdchten. Hier ist die Frage, wie es moglich ist, in Positio-
nen gewonnene Erfahrungen, die von ihrem Selbstverstandnis her auf Vertraulichkeit
angelegt sind, in einen organisatorischen Lernprozess ohne die Beschédigung von Ver-
trauen einzubringen.

5.4.3 Kompetenzentwicklung fur intermediare Akteure als Vertrauensanker

Intermedidre Akteure, wie institutionelle Représentanten (z.B. Betriebsratsmitglieder)
oder untere und mittlere Fuhrungskréfte, sind nicht nur auf eine mdglichst weit-
reichende unternehmensinterne Anerkennung als Vertrauensanker und die Verflgbar-
keit von Ressourcen angewiesen, die ihnen Wirkméchtigkeit ermoglichen. Die Erful-
lung der Funktion als betrieblicher Vertrauensanker erfordert zudem, dass intermediére
Akteure diese Funktion auch wirksam wahrnehmen kénnen. Damit ist die Dimension
der Kompetenzentwicklung flr Intermediare als Vertrauensanker angesprochen.

An intermedidre Akteure, die diese Funktion wahrnehmen, werden vielfaltige Anfor-
derungen gestellt: Sie missen in der Lage sein, unterschiedliche Interessen und Be-
dirfnisse von Organisationsmitgliedern aus unterschiedlichen betrieblichen Arbeits-
kulturen und Hierarchieebenen wahr- und aufzunehmen und im Sinne einer vertrau-
ensforderlichen Interessenvermittlung und Erwartungsklarung zu integrieren. Dies er-
fordert auch methodische oder verfahrensbezogene Kompetenzen im Bereich der Inte-
ressenvermittlung und des Interessenausgleichs. Intermedidre Akteure befinden sich
insofern in einer ,Sandwich-Position’, als sie in organisatorischen Veranderungs-
prozessen gefordert sind, eine transparente und vertrauensforderliche Kommunikation
zwischen Angehdrigen unterschiedlicher Hierarchieebenen und Arbeits- oder Subkul-
turen zu unterstiitzen. Dies erfordert mitunter auch Ubersetzungsleistungen zwischen
unterschiedlichen Ebenen und verschiedenen Teilkulturen, sowie die Fahigkeit, bei
Bedarf Perspektivenvielfalt beteiligungsorientiert zu organisieren. Damit verbunden
sind hohe Anforderungen an Veranderungs- und Partizipationskompetenz.

Intermediare Akteure stehen schlieRlich vor der Herausforderung, Achtsamkeit auf die
eigene Person zu richten. Dies beinhaltet die Fahigkeit zur Selbstsorge, um einer psy-
cho-physische Erschopfung vorzubeugen. Diese Gefahr besteht vor allem bei unteren
und mittleren Fihrungskraften. In Prozessen der Okonomisierung betrieblicher Ar-
beits- und Sozialbeziehungen werden Fihrungsebenen hédufig ausgedinnt und Lei-
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tungsspannen erweitert. Dies hat zur Folge, dass sich die Fiihrungsaufgaben (unterer
und mittlerer) Fuhrungskréfte erweitern und ihre Fihrungsverantwortung zudem auf
die Einhaltung oder Erfillung 6konomischer Zielvorgaben ausgeweitet wird. Aufga-
ben des Managements von Verénderungsprozessen bilden auch fir untere und mittlere
Fuhrungskréfte inzwischen eine mehr und mehr alltagliche Daueranforderung. Inter-
mediér tatige Flhrungskréafte sind daher besonders hohen gesundheitlichen Gefahr-
dungen ausgesetzt. Die Wahrnehmung der Funktion eines betrieblichen Vertrauens-
ankers beinhaltet einerseits mogliche Ressourcen, diese vielfaltigen Anforderungen
besser zu bewaltigen. In erster Linie handelt es sich dabei um die gesundheitlich re-
levanten Ressourcen der sozialen Anerkennung, der Selbstwirksamkeit und der Sinn-
haftigkeit, wenn es ihnen gelingt, diese Funktion erfolgreich auszuiben. Andererseits
ist die Wahrnehmung dieser Funktion mit zusétzlichen, vor allem psychischen Anfor-
derungen und Belastungen verbunden, z.B. im Hinblick auf das Aushalten von Kon-
flikten oder erhéhten kommunikativen Anforderungen. Diese psychischen Belastungen
konnen im Verein mit dem ohnehin hohen psychischen und oft auch arbeitszeitlichen
Belastungsniveau der Fihrungskréfte in einen psycho-physischen Erschopfungszu-
stand minden. Indizien fur derartige gesundheitliche Gefahrdungspotenziale (unterer
und mittlerer) Fuhrungskrafte konnten wir in drei unserer vier Untersuchungsunter-
nehmen finden.

Es ist daher n&her zu eruieren, welche Handlungskompetenzen intermediére institutio-
nelle Reprasentanten oder Positionsinhaber bendtigen, um die Funktion eines internen
Vertrauensankern wirksam wahrnehmen zu kénnen, ohne gesundheitliche Schadigung-
en zu erleiden. Im Rahmen der 8iNNO-Verbundprojekts wird hierzu ein Kompetenz-
entwicklungskonzept fur derartige Intermedidre entwickelt, das auf zwei methodischen
Eckpfeilern basiert: Exemplarisch werden in einem Unternehmen fiir die Zielgruppe
der unteren und mittleren Fuhrungskréfte Reflexionsworkshops konzipiert und durch-
gefiihrt, die den Fuhrungskréaften ermdglichen, ihre intermedidre Rolle zwischen Un-
ternehmensleitung und Belegschaft zu reflektieren und sie in ihren Kompetenzen als
potenzielle betriebliche Vertrauensanker zu unterstiitzen. Der Aspekt der Selbstsorge
bildet hierbei einen integrierten Bestandteil des Kompetenzentwicklungskonzepts. Ei-
nen zweiten Eckpfeiler des Kompetenzentwicklungskonzepts bilden regelméRig
durchgefiihrte unternehmenstbergreifende Workshops, die sich an Fiihrungskrafte, be-
triebliche Interessenvertretungen und Beschéftigte als Mitglieder betrieblicher Steue-
rungskreise richten. Diese moderierten Workshops zielen darauf ab, einen Lernprozess
und Erfahrungsaustausch der Beteiligten mit Blick auf eine achtsame Gestaltung orga-
nisatorischer Veranderungsprozesse zu beférdern, der es den Beteiligten auch ermdogli-
chen soll, die Funktion eines Vertrauensankers wahrzunehmen. Dieses zweigleisige
Kompetenzentwicklungskonzept befindet sich derzeit in der betrieblichen und unter-
nehmensubergreifenden Erprobungsphase.
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5.5 Nachhaltige Arbeitsqualitat anstreben

Organisatorische Veranderungsprozesse bedeuten haufig einen Einschnitt in bestehen-
de Arbeitsstrukturen. Dies gilt auch fur geplante Veranderungen, die auf eine zuneh-
mende Okonomisierung und die interne Marksteuerung von Unternehmen abzielen.
Diese Veranderungskonzepte erweisen sich mit Blick auf die Veranderung der Ar-
beitsbedingungen als zumindest ambivalent: Sie kdnnen einerseits mit erweiterten ar-
beitsbezogenen Autonomiespielrdumen und neuen oder erweiterten Téatigkeitsfeldern
verbunden sein. Andererseits bewirkt gerade die fortschreitende Okonomisierung von
Arbeitsprozessen und Kooperationsbeziehungen, dass diese Autonomiespielrdume ins-
besondere bei hoch qualifizierten Angestellten oftmals nicht zur eigenstandigen
Selbstregulation genutzt werden kdnnen, sondern beispielsweise zur vorrangigen Bear-
beitung neuer und oft unplanbarer Kundenanforderungen einzusetzen sind. Doch auch
bei anderen Belegschaftsgruppen fiihren eine forcierte interne Marktsteuerung und
Kostensenkungsprogramme, die oftmals mit Personaleinsparungen einhergehen, zu
einer zunehmenden, psychisch belastend erlebten Arbeitsverdichtung. Hierbei sehen
sich qualifizierte Beschéftigte beispielsweise immer seltener in der Lage, ihre profes-
sionskulturell gepréagten Standards bzw. ihr Arbeitsethos im Arbeitsprozess realisieren
zu koénnen. Solche Standards lassen sich oft nur informell durch eine selbstgesteuerte
Ausweitung der eigenen Arbeitszeit ansatzweise aufrechterhalten. Derartige Trends in
der Veranderung von Arbeitsbedingungen konnten wir auch bei Unternehmenspart-
nern empirisch eruieren, die auf eine forcierte Okonomisierung von Arbeitsprozessen
und Kooperationsbeziehungen setzen. Eine solche Verschlechterung der Arbeits-
qualitat gefahrdet nicht nur den Erhalt der gesundheitlichen Ressourcen von Beschaf-
tigten und Flhrungskraften. Sie kann zumindest mittelfristig auch die Innovationsfa-
higkeit von Unternehmen gefahrden, wenn Beschaftigte zu attraktiveren Arbeitgebern
abwandern oder ihre Leistungsfahigkeit sukzessive einbiiflen oder aufgrund der von
ihnen erlebten negativen Reziprozitatsbilanz gerade ihre kreativen und innovativen
Leistungspotenziale zuriickhalten. Unternehmen stehen daher vor der Herausforde-
rung, in geplanten Veranderungsprozessen auf eine nachhaltige Arbeitsqualitat zu ach-
ten.

Unser Konzept der nachhaltigen Arbeitsqualitat setzt an der subjektiven Perspektive
an: Im Zentrum steht die Frage, wie Fuhrungskréfte, Beschéaftigte und freie Mitarbeiter
ihre Arbeitssituation erleben und bewerten, was fir sie eine ,gute Arbeitsqualitat’
ausmacht (vgl. Becke/Senghaas-Knobloch 2004; Becke/Bleses/Schmidt 2010b). Ar-
beitsqualitdt umfasst zwei Dimensionen: Die Ergebnisqualitat meint die Qualitat eines
hergestellten Produkts oder einer erbrachten Dienstleistung. Die Prozessqualitat be-
zieht sich auf die Qualitat der Arbeitsprozesse zur Produkterstellung oder zur Dienst-
leistungserbringung. Eine hohe Ergebnisqualitat setzt eine gute Prozessqualitat der
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Arbeit voraus: Beschaftigte mussen ihre gesundheitlichen wie qualifikatorischen Res-
sourcen reproduzieren, weiterentwickeln und damit zugleich ihre Leistungsfahigkeit
als Voraussetzung fir Produktivitat und Innovativitat erhalten kdnnen. Prozessqualitét
bezieht sich vor allem auf zwei Aspekte: Sie wird zum einen durch die Qualitat der
betrieblichen und arbeitsbezogenen Handlungskoordination geprégt, die sich auf die
Abstimmung und Integration unterschiedlicher Arbeitsprozesse und der Arbeitsko-
operation zwischen unterschiedlichen Bereichen bezieht. Die Handlungskoordination
schlief3t hierbei eine situationsangemessene Klarung auftretender Probleme ein. Die
Qualitat von Arbeitsprozessen wird zudem durch die Qualitat der Arbeitsbedingungen
beeinflusst, wie Arbeitsplatzausstattung, Autonomie- und Kreativitatsspielrdume und
Madglichkeiten, Anforderungen aus der Erwerbs- und Privatsphére in Einklang bringen
zu konnen.

Im Gestaltungskonzept der nachhaltigen Arbeitsqualitdt werden Verhaltnis- und Ver-
haltensinterventionen als interdependent betrachtet. Verhaltensinterventionen (z.B.
Rickenschule) sind nur begrenzt wirksam, wenn sie nicht mit VVerhéltnisinterventionen
kombiniert werden. In der Verhdltnisintervention bildet die Arbeitsorganisation den
Dreh- und Angelpunkt (siehe Bleses 2009). Hier sind die Qualitat der Arbeitsprozesse,
der inner- und Uberbetrieblichen Kooperation sowie der darauf bezogenen Leistungs-
regulierung essentiell fur eine gesundheitsforderliche Arbeitsgestaltung. Allerdings
wird auch hier eine Verhaltensinterventionen (z.B. die Entwicklung von Methoden-
kompetenz von Beschéftigten) vorausgesetzt, um die Handlungsfahigkeit von Mitar-
beitenden etwa bei einer Veranderung der Arbeitsorganisation zu starken (siehe
Ulich/Wilser 2004).

Von ,nachhaltiger’ Arbeitsqualitét ist hier die Rede, da die Herstellung ,guter’ Arbeits-
qualitat fiir Unternehmen und betriebliche Akteure eine dauerhaft Gestaltungsaufgabe
und Daueranforderung stellt, da sich die Markt- und Kundenanforderungen oder aber
die politischen Rahmenbedingungen, mit denen Unternehmen konfrontiert werden,
oftmals dynamisch verdndern. Deshalb sind Arbeitsstrukturen und -prozesse dement-
sprechend anzupassen. Das Ziel ist, eine gute Arbeitsqualitdt auch bei sich ver-
andernden Rahmenbedingungen zu realisieren und zu erhalten. Dabei geht es um eine
maoglichst vorausschauende Anpassung, Uberpriifung und Gestaltung der Erwerbs-
arbeit.
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Das Konzept nachhaltiger Arbeitsqualitét ist einer dualen Perspektive verpflichtet: Es
richtet sich zum einen auf die Reduzierung von Gesundheit schaddigenden Arbeitsbe-
lastungen, zum anderen bezieht es sich auf die Reproduktion und die Starkung protek-
tiver Gesundheitsressourcen im Sinne der Salutogenese-Perspektive (Antonovsky
1997). Von zentraler Relevanz fiir diese Perspektive ist der Kohérenzsinn®® handelnder
Subjekte, der sich als personale Ressource aus den drei Komponenten der Verstehbar-
keit, der Handhabbarkeit und der Sinnhaftigkeit zusammensetzt. In unserer Kon-
zeptualisierung nachhaltiger Arbeitsqualitat werden diese primér (sozial-)psycholo-
gisch konnotierten Salutogenese-Dimensionen als gesundheitsforderliche Potenziale
auf organisatorischer Ebene konzeptualisiert (siehe hierzu Becke/Bleses/Schmidt
2010b). Organisatorische Potenziale der Gesundheitsférderlichkeit kénnen durch indi-
viduelles wie kollektives Handeln in protektive Ressourcen transformiert werden (vgl.
Ducki/Kalytta 2006). VVon zentraler Bedeutung ist hierbei die Frage der salutogenen
Qualitat von Unternehmen: Inwiefern beinhaltet die Prozess- und Ergebnisqualitat der
Arbeit die gesundheitsférderlichen Potenziale der Verstehbarkeit, der Handhabbarkeit
und der Sinnhaftigkeit?

Tab. 2: Beispiele fiir salutogene organisatorische Potenziale einer guten Ergebnis-
und Prozessqualitat von Wissensarbeit

Salutogenese [Verstehbarkeit [Handhabbarkeit [Sinnhaftigkeit
Arbeits-
qualitat
Prozessqualitat Klare Zustan- | Geeignete Ar-
a digkeiten beitsmittel Anerkennung
Gelingende Bessere Identifikation
[Ergebnisqualitat Kunden- technische mit dem
kommunikation | Ausfihrung | Arbeitsprodukt

30 Der Koharenzsinn oder das Koharenzgefihl bezeichnet die menschliche Grundkompetenz, ,,die

Welt als zusammenhéangend und sinnvoll zu erleben® (Bengel/Strittmatter/Willmann, 2001: 29).
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Das Konzept der salutogenen organisatorischen Potenziale bedarf noch der Kon-
kretisierung. Gleichwohl kénnen bestimmte Kernmerkmale zur ndheren Beschreibung
von Verstehbarkeit, Handhabbarkeit und Sinnhaftigkeit als organisatorische Potenziale
angegeben werden:

- Verstehbarkeit bezieht sich auf organisatorische Verfahren und Strukturen der
Kommunikation und des Wissensaustausches, die Mitarbeitenden eine Transpa-
renz Uber Aufgabenanforderungen und Verantwortlichkeiten, den Gesamtzu-
sammenhang von Arbeitsprozessen sowie die Unternehmensentwicklung er-
maoglichen, um neue Ereignisse oder Unbekanntes strukturiert und konsistent
verarbeiten zu kdnnen.

- Handhabbarkeit richtet sich auf Weiterbildungs- und Qualifizierungsangebote,
die Mitarbeitende dazu beféahigen, arbeitsbezogene Probleme konstruktiv zu be-
arbeiten, wie eine fachliche oder methodische Weiterbildung. Handhabbarkeit
bezieht sich auch auf organisatorisch verfuigbare Optionen, bei Bedarf soziale
Unterstiitzung einzuholen (z.B. durch Projektleitungen in der Kundeninter-
aktion oder durch Kolleginnen im Umgang mit schwierigen Patienten).

- Sinnhaftigkeit bezieht sich hier auf organisatorische VVorkehrungen, Verfahren
und MaRnahmen, die Mitarbeitenden erméglichen, ihre Arbeit als sinnvoll zu
erfahren und aktiv mitzugestalten. Dies ermdglicht Mitarbeitenden, in der Ar-
beit ihre Selbstwirksamkeit zu erfahren (siehe Ulich 2001). Sinnhaftigkeit setzt
Anerkennung voraus: Fur die Anerkennung von Mitarbeitenden als Person,
Leistungstrager und Organisationsmitglied bilden die Férderung anerkennenden
Fuhrungshandelns, die Einflihrung arbeitsbezogener Rickkopplungsmechanis-
men (z.B. Mitarbeitergespréche), systematische Beteiligungsmoglichkeiten in
Verénderungsprozessen sowie eine dynamische Balance der Reziprozitat zwi-
schen Unternehmensleitung und Mitarbeitenden (siehe Becke 2008) zentrale
Ansatzpunkte.

Verstehbarkeit, Handhabbarkeit und Sinnhaftigkeit als salutogene Potenziale auf orga-
nisatorischer Ebene bilden fir Unternehmen Orientierungsmarken organisationaler
Achtsamkeit in organisatorischen Veranderungsprozessen. Sie erméglichen Unterneh-
men nicht intendierte Arbeitsfolgen fur die Gesundheit und Leistungsfahigkeit von
Beschaftigten und Flhrungskraften zu antizipieren und die Perspektive nachhaltiger
Arbeitsqualitat in die Gestaltung organisatorischer VVerédnderungsprozesse zu integrie-
ren. Die Realisierung dieser organisatorischen Potenziale schafft zugleich glnstige
Voraussetzungen daftr, dass Beschaftigte und Fihrungskrafte in ihrem Bestreben und
ihren Fahigkeiten zu einem selbstsorgenden Umgang mit ihren gesundheitlichen Res-
sourcen gestarkt werden.
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6 Fazit und Ausblick: Geplanter Wandel als ,Mindful Change’

Das Gestaltungskonzept der organisationalen Achtsamkeit eignet sich dazu, eine Ver-
anderungsperspektive des ,Mindful Change’ (siehe Becke 2010b) zu entwickeln: Sie
zielt darauf ab, eine Balance zwischen Veranderungsfahigkeit und dynamischer Sta-
bilitdt zu ermdglichen. Die Veranderungsperspektive des Mindful Change setzt we-
niger auf einen radikalen Bruch mit der bestehenden gesamten Organisationsstruktur
und -kultur, sondern vielmehr darauf, eine begrenzte Anzahl unternehmensstrategisch
bedeutsamer, innovationsorientierter Veranderungsprojekte zu definieren und sukzes-
sive umzusetzen, die Raum fir organisatorische Reflexion und Lernen sowie fur das
Experimentieren mit Problemldsungsalternativen bieten (Becke 2007). Veranderungs-
projekte ermdglichen den Beteiligten, neue Erfahrungen zu machen, eigene Sicht-
weisen zu Uberprifen sowie neue Handlungsmuster zu erproben, die flr eine Verande-
rung organisationskultureller Basisannahmen hochgradig bedeutsam sind. Solche Vor-
haben sollten beteiligungsorientiert ausgerichtet sein, um betriebliche Interessen-
vertretungen sowie Beschéftigte und ihre lokalen Wissensbestéande als Quelle des Or-
ganisationslernens und der Entwicklung von Innovationen einzubeziehen. Indem un-
terschiedliche iberschaubare Veranderungsprojekte realisiert werden und aufeinander
folgen wird nicht nur die Gefahr einer Destabilisierung der Sozialordnung von Unter-
nehmen vermieden. Vielmehr l&sst sich durch die Abfolge unterschiedlicher Ver-
anderungsvorhaben mittelfristig auch ein tief greifender Unternehmenswandel reali-
sieren, ohne adaptive und vertrauensforderliche Organisationskulturen zu zerstoren.

Die Veranderungsperspektive des Mindful Change basiert auf einigen zentralen Eck-
pfeilern, die im Gestaltungskonzept organisationaler Achtsamkeit zum Ausdruck
kommen: Sie geht erstens von einer dynamischen Stabilisierung interner wie externer
Stabilitatsanker aus, die eine zentrale VVoraussetzung dafur bildet, unternehmensintern
adaptive Vertrauenskulturen zu entwickeln. Achtsame Flexibilitat kann zweitens durch
die Entwicklung und Etablierung organisatorischer Vertrauensanker geférdert werden.
,Mindful Change’ erfordert drittens die Etablierung von Verfahren der produktiven
Bearbeitung von Interessenkonflikten in organisatorischen Veranderungsvorhaben.
Dabei kommt es darauf an, inhaltliche Vermittlungslésungen zu realisieren, die auf
den gemeinsamen Nutzen fir die Konfliktparteien abstellen oder sich zumindest am
Prinzip der Verteilungsgerechtigkeit im Sinne mdglichst gleichgewichtiger Zuge-
stdndnisse der beteiligten Akteure orientieren. Flr die Anerkennung von Konfliktlo-
sungen ist zudem das Prinzip der Verfahrensgerechtigkeit hochgradig bedeutsam. Es
handelt sich dabei um eine soziale Rahmung der Konfliktregulierung durch transpa-
rente verbindliche Regeln und Normen sowie Uber Anforderungen an Fairness, die fur
alle Beteiligten gleichermalRen gelten. Eine solche Rahmung kann eine Konfliktes-
kalation verhindern und ermdglicht den Kontrahenten, ihre Handlungs- und Wahrneh-
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mungsmuster selbstkritisch zu reflektieren. Konfliktregulierung foérdert ein Organisa-
tionslernen, indem sie die organisatorische Wissensbasis um letztlich gemeinsam ge-
tragene und anerkannte Wissensbesténde erweitert.

Viertens sollten unternehmensinterne Dialograume geschaffen werden, in denen an-
lassbezogen konkrete Probleme auf der Basis von Perspektivenvielfalt beteiligungs-
orientiert analysiert, Problemldsungen entwickelt und umgesetzt werden. Dialograume
eignen sich vor allem dazu, Beschéftigte und ihr lokales Fach- und Erfahrungswissen
in die Entwicklung organisatorischer Problemldsungen einzubinden. Sie bieten sich
zudem fir eine Weiterentwicklung impliziter Arbeitsvertrdge an, wenn das ,Geben und
Nehmen’ zwischen Unternehmensleitung und Belegschaftsgruppen im Prozess der Un-
ternehmensentwicklung neu auszutarieren ist und Beschéftigte hierzu ihre kreativen
Potenziale einbringen sollen. Zentrale Erfolgsfaktoren fur Dialogverfahren sind eine
transparente Kommunikation tber deren Ziele und verabschiedete MaRnahmen sowie
ein prozessbegleitendes Umsetzungscontrolling zu den entwickelten Problemldsungen.

Dialogrdume kénnen zum Erhalt der Innovationsfahigkeit von Unternehmen beitragen,
indem Verdanderungshemmnisse angegangen werden, wie das Festhalten an etablierten
Innovationspfaden und Strategien, die neue Losungswege blockieren. Organisatorische
Selbstreflexion wird hier verstanden als gemeinsamer kollektiver Reflexionsprozess,
in den vielfaltige Perspektiven betrieblicher und zuweilen auch externer Akteure (z.B.
Kunden und Lieferanten) in Veranderungsprozessen aufeinander bezogen und mitei-
nander verschrénkt werden, um organisatorische Lernprozesse zu ermdglichen. Dieser
Reflexionsprozess kann sich z.B. auf organisatorische Praktiken, Arbeits- und Berufs-
rollen, die Verénderung der Arbeitsqualitdt, Unternehmensstrategien, nicht beachtete
Innovationspotenziale oder bisherige und gegenwartige Ansatze des Organisa-
tionswandels und deren Nebenfolgen beziehen. Durch organisierte Reflexionsprozesse
wird das Verdnderungsmanagement selbst lern- und veranderungsfahig gehalten. Die
Entwicklung von Routinen organisationaler Achtsamkeit kann die organisatorische
Selbstreflexion von Unternehmen, ihrer wirtschaftlichen Aktivitdten und nicht inten-
dierter Folgen in Veradnderungsprozessen unterstltzen.

Die Veranderungsperspektive des ,Mindful Change’ soll durch eine weitere, for-
schungsbasierte Entfaltung des Gestaltungskonzepts organisationaler Achtsamkeit
konkretisiert werden. Sie beinhaltet unseres Erachtens Potenziale firr eine reflexive
Balance von Stabilitat und Flexibilitat.



Zwischenbericht 8iNNO 109

Literatur

Abels, Heinz (2009): Wirklichkeit. Uber Wissen und andere Definitionen der Wirklichkeit, iiber uns
und Andere, Fremde und Vorurteile. Wiesbaden: VS Verlag.

Antonovsky, Aaron (1997): Salutogenese. Zur Entmystifizierung der Gesundheit. Tiibingen: dgvt.

Atkinson, Carol (2007): Trust and the Psychological Contract; in: Employee Relations, Jg. 29, H. 3, S.
227-246.

Bachmann, Reinhard (2006): Trust, Power, and Control in Trans-Organizational Relations; in: Rode-
rick M. Kramer (Ed.): Organizational Trust. A Reader. Oxford: Oxford University Press, S.
445-476.

Bahrdt, Hans Paul (1994): Schlusselbegriffe der Soziologie. Eine Einfihrung mit Lehrbeispielen.
Minchen: Beck, 6. Auflage.

Barton, Michelle; Sutcliffe, Kathleen (2008): Mindfulness as an Organizational Capability: Evidence
from Wildland Firefighting; in: Revue fur postheroisches Management, H. 3, S. 24-35.

Becke, Guido (2011): Organisierung von Perspektivenvielfalt als Problem der Flexibilisierung von
Unternehmen — Eine wissenssoziologische Herausforderung an die Arbeitsforschung; in: Sabina
Jeschke (Hg.): Innovation im Dienste der Gesellschaft. Beitrdge des 3. Zukunftsforums Innova-
tionsfahigkeit des BMBF. Frankfurt/M., New York: Campus (im Erscheinen).

Becke, Guido (2010a): ,Internal Marketisation’: Between Erosion and Redefinition of the ,Social Ties
that Bind’ at Company Level; in: Warwick Papers in Industrial Relations No. 94, Warwick
Business School, University of Warwick, Coventry, http://www2.warwick.ac.uk/fac/soc/
whs/research/irru/wpir.

Becke, Guido (2010b): Auf dem Weg zur Nachhaltigkeit. Vom Change Management zum ,Mindful
Change’; in: OrganisationsEntwicklung, H. 4, S. 4-11.

Becke, Guido (2009): Organisationale Achtsamkeit als Leitprinzip fir intendierten Unternehmens-
wandel; in: Gesellschaft fur Arbeitswissenschaft (Hrsg.): Arbeit, Beschaftigungsféhigkeit und
Produktivitdt im 21. Jahrhundert. 55. Kongress der Gesellschaft fur Arbeitswissenschaft. Dort-
mund: GfA-Press, S. 749-752.

Becke, Guido (2008): Soziale Erwartungsstrukturen in Unternehmen. Zur psychosozialen Dynamik
von Gegenseitigkeit im Organisationswandel. Berlin: Edition Sigma.

Becke, Guido (2007): Vom Erhalten durch Veradndern zum Verandern durch Erhalten. Reproduktive
Stabilitat in Change-Management-Prozessen; in: OrganisationsEntwicklung, H. 1, S. 18-25.

Becke, Guido (2005): Uberlebensfahigkeit durch radikalen Unternehmenswandel — Balanceakt zwi-
schen Verdanderungsdynamik und reproduktiver Stabilitdt, artec-paper Nr. 125, artec-
Forschungszentrum Nachhaltigkeit, Universitdt Bremen, http://www.artec.uni-bremen.de/ pa-
pers/ paper_125.pdf.

Becke, Guido (2002): Wandel betrieblicher Rationalisierungsmuster durch Mitarbeiterbeteiligung.
Eine figurationssoziologische Fallstudie aus dem Dienstleistungsbereich. Frankfurt/M., New
York: Campus.

Becke, Guido (2001): Dominanz und Fihrungskonstellation. Zur Bedeutung von Fihrungskulturen in
Okologischen Innovationsprozessen traditionsreicher Kleinunternehmen; in: Eva Senghaas-



110 Zwischenbericht 8iNNO

Knobloch (Hg.): Macht, Kooperation und Subjektivitét in betrieblichen Verdnderungsprozessen.
Mit Beispielen aus Aktionsforschung und Prozessberatung in Klein- und Mittelbetrieben, Miins-
ter, London: LIT, S. 7-35.

Becke, Guido (1991): Konzeptionen des Personaleinsatzes im Kontext des innerbetrieblichen sozialen
Handlungsfeldes; in: Heiner Minssen, (Hrsg.): Rationalisierung in der betrieblichen Arena. Ak-
teure zwischen inneren und &ulReren Anforderungen, Berlin: Edition Sigma, S. 33-48.

Becke, Guido; Behrens, Miriam; Bleses, Peter; Schmidt, Sandra (2010): Vertrauensbasierte Dialog-
raume als Basis fur praventionsorientiertes Organisationslernen in kleinen und mittleren Unter-
nehmen der Wissensékonomie; in: Guido Becke, Rudiger Klatt, Burkhard Schmidt, Brigitte
Stieler-Lorenz, Hans Uske (Hg.) (2010): Innovation durch Pravention. Gesundheitsforderliche
Gestaltung von Wissensarbeit. Bremerhaven: Wirtschaftsverlag N.W., S. 103-120.

Becke, Guido; Bleses, Peter; Schmidt, Sandra (2010a): Organisatorische Innovationen durch betrieb-
liche Gesundheitsférderung im ,,Huckepack” — Ein Gestaltungsansatz fir KMU (nicht nur) in
der Wissensokonomie; in: Guido Becke; Rudiger Klatt; Burkhard Schmidt; Brigitte Stieler-
Lorenz; Hans Uske (Hrsg.): Innovation durch Pravention. Gesundheitsforderliche Gestaltung
von Wissensarbeit. Bremerhaven: NW Verlag, S. 155-174.

Becke, Guido; Bleses, Peter; Schmidt, Sandra (2010b): Nachhaltige Arbeitsqualitit — ein Gestaltungs-
konzept fir die betriebliche Gesundheitsférderung in der Wissenstkonomie; in: Wirtschaftspsy-
chologie, 12. Jg., H. 3, S. 60-68.

Becke, Guido; Bleses, Peter; Schmidt, Sandra (2008): Gesundheitsforderung in KMU der IT- und
Medienbranche. Ein Pladoyer fur mehr ,organisationale Achtsamkeit’; in: Peter Scharff (Hg.):
Herbstkonferenz der Gesellschaft fiir Arbeitswissenschaft e.V., Arbeitsgestaltung fir KMU,
10.-11. September 2008 an der TU llmenau, Tagungsband, limenau, S. 285-294.

Becke, Guido; Senghaas-Knobloch, Eva (2010): Dialogorientierte Praxisforschung in organisato-
rischen Veranderungsprozessen. artec-paper Nr. 165, Forschungszentrum Nachhaltigkeit (artec),
Universitat Bremen, http://www.artec.uni-bremen.de/papers/paper_165.pdf.

Becke, Guido; Senghaas-Knobloch, Eva (2004): Forschung in Aktion — Betriebliche Verdnderung im
Dialog, artec-paper No. 121, artec-Forschungszentrum Nachhaltigkeit, Universitat Bremen,
Bremen, http://www.artec.uni-bremen.de/papers/paper_121.pdf.

Beckert, Jens; Metzner, André; Roehl, Heiko (1998): Vertrauenserosion als organisatorische Gefahr
und wie ihr zu begegnen ist; in: Organisationsentwicklung, H. 4, S. 56-66.

Behrens, Miriam (2011): Das kommunikative Gestaltungskonzept ,Organisationale Achtsamkeit’ —
Handlungsmaglichkeiten fur Praktikerlnnen, in diesem Band.

Bengel, Jirgen; Strittmatter, Regine; Willmann, Hildegard (2001): Was erhdlt Menschen gesund?
Antonovskys Modell der Salutogenese — Diskussionsstand und Stellenwert. Bundeszentrale fir
gesundheitliche Aufklarung. Forschung und Praxis der Gesundheitsforderung. Bd. 6, Kdln.

Blau, Peter M. (2005): Sozialer Austausch; in: Frank Adloff; Steffen Mau (Hrsg.): Vom Geben und
Nehmen. Zur Soziologie der Reziprozitat. Frankfurt/M., New York: Campus, S. 125-137.

Bleicher, Knut (2005): Zum Wandel im Umgang mit Wandel — Vertrauen als kritischer Faktor; in:
Thexis, H. 2, S. 28-30.

Bleses, Peter (2011): Ambivalenzen von Vertrauensbeziehungen in betrieblichen Verénderungs-
prozessen. Wissenssoziologie betrieblicher Vertrauensanalyse und -gestaltung, in diesem Band.



Zwischenbericht 8iNNO 111

Bleses, Peter (2009): Die besonderen Charakteristika der Wissensarbeit: Auswirkungen auf Beanspru-
chungen und Ressourcen; in: Guido Becke; Peter Bleses; Sandra Schmidt: Nachhaltige Arbeits-
qualitat: Eine Perspektive fir Gesundheitsforderung in der Wissensokonomie. artec-paper Nr.
158, artec | Forschungszentrum Nachhaltigkeit, Universitdit Bremen, S. 67-82,
http://www.artec.uni-bremen.de/papers/paper_158.pdf.

Bohle, Fritz (2008): Ambivalenzen und Widerspriiche der ,,Subjektivierung von Arbeit” als Grund-
lagen einer nachhaltigen Arbeitspolitik; in: Guido Becke (Hg.): Soziale Nachhaltigkeit in flexi-
blen Arbeitsstrukturen. Berlin: LIT, S. 87-103.

Boes, Andreas; Trinks, Katrin (2006): ,, Theoretisch bin ich freil* Interessenhandeln und Mitbestim-
mung in der IT-Industrie. Berlin: Edition Sigma.

Bohn, Ursula (2007): Vertrauen in Organisationen: Welchen Einfluss haben Reorganisations-
maRnahmen auf Vertrauensprozesse? Eine Fallstudie. Inaugural-Dissertation zur Erlangung des
Doktorgrades der Philosophie an der Ludwig-Maximilians-Universitat Minchen. Minchen.

Brockling, Ulrich (2004): Kontrakt; in: Ulrich Brockling; Susanne Krasmann; Thomas Lemke (Hg.):
Glossar der Gegenwart. Frankfurt/M., S. 132-138.

Briiggemann, Beate; Riehle, Rainer (1995): Umweltschutz durch Handwerk? Frankfurt/M., New
York: Campus.

Burke, Ronald J.; Cooper, Cary L. (2000): The New Organizational Reality: Transition and Renewal;
in: Ronald J. Burke; Cary L. Cooper (Eds.): The Organization in Crisis. Downsizing, Restruc-
turing, and Privatization. Oxford, Malden: Oxford University Press, S. 3-19.

Cameron, Kim S.; Dutton, Jane E.; Quinn, Robert E. (2003): Foundations of Positive Organizational
Scholarship; in: Kim S. Cameron; Jane E. Dutton; Robert E. Quinn (Eds.): Positive Organiza-
tional Scholarship. Foundations of a New Discipline. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers,
S. 3-13.

Coleman, James (1982): Systems of Trust. A Rough Theoretical Framework; in: Angewandte Sozial-
forschung, 10. Jg., H. 3, S. 277-307.

Colquitt, Jason A.; Conlon, Donald E.; Wesson, Michael J.; Porter, Christopher O.L.G.; Ng, K. Yee
(2001): Justice at the Millenium: A Meta-Analytic Review of 25 Years of Organizational Justice
Research; in: Journal of Applied Psychology, Jg. 86, H. 3, S. 425-445,

Conway, Neil; Briner, Rob B. (2005): Understanding Psychological Contract at Work. Oxford: Oxford
University Press.

Coser, Lewis A. (1965): Theorie sozialer Konflikte. Neuwied am Rhein, Berlin: Luchterhand.

Crozier, Michel; Friedberg, Erhard (1979): Macht und Organisation. Die Zwénge kollektiven Han-
delns. Konigstein/Taunus: Aetheneum.

Dodlova, Marina; Yudkevich, Maria (2006): Sustaining Efficient Bureaucracies. What Does Gift Ex-
change Theory Say? Manuskript, Paris, Moskau.

Dolata, Ulrich (2005): Soziotechnischer Wandel, Nachhaltigkeit und politische Gestaltungsfahigkeit.
artec-paper Nr. 124, artec | Forschungszentrum Nachhaltigkeit, Universitdt Bremen
http://www.artec.uni-bremen.de/papers/paper_124.pdf.

Drepper, Thomas (2006): Vertrauen, organisationale Steuerung und Reflexionsangebote; in: Klaus
Gotz (Hg.): Vertrauen in Organisationen. Miinchen, Mering: Rainer Hampp Verlag, S. 185-204.



112 Zwischenbericht 8iNNO

Ducki, Antje; Kalytta, Tanja (2006): Gibt es einen Ressourcen-Kern? Uberlegungen zur Funktionalitat
von Ressourcen; in: Wirtschaftspsychologie, 8. Jg., H. 2/3, S. 30-309.

Dunkel, Wolfgang; Kratzer, Nick; Menz, Wolfgang (2010): Psychische Belastungen durch neue Orga-
nisations- und Steuerungsformen. Befunde aus dem Projekt PARGEMA; in: Heiner Keupp;
Helga Dill (Hg.): Erschopfende Arbeit. Gesundheit du Pravention in der flexiblen Arbeitswelt.
Bielefeld: transcript.

Dyllick, Thomas (2003): Nachhaltigkeitsorientierte Wettbewerbsstrategien; in: Gudrun Linne; Micha-
el Schwarz (Hg.): Handbuch Nachhaltige Entwicklung. Wie ist nachhaltiges Wirtschaften
machbar? Opladen: Leske und Budrich, S. 267-271.

Elias, Norbert; Scotson, John L. (1993): Etablierte und AuRenseiter. Frankfurt/M.: Suhrkamp.
Endress, Martin (2002): Vertrauen. Bielefeld: transcript.

Evers, Janina; Hafkesbrink, Joachim (2011): Gestaltung von Innovations- und Veranderungsprozessen
— Die Relevanz formeller und informeller Institutionen, in diesem Band.

Feldman, Martha S.; Pentland, Brian T. (2003): Reconceptualizing Organizational Routines as a
Source of Flexibility and Change; in: Administrative Science Quarterly, 48. Jg., S. 94-118.

Felsch, Anke (2010): Organisationsdynamik. Zur Konstitution organisationaler Handlungssysteme als
kollektive Akteure. Wiesbaden: VS Verlag.

Fricke, Werner (1997): Die konstruktive Aufgabe der Sozialwissenschaften; in: Hellmuth Lange; Eva
Senghaas-Knobloch (Hrsg.): Konstruktive Sozialwissenschaft. Herausforderung Arbeit, Tech-
nik, Organisation. Minster: LIT, S. 13-26.

Fulton, Paul R.; Siegel, Ronald D. (2009): Buddhistische und westliche Psychologie; in: Christopher
K. Germer; Ronald D. Siegel; Paul R. Fulton (Hrsg.): Achtsamkeit in der Psychotherapie.
Freiamt im Schwarzwald: Arbor Verlag, S. 50-82.

Gargiulo, Martin; Ertug, Gokhan (2006): The Dark Side of Trust; in: Reinhard Bachmann; Akbar
Zaheer (Eds.): Handbook of Trust Research. Cheltenham (United Kingdom), Northhampton
(Mass., USA): Edward Elgar Publishing, S. 165-1186.

Gerlach, Knut; Levine, David; Stephan, Gesine; Struck, Olaf (2006): The Acceptability of Layoffs and
Pay Cuts: Comparing North America with Germany. |AB-Discussion Paper No. 1/2006, Institut
fur Arbeitsmarkt und Berufsforschung, Bundesagentur fur Arbeit, Nirnberg.

Germer, Christopher K. (2009): Achtsamkeit; in: Christopher K. Germer; Ronald D. Siegel; Paul R.
Fulton (Hrsg.): Achtsamkeit in der Psychotherapie. Freiamt im Schwarzwald: Arbor Verlag,
S.15-49.

Giddens, Anthony (1995): Konsequenzen der Moderne. Frankfurt/M.: Suhrkamp.

Gilbert, Dirk Ulrich (2006): Systemvertrauen in Unternehmensnetzwerken: Eine Positionsbestimmung
aus strukturationstheoretischer Perspektive; in: Klaus Gotz (Hg.): Vertrauen in Organisationen.
Munchen, Mering: Rainer Hampp Verlag, S. 113-134.

Gondek, Hans-Dieter; Heisig, Ulrich; Littek, Wolfgang (1992): Vertrauen als Organisationsprinzip; in:
Wolfgang Littek; Ulrich Heisig; Hans-Dieter Gondek (Hg.): Organisation von Dienstleistungs-
arbeit. Sozialbeziehungen und Rationalisierung im Angestelltenbereich. Berlin: Edition Sigma,
S. 33-55.



Zwischenbericht 8iNNO 113

Govier, Trudy (1994): Is it a Jungle out there? Trust, Distrust and the Construction of Social Reality;
in: Dialogue, Jg. 33, S. 237-252.

Grey, Chris (2007): Studying Organizations. Los Angeles et al.: Sage.

Gustavsen, Bjorn (1994): Dialog und Entwicklung. Kommunikationstheorie, Aktionsforschung und
Strukturreform in der Arbeitswelt. Berlin: Edition Sigma.

Hall, Peter A.; Soskice, David (Eds.) (2001): Varieties of Capitalism. The Institutional Foundations pf
Comparative Advamtage. Oxford: Oxford University Press.

Hallier, Helmut (2009): Achtsamkeit in der Supervision; in: Harald Puhl (Hrsg.): Handbuch der Su-
pervision 3. Grundlagen — Praxis — Perspektiven. Berlin: Leutner, S. 300-311.

Hannan, Michael T.; Freeman, John (1984): Structural Inertia and Organizational Change; in: Ameri-
can Sociological Review, H. 2, S. 149-164.

Hartley, Jean (2002): Organizational Change and Development; in: Peter Warr (Ed.): Psychology at
Work. London, New York: Penguin, S. 399-426.

Hatch, Mary Jo (1997): Organization Theory. Modern, Symbolic, and Postmodern Perspectives. Ox-
ford: oxford University Press.

Hatch, Mary Jo; Schultz, Maiken (2004): The Dynamics of Organizational Identity; in: Mary Jo
Hatch; Maiken Schultz (Eds.): Organizational Identity. A Reader. Oxford, New York et al.: Ox-
ford, S. 377-403.

Hirsch-Kreinsen, Hartmut (1995): Dezentralisierung: Unternehmen zwischen Stabilitat und Desinte-
gration; in: Zeitschrift fur Soziologie, H. 6, S. 422-435.

Hirschman, Albert O. (1974): Abwanderung und Widerspruch. Reaktionen auf Leistungsabfall bei
Unternehmen, Organisationen und Staaten. Tlbingen: Mohr.

Holtgrewe, Ursula; Voswinkel, Stephan; Wagner, Gabriele (2000): Fiir eine Anerkennungssoziologie
der Arbeit. Einleitende Uberlegungen; in: Ursula Holtgrewe; Stephan Voswinkel; Gabriele
Wagner (Hg.): Anerkennung und Arbeit. Konstanz: UVK, S. 9-26.

Honneth, Axel (1994). Kampf um Anerkennung. Zur moralischen Grammatik sozialer Konflikte.
Frankfurt/M., Suhrkamp.

Huffschmid, Jorg (2008): Die Bedeutung der EU fiir die Liberalisierung und Privatisierung o6ffentli-
cher Dienstleistungen; in: Torsten Brandt; Thorsten Schulten; Gabriele Sterkel; Jorg Wiedemuth
(Hg.): Europa im Ausverkauf. Liberalisierung und Privatisierung 6¢ffentlicher Dienstleistungen
und ihre Folgen fir die Tarifpolitik. Hamburg: VSA, S. 14-41.

Jakobi, Tobias (2010): Arbeit in konfessionellen Einrichtungen; in: Supervision, H. 3, S. 43-49.

Janson-Michl, Cornelia (2009): Mitarbeiter als Experten beteiligen — Zur Gestaltung von KVP-
Prozessen in einer innovationsforderlichen Gruppen-(Unternehmens-)Kultur; in: Bundes-
ministerium fir Bildung und Forschung (Hrsg.): Unternehmenserfolg — eine Frage der Kultur.
Bonn, Berlin, S. 80-86.

Jordan, Silvia; Messner, Martin; Becker, Albrecht (2009): Reflection and Mindfulness in Organiza-
tions: Rationales and Possibilities for Integration; in: Management Learning, Vol. 40, H. 4, S.
465-473.



114 Zwischenbericht 8iNNO

Kern, Horst (1997): Vertrauensverlust und blindes Vertrauen: Integrationsprobleme im ékonomischen
Handeln; in: Stefan Hradil (Hrsg.): Differenz und Integration. Die Zukunft moderner Gesell-
schaften. Verhandlungen des 28. Kongresses der Deutschen Gesellschaft fur Soziologie in
Dresden 1996. Frankfurt/M., New York: Campus, S. 271-282.

Kets de Vries, Manfred; Balasz, Katharina (1997): The Downside of Downsizing; in: Human Rela-
tions, H. 1, S. 11-50.

Koch, Jochen (2008): Routinen in Hochleistungssystemen — Zwischen Perfektionierung und Mind-
fulness; in: Peter Pawlowsky; Peter Mistele (Hrsg.): Hochleistungsmanagement. Leistungs-
potenziale in Organisationen gezielt férdern. Wiesbaden: Gabler, S. 97-110.

Kotthoff, Hermann (2009): ,,Betriebliche Sozialordnung* als Basis 6konomischer Leistungsfahigkeit;
in: Jens Beckert; Christoph Deutschmann (Hrsg.): Wirtschaftssoziologie. Sonderheft 49/2009
der Kolner Zeitschrift fir Soziologie und Sozialpsychologie. Wiesbaden: VS Verlag, S. 428-
446.

Kotthoff, Hermann (2000): Anerkennung und sozialer Austausch; in: Ursula Holtgrewe; Stephan
Voswinkel; Gabriele Wagner (Hg.): Anerkennung und Arbeit. Konstanz: UVK, S. 27-36.

Kotthoff, Hermann (1998): Mitbestimmung in Zeiten interessenpolitischer Ruckschritte. Betriebsrate
zwischen Beteiligungsofferten und ,,gnadenlosem Kostensenkungsdiktat®; in: Industrielle Be-
ziehungen, H. 1, S. 76-100.

Lane, Christel (1998): Introduction: Theories and Issues in the Study of Trust; in: Christel Lane; Rein-
hard Bachmann (Eds.): Trust within and between Organizations. Conceptual Issues and Empiri-
cal Application. Oxford: Oxford University Press, S. 1-30.

Lang, Rainhart; Alt, Ramona (2003): Organisationale Transformation; in: Ramona Alt; Rainhart Lang
(Hg.): Moderne Organisationstheorien 2: Strukturorientierte Ansétze. Wiesbaden: Gabler, S.
279-306.

Langer, Ellen J. (1989): Mindfulness. Cambridge, MA: Merloyd Lawrence.

Langer, Ellen J.; Moldoveanu, Mihnea (2000a): The Construct of Mindfulness; in: Journal of Social
Issues, Vol. 56, No. 1, pp. 1-9.

Langer, Ellen J.; Moldoveanu, Mihnea (2000b): Mindful Research and the Future; in: Journal of So-
cial Issues, Vol. 56, No. 1, pp. 129-139.

Lehndorff, Steffen; Voss-Dahm, Dorothea (2006): Kunden, Kennziffern und Konkurrenz. Markt und
Organisation in der Dienstleistungsarbeit; in: Steffen Lehndorff (Hg.): Das Politische in der Ar-
beitspolitik. Ansatzpunkte flr eine nachhaltige Arbeits- und Arbeitszeitgestaltung. Berlin: Edi-
tion Sigma, S. 127-153.

Leventhal, G.S. (1980): What should be done with equity theory? New approaches to the study of
fairness in social relationships; in: K. Gergen; M. Greenberg; R. Willis (Eds.): Social Exchange:
Advances in Theory and Research. New York: Plenum, S. 27-55.

Levinthal, Daniel; Rerup, Claus (2006): Crossing an Apparent Chasm: Bridging Mindful and Less-
Mindful Perspectives on Organizational Learning; in: Organization Science, Vol. 17, No. 4, pp.
502-513.

Lippert, Inge (2005): Offentliche Dienstleistungen unter EU-Einfluss. Liberalisierung — Privatisie-
rung — Restrukturierung. Berlin: Edition Sigma.



Zwischenbericht 8iNNO 115

Lidtke, Hartmut (1983): Vertrauen als verallgemeinerter und antizipierter Tausch; in: Angewandte
Sozialforschung, 11. Jg. H. 1, S. 71-74.

Luhmann, Niklas (1999): Funktion und Folgen formaler Organisation. Mit einem Epilog. Berlin:
Duncker & Humbolt.

Luhmann, Niklas (1989): Vertrauen. Ein Mechanismus der Reduktion sozialer Komplexitat. Stuttgart:
Enke, 3., durchgesehene Auflage.

Mahnkopf, Birgit (1994): Markt, Hierarchie und soziale Beziehungen. Zur Bedeutung reziproker Be-
ziehungsnetzwerke in modernen Marktgesellschaften; in: Niels Beckenbach; Werner van Treeck
(Hg.): Umbriiche gesellschaftlicher Arbeit. Soziale Welt, Sonderband 9. Géttingen: Schwartz,
S. 65-84.

Mannheim, Karl (1980): Eine soziologische Theorie der Kultur und ihrer Erkennbarkeit (Konjunktives
und kommunikatives Denken); in: Ders.: Strukturen des Denkens; herausgegeben von David
Kettler, Volker Meja und Nico Stehr. Frankfurt/M.: Suhrkamp, S. 155-322.

Mannheim, Karl (1929 / 1978): Ideologie und Utopie. Frankfurt/M.: Schulte-Bulmke, 6. unveranderte
Auflage 1978 .

Marshall, Thomas H. (1992): Birgerrechte und soziale Klassen. Zur Soziologie des Wohlfahrtsstaates.
Frankfurt/M., New York: Campus.

Martins, Erko; Remmers, Burkhard; Fehsenfeld, Michael; Nerdinger, Friedemann W. (2009): Beteili-
gungsorientierte Unternehmenskultur und Innovativitét; in: Bundesministerium fir Bildung und
Forschung (Hrsg.): Unternehmenserfolg — eine Frage der Kultur. Bonn, Berlin, S. 53-58.

Maurino, Daniel E.; Reason, James; Johnston, Neil; Lee, Rob B. (1998): Beyond Aviation Human
Factors. Aldershot, Hants: Ashgate.

McEvily, Bill; Perrone, Vincenzo; Zaheer, Akbar (2003): Trust as an Organizing Principle; in: Organ-
ization Science, Vol. 14, No. 1, pp. 91-103.

Meschnig, Alexander; Stuhr, Mathias (2001): www.revolution.de. Die Kultur der New Economy.
Hamburg: Rotbuch Verlag.

Moldaschl, Manfred (2003): Subjektivierung — Eine neue Stufe in der Entwicklung der Arbeitswissen-
schaften?; in: Manfred Moldaschl; G. Gunter VVoB (Hg.): Subjektivierung von Arbeit. Minchen,
Mering: Hampp, 2. Auflage, S. 25-56.

Miiller-Jentsch, Walther (1994): Uber Produktivkrafte und Biirgerrechte; in: Niels Beckenbach; Wer-
ner van Treeck (Hg.): Umbrtiche gesellschaftlicher Arbeit. Soziale Welt, Sonderband 9. Géttin-
gen: Schwartz, S. 643-662.

Murnighan, J. Keith; Malhotra, Deepak; Weber, J. Mark (2004): Paradoxes of Trust: Empirical and
Theoretical Departures from a Traditional Model; in: Roderick M. Kramer; Karen S. Cook
(Eds.): Trust and Distrust in Organizations. Dilemmas and Approaches. New York: Russel Sage
Foundation, pp. 293-326.

Neubauer, Walter (2003): Organisationskultur. Stuttgart: Kohlhammer.

Neuberger, Oswald (2006): Vertrauen vertrauen? Misstrauen als Sozialkapital; in: Klaus Go6tz (Hg.):
Vertrauen in Organisationen. Miinchen und Mering, Rainer Hampp Verlag, S. 11-55.



116 Zwischenbericht 8iNNO

Nevis, Edwin C. (2000): An Integrated Approach to Transformational Change: in: Rolf Busch (Hg.):
Change Management und Unternehmenskultur. Konzepte in der Praxis. Minchen, Mering:
Hampp, S. 45-61.

Nhat Hanh, Thich (2009): Schritte der Achtsamkeit. Eine Reise an den Ursprung des Buddhismus.
Freiburg im Breisgau: Herder, 12. Auflage.

Nowotny, Helga (2005): Unersattliche Neugier. Innovation in einer fragilen Zukunft. Berlin: Kadmos.

Preisenddrfer, Peter (2005): Organisationssoziologie. Grundlagen, Theorien und Problemstellungen.
Wiesbaden: VS Verlag.

Reason, James T. (1998): Achieving a Safe Culture: Theory and Practice; in: Work and Stress, Vol.
12.

Schein, Edgar H. (1995): Unternehmenskultur. Ein Handbuch fur Fuhrungskréfte. Frankfurt/M., New
York: Campus.

Schein, Edgar H. (1980): Organizational Psychology. Englewood Cliffs/New Jersey, 3" Edition.

Schmidt, Sandra (2010): Psychische Belastungen in der deutschen IT-Branche — Herausforderung fur
,Decent Work*; in: Guido Becke; Peter Bleses; Wolfgang Ritter; Sandra Schmidt (Hrsg.):
,Decent Work’. Arbeitspolitische Gestaltungsperspektive fiir eine globalisierte und flexibili-
sierte Arbeitswelt. Wiesbaden: VS Verlag, S. 139-164.

Schreydgg, Georg (2004): Unternehmenskultur zwischen Stabilitdt und Wandel; in: Hellmuth Lange;
Fred Manske (Hg.): Kultur im Verdnderungsprozess. Baden-Baden: Nomos, S. 23-36.

Schreydgg, Georg (1998): Organisation. Grundlagen moderner Organisationsgestaltung. Mit Fall-
studien. Wiesbaden: Gabler, 2. Auflage.

Schulein, Joachim A. (1977): Psychotechnik als Politik. Zur Kritik der Pragmatischen Kommuni-
kationstheorie. Frankfurt/M.: Syndikat, 2. Auflage.

Schweer, Martin; Thies, Barbara (2003): Vertrauen als Organisationsprinzip. Perspektiven fir kom-
plexe soziale Systeme. Bern, Géttingen, Toronto, Seattle: Hans Huber.

Scott, W. Richard; Davis, Gerald F. (2007): Organizations and Organizing. Rational, Natural, and
Open System Perspectives. Upper Saddle River, New Jersey: Pearson Education.

Senghaas-Knobloch, Eva (2004): Widerstandigkeit von Arbeitskulturen unter verénderten organi-
satorischen Rahmenbedingungen. Das Verlangen nach Anerkennung und soziale Identitéts-
probleme am Beispiel von Meistern; in: Hellmuth Lange; Fred Manske (Hrsg.): Kultur im Ver-
&nderungsprozess. Kultur als analytische Kategorie in der Arbeits- und Organisations-, der In-
novations- und der Umweltforschung. Baden-Baden: Nomos, S. 37-54.

Senghaas-Knobloch, Eva (2001): Neue Organisationskonzepte und das Problem entgrenzter Arbeit.
Zum Konzept der Arbeitsrolle als Schutzmantel; in: Eva Senghaas-Knobloch (Hg.): Macht, Ko-
operation und Subjektivitét in betrieblichen Veranderungsprozessen. Minster: LIT, S. 171-196.

Senghaas-Knobloch, Eva (1997): Werte und Handlungsorientierungen im Spannungsfeld zwischen
beruflichen Rollenanforderungen und persdnlichen Sinnbeziigen; in: Dies.; Brigitte Nagler; An-
nette Dohms: Zukunft der industriellen Arbeitskultur. Personliche Sinnanspriiche und Gruppen-
arbeit. Minster: LIT, S. 189-203.



Zwischenbericht 8iNNO 117

Simmel, Georg (2005): Exkurs uber Treue und Dankbarkeit; in: Frank Adloff; Steffen Mau (Hrsg.):
Vom Geben und Nehmen. Zur Soziologie der Reziprozitat. Frankfurt/M., New York: Campus,
S. 95-108.

Solle, Dorothee (2004): Mystik und Widerstand — ,,Du stilles Geschrei“. Miinchen, Zirich: Piper, 7.
Auflage.

Sorge, Arndt; Witteloostuijn, Arjen (2004): The (Non)Sense of Organizational Change. An Essali
about Universal Management Hypes, Sick Consultancy Metaphors and Healthy Organization
Theories; in: Organization Studies, H. 7, S. 1205-1231.

Strauss, Anselm L. (1993): Continual Permutations of Action. New York: Aldine de Gruyter.

Struck, Olaf (2008): Betrieb und Arbeitsmarkt; in: Martin Abraham; Thomas Hinz (Hrsg.): Arbeits-
marktsoziologie. Probleme, Theorien, empirische Befunde. Wiesbaden: VS Verlag, 2. Auflage,
S. 169-198.

Stutz, Pierre (2008): Geboren und frei. Mystik als Lebensstil. Miinchen: Késel, 2. Auflage.

Sutcliffe, Kathleen M.; Vogus, Timothy J. (2003): Organizing for Resilience; in: Kim S. Cameron;
Jane E. Dutton; Robert E. Quinn (Eds.): Positive Organizational Scholarship. Foundations of a
New Discipline. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers, S. 94-110.

Thomzik, Markus; Kunhenn, Horst; Kley, Thomas; Liicke, Christina; Paul, Anna; Altner, Nils; Lange,
Silke (2009): Gesundheitsorientierte Flankierung von Innovationsprozessen zur nachhaltigen
Sicherung der Beschaftigungsfahigkeit der beteiligten Fach- und Fihrungskréfte — PraGO; in:
Institut flir Technik der Betriebsfihrung (Hrsg.): Innovation und Pravention. Beitrdge der Pro-
jekte aus der Fokusgruppe Betriebliches Innovationsmanagement. Minchen, Mering: Rainer
Hampp Verlag, S. 185-238.

Tietel, Erhard (2004): Subkulturen in Organisationen; in: Hellmuth Lange; Fred Manske (Hg.): Kultur
im Veranderungsprozess. Baden-Baden: Nomos, S. 55-84.

Tietel, Erhard (2003): Emotion und Anerkennung in Organisationen. Wege zu einer trianguldren Or-
ganisationskultur. Minster, Hamburg, London: LIT.

Trice, Harrison M.; Beyer, Janice M. (1993): The Cultures of Work Organizations. Englewood Cliffs,
New Jersey.

von Stern, Heike (2004): Achtsamkeit. Alle Antennen auf Empfang: Wer achtsam lebt, lebt besser; in:
Psychologie Heute, 31. Jg., H. 7, S. 20-28.

Voswinkel, Stephan (2005): Reziprozitat und Anerkennung in Arbeitsverhaltnissen; in: Frank Adloff;
Steffen Mau (Hrsg.): Vom Geben und Nehmen. Zur Soziologie der Reziprozitat. Frankfurt/M.,
New York: Campus, S. 236-256.

Wehner, Theo; Mehl, Klaus (2007): Fehler und Fehlhandlungen (Human Error); in: Heinz Schuler;
Karlheinz Sonntag (Hrsg.): Handbuch der Arbeits- und Organisationspsychologie. Handbuch
der Psychologie, Bd. 6. Géttingen, Bern, Wien, Prag et al.: Hogrefe, S. 266-271.

Weick, Karl E. (1998): Der Prozess des Organisierens. Frankfurt/M.: Suhrkamp, 2. Auflage.

Weick, Karl E. (2009): Making Sense of Blurred Images: Mindful Organizing in Mission STS-107; in:
Karl E. Weick: Making Sense of the Organization. The Impermanent Organization. Volume 2.
Chichester: Wiley, pp. 111-128.



118 Zwischenbericht 8iNNO

Weick, Karl E.; Putnam, Ted (2009): Organizing for Mindfulness. Eastern Wisdom and Western
Knowledge; in: Karl E. Weick: Making Sense of the Organization. The Impermanent Organiza-
tion. Volume 2. Chichester: Wiley, pp. 89-105.

Weick, Karl E.; Quinn, Robert E. (1999): Organizational Change and Development; in: Annual Re-
view of Psychology, H. 4, S. 361-386.

Weick, Karl E.; Sutcliffe, Kathleen M. (2003): Das Unerwartete managen. Wie Unternehmen aus Ext-
remsituationen lernen. Stuttgart: Klett-Cotta.

Weick, Karl E.; Sutcliffe, Kathleen M. (2006): Mindfulness and the Quality of Organizational Attenti-
on; in: Organization Science. Vol. 17, No. 4, S. 514-524.

Weick, Karl E.; Sutcliffe, Kathleen M. (2007): Managing the Unexpected. Resilient Performance in an
Age of Uncertainty. San Francisco: Wiley, 2" Edition.

Weick, Karl E.; Westley, Frances (1996): Organizational Learning. Affirming an Oxymoron; in: Ste-
wart R. Clegg; Cynthia Hardy; Walter R. Nord (Eds.): Handbook of Organization Studies. Lon-
don et al.: Sage, S. 440-458.

Weiss, Halko; Harrer, Michael E.; Dietz, Thomas (2010): Das Achtsamkeitsbuch. Stuttgart: Klett-
Cotta, 2. Auflage.

Weiss, Vera; Udris, Ivars (2006): Downsizing in Organisationen. Und was ist mit den Verbleibenden
nach Personalabbau?; in: Bernhard Badura; Henner Schellschmidt; Christian Vetter (Hg.): Fehl-
zeiten-Report 2005: Arbeitsplatzunsicherheit und Gesundheit. Berlin, Heidelberg: Springer, S.
125-146.

Willmott, Hugh (1993): ,Strength is Ignorance, Slavery is Freedom’: Managing Culture in Modern
Organizations; in: Journal of Management Studies, H. 5, S. 515-552.

Ulich, Eberhard (2001): Arbeitspsychologie. Stuttgart: Poeschel, 5. Auflage

Ulich, Eberhard; Wulser, Marc (2004): Gesundheitsmanagement in Unternehmen. Arbeitspsycholo-
gische Perspektiven. Wiesbaden: Gabler.

Yeganeh, Bauback; Kolb, David (2009): Mindfulness and Experiential Learning. Working Paper. De-
partment of Organizational Behavior, Westerhead School of Management, Case Western Re-
serve University.

Zadek, Simon (2001): The Civil Corporation. The New Economy of Corporate Citizenship. London,
Sterling: Earthscan.

Ziundorf, Lutz (1986): Macht, Einfluss, Vertrauen und Verstandigung. Zum Problem der Handlungs-
koordinierung in Arbeitsorganisationen; in: Rudiger Seltz; Eckart Hildebrandt (Hg.): Organisa-
tion als soziales System. Kontrolle und Kommunikationstechnologie in Arbeitsorganisationen.
Berlin: Edition Sigma, S. 33-56.



Ambivalenzen von Vertrauensbeziehungen
in betrieblichen Veranderungsprozessen

Methodik der betrieblichen Analyse und Gestaltung

Peter Bleses

R Y101 1= | (03T OSSR 121

2 Ambivalenzen von Vertrauensbeziehungen fiir die
Veranderungsfahigkeit von Unternemen...........ccccoovevieiieiie e 121

3 Methodisches Instrumentarium zur wissenssoziologischen Analyse

betrieblicher Vertrauensbeziehungen in Veranderungsprozessen...........cccoeveeuee.e 125
4 Perspektiven der Gestaltung betrieblicher Vertrauensbeziehungen ..................... 130
O RESUIMEE ...ttt nneas 134

L AU ... ettt et et e e e e e e et eeeeeeee e e e e et e e eeeeeee e e e aareeeeeeeeer—rraaaaes 135






1  Einleitung

Der folgende Beitrag fokussiert die moglichen Ambivalenzen betrieblicher Vertrau-
ensbeziehungen fur die Veranderungsfahigkeit von Unternehmen. Zum einen wird im
Unterschied zur oft einseitig positiven Betrachtung ,starker’ betrieblicher Vertrauens-
beziehungen zun&chst ein Blick auf die moglichen negativen Wirkungen betrieblicher
Vertrauensbeziehungen fur die Verdnderungsfahigkeit von Unternehmen geworfen
und beispielhaft erlautert. Gerade starke Vertrauenskulturen kénnen auch zur Unbe-
weglichkeit fihren und damit Wandel unter Umstanden sogar blockieren statt eine
veranderungsfreundliche Basis zu schaffen. Zum anderen kénnen die Qualitat und die
Wirkungen betrieblicher Vertrauensbeziehungen nicht schematisch anhand objektiver
Kriterien eingeschatzt werden. Im Gegenteil ist von einer hdchst subjektiven indivi-
duellen und kollektiven Perspektivenvielfalt im Unternehmen auszugehen. Daraus
konnen sehr unterschiedliche Folgewirkungen betrieblicher Vertrauensbeziehungen
mit ambivalenten Wirkungen gerade in Veranderungsprozessen entstehen, die sich
wissenssoziologisch erfassen lassen (2.).

Daher wird anschlieBend gefragt, welches methodische Instrumentarium einer wis-
senssoziologischen Analyse betrieblicher Vertrauensbeziehungen angemessen ist. Ihr
Ziel muss es sein, die betriebliche Perspektivenvielfalt auf die Grundlagen, Qualitaten
und Wirkungen des Vertrauens erfassen und transparent machen zu kénnen (3.). Erst
auf dieser Basis kann dann nach einer fallbezogenen Gestaltung betrieblicher Vertrau-
ensbeziehungen gefragt werden, die von den erkannten Ambivalenzen und moglichen
Widerspriichen ausgeht, sie jedoch mit dem Ziel auszugleichen sucht, gleichzeitig den
Zusammenhalt des Unternehmens zu starken und seine Veranderungsfahigkeit zu stit-
zen. Dabei geht es in diesem Beitrag weniger um konkrete Gestaltungsinstrumente
(siehe hierzu den Beitrag von Miriam Behrens zum Gestaltungskonzept ,Organi-
sationale Achtsamkeit’ sowie von Janina Evers und Joachim Hafkesbrink in diesem
Band), sondern um grundlegende methodische Aspekte und Vorgehensweisen (4.).
Den Abschluss bildet ein kurzes Resiimee (5).

2  Ambivalenzen von Vertrauensbeziehungen fur die
Veranderungsfahigkeit von Unternehmen

Einerseits: Vertrauensbeziehungen als Grundlage flr betriebliche Veranderungen

Im Allgemeinen gilt Vertrauen fur 6konomische Beziehungen in Unternehmen und
uber Unternehmensgrenzen hinweg als unbedingt erstrebenswert (siehe auch den Bei-
trag von Janina Evers und Joachim Hafkesbrink in diesem Band). Vertrauen soll sich
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hier in verschiedener Hinsicht positiv auswirken (siehe z.B. Osterloh/Weibel 2006: 17
ff.): Es soll Beziehungen festigen, Ungewissheiten ertraglich gestalten, die Komplexi-
tdt von Entscheidungssituationen reduzieren, Folgebereitschaften erzeugen und ganz
allgemein aufgrund positiver Vorannahmen die Interaktion und Kooperation zwischen
Menschen und zwischen Organisationen erleichtern. Vertrauen soll dabei gerade auch
fir die Veranderungsfahigkeit von Organisationen einen grof3en Stellenwert besitzen
(vgl. Schweer/Thies 2003). Denn in Veranderungsprozessen von Organisationen lei-
den oft das Commitment und die Mitmachbereitschaft der Beschaftigten, die sich vor
den Folgen von Verénderungen furchten oder sie gerade selbst oder bei Kolle-
gen/innen erleben (Entlassungen, neue Aufgabenfelder, Arbeitsverdichtung, geringere
Entlohnung usw.). Besitzen die Beschaftigten allerdings Vertrauen in das leitende und
mittlere Management oder in das Unternehmen als verléssliche Organisation, kann das
ihre Sorgen erheblich mindern. Es kann eine Hintergrundgewissheit erzeugen, dass die
Akteure, deren Entscheidungen man ausgeliefert ist, auch dann im Sinne der Beschéf-
tigten handeln, wenn sie Prozesse steuern, in die die Beschéaftigten selbst nicht einbe-
zogen sind.

Andererseits: Vertrauensbeziehungen als Restriktion fiir betriebliche Veranderungen

Solche positiven Effekte guter Vertrauensbeziehungen in Veranderungsprozessen sind
ganz offensichtlich und kdnnen kaum in Abrede gestellt werden. Vertrauen kann aller-
dings auch andere Effekte zeitigen, die bislang in der Literatur eher unterbelichtet
blieben (siehe als Uberblick Gargiulo/Ertug 2006). Insbesondere konnen (sehr) stabile
Vertrauensbeziehungen die Veranderungsfahigkeit von Unternehmen auch stark hem-
men. Das dirfte insbesondere dann der Fall sein, wenn in Unternehmen eine sehr aus-
gepragte Unternehmenskultur gewachsen ist, auf der die Vertrauensbeziehungen griin-
den und die nach den Einschatzungen der Akteure nicht angetastet werden darf. Das
wirde bedeuten, dass tiefgreifende Veranderungen, die die Unternehmenskultur be-
treffen, betriebliche Vertrauensbeziehungen zerstéren wirden. Strukturelle Stabilitét
waére dann ungeachtet eines von aufRen einwirkenden Veranderungsdrucks in den Rang
einer Messlatte fir die Vertrauensqualitat im Unternehmen erhoben. Solchermalien
bewehrte Grundlagen von Vertrauen bilden daher eher eine Veranderungsrestriktion
denn eine Veranderungsressource. Fur die betroffenen Unternehmen wiirden sich nur
zwei jewells defizitare Entscheidungsalternativen stellen: Verdndern und dabei Ver-
trauen zerstoren — oder Vertrauen erhalten und deshalb auf VVerdnderungen verzichten.

Beispiele fir ,starke’ Unternehmenskulturen sind Unternehmen, die auf besonderen,
tief verwurzelten sozialen oder ethischen Grundlagen beruhen, die sie von anderen
Unternehmen unterscheiden (Schreydgg 2001). Ein Unternehmen aus unseren eigenen
Erhebungen basiert auf solchen besonderen ethischen Grundlagen. Kennzeichen war
vor allem ein Abschirmen der Beschaftigten und der Beziehungen zu den Klienten
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vom Marktgeschehen. Statt Marktgesetzen folgen zu missen, wurde ein hoher inhaltli-
cher Anspruch an die Arbeitstatigkeit der Beschéftigten und des Gesamtunternehmens
formuliert. Das Unternehmen ging entsprechend des eigenen Menschenbildes sehr
sorgsam mit den Beschaftigten und ihren Interessen sowie den Anliegen ihrer Klienten
um. Diese Unternehmenskultur hat stets zur Vertrauensbildung zwischen den Beschéf-
tigten und dem Unternehmen beigetragen. Seit einigen Jahren muss das Unternehmen
jedoch zunehmend 6konomischen Erwéagungen Rechnung tragen und Kostengesichts-
punkte berticksichtigen. Davon sind sowohl die Beziehungen zu den Beschéftigten wie
auch deren Vorstellungen von einer guten Arbeitsqualitéat betroffen. Da die Beschaftig-
ten das Unternehmen jedoch nach wie vor an MaRstdben messen, die der tradierten
Unternehmenskultur  entstammen, fihrt das unweigerlich zu Erwartungs-
enttduschungen und zu Konflikten zwischen der Unternehmensleitung und den Be-
schaftigten (vgl. Jahnichen 2010).

Folge ist ein sich verstarkender wechselseitiger Vertrauensverlust zwischen der Unter-
nehmensleitung und den Beschéftigten. Wahrend die Beschaftigten aus der Perspek-
tive der Unternehmensleitung nicht ausreichend an der Entwicklung des Unterneh-
mens mitarbeiten, genligt die Art der Unternehmensfuhrung nicht mehr den Qualitats-
kriterien der Beschaftigten. Auswirkungen sind Blockadehaltungen der Beschéftigten
und Versuche der Unternehmensleitung, Veranderungen ohne Einbeziehung der Be-
schaftigten ,durchzuboxen’. Eine wechselseitige Verstdndigung uber die Notwendig-
keit von Veranderungen einerseits und die Bedeutung der alten Unternehmenskultur
fir die Beschéftigten andererseits, die zu einer Weiterentwicklung der betrieblichen
Vertrauensbeziehung hétte fihren kdnnen, hatte im Vorfeld nicht ausreichend oder
nicht erfolgreich stattgefunden. Fir das Unternehmen zeigt sich somit eine dringende
Notwendigkeit, die ,,Stabilitatsanker* (zum Begriff siehe Guido Becke in diesem
Band), auf denen die Vertrauensbeziehungen grinden, weiterentwickeln zu mussen.
Dabei sind die Erwartungen der Beschaftigten ebenso zu berticksichtigen wie die der
Geschéftsfiihrung.

Das Beispiel zeigt: Aus analytischer Perspektive lasst sich kaum pauschal und zeit-
ubergreifend von aullen klaren, in welche Richtungen Vertrauensbeziehungen wirken:
Unterstiitzen sie Veranderungen oder hemmen sie Verénderungen eher? Zu welchen
Zeitpunkten und unter welchen Rahmenbedingungen unterstiitzen oder hemmen sie
Veranderungen? Offensichtlich kénnen Grundlagen von Vertrauensbeziehungen dies-
bezlglich sogar ihren Charakter wechseln und von einer Ressource zu einer Restrikti-
on werden — vielleicht auch umgekehrt. Gibt es im Unternehmen vielleicht gruppen-
spezifisch unterschiedlich ausgepréagte Vertrauenskulturen? Wo liegen deren Bedeu-
tung flr Veranderungskulturen und Innovationen? Wovon hangen Vertrauenskulturen
im Unternehmen insgesamt und gruppenspezifisch im Besonderen ab?
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In dieser Perspektive ricken viele mogliche Ambivalenzen von Vertrauensbezieh-
ungen in betrieblichen Veranderungsprozessen in den Fokus, die einen wissenssozio-
logischen Zugang zu ihrer Analyse nahe legen.

Wissenssoziologische Analyse von Vertrauensbeziehungen

Ein wissenssoziologisch ausgerichteter Ansatz riickt die Perspektiven der handelnden
Akteure in den Mittelpunkt der Aufmerksamkeit. Das wiederum bedeutet, dass Wirk-
lichkeit nicht objektiv bestimmbar ist und allen Akteuren gleich erscheint; vielmehr ist
regelmaliig von einer Vielfalt unterschiedlicher Perspektiven auf gleiche Sachverhalte
auszugehen, die durch die jeweilige ,,Seinsgebundenheit” (Mannheim 1982 [1929])
der betrieblichen Akteure bestimmt ist. Das gilt im Ubrigen ebenso fiir die analysie-
renden externen Berater/innen und Wissenschaftler/innen, die ihre eigene ,,Standort-
gebundenheit” reflektieren mussen (vgl. Kleemann/Kahnke/Matuschek 2009: 18).
,»Dies bedeutet, Beschaftigte und Fihrungskrafte im Forschungsprozess nicht als Ob-
jekte zu betrachten, sondern sie als handelnde Subjekte anzuerkennen, welche die be-
triebliche Realitat aus ihrer je spezifischen Perspektive deuten“ (Becke/Senghaas-
Knobloch 2010: 8). Das hei3t nicht, dass Akteure nicht zu gemeinsamen Deutungen
gelangen koénnen oder dass sich Deutungen nicht durchsetzen kénnen bzw. fir sich
Gultigkeit beanspruchen (Berger/Luckmann 1980). Allerdings ist jede Form kollekti-
ver Glltigkeit bestimmter Deutungen der Wirklichkeit stets fragil bzw. auch anders
maoglich. Gultigkeit von Deutungen beruht somit auf (zeitlich begrenzter) Anerken-
nung, die prinzipiell auch wieder revidierbar ist. Deutungen konkurrieren miteinander
um Geltung (Nullmeier 1993; Bleses/Rose 1998). Zeitweise herrschende bzw. unter-
legene Deutungen sind dabei eng mit Machtfragen verbunden, die sich auch im be-
trieblichen Rahmen besténdig stellen.!

Fur den betrieblichen Kontext kénnen deshalb je nach Akteursperspektive, Zeitpunkt
und Rahmenbedingungen die Antworten auf die Fragen, ob die Beziehungen in einem
Unternehmen auf Vertrauen beruhen, welche Qualitat dieses Vertrauen besitzt und ob

Hierfiir wurde von Nullmeier und Rib (1993) im Rahmen des Entwurfs einer ,,Wissenspolitolo-
gie“ fir politische Deutungskonkurrenzen das Bild des ,Wissensmarktes” konzeptioniert, das
auch von Bleses und Rose (1998) fiir die Auseinandersetzungen in der parlamentarischen De-
batte angewendet wurde. Die Idee der Deutungskonkurrenzen lasst sich gut auch flr die Mikro-
politik des Unternehmens einsetzen.
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es sich um Vertrauen handelt, das Veranderungsfahigkeit eher stutzt oder eher hemmt,
sehr unterschiedlich ausfallen. Wichtige Perspektivenunterschiede kénnen sich bei-
spielsweise aus den unterschiedlichen Positionen und den davon abhéngigen Interes-
sen und Erfahrungen in einem Unternehmen ergeben. Hier sind etwa das leitende und
mittlere Management, Interessenvertretungen oder ,einfache’ Beschéftigte zu unter-
scheiden. Unterschiedliche Rahmenbedingungen ergeben sich z.B. aus Phasen des be-
trieblichen Auf- oder Abschwungs, aus veranderten Unternehmensstrukturen oder Un-
ternehmensstrategien. Viele weitere Einflussfaktoren sind denkbar und wahr-
scheinlich.

Die Perspektivenvielfalt betrieblicher Vertrauensbeziehungen in Veranderungsprozes-
sen erfordert ein angemessenes methodisches Vorgehen der Analyse wie der an-
schlieRenden Gestaltung von Vertrauensbeziehungen. Objektivierende Standardverfah-
ren der Vertrauensmessung und des Vertrauensaufbaus sind aus methodischer Hinsicht
jedenfalls hoch problematisch. Darauf soll nun in den folgenden beiden Abschnitten
eingegangen werden.

3 Methodisches Instrumentarium zur wissenssoziologischen Analyse
betrieblicher Vertrauensbeziehungen in Veranderungsprozessen

Folgende Differenzierungen betrieblicher Vertrauensbeziehungen wurden bereits als
relevant herausgearbeitet:

- Betriebliche Vertrauensbeziehungen koénnen sich sowohl forderlich wie aber
auch hinderlich auf die Veranderungsfahigkeit von Unternehmen auswirken.

- Die Einschatzungen der Qualitaten betrieblicher Vertrauensbeziehungen kon-
nen sich sowohl zwischen einzelnen Organisationsmitgliedern oder auch ver-
schiedenen Gruppen als auch im Zeitverlauf in Abhéngigkeit von veranderten
Interessenlagen oder veranderten Rahmenbedingungen stark unterscheiden.

- Die Wirklichkeit betrieblicher Vertrauensbeziehungen kann in Folge der inter-
personellen wie intertemporalen Multiperspektivitdt weder aus der internen
noch aus der externen Perspektive objektiv als eine ,wahre” Wirklichkeit erfasst
werden; sie setzt sich vielmehr aus unterschiedlichen Wirklichkeiten zusam-
men, deren Geltungsanspruch aus analytischer Sicht prinzipiell gleichwertig ist.

Qualitative Analyse mittels betrieblicher Reflexionsprozesse

Welche Anforderungen resultieren aus diesen Differenzierungen fir eine Analyse be-
trieblicher Vertrauensbeziehungen? Zunachst einmal schlieBen sie weitgehend stan-
dardisierte Verfahren aus, die bereits im Vorhinein (z.B. in einem Fragebogen) festle-



126 Zwischenbericht 8INNO

gen, was als Malistab veranderungsfreundlicher bzw. -hinderlicher Vertrauensbezieh-
ungen im Unternehmen zu gelten hat. Es wirde damit lediglich abgefragt, was sich
AuRenstehende (Forschung, Beratung) unter solchen Vertrauensbeziehungen vorstel-
len und inwieweit diese Vorstellungen in einem Unternehmen umgesetzt waren. Es
wiurde aber nicht klar werden, welche Einschatzungen tber die betrieblichen Vertrau-
ensbeziehungen tatséchlich in unterschiedlichen Gruppen bzw. bei Einzelpersonen
vorherrschen — und was fur sie jeweils zu welcher Vertrauensqualitdt mit welcher
Wirkung fuhrt. In die Analyse der Grundlagen von Vertrauen mussen daher alle Ebe-
nen eines Unternehmens oder der in die Analyse einbezogenen Unternehmenseinheit
aufgenommen werden. Das gilt insbesondere fur eine Analyse der Grundlagen von
Vertrauensbeziehungen in Veranderungsprozessen, weil in diesen Prozessen — je nach
Betroffenheit und Standpunkt — sehr unterschiedliche Entwicklungen in den Ein-
schatzungen der verschiedenen Akteure stattfinden konnen. Hier muss zundchst einmal
ergriindet werden, wie die verschiedenen betrieblichen Gruppen oder Einzelpersonen
die betrieblichen Vertrauensbeziehungen einschétzen, worauf sie ihrer Ansicht nach
beruhen und wie dadurch wiederum die Veranderungsféhigkeit des Unternehmens be-
einflusst wird.

In Unternehmen werden regelméRig sehr komplexe Vertrauensbeziehungen mit wech-
selseitigen Verbindungen untereinander und verschiedenen Grundlagen bestehen (wie
personliche Beziehungen, Erfahrungsgeschichte, Informationen, Verfahrensregeln). In
vielen Féllen werden die Vertrauensbeziehungen und ihre wechselseitigen Zusammen-
hénge den verschiedenen Akteuren allerdings kaum (stets) bewusst oder Uberhaupt
klar erkennbar sein. Den betrieblich Handelnden stellen sich die Vertrauensbezie-
hungen meist eher als eine diffuse Angelegenheit dar, deren Grundlagen und Zusam-
menhange erst in langeren Reflexionsprozessen ergriindet werden kénnen. Fir solche
Reflexionsprozesse eignen sich sowohl themenzentrierte, aber hinlanglich offen gehal-
tene Einzel- oder Kleingruppengesprache als auch Gruppendiskussionen oder Work-
shops.

Vertrauensbeziehungen und Arbeitsqualitét

Dabei ist es angeraten, nicht direkt nach den Vertrauensbeziehungen zu fragen, son-
dern Uber Themen einzusteigen, die die Arbeit und die betrieblichen Kooperationsbe-
ziehungen im Unternehmen betreffen. Erstens sind betriebliche Vertrauensbeziehung-
en ein sensibles Thema, das nicht oder nur unter hohen Voraussetzungen direkt thema-
tisiert werden kann. Ansonsten sind die Risiken sehr hoch, dass wenig aussagefahige
Allgemeinplétze oder sozial ,erwiinschte’ Einschatzungen vorgenommen werden.

Zweitens sind die betrieblichen Vertrauensbeziehungen nicht losgeldst von der emp-
fundenen Qualitat des Arbeitsprozesses, der Arbeitsbedingungen sowie der Koope-
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rationsbeziehungen im Unternehmen zu sehen.? Sie sind vielmehr eng damit ver-
bunden und ihr Ergebnis. Vertrauensbeziehungen werden damit zundchst als eine ab-
héngige Variable der allgemeinen Arbeitsqualitat erfasst. Wird die Arbeitsqualitét ins-
gesamt als hoch eingeschétzt, wird mit hoher Wahrscheinlichkeit auch die Qualitét der
Vertrauensbeziehungen als hoch eingeschatzt werden. Beides beeinflusst sich im Wei-
teren allerdings wechselseitig positiv oder negativ, sodass die Vertrauensbeziehungen
dann auch als unabhangige Variable und die Arbeitsqualitat als abhangige Variable
thematisiert werden konnen. Fir die erste Analyse sollte jedoch zunéchst von den Ver-
trauensbeziehungen als abhéngige Variable gestartet werden, um ihre Grundlagen er-
fass- und thematisierbar zu machen.

Vertrauensanalyse benotigt Vertrauen

Die Thematisierung betrieblicher Vertrauensbeziehungen bedarf deshalb in Work-
shops wie Einzel- oder Kleingruppengesprachen einer behutsamen Vorgehensweise,
die Reflexionen ermdglicht, sowie bestimmter Rahmenbedingungen, die selbst eine
vertrauensvolle Gespréchsatmosphére schaffen. Die Thematisierung von Vertrauen
setzt also Vertrauen voraus: in die externen Berater/innen oder Wissenschaftler/innen,
in den weiteren Umgang mit dem erhobenen ,Material’ sowie in die anderen Teil-
nehmer/innen im Workshop. Hierzu missen alle Gespréche wie auch die Workshops
und Gruppendiskussionen als ,,geschiutzte Raume* (Becke et al. 2010) konzipiert wer-
den. Das bedeutet erstens, dass bei der Gruppenzusammensetzung auf gleiche Hier-
archieebenen geachtet werden muss. An den Beschéftigtenworkshops nehmen keine
Fuhrungskréfte, an den Fihrungskrafteworkshops keine Beschéftigten und in der Re-
gel keine vorgesetzten bzw. nachgeordneten Flihrungskréafte teil. Zweitens werden die
Gesprache und Gesprachsergebnisse streng vertraulich behandelt. Erst nach einer Ge-
nehmigung des Protokolls, das die Teilnehmer/innen einzeln oder als (Teil-)Gruppe
kommentieren, werden die Ergebnisse in anonymisierter Form weiter verwendet. Die
Gespréchsteilnenmer/innen sind gegentber anderen Unternehmensangehérigen zum
Stillschweigen uber die Beitrdge anderer Teilnehmer/innen verpflichtet.

Zum Begriff der (Nachhaltigen) Arbeitsqualitat, die in die Qualitat der Arbeitsergebnisse und in
die Qualitat des Arbeitsprozesses mit den Arbeitsbedingungen, Kooperationszusammenhéngen
usw. gegliedert wird, vgl. Becke/Bleses/Schmidt 2010.



128 Zwischenbericht 8INNO

Auch oder gerade dann, wenn das Thema ,Vertrauensbeziehungen’ in Gespréchen
nicht explizit angesprochen wurde oder werden konnte, zeigen die Aussagen zu den
Arbeitsbedingungen und -beziehungen jedoch regelméRig den Zusammenhang mit den
darauf griindenden betrieblichen Vertrauensbeziehungen. So zeigt beispielsweise die
von allen Workshop-Beteiligten geteilte Einschétzung: ,Die Geschaftsleitung sieht je-
den Mitarbeiter als ersetzbar an’ ein mangelhaftes Vertrauen darin, dass die Geschafts-
leitung ihre Leistungen anerkennt, sie wertschétzt und hinter ihnen steht.

Personales und systemisches Vertrauen

Fir die Analyse sind Vertrauensbeziehungen zu unterscheiden, die sich auf das Unter-
nehmen als Organisation beziehen, und solche, die sich auf Personen beziehen. In der
Vertrauenstheorie und -forschung wird entsprechend zwischen systemischem und per-
sonalem Vertrauen unterschieden (Luhmann 2000 [1968]). Personales Vertrauen rich-
tet sich auf einzelne Personen, denen aus unterschiedlichen Griinden Vertrauen ent-
gegengebracht wird: beispielsweise aus Sympathie, aufgrund guter Erfahrungen, der
Position der Person (Vorgesetzte/r) oder ihrem Wissen bzw. ihrer Qualifikation (Ex-
perte/in). Systemisches Vertrauen wird demgegentiber nicht einzelnen Personen, son-
dern einem System bzw. einer Organisation oder eines ihrer Regelsysteme entge-
gengebracht. Motive des systemischen Vertrauens sind z.B. die personale Unabhén-
gigkeit von Verfahren, die demokratisch legitimierten Grundsétze eines Verfahrens,
die Kodifizierung und Uberpriifbarkeit von Regeln oder der gute Ruf einer Organisa-
tion (hier eines Unternehmens) oder eines Verfahrens.

Die Unterscheidung zwischen personalem und systemischem Vertrauen ist eher analy-
tischer Natur. Den betrieblichen Akteuren wird sie aus einfachen Griinden nicht (im-
mer) mdoglich oder sinnvoll erscheinen. Denn das System bzw. die Organisation be-
gegnet den mit ihnen in Kontakt tretenden Menschen regelmaRig in Form einer Person
(Giddens 1996). Z.B. kann die betriebliche Mitbestimmung ein System bilden, dem in
Unternehmen von den Beschaftigten ggf. groRes Vertrauen entgegengebracht wird.
Das System ,betriebliche Mitbestimmung’ wird fur die Beschéftigten aber durch die
Angehorigen des Betriebsrats reprasentiert. Auf diese Weise verwischen die Grenzen
zwischen personalem und systemischem Vertrauen, weil es fur die Forschung wie flr
die betrieblich Handelnden schwierig wird zu unterscheiden, ob das Vertrauen nun
primar der Person des Betriebsrats oder dem System der betrieblichen Mitbestimmung
entgegengebracht wird.

Beides kann sich allerdings wechselseitig stlitzen oder schwéchen: Die Person des Be-
triebsrates genieR3t das Vertrauen, weil dem System betrieblicher Mitbestimmung ver-
traut wird — dem System betrieblicher Mitbestimmung wird vertraut, weil der Person
des Betriebsrats vertraut wird. Oder umgekehrt: Verliert der Betriebsrat aufgrund sei-
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nes personlichen Verhaltens an Vertrauen, kann darunter auch das Vertrauen in die
Institution der betrieblichen Mitbestimmung leiden — erleidet die betriebliche Mitbe-
stimmung einen Vertrauensverlust, kann auch das Vertrauen in die Person des Be-
triebsrats sinken. Das kann gerade auch in Veranderungsprozessen Stabilisierungs- wie
aber auch Destabilisierungsmomente fir betriebliche Vertrauenskulturen zur Folge
haben. ,Bewdhren’ sich Personen in schwierigen Ubergangsphasen in ihren Amtern
(z.B. der Betriebsrat), wird auch das System der Mitbestimmung den Veranderungs-
prozess wahrscheinlich gut tberstehen, vielleicht sogar erfolgreich unterstiitzen kon-
nen. Bewahrt sich das System der Mitbestimmung aber nicht, weil z.B. der Arbeitge-
ber den Betriebsrat instrumentalisiert, um seine Ziele bei der Belegschaft durchzu-
setzen, wird das wahrscheinlich das Vertrauen in die betriebliche Mitbestimmung wie
ebenso in die Person des Betriebsrats schwachen.

Schlussfolgerungen

Letztendlich bleibt die wissenschaftliche Rekonstruktion der betrieblichen Vertrau-
ensbeziehungen naturlich eine ,empirisch moglichst dicht informierte Spekulation’
(Geertz 1983). Sie versucht, ein Bild zusammenzusetzen, das selbst zwar keine Objek-
tivitats- und Generalisierbarkeitsanspriiche erheben kann, das aber als Basis fiir wei-
tere Auseinandersetzungsprozesse im Unternehmen genutzt werden kann. Das wieder-
um setzt die Transparenz der Erhebungsmethoden, des VVorgehens und der Erhebungs-
ergebnisse voraus. So missen zum einen alle Beteiligten vor dem Start der Analysen
informiert werden. lhnen ist die Teilnahme prinzipiell freigestellt. Zum anderen mus-
sen die Ergebnisse der Erhebung an das gesamte Unternehmen bzw. alle Beteiligten
zurlickgespiegelt werden.

Durch eine solchermaRen komplexe und voraussetzungsvolle qualitative Analyse wird
den betrieblichen Akteuren die (oft sehr groRRe) Vielfalt der Einschatzungen betrieb-
licher Vertrauensbeziehungen einschlielRlich ihrer Zusammenhange, Griinde und mdg-
lichen Widerspriche vor Augen gefiihrt. Hinsichtlich der Wirkung von Vertrauens-
beziehungen in betrieblichen Veranderungsprozessen koénnen damit einerseits be-
triebliche Ressourcen, andererseits aber auch betriebliche Probleme offengelegt wer-
den. Sinnvoll wird eine solche Analyse fiir ein Unternehmen aber nur, wenn bereits
von vornherein die ins gesamte Unternehmen signalisierte Bereitschaft besteht, die
Grundlagen betrieblicher Vertrauensbeziehungen nach der Analyse auch bedarfsent-
sprechend und partizipativ gestalten zu wollen. Dabei sind die Bereitschaft eines Un-
ternehmens zur Analyse wie zur spéteren Gestaltung sowie der Einbezug aller Betei-
ligten in den Gesamtprozess bereits eine Anstrengung, die von allen Beteiligten und
damit auch von Beschaftigtenseite bereits selbst als Vertrauen schaffend empfunden
wird.
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4  Perspektiven der Gestaltung betrieblicher Vertrauensbeziehungen

Gestaltung von Vertrauensbeziehungen als Daueraufgabe

Die Offenlegung der Grundlagen, die fur die betrieblichen Vertrauensbeziehungen
zentral sind, bietet eine erste Informationsgrundlage fiir eine anschlielende Gestal-
tung. Die vorangegangene Analyse ist damit eine unverzichtbare Voraussetzung der
fallbezogenen Gestaltung der Grundlagen betrieblicher Vertrauensbeziehungen, die
sich nicht in pauschalen Anweisungen erschopfen soll. Allerdings miissen Wege ge-
funden werden, aus dem komplexen Bild der Einflussvariablen auf die betrieblichen
Vertrauensbeziehungen anwendbare Verfahren und Instrumente zu entwickeln, um die
betrieblichen Ressourcen starken und die Probleme bearbeiten zu kénnen.

Dabei sollte jedoch klar sein, dass die Gestaltung der Grundlagen betrieblicher Ver-
trauensbeziehungen im Unternehmen eine Daueraufgabe darstellt, da — wie oben be-
reits herausgearbeitet — die Perspektiven der Akteure je nach verénderten Rahmen-
bedingungen und gemachten Erfahrungen Wandlungsprozessen unterliegen kénnen
bzw. in Verdnderungsprozessen sogar sehr wahrscheinlich unterliegen. Eine einmal
gefundene Gestaltungsmoglichkeit kann also nicht auf immer Bestand haben. Deshalb
muss die Gestaltungsprozess im Unternehmen mit bestdndigen Rickkopplungspro-
zessen versehen werden, die darlber informieren, wie sich die Vertrauensbeziehungen
im Unternehmen entwickeln bzw. an welchen Stellen Probleme auftreten (siehe zur
Organisation von Rickkoppelungen auch den Beitrag von Miriam Behrens in diesem
Band). In die Gestaltungsphase betrieblicher Vertrauensbeziehungen ist also im Wei-
teren immer auch eine erneute Analyse der Vertrauensbeziehungen einzubeziehen. Sie
ergibt sich aber geradezu zwangslaufig im Rahmen einer bestdndigen Evaluation der
bisher ins Werk gesetzten MalRnahmen und ihrer Auswirkungen und ist damit weniger
aufwandig als die Ausgangsanalyse.

Vertrauensgestaltung als partizipativer Prozess

Des Weiteren gilt, dass auch die Gestaltung der Grundlagen betrieblicher Vertrauens-
beziehungen kein einseitiger Akt der Unternehmensleitung sein kann. Die dargestellte
Methodik einer an den Wissensbestanden und (vielfaltigen) Deutungen der Akteure
ansetzenden Analyse verlangt vielmehr ein Vorgehen, das die betrieblichen Akteure
auch in die Gestaltung der Grundlagen betrieblicher Vertrauensbeziehungen gleich-
berechtigt mit einbezieht. Damit sind zusétzlich zu allen, die bestimmte Funktionen
oder Positionen bekleiden (wie Mitarbeitervertreter/innen, Vertrauensleute, Fiihrungs-
krafte) auch die Beschaftigten selbst gemeint, entweder in direkter Form oder — in gro-
Ren Unternehmen — vermittelt Gber das Delegationsprinzip.
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Die Beschéftigten sollten deshalb auch in die Steuerung des Prozesses der fur die Ver-
trauensentwicklung wichtigen Bedingungen einbezogen werden. Zur Steuerung des
Gesamtprozesses wie der Einzelmalinahmen der betrieblichen Vertrauensentwicklung
in Verénderungsprozessen sollte spatestens jetzt (oder besser noch bereits zu Beginn
des Gesamtprozesses) ein betrieblicher Steuerungskreis eingerichtet werden. Der
Steuerungskreis speist sich méglichst aus Vertretern/innen aller betrieblicher Gruppen
(Beschéftigte, Mitarbeitervertreter/innen, Fihrungskrafte aller Hierarchieebenen). Er
sollte sich regelmé&Rig treffen und mit ausreichenden Kompetenzen ausgestattet sein,
die zentralen Grundlagen (Arbeitsqualitat, Transparenz, Reziprozitat; s.o0. und die Bei-
trage von Miriam Behrens sowie Janina Evers und Joachim Hafkesbrink in diesem
Band), auf denen die betrieblichen Vertrauensbeziehungen aufsetzen, in Qualitat und
Wirkungen analysieren und mitgestalten zu konnen. Die Sitzungen des Steuerungs-
kreises, seine Analysen und Gestaltungsempfehlungen missen fur alle betrieblichen
Gruppen transparent und nachvollziehbar sein (6ffentliche Protokolle).

Ein betrieblicher Steuerungskreis ist — wenn er partizipativ und transparent gestaltet
wird — selbst bereits eine Quelle der Vertrauensentwicklung im Unternehmen und ein
erstes Instrument im Rahmen eines auf die Organisation systematischer betrieblicher
Kommunikationsprozesse ausgerichteten Verfahrens betrieblicher Vertrauensentwick-
lung. Der Steuerungskreis kann als ein dauerhaftes Gremium im Unternehmen eta-
bliert werden, da die Gestaltung der Grundbedingungen betrieblicher Vertrauens-
beziehungen ebenfalls eine nicht endende Daueraufgabe in Unternehmen darstellt.
Entsprechend des geschilderten Zusammenhangs zwischen Arbeitsqualitat, Arbeitsbe-
dingungen und betrieblichen Kommunikations- und Kooperationsbeziehungen einer-
seits und den betrieblichen Vertrauensbeziehungen andererseits wird dem Steuerungs-
kreis im Kern deren Analyse und Gestaltung ubertragen.

Vertrauensgestaltung in Analyse beginnen

Ein erster konkreter Schritt zur Gestaltung kann und sollte bereits in die Analysephase
integriert werden. In den oben beschriebenen Gespréachen und Workshops kann ein
Teil eingebaut werden, der einen Austausch Uber Erwartungen fur die Zukunft und
dartber hinausgehend auch bereits einen Dialog tiber konkrete Gestaltungsvorschlage
fir die Vertrauensbeziehungen bzw. deren Grundlagen im Unternehmen anregt. Das
hat verschiedene Vorteile:

- Zwar sollen in den Analysegesprachen auch die Ressourcen (,,Was ist gut?*)
eines jeden Unternehmens erhoben werden. Gerade in Unternehmen, in denen
die bestehenden Vertrauensbeziehungen verbreitet kritisch gesehen werden,
kdnnen aber die erkannten Probleme stark in den VVordergrund riicken. Eine di-
rekt an die gemeinsame Analyse anschlielende kreative Phase der Erkundung
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der Gestaltungsmdoglichkeiten betrieblicher Vertrauensbeziehungen weist be-
reits einen Weg in die Zukunft und setzt damit einen positiven Ankniipfungs-
punkt fir das nachfolgende Verfahren.

- Die jeweiligen Gespréachspartner/innen flihlen sich einbezogen und als wichtige
Akteure im betrieblichen Verdnderungsprozess wertgeschétzt.

- Die konkrete Debatte iber die eigenen Sichtweisen von Ressourcen und Pro-
blemen in den betrieblichen Vertrauenskulturen kann fiir die Suche nach Pro-
blemldsungen eingesetzt werden, die konkret auf die Situation der Ge-
sprachsteilnehmer/innen zugeschnitten ist.

- Es entsteht bereits zum Abschluss der Analysephase eine Ubersicht tiber die
Vorschlége aus verschiedenen Unternehmensbereichen oder -ebenen. Die ver-
schiedenen Akteure/Gruppen erfahren voneinander, welche Verfahren/Instru-
mente sie jeweils als winschenswert zur Verbesserung der Arbeitsqualitat bzw.
der Vertrauensbeziehungen erachten wirden. So kann schon der Austausch
uber die Analyseergebnisse zum informierten Dialog tiber das weitere Vorge-
hen in der Gestaltung der betrieblichen Vertrauensbeziehungen genutzt werden.

Vertrauensgestaltung auf Basis betrieblicher Verstandigungsprozesse

Somit kann also die Gestaltung bereits in der Analysephase der Rahmenbedingungen
betrieblicher Vertrauensbeziehungen starten. Sie findet auf diese Weise eine sinnvolle
Anbindung an die Deutungen der verschiedenen betrieblichen Einzelakteure und
Gruppen. Die unterschiedlichen Vorstellungen Gber die Grundlagen, die Qualitat und
die Entwicklungsperspektiven betrieblicher Vertrauensbeziehungen missen anschlie-
Rend betrieblichen Verstdndigungsprozessen zugefiihrt werden, die auf die Auswahl
und Ausarbeitung von Verfahren und Instrumenten der Vertrauensgestaltung ausge-
richtet sind.

Die Verstandigungs- und Aushandlungsprozesse missen aufgrund oftmals heterogener
Vorstellungen kompromissorientiert angelegt sein. So dirfte eine wesentliche Voraus-
setzung zu einer konsensorientierten Entwicklung veranderungsfreundlicher Vertrau-
ensbeziehungen darin bestehen, dass sich nicht eine betriebliche Gruppe oder Hier-
archieebene auf Kosten der anderen durchzusetzen versucht. Um allen Beteiligten den
Anspruch des Unternehmens nach Uberparteilichkeit der Verstandigungs- und Aus-
handlungsprozesse zu signalisieren, ist eine externe Moderation zweckmafig. Die ex-
terne Moderation sollte dabei auf ungleiche Partizipationschancen verschiedener be-
trieblicher Gruppen bzw. Individuen achten und ,allparteilich’ allen Beteiligten im
Prozess Stimme und Gehor verschaffen.
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In unserem methodischen Vorgehen spielt in der Konsens- und Entscheidungsfindung
die Dialogkonferenz eine zentrale Rolle. In der Dialogkonferenz werden allen betrieb-
lichen Akteuren die Ergebnisse der Analyse und die dort bereits erarbeiteten Ge-
staltungsvorschldge vorgestellt. Es werden zentrale Themen fokussiert, die fir Be-
schaftigte wie Fihrungskréfte von grolRer Bedeutung sind. Anschlielfend werden ent-
weder bereits in der Dialogkonferenz konkrete Verfahrensvorschldge ausgearbeitet
und als verbindliche Vereinbarung zwischen den Beteiligten verabschiedet, oder es
werden — insbesondere bei strittigen oder komplexen Regelungsmaterien — Arbeits-
gruppen etabliert, die in einem festzulegenden Arbeitsplan Gestaltungsvorschlage ent-
wickeln und anschliefend zur Entscheidung vorlegen. Je nach Ergebnis der Analyse
und der N&he oder Ferne der Positionen der betrieblichen Akteure kann das ein eher
einfacher oder sehr vielschichtiger VVorgang sein. Das weitere Verfahren sollte dann in
den Steuerungskreis uberfiinrt werden, der den Fortgang begleitet. In regelmaBigen
Abstanden sollten die Ergebnisse dann der gesamten Betriebsoffentlichkeit vorgestellt
und Raume zu ihrer Diskussion geschaffen werden (ca. halbjahrlich).

Vertrauensgestaltung als Malinahmenbiindel

In aller Regel wird bei der Gestaltung der Grundbedingungen betrieblicher Vertrauens-
beziehungen nicht auf isolierte Malinahmen gesetzt werden kénnen. Dazu sind die
Einflusse auf die Vertrauensbeziehungen und die Gestaltungsanspriiche in einem Un-
ternehmen meist zu komplex. Vielmehr muss ein aufeinander bezogenes Malinahmen-
oder Verfahrensbiindel entworfen werden, das sich auf die Erwartungen der ver-
schiedenen betrieblichen Akteursgruppen bezieht. Einen konkreten Ansatz zur Ent-
wicklung betrieblicher Vertrauensbeziehungen stellt das kommunikative Gestaltungs-
konzept ,Organisationale Achtsamkeit’ dar, das im anschlieBenden Beitrag von Mi-
riam Behrens naher erlautert wird. Es beruht im Wesentlichen auf der ldee, betrieb-
liche Kommunikationskreislaufe einzurichten, die erstens das Unternehmen (ber den
Stand der Vertrauensbeziehungen (und aller damit zusammenhé&ngender Aspekte wie
der Verénderungsféhigkeit des Unternehmens) informieren und zweitens alle betrieb-
lichen Gruppen und Akteure in die Gestaltung und Umsetzung vertrauensforderlicher
Malnahmen einbinden. Bei der Wahl und Gestaltung der Verfahren und Instrumente
sind dabei verschiedene Grundanforderungen bzw. Dimensionen zu berlicksichtigen
(Transparenz, Beteiligung usw.; siehe den folgenden Beitrag von Miriam Behrens).

Vorteile systemischer Grundlagen von Vertrauensbeziehungen

Einen wichtigen Punkt gilt es unserer Ansicht nach fur die Stabilitdt wie Entwick-
lungsfahigkeit betrieblicher Vertrauensbeziehungen unabhdngig von der konkreten
Ausgestaltung auf jeden Fall zu beachten: Es sollten Gestaltungsoptionen in den Vor-
dergrund gerlckt werden, die keine zu starken Bindungen betrieblicher Vertrau-
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ensbeziehungen an bestimmte Personen nach sich ziehen. Sie erzeugen Abhéngig-
keiten von diesen Personen und damit eine sehr fragile und ggf. auch wenig flexible
Vertrauensbeziehung. So kann Vertrauen schnell verloren gehen, wenn diese Personen
das in sie gesetzte Vertrauen nicht erflllt oder wenn sie das Unternehmen verl&sst.
Zudem wirde die Veranderungsfahigkeit der Vertrauensbeziehung von der Verande-
rungsfahigkeit einer Person abhdngig werden. Zu bevorzugen sind daher Gestaltungs-
optionen, die systemisch angelegt sind und deshalb von Einzelpersonen méglichst un-
abhangige Grundlagen fur Vertrauensbeziehungen schaffen.

5 Restlimee

Die Analyse und Gestaltung der Grundlagen betrieblicher Vertrauensbeziehungen ist
weder fur die Unternehmen noch fiir Beratung und Wissenschaft aufgrund ihrer Viel-
schichtigkeit und Heterogenitéat ein einfaches Unterfangen. Es gibt keine standardi-
sierbaren Universallésungen, die ungeachtet des Einzelfalles angewendet werden kon-
nen. Zudem muss von einer Daueraufgabe ausgegangen werden, da sich die Grund-
lagen von Vertrauensbeziehungen bestandig verandern kénnen.

Aufgrund des geschilderten Perspektivenreichtums sind Ambivalenzen der Wirkungen
betrieblicher Vertrauensbeziehungen in Veranderungsprozessen niemals vollig zu ver-
hindern. Darauf kommt es aber auch nicht an. Wichtig sind vielmehr Kommuni-
kationsprozesse, die Unternehmen dartiber informieren kénnen, wie es um die betrieb-
lichen Vertrauensbeziehungen bestellt ist und in welche Richtung sie sich aus welchen
Grunden entwickeln. Gerade im Falle sog. ,starker’ Unternehmenskulturen muss es
darauf ankommen, sie so verandern zu konnen, dass sie Verdnderungen auch der
Grundlagen, auf denen sie aufbauen, tolerieren, ohne ihre Starke einzubRen.

In einem unserer Partnerunternehmen haben wir eine Vertrauenskultur vorfinden kon-
nen, deren Grundlagen erneuert wurden, um die Veranderungsfahigkeit des Unterneh-
mens zu unterstiitzen. Neben vielen anderen Faktoren sind vor allem zwei wichtige
Grundlagen hervorzuheben: Transparenz der unternehmerischen Entscheidungen und
Entscheidungsgriinde (vgl. Meyerhuber 2001) sowie systematische Beteiligung der
Beschéftigten und des Betriebsrats an der Gestaltung der Arbeit und ihrer Ver-
anderungen. Diese Art der Einbeziehung hatte die vorangegangene, zwar einerseits
geregelte, aber andererseits auch konfliktreiche Konfrontation zwischen ,oben’ und
,unten’ im Unternehmen beendet; diese hatte Verdnderungen eher verschleppt oder
sogar unmdoglich gemacht. Auch heute gibt es immer wieder Meinungsver-
schiedenheiten in Einzelfragen, aber das eigentliche Prinzip des ,Verénderns durch
gemeinsames Handeln’ mit der damit verbundenen Anerkennung des Gegentbers als
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gleichwertig und in vielen Dingen auch gleichberechtigt steht nicht in Frage und wirkt
sich stark Vertrauen schaffend aus.

Sicher gibt es auch Grenzen der Gestaltbarkeit betrieblicher Vertrauensbeziehungen.
Radikale Verdnderungen eines Unternehmens etwa, die ihre Grundfesten beseitigen,
ohne neue zu schaffen, die von allen Akteuren anerkennt werden konnen, lassen sich
kaum noch vertrauensvoll handhaben. Und Vertrauensbeziehungen sind immer auch
mit Machtfragen verbunden. Das betrifft ihre Ausdeutung ebenso wie ihre Instrumen-
talisierung. Nicht jeder im Unternehmen mag Interesse an verdnderungsfreundlichen
Vertrauensbeziehungen haben, z.B. weil die vorherige Situation zwar vielleicht dem
Unternehmen als Ganzes schadet, einzelnen Akteuren aber nutzen kann.

Auch hier hilft nur, Transparenz herzustellen. Und Vertrauen im Unternehmen ist
nicht vom eigentlichen Arbeitsprozess losgeldst, sondern als Bestandteil der Arbeits-
qualitat zu verstehen, die gestaltbar ist. Wie sich das im Rahmen eines konkreten Ge-
staltungskonzepts umsetzen lasst, zeigt im Anschluss der Beitrag von Miriam Behrens.
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1  Einleitung

Das Erleben von betrieblichen Verédnderungsprozessen wird von Beschéftigten haufig
als bedrohlich und verunsichernd beschrieben. Unzureichende Transparenz dariber,
wohin der Weg der Veranderung fuhren soll und mit welchen Mittel er gestaltet wird,
kann ebenso zu wachsendem Misstrauen gegeniiber dem Verénderungsprozess und
seinen Tragerinnen fihren, wie eine mangelhafte Beteiligung der Mitarbeitenden als
Expertlnnen in eigener Sache oder unglaubwirdige, sich moglicherweise widersprech-
ende Informationen (ber den Veranderungsprozess.

Wie konnen Verdnderungsprozesse achtsam gestaltet werden, ohne die Beteiligten
dabei ,aus den Augen zu verlieren’? Was schérft den Blick fur unbeabsichtigte Neben-
folgen intendierter Veranderungsvorhaben, wie Angste oder Vertrauensverluste? Und
wie kdnnen Kommunikationskreislaufe eingerichtet und etabliert werden, welche die
Thematisierung und Bearbeitung solcher Nebenfolgen zulassen?

Fest steht, dass ein friktionslos durchgefuhrter Verdnderungsprozess kaum maoglich ist.
Jedoch lassen sich durch die Beobachtung und Bearbeitung von (un-)beabsichtigten
Nebenfolgen Verdnderungsvorhaben so gestalten, dass sie fiir alle Beteiligten tragbar
und gestaltbar werden.

Hier setzt das kommunikative Gestaltungskonzept ,Organisationale Achtsamkeit’ an.
Ziel dieses Konzepts ist es, die Veranderungsfahigkeit von Unternehmen zu férdern
sowie Kommunikationskreisldaufe zu etablieren, die allen Beteiligten einen Per-
spektivwechsel ermdglichen: Gegenseitige Erwartungsklarungen, Verstandigung ,auf
Augenhohe’ und der Blick auf Ressourcen wie Barrieren fur VVerdnderungsvorhaben
sollen gestarkt und damit auch die Vertrauensbeziehungen in Unternehmen positiv
gestaltet werden.

Verénderungsfahigkeit betrachten wir dabei als VVoraussetzung fiir Innovationen und
gleichzeitig auch als Dauerproblem von Unternehmen in dynamischen Mérkten. Zu-
nehmender Konkurrenzdruck, abnehmende Finanzspielrdume oOffentlicher Haushalte
und veranderte politische Ziele zwingen viele Unternehmen zur Anpassung. Die Fé&-
higkeit, sich in immer schnelleren Abstdnden verdndern zu kdnnen und innovative
Ideen zu entwickeln, ist gefordert.

Auf diese dynamischen Marktverdnderungen zeitnah und anforderungsgerecht re-
agieren zu konnen, hangt nicht zuletzt von der Bereitschaft der verschiedenen Akteu-
re / Akteursgruppen eines Unternehmens ab, entsprechende Veranderungsprozesse
mitzutragen und konstruktiv mitzugestalten.
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Auf welche Weise das Vorhandensein dieser Bereitschaft ermittelt und geférdert wer-
den kann (2), welche konkreten Handlungsmoglichkeiten es fur Praktikerlnnen gibt (3)
und welche Anforderungen aus der Praxis an das kommunikative Gestaltungskonzept
,Organisationale Achtsamkeit’ gerichtet werden (4) - dartber soll dieser Artikel im
Folgenden Aufschluss geben.

2  Betriebliche Dialograume: Vertrauen entwickeln, Veranderungen
gestalten

Das kommunikative Gestaltungskonzept ,Organisationale Achtsamkeit’® bietet einen
theoretischen Rahmen? zur Konzeption betrieblicher Veranderungsprozesse, der be-
reits einige grundlegende Voraussetzungen formuliert. Beispielsweise sollen Instru-
mente fur Kommunikationskreislaufe die Beteiligung aller betrieblichen Akteure bzw.
Akteursgruppen ermdglichen und Aushandlungsprozesse unterstitzen. Weiterhin fin-
det eine forschungsbasierte Weiterentwicklung und Konkretisierung des Konzepts
,Organisationale Achtsamkeit’ sowie der Anforderungen an Instrumente und Ver-
fahren im Wechselspiel zwischen Theorie und Empirie statt. Anhand welcher Metho-
dik wir diese Anforderungen ermitteln, soll folgend dargestellt werden.

Die Erhebung und Auswertung empirischer Daten findet im Projektkontext durch eine
Verschrankung qualitativer und quantitativer Forschungsmethoden statt, wobei der
Fokus auf qualitativen Methoden der empirischen Sozialforschung liegt. Das 8iNNO-
Forschungsdesign beinhaltet dabei die Durchfiihrung von Erhebungsworkshops, leitfa-
dengestutzten Expertinneninterviews sowie Teilnehmenden Beobachtungen im Ar-
beitsalltag der Beschaftigten. Die mit Hilfe dieser Methoden gewonnen Daten werden
in einigen Verbundunternehmen durch eine quantitative Fragebogenerhebung erganzt.
Eine zentrale Anforderung an die Forschung ist die Bewaltigung eines mehrfachen

Siehe hierzu: Becke, Guido (2011): Organisationale Achtsamkeit als Gestaltungskonzept fir
adaptive Vertrauenskulturen, in diesem Band.

Wichtige Voriberlegungen bzw. die Forschungstradition, die dem Konzept 'Organisationale
Achtsamkeit' zugrunde liegen, finden sich u.a. bei Becke, Guido und Senghaas-Knobloch, Eva
(2010): Dialogorientierte Praxisforschung in organisatorischen Verénderungsprozessen.
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Perspektivwechsels: Gearbeitet wird sowohl mit den Mitarbeitenden als auch mit dem
Management und der betrieblichen Interessensvertretung eines Unternehmens®.

Im Projekt 8iNNO stiitzen wir uns dabei auf einen doppelten Dialogansatz*: Auf iiber-
geordneter Transferebene dient der Dialogansatz als Basis wechselseitigen Lernens
zwischen der Wissenschaft und der Praxis. In den Verbundunternehmen ermdglicht er
wiederum die Forderung und Etablierung von Kommunikationskreislaufen und unter-
stiitzt damit einen Austausch tber Erfahrungen mit und Erwartungen an betriebliche
Veranderungsprozesse sowie letztendlich als Grundprinzip die Forderung eines sozia-
len Dialogs in den Verbundunternehmen. Dieser soziale Dialog soll beispielsweise
zum Erkennen der wechselseitigen Erwartungen von Management und Beschaftigten
und zum Organisationslernen beitragen. Organisationslernen wird dabei von uns als
Prozess der Kommunikation bzw. des innerbetrieblichen Dialogs verstanden. Ange-
stoRen wird das Organisationslernen durch den wechselseitigen Lernprozess zwischen
Wissenschaft und Praxis und die Ausrichtung der betriebsbezogenen Praxisforschung
auf reflektierte Veranderungen.

Als Grundprinzipien des Dialogansatzes gelten die freiwillige Partizipation und das
freiwillige Engagement der Teilnehmenden. Bei der Durchfuhrung geschitzter be-
trieblicher Dialograume auf Beschaftigtenebene achten wir zudem darauf, moglichst
Realgruppen miteinander in einen Dialog treten zu lassen, die auch im betrieblichen
Alltag miteinander kooperieren und somit einen Teil der Arbeitskultur eines Unter-
nehmens abbilden. Somit lassen sich auch Einblicke in die arbeitsalltdglichen Kom-
munikationsstrukturen sowie in subjektive wie kollektive Bewéltigungsmuster betrieb-
licher Veranderungsprozesse gewinnen. Als weiteres Grundprinzip geschutzter be-
trieblicher Dialograume gilt die Bereitschaft von Beschéftigten und Management, Ver-
anderungen zuzulassen und deren Planung wie Umsetzung in einem vertrauensvollen
Rahmen zu gestalten.

Siehe hierzu die Methode der Multi-sited-ethnography nach Marcus, George E. (1995). Dieses
mikroanalytische, empirische Vorgehen ermdglicht es, die miteinander verwobenen Systeme
von Zeichen bzw. Symbolen (Geertz, Clifford: 1995) in einem Unternehmen zu beschreiben und
zu interpretieren, wobei die Methode der Multi-sited-ethnography in der Unternehmensethno-
graphie weniger auf die geographische Dimension als auf unterschiedliche Hierarchien und so-
ziale Sphéren im Unternehmen bezogen wird.

Die folgenden Ausfuihrungen stitzen sich auf Becke et al. (2010).
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Wie diese vertrauensbasierte Zusammenarbeit anhand eines zweistufigen Verfahrens
gefordert werden kann, soll im Weiteren erldutert werden. Die Zweistufigkeit des Dia-
logverfahrens sieht vor, zundchst die Erwartungen an und das Erleben von Verénde-
rungsprozessen verschiedener Akteursgruppen in geschutzten betrieblichen Dialog-
raumen in Erfahrungen zu bringen und diese dann in einem zweiten Schritt auf einer
akteurs- und hierarchietibergreifenden Dialogkonferenz auszutauschen und auszuhan-
deln.

Die Etablierung von betrieblichen Dialograumen als Plattformen fiir einen abteilungs-
und hierarchietibergreifenden Wissens- und Erfahrungsaustausch sowie zur Forderung
der Innovationsféhigkeit von Unternehmen hat dabei eine zentrale Voraussetzung:
Vertrauen.

Vertrauen ist allerdings keine Selbstverstdndlichkeit; es muss etabliert und fort-
wéhrend gefordert werden. Nur so ist zu gewahrleisten, dass ein Austausch ,auf Au-
genhohe’ stattfinden kann und dass eine gegenseitige Erwartungsklarung sowie eine
Thematisierung und Bearbeitung unbeabsichtigter Nebenfolgen von Veranderungs-
prozessen erfolgen kdnnen.

Wir empfehlen vor der Durchfiihrung von Dialograum-Workshops eine umfassende
Information der Mitarbeitenden und Fihrungskréfte, moglichst durch eine direkte An-
sprache, um fiir eine Workshop-Teilnahme zu werben. Diese Malinahmen kénnen un-
ter anderem dazu dienen, Transparenz zu schaffen sowie das Anfangsvertrauen, wel-
ches jedem Dialog vorausgeht, herzustellen.

Misstrauen der Beschéftigten und des Managements besteht jedoch vielfach auch nach
der Information (ber das Projekt und das Konzept geschitzter betrieblicher Dialog-
rdume. Letztendlich sind es die positiven Erlebnisse mit geschitzten Dialograumen,
die diese Misstrauensbarrieren abbauen: Jede in den Dialograumen gedulRerte Erfah-
rung wird als subjektive Wahrheit betrachtet und ernst genommen; es dringt nichts
ungewollt nach aufRen. Sind in den geschitzten Dialograumen mit der Thematisierung
allgemein empfundener Belastungssituationen positive Erfahrungen gesammelt wor-
den, sprechen Beschéftigte von sich aus auch uber subjektiv empfundene Krankungen
in Verénderungsprozessen und Gestaltungsanforderungen an zukinftige Vorhaben;
teilweise fordern sie weitere Plattformen flr einen moderierten Austausch unter Kolle-
glnnen ein.

Zentral fur die Vertrauensentwicklung in Unternehmen ist die Bereitschaft von Unter-
nehmen, beteiligungsorientierte Verfahren zuzulassen. Die kommunizierte und nach-
weisbare Bereitwilligkeit von betrieblichen Entscheidungstragern, erarbeitete Ver-
anderungsvorschlage der Beschéftigten zu priifen, hierzu an diese eine Ruckmeldung
zu geben und deren Umsetzung im Falle einer positiven Resonanz innerbetrieblich zu
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unterstiitzen, ist eine weitere zentrale VVoraussetzung fir die Forderung betrieblicher
Vertrauensbeziehungen.

Die Auswahl der Teilnehmenden der betrieblichen Dialogrdume bildet eine zusétzliche
Maglichkeit, Vertrauen aufzubauen: Zundchst kdnnen geschutzte Dialograume in klei-
nen Gruppen und ohne die Beteiligung von Fuhrungskréaften durchgefihrt werden, um
eine Vertrauensbasis herzustellen. Auch die Wahl der Moderatorinnen kann dazu bei-
tragen, die Vertrauensbasis weiter zu stabilisieren: So kénnen entweder interne, be-
reichsfremde oder externe Moderatorinnen die Workshops begleiten. Sie gewahr-
leisten so eine Distanz zum Geschehen; dies kann die Offenheit der Teilnehmenden
und ihr Vertrauen in die allparteilichen Moderatorlnnen sowie in das Verfahren er-
héhen.

Zentrale Diskussionslinien und Veranderungsvorschléage, die in den Dialogrdumen er-
arbeitet wurden, sollten zudem in diesen geschitzten Rdumen verbleiben, solange die
Mitarbeitenden diese nicht durch ihre Autorisierung zur Weitergabe (an die betrieb-
liche Offentlichkeit) freigegeben haben. Im Projekt 8iNNO werden den Teilneh-
menden die in den Dialograumen erarbeiteten Ergebnisse und Vorschlage in Form von
Protokollen zur Verfligung gestellt. Eine Zuordnung verschiedener Aussagen zu ein-
zelnen Teilnehmenden ist dabei nicht mehr moglich; es geht darum, ein Stimmungs-
bild zum jeweiligen Thema, zentrale Diskussionslinien und -ergebnisse abzubilden
und keine Rickschlusse auf einzelne Personen ziehen zu kdnnen.

Im Sinne der Zweistufigkeit des Verfahrens schlielt sich an diese geschiitzten betrieb-
lichen Dialograume eine akteursiibergreifende Auswertungs- und Entwicklungskon-
ferenz mit den Beschéftigten, dem Management und der betrieblichen Interessen-
vertretung an, um den gegenseitigen Austausch tber Erwartungen und Veranderungs-
vorschldge zu unterstltzen. Hier werden Strategien, Instrumente und Umsetzungskon-
zepte entwickelt und in einem konkreten Arbeitsprogramm verabschiedet sowie in der
folgenden Umsetzungsphase realisiert. Uberdies kénnen Themen in darauffolgenden
Entwicklungsworkshops vertiefend bearbeitet werden, die sich in den betrieblichen
Dialograumen und Dialogkonferenzen als bedeutend herausgestellt haben.

Geschitzte betriebliche Dialograume sind sowohl Bestandteil des im 8iNNO-Projekt
angewendeten zweistufigen Dialogverfahrens als auch des Konzepts ,Organisationale
Achtsamkeit’. Die Etablierung hierarchietibergreifender Kommunikationskreislaufe in
den Verbundunternehmen Uber die Projektlaufzeit hinaus bildet einen Kern des Kon-
zepts, welches im Folgenden vorgestellt werden soll.
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3  Gestaltungskonzepte betrieblicher Veranderungsprozesse

Das kommunikative Gestaltungskonzept ,Organisationale Achtsamkeit’ soll die Ver-
anderungsfahigkeit von Unternehmen ermitteln und sie durch einen Ausgleich der Er-
wartungen der Beteiligten nach Flexibilitat und Stabilitat fordern helfen. Diese Balan-
ce von Flexibilitat und Stabilitdt kann dazu beitragen, in gleichem MaRe achtsam wie
verlasslich zu agieren. Das Konzept ,Organisationale Achtsamkeit’ soll Unternehmen
befahigen, Chancen, Risiken und Hemmnisse von Veranderungen zu erkennen und fr
alle Beteiligten tragféahige Veranderungskonzepte zu entwickeln sowie die Vertrauens-
beziehungen zu starken®. Zentral sind dabei die Beriicksichtigung und der Ausgleich
der Erwartungen und Interessen aller Beteiligten, d.h. der Beschaftigten, der betriebli-
chen Interessenvertretung und des Managements.

Bevor nun das kommunikative Gestaltungskonzept ,Organisationale Achtsamkeit’ und
Instrumente flr betriebliche Kommunikationskreislaufe beschrieben werden, sollen
zundchst exemplarisch das Veranderungskonzept des Change Management oder der
Organisationstransformation® sowie dessen Defizite skizziert werden, um den Aus-
gangspunkt der Entwicklung des Konzepts ,Organisationale Achtsamkeit’ zu verdeut-
lichen.

3.1 Grenzen des Veranderungskonzepts des Change Management

Das organisatorische Veranderungskonzept des Change Management setzt vor allem
auf die Leitidee des fundamentalen Wandels’. Gemeint sind damit die Annahmen, dass
ein intendierter Organisationswandel eine grundlegende Neuausrichtung der Organi-
sation ermdglichen sollte, damit Unternehmen im 6konomischen Wettbewerb weiter-
hin bestehen konnen. Erfolgsfaktoren fiir die Pass- und damit Uberlebensfahigkeit von

Zum Thema Vertrauensbeziehungen siehe: Bleses, Peter (2011): Ambivalenzen von Vertrauens-
beziehungen in betrieblichen Veranderungsprozessen: Methodik der betrieblichen Analyse und
Gestaltung, in diesem Band.

Siehe als Uberblick: Lang, Rainhart; Alt, Ramona (2003): Organisationale Transformation.

Die Ausflihrungen zu organisatorischen Verdnderungskonzepten, wie dem Change Management
und der Organisationstransformation, stiitzen sich auf Becke, Guido (2007): Vom Erhalten
durch Verandern zum Verandern durch Erhalten. Reproduktive Stabilitat in Change Manage-
ment-Prozessen.
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Organisationen in dynamischen Umwelten werden in diesen Konzepten die Fahig-
keiten zum (erneuten) radikalen Wandel. Durch gezielte Strategie-, Struktur- und Kul-
turbriiche soll die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen gewahrleistet werden.

Dem Management kommt in diesen Prozessen eine aktive und dominante Akteursrolle
zu: Neue Visionen und Leitbilder fir das Unternehmen sollen entwickelt und in Top-
down-Prozessen an Beschaftigte und Flhrungskréfte vermittelt werden. Informationen
,aus der Basis’ zur Veranderungsfahigkeit eines Unternehmens werden dabei anhand
hierarisch gestalteter Kommunikationswege gewonnen.

Im Folgenden sollen die Defizite dieses hierarchisch organisierten Verédnderungs-
konzepts aufgezeigt und anhand der vermuteten Problematiken ein Alternativvorschlag
fiir die Gestaltung betrieblicher Kommunikationskreisldufe und Veréanderungsprozesse
entwickelt werden.

Die Rollen der betrieblichen Akteure sind im Veradnderungskonzept des Change Ma-
nagement eindeutig verteilt: Das Management leitet den Prozess der Ermittlung und
Verbesserung der Veranderungsfahigkeit des Unternehmens und stellt die ,Expertise’.
Es trifft die Entscheidungen dartiber, welche Informationen relevant fiir die Gestaltung
von Verénderungsprozessen sind, gestaltet die Kommunikationskandale, interpretiert
die gewonnenen Daten und leitet entsprechende MaRRnahmen zur Verbesserung der
Verénderungsfahigkeit ein. Auch erfolgt die Umsetzung von Veranderungsmali-
nahmen erneut top-down.

Die Beschaftigten werden in diesem Modell als ,Zuliefernde’ und ,Ausfiuhrende’ be-
trachtet: Sie reagieren auf die Anweisungen des Managements, indem sie lediglich an
der Umsetzung von MaBnahmen mitwirken. Die betriebliche Interessenvertretung
kann diese Prozesse im Sinne der Beschéftigten kontrollieren, wird aber nicht (gleich-
berechtigt) an vorangegangenen Verfahren beteiligt.

Folgende Defizite und Problematiken konnen aufgrund der hierarisch organisierten
Kommunikations- und Veranderungsprozesse auftreten: Auf Seiten des Managements
werden Informationsdefizite vermutet. Durch die top-down erfolgende Festlegung,
welche Signale als (ir-)relevant fir die Ermittlung und Férderung der Veranderungs-
fahigkeit betrachtet werden, kénnen andere wichtige Informationen, beispielsweise
uber unbeabsichtigte Nebenfolgen intendierter Veranderungsvorhaben (Vertrauens-
verluste, Angst vor Arbeitsplatzverlust, Konflikte im Team), verloren gehen. Vor al-
lem diskursiven und reflexiven Kommunikationselemente bietet dieses Veranderungs-
konzept kaum Raum.

Fur die Beschaftigten gestaltet sich der Veranderungsprozess in ihrer reaktiven Rolle
wenig transparent; ihre eingeschréankten Mitwirkungsmaoglichkeiten als aktive Akteure
erleben sie als Transparenz- und Beteiligungsdefizit. Zugleich wird dadurch auch ihre
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Motivation beeintréchtigt, Veranderungsprozesse mitzutragen; insbesondere wenn aus
ihrer Sicht im Rahmen der Organisationstransformation wesentliche arbeitsbezogene
Interessen und Bedurfnisse deutlich verletzt werden. Die Beschaftigten werden weder
in den Prozess der Zielentwicklung von Veranderungsvorhaben mit Blick auf ihren
Arbeitsbereich einbezogen, noch sind sie an entsprechenden Veranderungsmalinahmen
(ausreichend) beteiligt. Ihr Expertenwissen bleibt ungefragt; Raume zur Themati-
sierung von auf den Verdnderungsprozess bezogenen Erwartungen, Zumutungen so-
wie Belastungen und Ressourcen bleiben ungenutzt.

Diese Problematiken bleiben nicht ohne Folgen fiir den Prozess des Change Manage-
ments: Da Unklarheiten Gber gegenseitige Erwartungen der betrieblichen Akteure be-
stehen, kénnen Unsicherheiten in der Koordination von Veranderungsprozessen und
nicht intendierte Verénderungsfolgen, wie Vertrauensverlust oder Wissenszuriick-
haltung, mégliche Konsequenzen sein. Zudem kann das Management nicht sicher sein,
uber alle relevanten Informationen zur Veranderungsfahigkeit des Unternehmens zu
verfugen und somit ,passgenaue’ Malinahmen ableiten zu konnen. Die fehlende Trans-
parenz von Managementmotiven und -zielen kann zu mangelhafter Beteiligung der
Beschaftigten sowie zur Bildung veranderungshinderlicher Vertrauenskulturen® fiih-
ren. Merkmale verénderungshinderlicher Vertrauenskulturen kénnen beispielsweise
das Festhalten an (berholten Strukturen und die gleichzeitige Ablehnung von Neu-
erungen sowie das Zuriickhalten relevanter Informationen und Wissensbestande sein.

3.2 Die Alternative: ,Organisationale Achtsamkeit’ als kommunikatives
Gestaltungskonzept

Eine Alternative zu organisatorischen Veranderungskonzepten, die den Erhalt der Or-
ganisation durch bestéandige und radikale Veranderungen fokussieren und dabei Ver-
anderungsprozesse und Kommunikationswege uberwiegend hierarisch organisieren,
bildet das kommunikative Gestaltungskonzept ,Organisationale Achtsamkeit’. Dieses
Konzept soll betriebliche Verénderungsprozesse durch die Gestaltung betrieblicher
Kommunikationsprozesse und Dialogverfahren verbessern helfen. Wir verstehen

Siehe hierzu: Becke, Guido (2011): Organisationale Achtsamkeit als Gestaltungskonzept fir
adaptive Vertrauenskulturen sowie Bleses, Peter (2011): Ambivalenzen von Vertrauensbezie-
hungen in betrieblichen Veranderungsprozessen: Methodik der betrieblichen Analyse und Ge-
staltung, in diesem Band.
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Kommunikation dabei als interpretationsbedurftig: Sie ist immer abhangig vom jewei-
ligen Kontext und den verschiedenen aufeinandertreffenden Perspektiven zu betrach-
ten.

artec [] Forschungszentrum Nachhaltigkeit

,Organisationale Achtsamkeit‘ als kommunikatives
Gestaltungskonzept

Management < > |nteressenvertretung

‘ Kommunikations- \
‘ kreislaufe ’

Beschaétftigte
ST L\LL_J_J) Universitat Bremen

Anhand des Konzepts ,Organisationale Achtsamkeit’ sollen betriebliche Kommunika-
tionsprozesse so gestaltet werden, dass sie im Sinne eines ,Radars’ iber Probleme und
Potenziale in Veranderungsprozessen informieren und eine gemeinsame Analyse die-
ser Probleme und Potenziale ermdglichen. Zudem sollen sie gemeinsame Losungen -
d.h. unter Beteiligung aller betrieblichen Akteursgruppen - ermitteln und umsetzen
helfen. Letztendlich kann das Konzept ,Organisationale Achtsamkeit’ dazu beitragen,
die Innovationspotenziale eines Unternehmens sowie die betrieblichen Vertrauensbe-
ziehungen durch die Bearbeitung von Problemen und die Starkung von Ressourcen zu
fordern. Zudem sollen unbeabsichtigte Nebenfolgen intendierter Veranderungsvor-
haben, wie bspw. abnehmendes Engagement und sinkende Loyalitat der Beschaftigten,
fruhzeitig erkannt und bearbeitet werden kénnen.
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Wie entsprechende Instrumente gestaltet sein kdnnen, die betriebliche Kommunika-
tionskreislaufe nachhaltig unterstitzen und die Veranderungsfahigkeit eines Unter-
nehmens ermitteln helfen, wird im folgenden Punkt n&her ausgefiihrt.

3.3 Instrumente fur Kommunikationskreislaufe

Die Instrumente®, die wir im 8iNNO-Projektkontext in den Verbundunternehmen be-
reits vorfinden bzw. diesen empfehlen, um betriebliche Kommunikationsprozesse zu
gestalten, verstehen wir als auszuformende und an die jeweiligen betrieblichen Ge-
gebenheiten anzupassende Vorschldge. Im Wechselspiel zwischen Forschung und Pra-
xis begegnen uns dabei immer wieder Lésungen ,guter Veranderungspraxis’, die wir in
unser Konzept mit einbeziehen oder im Sinne des kommunikativen Gestaltungs-
konzepts ,Organisationale Achtsamkeit’ weiterentwickeln. In diesem wechselseitigen
Lernprozess haben wir einige Anforderungen erarbeitet, welche die Instrumente fur
betriebliche Kommunikationskreisldufe erfiillen sollten.

Durch den Einsatz von Instrumenten flir Kommunikationskreislaufe soll gewéhrleistet
werden, dass die Beteiligung aller betrieblichen Akteure bzw. Akteursgruppen ermog-
licht wird: Das leitende Management und die weiteren Leitungsebenen, die betrieb-
liche Interessenvertretung sowie Beschaftige und Funktionstragerinnen, wie bspw. Ge-
sundheitsschutzbeauftragte, sollten einbezogen werden.

Die gegenseitige Erwartungsklarung und -vermittlung bildet eine weitere zentrale, zu
erflllende Funktion. Durch den Einsatz von Instrumenten, wie der betrieblichen Steu-
erungsgruppe™, kann dazu beigetragen werden, dass sich die verschiedenen Akteure
bzw. Akteursgruppen Uber ihre wechselseitigen Erwartungen austauschen und diese
gegenseitig anerkennen. Somit kann eine gemeinsame Basis geschaffen werden, auf
der Gber Chancen und Risiken sowie tber Erwartungen an die Gestaltung von Ver-
anderungsprozessen beraten werden kann. Von besonderer Wichtigkeit ist dabei die
Kommunikation ,auf Augenhthe’; die Akzeptanz aller Beteiligten als gleichwertige
Akteure. Instrumente fir Kommunikationskreislaufe sollten Aushandlungsprozesse

o Der Begriff 'Instrumente’ wird in diesem Artikel als Ubergreifende Bezeichnung fur konkrete

Gestaltungsansétze, Problembearbeitungswerkzeuge, Verfahren und Gremien verwendet.

1o Ausfiihrungen zur betrieblichen Steuerungsgruppe finden sich im anschlieBenden Kapitel.
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zwischen den unterschiedlichen Akteuren bzw. Akteursgruppen unterstiitzen, das Ver-
trauen zwischen ihnen fordern und Konflikte 16sen helfen.

Eine weitere Funktion, die durch den Einsatz ausgewéhlter Instrumente erfullt werden
sollte, ist das ,Sichtbar-machen’ von Stérungen und Ressourcen, die in Veradnderungs-
prozessen Barrieren und Treiber darstellen kdnnen. Als Stérungen betrachten wir bei-
spielsweise mangelhafte Beteiligung und ungenugende Information der Beschaftigten;
als Ressource hingegen einen guten Zusammenhalt auf Team-Ebene oder zur Ver-
fligung gestellte Gestaltungsspielraume.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Instrumente fir Kommunikations-
kreislaufe Prozesse auslosen sollen, in denen zunéchst vorhandene Ressourcen und
Probleme aufgedeckt und diese dann in einem zweiten Schritt gestarkt bzw. gelost
werden. Hierfir ist die Existenz einer veranderungsfihigen Vertrauenskultur'* sowohl
Voraussetzung als auch Ergebnis.

3.4 Die betriebliche Steuerungsgruppe: Ein Beispiel aus der Praxis

Beispielhaft wird nun ein Instrument fir betriebliche Kommunikationskreislaufe vor-
gestellt: Im Rahmen des 8iNNO-Projekts empfehlen wir die Einrichtung einer Steue-
rungsgruppe auf Unternehmensebene, um die Projektaktivitdten zu unterstutzen. Ziel
ist es, diese Steuerungsgruppe auch tber die Laufzeit des 8iNNO-Projekts hinaus zu
etablieren, um Projekte und Veranderungsvorhaben unternehmensintern koordinieren
und begleiten zu kénnen.

Die Steuerungsgruppe, welche wir im Projektkontext in unterschiedlichen Unterneh-
men erprobt haben, sollte dabei folgende grundlegende Aufgaben erfullen:

- Kommunikation des Projekts / Veranderungsvorhabens nach Innen (z.B. gegen-
uber beteiligten und nicht beteiligten Unternehmensbereichen)

- Interne Planung und Koordination von Projekten / Verédnderungsvorhaben

- Entscheidungsfindung (ber Arbeitsschwerpunkte / exemplarische Felder in
Verénderungsprozessen

1 Siehe hierzu: Becke, Guido (2011): Organisationale Achtsamkeit als Gestaltungskonzept flr

adaptive Vertrauenskulturen, in diesem Band.
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- Fallweise Einbeziehung interner Expertinnen zur Beratung in Projekten / Ver-
anderungsprozessen

- Sicherstellung der unternehmensinternen Umsetzung vereinbarter Verénde-
rungsmafnahmen

- Umsetzungscontrolling vereinbarter Malinahmen

- Interner Austausch uber Projekterfahrungen und -entwicklungen mit Blick auf
Innovations- und Lernpotenziale fir das eigene Unternehmen

Die betriebliche Steuerungsgruppe sollte aus betrieblichen Entscheidungstragern, be-
trieblichen Interessenvertretern von Beschéftigten (falls im Unternehmen vorhanden)
und den projektbezogenen innerbetrieblichen Koordinatorinnen bestehen. Wir empfeh-
len dartber hinaus, Fihrungskrafte und Beschéftigte aus jenen Unternehmens-
bereichen zu beteiligen, die unmittelbar und exemplarisch einbezogen sind. Auf diese
Weise kann eine enge Verknipfung zwischen zentralen und dezentralen Entschei-
dungsebenen im Projekt gewéhrleistet werden. Diese Verknupfung durch die betrieb-
liche Steuerungsgruppe als Kommunikationszentrum in Veranderungsprozessen erhoht
die Chancen flr eine erfolgreiche unternehmensinterne Unterstitzung und Reali-
sierung des entsprechenden Vorhabens.

Die von uns in verschiedenen Unternehmen eingefuhrten Variationen betrieblicher
Steuerungsgruppen verfiigen dabei Uber eine unterschiedliche Reichweite in Ver-
anderungsprozessen und im Alltagshandeln: Wahrend die skizzierte betriebliche
Steuerungsgruppe so zur Steuerung von Veranderungsprozessen dienen kann, kénnen
regelméRig stattfindende Besprechungen miteinander kooperierender Teams und deren
Fuhrungskréafte zur Bewaéltigung von Kommunikations- und Kooperationsprozessen
sowie zur Alltagskoordination dienen. Auch koénnen bereits bestehende Steuerungs-
gruppen betrieblicher Entscheidungstrager durch die Beteiligung von Beschaftigten
ihre Reichweite verandern: Die Perspektivenvielfalt kann erhoht und damit die Innova-
tionsfahigkeit eines Unternehmens geférdert werden.

Neben den skizzierten Aufgaben erfullt die betriebliche Steuerungsgruppe, unabhéngig
von ihrer Ausgestaltung und Reichweite, weitere Funktionen: Konflikte und Probleme
konnen in diesem Rahmen aufgedeckt, analysiert und geltst sowie Kommunikations-
routinen und -strukturen auf einer Metaebene reflektiert und verbessert werden. Die
Beteiligung aller Akteursgruppen wird gestarkt sowie die Perspektivenvielfalt gewahr-
leistet. Wir haben im Projektkontext erfahren kénnen, dass durch Instrumente, wie die
betriebliche Steuerungsgruppe, die Dimensionen Anerkennung, Transparenz und Ver-
trauen gestarkt werden. Vor allem der systematische Einbezug von Beschéftigten und
ihres Expertenwissens tragen zu dieser Starkung bei. Zu beobachten ist zudem, dass
die Installation und Etablierung eines Instruments, welches einen bestandigen Charak-
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ter hat, das systemische Vertrauen erhohen kann. In Veranderungsprozessen wird so
beispielsweise nicht mehr ,nur’ auf das personale Vertrauen in die Trégerlnnen des
Veranderungsprozesses gebaut, sondern auch auf die Existenz von Steuerungsgremien
auf betrieblicher Ebene, die ein gewisses Mal3 an Beteiligung, Transparenz und Infor-
mation gewéhrleisten konnen.

Wir empfehlen in der Praxis haufig eine Kombination aus Instrumenten unterschied-
licher Reichweite fiir Kommunikationskreisldufe. Neben Instrumenten wie geschiitzten
betrieblichen Dialogrdumen oder betrieblichen Steuerungsgruppen konnen zusatzlich
Instrumente mit eher unterstiitzendem Charakter installiert werden. Zu nennen waren
hier beispielsweise Mitarbeitergespréache, welche die direkte Kommunikation zwi-
schen Fuhrungskraften und Beschaftigten in einem kleinen, geschiitzten Rahmen for-
dern konnen. Auch Betriebsversammlungen oder Abteilungskonferenzen sowie das
Intranet, Betriebszeitschriften oder das Schwarze Brett sind weitere kombinierbare
Instrumente, die der Forderung der flichendeckenden Kommunikation dienen kénnen.

4 ,Stimmen aus der Praxis’: Erwartungsdimensionen organisationaler
Achtsamkeit

Instrumente flir Kommunikationskreislufe sollen bestimmte Funktionen, wie die der
gegenseitigen Erwartungsklarung oder der Forderung von Aushandlungsprozessen, er-
fillen. Das kommunikative Gestaltungskonzept ,Organisationale Achtsamkeit’ richtet
jedoch noch weitere Anforderungen an diese Instrumente: Die ,Stimmen aus der Pra-
xis” sollen verdeutlichen, was aus Sicht von Beschéaftigten sowie Management und
betrieblicher Interessenvertretung in Verénderungsprozessen besonders zu beachten
und durch den Einsatz entsprechender Instrumente zu stérken ist. Die in Kooperation
mit vier Verbundunternehmen erarbeiteten Erwartungen und Anforderungen werden
im Folgenden als empirisch identifizierte ,Erwartungsdimensionen organisationaler
Achtsamkeit’ bezeichnet.

Wir betrachten das Konzept ,Organisationale Achtsamkeit’ als ,Baukasten’, der bereits
einige theoretische und empirische Vorlberlegungen enthalt, welche jedoch gestal-
tungsoffen sind. Im Folgenden wollen wir exemplarisch Erwartungsdimensionen von
Beschéftigten und Fihrungskraften an die Gestaltung von Veranderungsprozessen aus
der Empirie benennen, die durch Instrumente fir Kommunikationskreislaufe systema-
tisch beriicksichtigt und gestarkt werden sollen.
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4.1 Erwartungsdimensionen organisationaler Achtsamkeit aus der
Beschaftigtenperspektive

Ein zentrales Element in unserem Forschungsprozess ist das Einnehmen einer
emischen Sichtweise'? durch die Forschenden und die gleichzeitige Bewaltigung eines
Perspektivwechsels durch die Arbeit mit den verschiedenen Akteursgruppen eines Un-
ternehmens. Das Bewusstsein darliber, dass die empirischen Daten immer vor dem
Hintergrund des eigenen Wissens und der eigenen Erwartungen erhoben und analysiert
werden, ist ein Kernelement der qualitativen Forschung. Eine weitere Pramisse stellt
die Ansicht dar, dass die Erhebung erster empirischer Ergebnisse und damit der per-
spektivenabhéngigen Erwartungsdimensionen organisationaler Achtsamkeit nicht zur
Bildung von allgemeingdltigen Aussagen, die auf eine unbegrenzte Anzahl von Féllen
zutreffen, sondern lediglich zu Generalisierungen im Rahmen von Einzelfallen fuhren
kann. Dies sollte bei der folgenden Darstellung ebenso beachtet werden, wie die Bear-
beitung der Zitate aufgrund des Leitprinzips der zu wahrenden Anonymitat der be-
teiligten Akteure aus den 8iNNO-Verbundunternehmen.

4.1.1 Systematische Transparenz und verlassliche Informationsprozesse

Besonders wéhrend der Gruppendiskussionen in den geschitzten betrieblichen Dialog-
rdumen begegnet uns ein deutlich artikuliertes und starkes Bedurfnis nach einer még-
lichst transparenten Gestaltung von Verdnderungsprozessen. Eine mangelnde Trans-
parenz und zu viele Filter in der Informationsweitergabe werden von vielen Be-
schaftigten besonders in Unternehmen mit einer ausgepréagten Hierarchie beméngelt:

12 Unter der emischen Sichtweise ist die Perspektive der Sprechenden zu verstehen. Ausfiihrungen

zur Verwendung ethnologischer Fachtermini in der Arbeitsforschung finden sich u.a. bei Hel-
mers, Sabine (1993): Ethnologie in der Arbeitswelt. Beispiele aus europdischen und aufer-
européischen Feldern.
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(...) durch diese Hierarchie ist es einfach... ja, so wie stille Post. Also, wir setzen uns
eigentlich nur mit unserer nachsten Leitung auseinander, die setzt sich wiederum mit
der () [MB: nachsth6heren Leitungsebene auseinander]. Und so geht es, glaube ich,
immer weiter nach oben. Aber von ganz unten nach ganz oben, da findet gar nichts
statt.

Die eingeforderte Transparenz bezieht sich allerdings nicht nur auf einen mdoglichen
Start- und Endpunkt eines Veranderungsprojekts, sondern auf systematisch angelegte,
verlasslich und transparent gestaltete Informationsprozesse wahrend des gesamten
Veranderungsvorhabens: Es handelt sich bei dieser Erwartungsdimension also um eine
Daueranforderung. Unsicherheiten auf Beschéftigtenseite, die besonders bei ergebnis-
offenen Veranderungsprojekten entstehen kdnnen, kann durch eine Transparenz Uber
schon feststehende Eckpunkte und offene, noch zu diskutierende Punkte in Verande-
rungsprojekten begegnet werden. Die Rahmenbedingungen fiir Beteiligungsmoglich-
keiten und Entscheidungsspielrdume sollten klar kommuniziert werden.

4.1.2 Berucksichtigung von Reziprozitatsansprichen

Eine weitere Erwartungsdimension organisationaler Achtsamkeit, die durch den Ein-
satz entsprechender Instrumente und Verfahren beobachtet und gestarkt werden kann,
ist aus Sicht der Beschaftigten die Berticksichtigung von Reziprozitatsanspriichen. Be-
sonders in Veranderungsprozessen spielt die Balance von Geben und Nehmen®® eine
bedeutende Rolle. Findet beispielsweise eine gleichméaliige Verteilung von aus Veran-
derungsprojekten resultierenden Belastungen auf verschiedene Unternehmensbereiche
statt, wird dies als ,gerecht’ empfunden. Zudem werden ,Einbuf3en’, die aus Verande-
rungsvorhaben resultieren, eher von den Beschéftigten getragen, wenn sie bewahrte
Stabilitatsanker, wie beispielsweise vorhandene Gestaltungsspielrdume, im Gegenzug
erhalten kdnnen:

(...) zu dem ausgeglichenen Geben und Nehmen, um das noch mal deutlicher zu ma-
chen, finde ich eben auch diese (.) autonome Dienstplangestaltung, die wir innerhalb
des Teams haben. Also, das ware mir auf jeden Fall sehr schitzenswert, dass (.) wir
im Team, (.) angemessen an dem Bedarf von den (.) [MB: Kunden], (...) aber trotzdem

13 Zum Wechselspiel von Geben und Nehmen finden sich interessante Beitrdge in: Adloff, Frank;

Mau, Steffen (2000): Vom Geben und Nehmen. Zur Soziologie der Reziprozitéat.
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eben fiir uns alleine, autonom planbar, wann wer arbeitet und wie lange und wie viele
Stunden.

4.1.3 Anerkennung als gleichwertige Akteure

In unseren Erhebungen hat sich zudem die Anerkennung der Beschéftigten als gleich-
wertige Akteure bzw. Akteursgruppe sowie die Anerkennung ihres Beitrags im Unter-
nehmen als weitere elementare Erwartungsdimension organisationaler Achtsamkeit
herausgestellt. Als wesentlich wird dabei von den Beschaftigten die authentische An-
erkennung ihrer Arbeit im Unternehmen empfunden. Diese Erwartung an eine glaub-
wiirdige Wertschatzung ihrer Leistungen' geht mit der Forderung einher, dass das
Management im Blick hat, was an der Basis passiert:

Also, das sind immer die Floskeln: ,Wir schatzen lhre Arbeit. Sie machen wunderbare
Arbeit.” Aber das ist hohl, weil keiner weil3, was wir wirklich machen.

Die Anerkennung der Beschaftigten als wahre Experten ihrer Arbeit und gleichwertige
Akteure hat eine nicht zu unterschétzende Bedeutung fiir die Qualitat der Arbeit und
Zusammenarbeit im Unternehmen. Die Missachtung ihres Expertenwissens (besonders
in Verdnderungsprozessen) wird von den Beschéftigten als krankend empfunden:

() er [MB: die Leitungskraft] erklart mir meinen Job. (...) Aber es ist ja so, dass sie
[MB: die Leitungskrafte] die Haltung haben, einfach aufgrund der Hierarchie. Die
erzahlen mir was tber die (.) [MB: Arbeit], nicht ich ihnen Uber die.

Dabei wird nicht verlangt, an sdmtlichen Unternehmensentscheidungen mitwirken zu
konnen. Es begegnet uns in den geschiitzten betrieblichen Dialogrdumen eine haufig
sehr reflektierte und realistische Einschatzung dariber, in welchem Rahmen Beteili-
gung stattfinden kann und welche Entscheidungen ohne direkte Mitwirkung der Mit-
arbeitenden getroffen werden. Strategische Unternehmensentscheidungen bleiben so
meist aus der Forderung nach systematischer Beteiligung ausgeschlossen; es handelt
sich eher um Entscheidungen, die den Arbeits- und Organisationsbereich der Be-

u Einen interessanten Beitrag zum Themenkomplex Anerkennung und Arbeit liefert VVoswinkel,

Stephan (2000): Die Anerkennung der Arbeit im Wandel. Zwischen Wirdigung und Bewunde-
rung.
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schaftigten direkt betreffen und ihr Expertenwissen beruhren, bei denen ein Einbezug
ihrer Expertise eingefordert wird.

Als Beispiel kann die Anschaffung neuer Arbeitsgerate genannt werden: Nicht nur der
Kaufmann sollte diese Entscheidung treffen; die Beschaftigten kénnen aus ihrer be-
trieblichen Praxis ebenfalls wichtige Hinweise liefern. Nicht nur der Kaufpreis sei ent-
scheidend, bemerken die Beschiftigten, auch die Handhabbarkeit. Uber diese Hand-
habbarkeit konnen die Arbeitnehmerinnen an der Basis die sichersten Urteile abgeben;
sie kennen die Anforderungen, die ihre tagliche Arbeit stellt und erwarten, dass ihre
Expertise flr eine erfolgreiche Gestaltung von Veranderungsprozessen genutzt wird.
Wird ihre Expertenmeinung nicht gehort oder missachtet, kénnen sich mitunter Prob-
lematiken in der Bewadltigung des Arbeitsalltags ergeben, die die Entscheidungs-
tragerinnen aufgrund ihrer Distanz zum Arbeitsbereich der Beschaftigten nicht ab-
sehen konnten:

(...) es gibt schon so ein paar Punkte, wo ich jedenfalls konkret sagen kann, wenn wir
(...) noch mehr mit einbezogen worden wéaren, dann wéren vielleicht bestimmt Sachen
nicht so aufgetaucht, jetzt. Also, mir ist zum Beispiel noch aufgefallen, dass wir in den
Raumen, wo die Waschmaschinen reinkommen, dass da keine Waschbecken geplant
sind. Das ware vielleicht aufgefallen, wenn das jemand gewesen wére, der diese
Waschmaschine und Trockner bedient.

4.1.4 Systematische Beteiligung

Eine einmalige oder nicht durchgehaltene Beteiligung kann allerdings zu weiterem
Frustrations- und Enttauschungserleben auf Beschaftigtenseite fiihren. Aus diesem
Grund sprechen wir bei dieser Erwartungsdimension organisationaler Achtsamkeit von
systematischer Beteiligung: Die Voraussetzungen, Rahmenbedingungen und das Pro-
zedere flr eine systematische Beteiligung sollten verlasslich gestaltet und klar kommu-
niziert werden. Dies kann auch das systemische Vertrauen der Beschaftigten erhéhen.
Die Mitarbeitendenbeteiligung sollte dabei keinesfalls nur eine Alibi-Funktion erfullen
und damit den Charakter einer Scheinbeteiligung bekommen:
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MA I: Ja, wir werden alles gefragt (...). Wir dirfen zu allem was sagen. Aber was, das
interessiert keine Sau.

MA I1: Wir wurden ja auch gefragt, ob, mit dem Neubau und alles, aber da war schon
langst entschieden, dass der eh gebaut wird. Also, da gab’s ja gar keine Frage mehr.
MA I11: (...) Das Schwierige ist (...) man wird ja ganz oft gefragt: ,Was meint ihr und
so.” Entschieden wird dann ganz anders aber, ne? Das passiert dann einfach, damit
man sagen kann: ,Ja, wir haben unsere Mitarbeiter miteinbezogen und gefragt. Und
die wurden (...) informiert und so.” (...) Das Eine hat mit dem Anderen nichts zu tun.

4.1.5 Erwartungssicherheit an Stabilitat in Flexibilitat

Eine weitere Erwartungsdimension organisationaler Achtsamkeit ist die Erwartungs-
sicherheit an Stabilitdt in Flexibilitdt. Das Konzept ,Organisationale Achtsamkeit’
kann helfen, die Wiinsche nach Flexibilitdt und Stabilitat aller beteiligten Akteure in
einen Ausgleich zu bringen: Die Veranderungsfahigkeit von Unternehmen soll ebenso
gestarkt, wie die Gewahrleistung von Verlasslichkeit ermoglicht werden soll. Im
8iINNO-Projekt sprechen wir in diesem Kontext von ,Stabilitatsankern’. Dieses Sinn-
bild eignet sich sehr gut zur Verdeutlichung unseres Konzepts: Anker bieten, trotz ih-
rer sichernden Funktion (Stabilitat), geniigend Spielraum, sich in einem festgelegten
Rahmen zu bewegen (Flexibilitat). Als Stabilitdtsanker in Unternehmen koénnen bei-
spielsweise die Identifikation mit den Unternehmenszielen oder mit einem bestimmten
professionellen Ethos gelten. Problematisch wird eine starke Riickbesinnung auf Stabi-
litdtsanker allerdings, wenn die duRReren, z.B. 6konomischen, Rahmenbedingungen es
nicht mehr ermdglichen, diese Stabilitatsanker in ihrer fir Beschaftigte bewéhrten
Form aufrecht zu erhalten. Dies kann dann zu einer Destabilisierung von Ver-
trauensbeziehungen beitragen.™

Einen Stabilitatsanker in Verénderungsprozessen bildet die Planungssicherheit. Den
Anforderungen an Flexibilitdt und dem haufig hohen Mal} an Verunsicherung ob der
zukiinftigen Gestaltung der Arbeitsbedingungen kann durch Sicherheiten in der Pla-
nung, wie verbindliche Absprachen Uber neue Dienstzeiten oder eine ausreichende
Personalstarke in Umstrukturierungsphasen, begegnet werden:

15 Siehe hierzu: Bleses, Peter (2011): Ambivalenzen von Vertrauensbeziehungen in betrieblichen

Veranderungsprozessen: Methodik der betrieblichen Analyse und Gestaltung, in diesem Band.
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Also, was ich auf jeden Fall gut fande, wéare, wenn wir personell gut ausgestattet sind
fur diesen Ubergang. Damit wir auch Zeiten genug haben, uns auch Zeit nehmen kon-
nen. Da kommen unheimlich viele Dinge so, die da wieder neu zu besprechen sind.

(...) Ich zum Beispiel weil heute noch nicht, nach zwei Jahren Arbeitsgruppe und Tref-
fen und was weil3 ich alles, wie ich zeitlich eingesetzt werde. (...) Und das sind jetzt
acht Wochen vor dem Umzug und ich weifl3 es immer noch nicht. Es wurde gesagt:
,Deine tagliche Arbeitszeit wird verkirzt.” Was dann bedeuten wiirde, dass ich von den
Tagen im Monat 6fter kommen midisste (...). Aber ich weil es nicht. Man wird einfach,
ja tut mir Leid, hingehalten. Ich finde das ein Unding. Also, zwei Jahre zu reden und
acht Wochen vorher immer noch nicht zu wissen... also, das kann nicht sein.

4.1.6 ldentifikation mit der Arbeit

Eine systematische Beteiligung der Beschaftigten und ihres Expertenwissens sowie die
Wahrung von Stabilitdtsankern kénnen sich auch auf die Erwartungsdimension der
Identifikation mit der Arbeit fordernd auswirken. Diese Erwartungsdimension kann
durch das kommunikative Gestaltungskonzept organisationaler Achtsamkeit gestérkt
werden, indem sich bspw. in der betrieblichen Steuerungsgruppe und anderen dialog-
orientierten Plattformen Gber die Vereinbarkeit neuer Anforderungen mit dem profes-
sionellen Ethos der Beschaftigten ausgetauscht wird. Eine mangelnde Identifikation
mit veranderten Arbeitsbedingungen kann dagegen Unsicherheiten und Blockaden er-
zeugen:

Und ich hab’ vorher schon so das Geflihl gehabt: ,Kann ich mich damit noch so iden-
tifizieren?’ (...) Ich will das alles irgendwie gar nicht, (...) ich hab’ irgendwo so einen
Tunnelblick und denk’: ,Oh scheil3e ja, denk’ einfach nur, es ist ein Job und du machst
das und gut ist.'

Zu beachten ist allerdings auch, dass die Identifikation mit der Arbeit ein rigides Mo-
ment in sich tragen kann. Beispielsweise kénnen ein sich wandelndes Marktumfeld
oder eine sich verschlechternde Ertragslage frei-gemeinnitziger Unternehmen und ein
damit verbundener erhohter Kostendruck dazu fiihren, dass professionelle Standards
nicht in ihrer bewahrten Form erhalten werden kdnnen. Hieraus kdnnen Vertrauens-
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und Anerkennungsprobleme sowie sinkende ldentifikation mit der Arbeit auf Beschéf-
tigtenseite resultieren’®.

4.1.7 Soziale Unterstitzung durch direkte Fihrungskrafte

Als Erwartungsdimension organisationaler Achtsamkeit konnten wir in unseren Er-
hebungen zudem die Dimension der sozialen Unterstiitzung durch direkte Fihrungs-
krafte identifizieren. Besonders in Veranderungsvorhaben, in denen viele Prozesse
tiber ,try and error’ organsiert und Ubergangsphasen gestaltet sowie Unsicherheiten
und neue Anforderungen bewaltigt werden mussen, ist der Ruckhalt vor allem der di-
rekten Flhrungskrafte fur die Beschaftigten von groRer Bedeutung. Ein Sinken der
Innovationsbereitschaft kann so bspw. die Folge von Zweifeln um den Riickhalt durch
die Vorgesetzten sein:

MA I: Und ich ware mir auch nicht sicher (...) wenn wir Fehler machen wiirden, dann
wdirde ich mir aber auch nicht um den Ruckhalt sicher sein. (...)

MA II: (...) Also, das wéare ganz, relativ sicher, dass die Leitung sich dann distanzie-
ren wirde, relativ schnell.

4.2 Erwartungsdimensionen organisationaler Achtsamkeit aus der Perspektive
betrieblicher Entscheidungstrager

Das kommunikative Gestaltungskonzept ,Organisationale Achtsamkeit” soll Uber die
Etablierung betrieblicher Kommunikationskreislaufe nicht nur die Verédnderungsféhig-
keit von Unternehmen ermitteln helfen, sondern durch die Forderung perspektiven-
und hierarchielbergreifender Verstandigungs- und Aushandlungsprozesse auch die
Vertrauensbeziehungen im Unternehmen verénderungsfreundlich gestalten.’

16 Siehe hierzu: Kumbruck, Christel; Rumpf, Mechthild; Senghaas-Knobloch, Eva (2010): Un-
sichtbare Pflegearbeit. Firsorgliche Praxis auf der Suche nach Anerkennung. Weiterhin vertie-
fend lesenswert ist der Beitrag von Jahnichen, Traugott (2010): Diakonisches Ethos und 6kono-
mische Modernisierung. Organisations- und berufsethische Herausforderungen in der Diakonie
unter den veranderten Bedingungen von Sozialmarkten.

o Siehe hierzu: Bleses, Peter (2011): Ambivalenzen von Vertrauensbeziehungen in betrieblichen

Veranderungsprozessen: Methodik der betrieblichen Analyse und Gestaltung, in diesem Band.
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Die Reflexion Uber und die Gestaltung der Vertrauensbeziehungen eines Unter-
nehmens sind also weitere Dimensionen, die das kommunikative Gestaltungskonzept
,Organisationale Achtsamkeit’ an die eingesetzten Instrumente richtet. Aus der Per-
spektive der betrieblichen Entscheidungstrdger konnten wir weitere Erwartungs-
dimensionen organisationaler Achtsamkeit identifizieren, die nun benannt werden.

4.2.1 Transparenz Uber Veranderungsbarrieren und -potenziale von
Unternehmen

Die Instrumente flir Kommunikationskreislaufe sollen, so auch im Fokus des Konzepts
,Organisationale Achtsamkeit’, Transparenz uUber Veradnderungsbarrieren und —poten-
ziale in Unternehmen herstellen (helfen) kdnnen. In organisierten Dialogprozessen
kann auf einer Vertrauensbasis ermittelt werden, welche hemmenden und welche for-
dernden Faktoren in Veranderungsprozessen wirksam sind und wie diese verdnde-
rungsfreundlich unter Beteiligung aller betroffenen betrieblichen Akteure gestaltet
werden kdnnen. Wichtig fur das ,Aushalten’ dieser Transparenz, so wurde uns in Ge-
sprachen mit betrieblichen Entscheidungstragerinnen vermittelt, sei eine ,ausreichen-
de’ Vertrauenshasis, die es moglich mache, aufgedeckte Barrieren und angesprochene
Probleme anzunehmen und konstruktiv zu bearbeiten. Wir schon eingangs erwahnt, ist
Vertrauen dabei sowohl Voraussetzung als auch Ergebnis von organisierten Dialog-
prozessen.

4.2.2 Anerkennung der innerbetrieblichen Gemeinwohlorientierung

Eine weitere Erwartungsdimension organisationaler Achtsamkeit bildet aus der Per-
spektive von Management und betrieblicher Interessenvertretung die Anerkennung
ihrer innerbetrieblichen Gemeinwohlorientierung. Gemeint ist hiermit die Anerken-
nung der Beschaftigten, dass das Management sowie die betriebliche Interessen-
vertretung aus ihrem Verstandnis als betriebliche Entscheidungstrager zum Nutzen der
Bestandsfahigkeit des Unternehmens handeln.

Zur Forderung des Vertrauens der Beschéftigten in das dem Unternehmen zum Wohle
Handeln der Fihrungskrafte und Interessenvertretung, mussen entsprechende Raume
zum Austausch tber wechselseitige Erwartungen und Vorstellungen geschaffen wer-
den. Die Anerkennung der innerbetrieblichen Gemeinwohlorientierung setzt voraus,
dass zwischen Beschaftigten und den Entscheidungstrdgerinnen des Verénderungs-
prozesses veranderungsfreundliche Vertrauensbeziehungen gepflegt werden.
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4.2.3 Erwartungssicherheit an Veranderungsfahigkeit

Betriebliche Entscheidungstragerinnen erwarten von den Beschéftigten die Fahigkeit,
an Veranderungsprozessen konstruktiv mitzuwirken, Probleme zu thematisieren und
zu bearbeiten und damit der Bildung von Blockaden entgegenzuarbeiten:

Wir versuchen jetzt ja gerade die Dokumentation im Computer einzubringen. (...) Aber
das ist schon eine grol3e Sache, da will sich irgendwie keiner so richtig ranpirschen
und das mit den Anderen machen (...). Ich wisste, also auch jetzt mit dem Computer,
das wirde locker laufen, wenn ich das einfach einmal einrichte und dann wird das
auch wahrscheinlich von den Kollegen wieder tibernommen werden. Also, diese An-
schub-Geschichte...

Beklagt wurde in Gesprachen mit Entscheidungstragerinnen zum Teil die Opferrolle,
mit der sich einige Beschaftigte in Veranderungsvorhaben identifizieren und aus wel-
cher heraus sie eine Passivitat und Resignation hinsichtlich mitzugestaltender Aspekte
in ihrem Arbeits- und Organisationsbereich entwickeln. Einher mit dieser Identifikati-
on geht nicht selten die Zuschreibung der Téaterrolle auf die Fuhrungskréfte. Haufig
begegnet uns in diesem Zusammenhang die Forderung der Fihrungskréfte, ihre eigene
Veranderungsfahigkeit als ebenfalls herausgefordert zu betrachten und einen realisti-
schen Blick von Beschéftigtenseite auf die Moglichkeiten der Einflussnahme zu rich-
ten, welche die betrieblichen Entscheidungstréagerinnen auf Veradnderungsprozesse
haben, die bspw. wegen verénderter 6konomischer Rahmenbedingungen unabwendbar
sind. Diese veranderten 6konomischen Rahmenbedingungen, wie die politische Fest-
legung von Pflegesédtzen oder der Zuwendungsabbau fir 6ffentliche Unternehmen,
werden von betrieblichen Entscheidungstragerinnen als Zwénge erlebt und begrenzen
auch deren eigene Handlungsspielrdume.

4.2.4 Ildentifikation der Beschaftigten mit den Unternehmenszielen

Eine weitere zentrale Erwartungsdimension organisationaler Achtsamkeit aus der Per-
spektive betrieblicher Entscheidungstragerinnen bildet die Identifikation der Beschéaf-
tigten mit den Unternehmenszielen. Diese Dimension betrachten wir zudem als organi-
satorischen Stabilitatsanker: Identifizieren sich die Beschaftigten mit den Unter-
nehmenszielen, ist davon auszugehen, dass sie Verédnderungsvorhaben eher mittragen
und an diesen konstruktiv mitwirken. Ein organisierter Austausch mit Kolleglnnen und
anderen betrieblichen Akteuren Uber Erwartungen an und Rahmenbedingungen von
Veranderungsprozessen kann dazu beitragen, diese Dimension zu starken und die Be-
schaftigten und ihre Beduirfnisse sowie Beftirchtungen in den teilweise rasanten Zeiten
des Wandels ,nicht aus dem Blick zu verlieren’. Besonders wenn sich die Orientierung
eines Unternehmens, das Leitbild und damit auch Teile der Unternehmenskultur ver-
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andern, ist eine wachsende Unsicherheit ob der neuen Ausrichtung der Unter-
nehmensziele bei den Beschéftigten zu beobachten. Die Frage, ob sie sich weiterhin
mit den nun veranderten Zielsetzungen identifizieren kénnen, gewinnt an Bedeutung.
Rdume zur Thematisierung dieser Unsicherheiten konnen dazu beitragen, die Be-
schaftigten in den Prozess der Veranderung von Unternehmenszielen zu involvieren.

Allerdings ist auch diese Erwartungsdimension differenziert zu betrachten: Die For-
derung nach einer ldentifikation der Beschéftigten mit den Unternehmenszielen als
Appell der Fuhrungskrafte kann die Grenzziehung der Beschéftigten zwischen ihren
Rollen als Organisationsmitglied und Privatperson erschweren. Dies ist vor allem in
Unternehmen mit interner Marktsteuerung zu beobachten. Diese beschriebene Gefahr
wird gemeinhin auch unter dem Stichwort ,Subjektivierung’ diskutiert: ,,Unter Subjek-
tivierung der Arbeit wird dabei gemeinhin alles das gefasst, was sich tber die im enge-
ren Sinne fachlichen Qualifikationen der Erwerbstatigen hinaus auf weitere Eigen-
schaften der Person bezieht, insbesondere soziale Kompetenzen sowie die Bereitschaft
und Fahigkeit zur weisungsunabhadngigen, eigeninitiativen Selbstgestaltung der Ar-
beit* (Bleses 2009, 29).

4.2.5 Transparenz Uber praktikable Strukturen fir den Wandel

Eine zentrale Anforderung an Instrumente zur Unterstitzung von Kommunikations-
kreislaufen ist das Schaffen von Transparenz iber praktikable und weniger praktikable
Strukturen fur den Wandel. Die Instrumente sollten beispielsweise klaren helfen, ob
Zustandigkeiten verteilt und Ansprechpartnerinnen benannt worden sind, Zeit flr die
Bewadltigung zusatzlicher Aufgaben gewéhrt wird, alle notwendigen Informationen
vorhanden sind oder ob die Anzahl parallel durchgefuhrter (Veranderungs-)Vorhaben
zu bewaltigen ist. Besonders mittlere Fuhrungskréfte haben diese Erwartungsdimen-
sion als weitere Anforderung formuliert:
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(.) wir neun [MB: mittlere Fuhrungskréfte] treffen uns immer noch relativ regelmaRig
und bereiten Sachen vor, um sozusagen noch tber Wasser zu bleiben. Also, dass wir
jetzt einen klaren Strukturfahrplan haben und dem Vorstand Fragen gestellt haben:
Was sind eigentlich seine Ziele? Wo will er eigentlich hin? Was hat er vor? Mit wel-
chen Leuten will er was erreichen? Wo wir dann auch sagten: ,So, uns fehlt eine klare
Struktur im Rechnungswesen. Wir brauchen die und die Zuarbeiten.” Also, dass wir
ganz Vieles geregelt und geklart haben.

4.3 Vereinbarkeiten und Ambivalenzen der perspektivenabhangigen
Erwartungsdimensionen organisationaler Achtsamkeit

Betrachtet man die Erwartungsdimensionen organisationaler Achtsamkeit beider Per-
spektiven vergleichend, so ist festzustellen, dass vor allem die Dimension Transparenz
- sei es Uber Rahmenbedingungen von Veranderungsprozessen und Mitentscheidungs-
maoglichkeiten, Veranderungsbarrieren und -treiber oder tber das Vorhandensein von
praktikablen Strukturen fur den Wandel - eine hohe Relevanz fir die moglichst frik-
tionsarme Gestaltung von Veranderungsvorhaben hat.

Die Erwartungsdimensionen Erwartungssicherheit und Identifikation finden sich eben-
falls in beiden Perspektiven und erweisen sich damit als relevant fir die erfolgreiche
Bewadltigung von Verdnderungsprozessen; sie sind aber unterschiedlich ausgerichtet:
Wahrend die Beschaftigten vor allem ein gewisses Mal3 an Stabilitat in Flexibilitat und
das Bewahren von Bewdéhrtem erwarten, setzen die betrieblichen Entscheidungstra-
gerinnen Verénderungsfahigkeit und-bereitschaft, also ein gewisses Mal3 an Flexibili-
tat, voraus. Auch die Dimension Identifikation wird unterschiedlich definiert: Die be-
trieblichen Entscheidungstréagerinnen erwarten durch den Einsatz von Instrumenten fur
Kommunikationskreisldufe die Forderung der Identifikation der Beschéaftigten mit
(neuen) Unternehmenszielen, wahrend die Beschaftigten als wichtige Dimension die
Identifikation mit ihrer Arbeit und die Aufrechterhaltung ihres beruflichen Ethos sowie
ihrer professionellen Anspriiche betrachten.

Verbunden mit der Erwartungsdimension der Erwartungssicherheit an Veranderungs-
fahigkeit kann die Dimension der systematischen Beteiligung betrachtet werden:
Durch den Einbezug des Expertenwissens von Beschaftigten kann die Veranderungs-
breitschaft gefordert werden.

Von Beschaftigtenseite wurde der systematische Einbezug ihres Expertenwissens ex-
plizit als Erwartung gedulert. Aus Perspektive der betrieblichen Entscheidungs-
tragerlnnen konnten wir ambivalente Einstellungen zu dieser Dimension erfahren: Be-
sonders in Unternehmen, die bereits stark auf die Beteiligung ihrer Beschéftigten set-
zen, wurde die Relevanz dieser Dimension betont. In kleinen und mittleren Unter-
nehmen ohne betriebliche Interessenvertretung von Beschéftigten wurde die Thematik
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teilweise skeptischer betrachtet: Die Befiirchtungen, Beschaftigte auch in strategische
Fragen der Unternehmensentwicklung kontinuierlich mit einbeziehen zu mussen und
in eigenen Entscheidungsspielrdumen eingeschrankt zu werden, wurden gedul3ert.

Anerkennung als Erwartungsdimension organisationaler Achtsamkeit ist ebenfalls per-
spektivenabhéngig differenziert zu betrachten: Aus Beschaftigtensicht soll durch den
Instrumenteneinsatz besonders die Kommunikation ,auf Augenhohe’ ermdglicht und
die Anerkennung der Beschéftigten als gleichwertige Akteure sowie die Anerkennung
ihrer Arbeit gefordert werden. Management und betriebliche Interessenvertretung er-
warten vor allem, dass die Beschaftigten anerkennen, dass sie in ihrer Funktion und
aus ihrem Verstandnis als betriebliche Entscheidungstrager zum Nutzen der Be-
standsféhigkeit des Unternehmens handeln und selbst durch &uRere Restriktionen in
ihren Handlungsspielrdumen begrenzt sind.

Die Erwartungsdimension der sozialen Unterstutzung durch direkte Fuhrungskréafte hat
sich in unseren Erhebungen ebenso bei Beschaftigten wie auch bei mittleren Fiihrungs-
kréaften als relevant fir die Gestaltung von Veranderungsprozessen ergeben. Ruckhalt
und Fehlerfreundlichkeit in Prozessen, deren Verlauf und deren (nicht-intendierten)
Folgen nicht in Génze steuer- und absehbar sind, haben sich in der Empirie als bedeut-
same Erwartungsdimensionen herauskristallisiert.

5 Resumee: Eine Haltungsfrage?

Wie bereits eingangs erwéhnt, ist die Gestaltung friktionslos ablaufender Verande-
rungsprozesse, bei denen alle Beteiligten gleichermaRen ,mitgenommen’ werden und
keine ungeplanten Nebenfolgen auftreten, kaum moglich. Dennoch kann durch be-
stimmte Instrumente und Verfahren der Blick fur unbeabsichtigte Nebenfolgen inten-
dierter Veranderungsvorhaben, wie Angste oder Vertrauensverluste, gescharft werden.
Die Thematisierung dieser nicht-intendierten Nebenfolgen sowie wechselseitiger Er-
wartungen mittels der Einrichtung und Etablierung betrieblicher Kommunika-
tionskreislaufe kann dazu beitragen, fiir alle Beteiligten trag- und gestaltbare Verande-
rungsprozesse zu schaffen.

Von zentraler Bedeutung ist dabei das Thema Kommunikation im Dialog: Ver-
schiedene Perspektiven treffen aufeinander, wechselseitige Erwartungen werden ver-
mittelt, Interpretationen und Aushandlungen finden in unterschiedlichen Kontexten
und Rahmenbedingungen statt.

Die durch entsprechende Instrumente unterstiitzten Kommunikationskreislaufe, die
letztendlich zur Forderung der Veranderungsfahigkeit eines Unternehmens sowie zur
Gestaltung veranderungsfreundlicher Vertrauensbeziehungen beitragen sollen, schaf-
fen dabei etwas, was sie in gleichem Male voraussetzen: Verstandigung ,auf Augen-
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hohe’ in geschiitzten Rdumen sowie Anerkennung der Beteiligten als gleichwertige
Akteure mit unterschiedlichen Perspektiven und als Expertinnen in eigener Sache.

Bei allem Enthusiasmus, der den Mdglichkeiten der Forderung von Veranderungs-
fahigkeit und Gestaltung von Vertrauensbeziehungen in Unternehmen entgegenge-
bracht werden kann, sind auch immer die Grenzen dieser Mdglichkeiten aufzuzeigen:
Die hier vorgestellten Instrumente konnen nur den Rahmen fir Kommunikations-
kreislaufe bilden, der vom Handeln der betrieblichen Akteure gefllt werden muss. Ist
eine achtsame Kommunikation ,auf Augenhdhe’, die Anerkennung der Beteiligten als
gleichwertige Akteure und die transparente Gestaltung von Prozessen sowie eine ge-
lebte systematische Beteiligung nicht auch immer eine Haltungsfrage aller Beteilig-
ten?

Es ware in einem nachsten Schritt zu eruieren, wie sich die Haltung oder Einstellung
der einzelnen Akteure bzw. Akteursgruppen und das Konzept ,Organisationale Acht-
samkeit’ gegenseitig beeinflussen: Was ist Ergebnis, was kann als VVoraussetzung be-
trachtet werden?

Unserer These nach, kénnen durch den Einsatz von Instrumenten fir Kommunika-
tionskreislaufe die Strukturen im Unternehmen so weit verdandert werden, dass auch
die Haltung der verschiedenen Akteure nachhaltig beeinflusst wird. Dies ist ebenso
empirisch zu tberprufen, wie die Annahme, dass durch diese neu geschaffenen Struk-
turen das personenunabhangige Vertrauen gefordert wird.
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1  Einleitung

Wie eine Forderung der Verdnderungs- und Innovationsféhigkeit von Unternehmen
uber das Gestaltungskonzept organisationaler Achtsamkeit gelingen kann, ist Gegen-
stand des Verbundprojektes 8iNNO.! Hierbei ist auch die Rolle von Vertrauen relevant
(vgl. Becke, 2011, in diesem Band), denn Wesensmerkmale von Innovationen und
Veranderungen sind latente oder wahrgenommene Unsicherheiten, die durch eine Ver-
trauenskultur kompensiert werden kénnen (vgl. z.B. Luhmann, 1989; Ripperger, 2003,
Becke in diesem Band).

In diesem Zusammenhang geht es in diesem Beitrag um die Frage, wie eine solche
innovationsforderliche Vertrauenskultur gestaltet werden kann. Vertrauen pragt die
Zusammenarbeit in (,,intraorganisational) und zwischen (,,interorganisational®) Unter-
nehmen: Es hilft, intraorganisational Sozialkapital zwischen den Mitarbeitenden auf-
zubauen und einen innovationsforderlichen Wissenstransfer zu unterstutzen (vgl. z.B.
Fuchs, 2006) und es fordert Innovationsprozesse in interorganisationalen Netzwerken
dynamischer Branchen (z.B. der Wissens6konomie), da z.B. die relevanten Informa-
tionen schneller verfugbar sind (vgl. Granovetter, 1985) und Wissen Uber Unterneh-
mensgrenzen hinweg ausgetauscht wird. Insofern ist die Fragestellung der Gestaltung
von Vertrauen fur Unternehmen mit Veranderungs- und Innovationsdynamiken von
besonderer Relevanz: Wie kann die mit Innovationen und Veranderungen verbundene
Unsicherheit auf inter- und intraorganisationaler Ebene abgebaut und eine stabile Ko-
operation und Interaktion ermdglicht werden? In diesem Beitrag geht es um die Frage,
wie Unternehmen Vertrauen gestalten kénnen, um dessen positive Effekte (z.B. eine
Férderung von Innovationen) zu nutzen und einem Verlust von Vertrauen in Verande-
rungsprozessen entgegen zu wirken. In diesem Zusammenhang bezeichnet eine Ver-
trauenskultur ,,vertrauensbasierte und zugleich innovationsférderliche Organi-

! Die Forschung erfolgte im Rahmen des Projektes 8iNNO ,,Organisationale Achtsamkeit als
Basis fir Innovationsfahigkeit von Unternenmen® und wird von der Universitdt Bremen, For-
schungszentrum Nachhaltigkeit (artec) sowie der innowise GmbH in Kooperation mit vier Un-
ternehmen durchgefiihrt. Das Verbundvorhaben wird finanziert vom Bundesministerium fir
Bildung und Forschung (BMBF) sowie vom Européischen Sozialfond (Forderkennzeichen:
01FH09003). Weitere Informationen zum Projekt 8iNNO finden sich unter www.achtinno.de.
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sationskulturen“ (Becke, 2011, Kapitel 2, in diesem Band) und bezieht sich auf Ver-
trauenskulturen a. innerhalb von Unternehmen (horizontal und vertikal) sowie b. zwi-
schen Unternehmen (interorganisational).

Auch wenn Vertrauen nicht unmittelbar zu beeinflussen ist, kdnnen doch positive Ge-
legenheiten geschaffen werden, um einen Vertrauensaufbau zu unterstutzen: ,,Vertrau-
en kann man nicht direkt herstellen; man kann allenfalls Signale aussenden, verbale
Ankiindigungen machen, Vorleistungen erbringen, muss aber abwarten, ob das Ange-
bot wahrgenommen, die Verabredung eingehalten, die Vorleistung erwidert wird. Es
ist wie mit der Unternehmenskultur: Man kann sie nicht machen, sie muss wachsen,
man kann nur giinstige Wachstumsbedingungen bereitstellen* (Neuberger, 2006: 19f).
Auch kann eine Vertrauenskultur nicht top-down entschieden werden, sondern die
intra- und interorganisational handelnden Akteure entscheiden freiwillig, ob sie Ver-
trauen gewéhren oder nicht: ,,Vertrauen l&sst sich im Unterschied zu Kontrolle oder
Ergebniszielen nicht verordnen® (Go6tz, 2006: 62).

Vor diesem Hintergrund lautet die These des Beitrags, dass Unternehmen uber einen
organisationalen Gestaltungsrahmen zur Unterstltzung der Vertrauenskultur verfligen,
der durch formelle und informelle Institutionen begriindet wird, d.h. Unternehmen
konnen grundsétzlich durch die Generierung von institutionellen Rahmenbedingungen
positive Effekte in Bezug auf die Entwicklung bzw. Erhaltung der Vertrauenskultur
erzeugen. Wenn ,,die Kultur einer Organisation bestimmt [wird, d.A.] durch ihre Insti-
tutionen* (Ripperger, 2003: 177), dann — so die These — kann auch die Vertrauens-
kultur durch diese gestaltet werden. ,,Institutions are the rules of the game in a society
or, more formally, are the humanly devised constraints that shape human interaction.
[...] Institutions reduce uncertainty by providing a structure to everyday life” (North,
1990: 1). Fir eine Gestaltung von Vertrauen sind sowohl formelle als auch informelle
Institutionen relevant: ,,Institutions are viewed as including both formal structures and
informal rules and procedures that structure conduct® (Thelen & Steinmo, 1992: 2; zit.
nach Scott, 2008: 31). Formelle Institutionen sind in diesem Zusammenhang solche
MalRnahmen, die formell in der Organisation eingesetzt werden, um inter- und intra-
organisationale Beziehungen zu gestalten (z.B. Mitarbeitergesprache oder innovations-
forderliche Freirdume des Austauschs). Informelle Institutionen sind solche Institu-
tionen, die in der Interaktion der Akteure verankert sind und z.B. auf der Basis langer-
fristiger Zusammenarbeit und Routinen entstehen, aber nicht formell festgeschrieben
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sind, d.h. es handelt sich hierbei um Institutionen, die auf der Basis einer sozialen Ein-
bettung der Zusammenarbeit verschiedener Akteure in Unternehmen entstehen (vgl.
Granovetter, 1985; Voss, 2002)?, wie bspw. die Organisationskultur.

Der Beitrag ist folgendermaBen aufgebaut: Zunéchst wird auf der Basis einer Litera-
turanalyse dargestellt, welche Vertrauensmechanismen in Unternehmen angenommen
werden. Es wird gezeigt, welche Rolle Institutionen in Unternehmen spielen und wie
diese Uber eine Gestaltung formeller und informeller Institutionen auf die Vertrauens-
kultur (Uber die entsprechenden Vertrauensmechanismen) einwirken konnen. Darauf
aufbauend werden Gestaltungsansatze formeller und informeller Institutionen darge-
stellt und auf der Basis von Forschungshypothesen gezeigt, wie diese auf entsprechen-
de Vertrauensmechanismen einwirken. Die Hypothesen sind auf die Un-
ternehmensfallstudien des Projektes 8iINNO bezogen.

2  Zur Vertrauenskultur in Unternehmen

Zur Relevanz von Vertrauenskultur in Unternehmen gibt es ein breites Spektrum von
Beitragen (vgl. z.B. stellvertretend Nooteboom, 2002; Go6tz, 2006a). Auch das Thema
der Gestaltung von Vertrauen in Unternehmen ist kein Neues: Verschiedene Diszipli-
nen und Akteure haben sich der Erforschung der Vertrauenskultur gewidmet und in
diesem Rahmen z.B. Messgrofien fur Vertrauen in Unternehmen entwickelt (vgl. Gotz,
2006). Geht es hier vielfach auch um personliche Eigenschaften der handelnden Ak-

Der hdufig beschriebenen Trennung von Vertrauen und Institutionen wird in diesem Ansatz
nicht gefolgt. Demnach werden sowohl Vertrauen als auch Institutionen als Reduzierungs-
mechanismen von Unsicherheit angenommen. Wo formelle Institutionen (z.B. explizite Ver-
trdge) nicht wirken, springt quasi Vertrauen als Koordinierungsmechanismus ein (vgl. z.B.
Ripperger, 2003: 34). Der hier verfolgten These nach wirken sich sowohl formelle als auch in-
formelle Institutionen auf die Vertrauenskultur aus, die Wirkungsweise ist also eine andere und
Vertrauen ist nicht das Substitut fiir Institutionen oder umgekehrt: ,,Nicht immer untergraben je-
doch formale Regeln Vertrauen, und nicht immer ist eine geringe Formalisierung vertrauensfor-
derlich bzw. Ausdruck von Vertrauen. Vielmehr kann auch Formalisierung und Standardisie-
rung Vertrauen generieren (Sitkin, 1995). Insofern kann auch ein formalisierter Informations-
fluss positive Vertrauenseffekte haben, da das Faktum der Information und ihr Ausmal® ent-
scheidend ist, nicht ihre Art* (Meifert, 2003: 91).
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teure, thematisiert dieser Beitrag die Rolle von Institutionen fiir die Férderung und
Gestaltung einer innovationsforderlichen Vertrauenskultur.

Um Vertrauen fur die Umsetzung von Innovationsprozessen zu gestalten und bspw.
uber bestimmte MalRnahmen aufzubauen, ist es von Bedeutung zu konzeptualisieren,
uber welche Vertrauensmechanismen eine Gestaltung maéglich ist. Unternehmen ms-
sen Kenntnis dartiber haben, tber welche Rahmenbedingungen Vertrauen aufgebaut
werden kann, welche MaRnahmen und Instrumente es stérken und tiber welche Indika-
toren und Messkonzepte sie den Erfolg des Einsatzes vertrauensforderlicher Malinah-
men und Instrumente evaluieren kdnnen (siehe hierzu den Beitrag von Hafkesbrink
und Evers in diesem Band). Ansatzpunkt dafir ist die Aufgliederung des Begriffs Ver-
trauen in verschiedene Kategorien, welche nachfolgend erldutert werden. Erganzt wer-
den die theoretischen Ansétze durch eigene forschungsmethodische Uberlegungen zu
den jeweiligen Vertrauenskategorien. Die Vertrauenskategorien beschreiben zugleich
bestimmte Vertrauensmechanismen, die darstellen, aufgrund welcher Motivation Ak-
teure miteinander in ein soziales Tauschverhéltnis treten, was sowohl inter- als auch
intraorganisational von Bedeutung ist: ,,Beim sozialen Tausch erweist eine Person der
anderen eine Vorleistung (z.B. besonderes Arbeitsengagement), initiiert damit eine
soziale Tauschbeziehung und erwartet dafiir irgendwann eine Gegenleistung (z.B. An-
erkennung, Beforderung). [...] Da es beim sozialen Tausch aber keinen Weg gibt, sich
Im Austausch fiir die erbrachte Vorleistung einer angemessenen Gegenleistung zu ver-
sichern (kein Vertrag), bleibt dem in Vorleistung gehenden Akteur nichts ubrig, als
genau darauf zu vertrauen* (Meifert, 2003: 85f.). Soziale Tauschverhéltnisse sind un-
ternehmensintern und — extern moglich: Sie erleichtern bspw. die Kommunikation und
Informationsweitergabe zwischen Akteuren und unterstiitzen die Zusammenarbeit in-
nerhalb von Projekten oder Teams auf unterschiedlichen Ebenen. Urséachlich flr das
Entstehen eines solchen — nicht expliziten® — sozialen Tauschverhaltnisses zwischen
Akteuren konnen die verschiedenen Vertrauensmechanismen sein, die im Folgenden
weiter erldutert werden.

Nicht explizit ist der soziale Tausch aus dem Grund, dass er nicht ,,im voraus vertraglich ver-
einbart wird und damit einklagbar ist, welche Einheiten zu welchem Preis getauscht werden
(z.B. arbeitsvertraglich vereinbarte Arbeitszeit gegen tariflich abgesichertes Gehalt)* (Meifert,
2003: 85).
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3 Definition unterschiedlicher Vertrauensmechanismen

Insgesamt unterscheidet die Literatur verschiedene Vertrauensmechanismen (fur einen
Uberblick siehe z.B. Neuberger, 2006). Hierbei wird in der Regel unterschieden, ob es
sich um ein interpersonales oder systemisches Vertrauen (z.B. Luhmann, 1989) han-
delt, ob es ein Vertrauensmechanismus ist, der sich in der kurzen Frist und z.B. auf der
Basis von Vertragen ausbildet (z.B. Coleman, 1991) oder ob es ein Vertrauen ist, das
sich auf lange Sicht durch bestdandige Kooperation und stabile Routinen entwickelt
(z.B. Mollering, 2006).

Unternehmen konnen einzelne dieser Vertrauensmechanismen als Gestaltungsansatze
fiir Vertrauen in Innovations- und Veranderungsprozessen nutzen:

- Kalkulierendes Vertrauen (,,calculus-based trust®, vgl. Coleman, 1991; Noo-
teboom, 2002) ist ein Vertrauensmechanismus, der kurzfristig ausgebildet wird,
z.B. indem Mitarbeitende wissen, welche ,,Spielregeln“ im Unternehmen gel-
ten. Dies kann z.B. durch die Aushéndigung eines Organisationshandbuchs oder
aufgrund einer detaillierten Stellenbeschreibung geschehen. Auf der Basis rati-
onaler Erwégungen vertrauen Akteure darauf, dass sie, sofern sie sich an die
Spielregeln halten, nicht mit Sanktionen rechnen mussen.

- Prozessbasiertes Vertrauen (,process-based trust“, vgl. Zucker, 1986; Loose
& Sydow, 1994) entwickelt sich in Interaktionen, z.B. in Kooperationen, indem
die Akteure Kenntnis tber die Art und Weise von Prozessen haben und so eine
Erwartungsstabilitat Gber die Handlungen ihrer Interaktionspartner entwickeln
konnen (z.B. durch eine langfristige Zusammenstellung von unternehmensin-
ternen und —externen Teams). Auch eine Transparenz (iber Schnittstellen in der
Prozessorganisation (,,wer ist an welcher Stelle fiir was verantwortlich?*; ,,wen
kann ich mit meinen Fragen ansprechen?“) kann die Entwicklung eines pro-
zessbasierten Vertrauens unterstiitzen.

- Institutionelles Vertrauen (,,institutionally-based trust®, vgl. Luhmann, 1989;
Mollering, 2006) bezeichnet ein grundsétzliches Vertrauen aufgrund von Stabi-
litdt und Verl&sslichkeit der formellen und informellen Institutionen eines Un-
ternehmens. Dieser Vertrauensmechanismus kann z.B. durch eine Transparenz
der Institutionen unterstiitzt werden, indem Informationen Uber Fuhrungs-
leitlinien (formelle Institutionen) sowie die Organisationskultur (informelle In-
stitutionen) bekannt sind. Insbesondere Aspekte wie Information und Trans-
parenz Uber geplante Veranderungsprozesse sind dann von Bedeutung, wenn es
zu einer Veranderung formeller und informeller Institutionen kommt (z.B. im
Rahmen einer Restrukturierung oder Fusionierung).
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- Kompetenzbasiertes Vertrauen (,,competence-based trust“, vgl. z.B. Noote-
boom, 2006) entsteht aufgrund einer Kenntnis der Kompetenzen anderer Ak-
teure. Dies konnen in Unternehmen z.B. Flhrungskrafte sein, denen Mitarbeit-
ende vertrauen, dass sie das Unternehmen durch Veranderungen fiihren kdnnen
oder auch (interne wie externe) Teammitglieder, die in bestimmten Themen-
gebieten eine besondere Fachkompetenz aufweisen. Auch die Kompetenz, sich
an Absprachen halten zu kdnnen, baut diesen Vertrauensmechanismus auf (vgl.
insbesondere Nooteboom, 2006). Hierfur sind z.B. festgelegte Verantwortlich-
keiten und Entscheidungskompetenzen von Bedeutung.

- ldentifikationsbasiertes Vertrauen (,identification-based trust, vgl. Lewicki
& Buncker, 1996; Shapiro, Sheppard & Cheraskin, 1992) entwickelt sich auf
lange Sicht Uber ein Gefiihl der Zugehorigkeit zu einem Unternehmen. Dieser
Vertrauensmechanismus kann sich sowohl aufgrund einer hohen Informations-
verfligbarkeit (z.B. Uber die Geschichte und zukinftige Entwicklung des Unter-
nehmens), als auch aufgrund von langfristiger Zusammenarbeit innerhalb und
aullerhalb des Unternehmens und einer Identifikation mit den handelnden Ak-
teuren entwickeln.

Fur die FOrderung einzelner Vertrauensmechanismen in Unternehmen sind die Erwar-
tungsdimensionen organisationaler Achtsamkeit (vgl. den Beitrag von Behrens in die-
sem Band) von Bedeutung, d.h. die Vertrauensmechanismen kénnen sich nur dann
ausbilden und entwickeln, wenn bspw. Informationsverfuigbarkeit, eine offene Kom-
munikation und Transparenz gewahrleistet sind (siehe auch: Luhmann, 2000; Schweer
& Thies, 2003 in: Gotz, 2006: 69). Dies ist verbunden mit folgenden Fragen: Wie wis-
sen Mitarbeitende, Fihrungskrafte oder externe Kooperationspartner ohne Kom-
munikation und Informationsweitergabe, welche ihrer Kolleginnen und Kollegen in
welchen Themengebieten kompetent sind oder wie sollten sie sich mit einem Unter-
nehmen identifizieren kdnnen, wenn eine Transparenz tber Unternehmensphilosophie
und —entwicklung véllig fehlt? Wie kdnnen sich inter- oder intraorganisationale inno-
vationsférderliche Kooperationen bilden, wenn Information und Kommunikation nicht
innerhalb der Interaktion ermoglicht werden? Im Gegenzug dazu kénnen ,,Verschleie-
rungstaktiken und eine schlechte Informationspolitik Vertrauen* (Gotz, 2006: 69) zer-
storen.

Diese Aufzahlung von Vertrauensmechanismen ist nicht abschlieRend, sondern stellt
eine Auswahl dar, die als Gestaltungsrahmen zur Unterstutzung einer innovationsfor-
derlichen Vertrauenskultur in Unternehmen betrachtet wird. Dabei spielen augenfallig
formelle und informelle Institutionen eine besondere Rolle.
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Abb. 1: Vertrauensmechanismen in Unternehmen

Quelle: Eigene Darstellung
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4  Die Rolle der Institutionen

Die Bereitstellung guinstiger Gelegenheiten zur Unterstutzung einer Vertrauenskultur,
so die These dieses Beitrags, kann durch die Gestaltung formeller und informeller In-
stitutionen in Unternehmen gelingen. Institutionen ,konstituieren die Spielregeln
menschlicher Interaktion in einer Welt sozialer Interdependenz. In diesem Sinne be-
einflussen Institutionen strategisches Entscheidungsverhalten und dessen soziale Kon-
sequenzen (Ripperger, 2003: 24). Grundsatzlich kénnen formelle und informelle In-
stitutionen unterschieden werden, die Handlungen in Unternehmen beeinflussen. Diese
bilden ein organisationales Gestaltungsraster fir die Vertrauenskultur, da sie Verhalten
orientieren und ,,Vertrauen beruht definitionsgemal? auf VVorhersehbarkeit von Verhal-
ten“ (Schneider, 2006: 80).
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Abb. 2: Organisationaler Gestaltungsrahmen fiir Vertrauen

Quelle: Eigene Darstellung
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Unter Beriicksichtigung der formellen und informellen Institutionen kdnnen so fiir die
jeweiligen Vertrauensmechanismen (siehe oben) potenzielle organisationale MaR-
nahmen und Instrumente entwickelt werden, die eine Gestaltung der Vertrauenskultur
unterstiitzen kénnen (siehe hierzu auch die Forschungshypothesen zum Projekt 8iNNO
in diesem Beitrag):
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Abb. 3: Informelle und formelle Institutionen und deren potenzielle Hebelwirkungen
auf die Vertrauenskultur

Quelle: Eigene Darstellung
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Zwei Beispiele:

Informelle Institutionen: Organisationskultur

Die Organisationskultur beinhaltet Aspekte wie Werte, Normen, Verhaltensstandards
und Artefakte, die das Handeln von Akteuren in Unternehmen bzw. Organisationen
orientieren (vgl. Schein, 2003; Becke, 2008; Becke, 2011 in diesem Band). Als solche
entwickelt sich die Organisationskultur auf lange Sicht anhand der Art und Weise, wie
Akteure innerhalb des Unternehmens interagieren. Hinzu kommt, dass kulturelle Mus-
ter auch in Innovations- und Verénderungsprozessen relativ stabil sind — wodurch die
Organisationskultur intraorganisatonal Sicherheit und hierdurch die Vertrauenskultur
unterstiitzen kann (siehe oben): ,,Kulturelle Normen représentieren daher die bewah-
rende Dimension des Handelns in Organisationen; sie sind nur relativ schwer verén-
derbar* (Becke, 2008: 191). Die Organisationskultur basiert auf gemeinsamen Erfah-
rungen von Akteuren (vgl. z.B. Schein, 2003). Unternehmen, die Mitarbeitenden und
Fuhrungskréaften Raum fir Kommunikation und Interaktion geben — und somit Mdg-
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lichkeiten bereitstellen, um gemeinsame Erfahrungen sammeln zu kdnnen — gestalten
so informelle Rahmenbedingungen zur Unterstiitzung der Vertrauenskultur. Zusatzlich
wirken sich Freirdume der Kommunikation und Interaktion im Rahmen der Unterneh-
mens- bzw. Organisationskultur auf die Innovationsfahigkeit aus: ,,Menschen handeln
innovativ, wenn sie es kdnnen, wollen und dirfen — also dann, wenn Féhigkeiten, Mo-
tivation, Kommunikation, Beteiligungsmdglichkeiten und Freirdume stimmen* (Klotz,
2007, Herv. i. O.). So konnen beispielsweise innovationsforderliche Freirdume des
Austausches und der Informationsweitergabe gewahrt werden (als formelle Instituti-
on), die sich gleichzeitig auf die in Abbildung 3 dargestellten Vertrauensmechanismen
der informellen Institution der Organisationskultur auswirken kénnen: Beschéftigte
erhalten so Kenntnis tber die Kompetenzen von Mitarbeitenden und Fuhrungskréften
(kompetenzbasiertes Vertrauen) und es werden Maoglichkeiten bereitgestellt, damit
sich z.B. in Freirdumen von Teams routinisierte Prozesse der Kooperation und der In-
teraktion (prozess — und identifikationsbasiertes Vertrauen) entwickeln kénnen.

Formelle Institutionen: Kommunikationsstrukturen

Gerade in (Grol3-)Unternehmen, wo sich Mitarbeitende und Fihrungskréafte nicht
selbstverstandlich tagtaglich auf dem Flur begegnen oder in interorganisationalen Ko-
operationen, sind festgelegte Kommunikationsstrukturen (z.B. Mitarbeitergespréche,
Teambesprechungen oder virtuelle Interaktionsarenen) hilfreich, um den Informations-
fluss top-down und bottom-up zu unterstiitzen. Dies gilt auch und gerade fiir Innovati-
ons- und Veranderungsprozesse: Werden hier durch formell institutionalisierte Kom-
munikationsstrukturen (z.B. im Rahmen einer intraorganisational festgelegten Regel-
kommunikation oder durch interorganisationale Absprachen tber die verwendeten
(virtuellen) Kommunikationsmedien) alle betroffenen Akteure eingebunden, kdnnen
im besten Fall Fragen des ,,Wie* der Umsetzung von Innovations- und Veranderungs-
prozessen gemeinsam diskutiert und festgelegt werden. Zusétzlich bieten Kommunika-
tionsstrukturen die Gelegenheit, alle Akteure, die in Veradnderungsprozesse involviert
sind, auch als ,,Gestalter” einzubinden und Verénderungen so zu gestalten, dass auf
eine Erosion des Vertrauens frihzeitig reagiert werden kann (vgl. Beckert, Metzner,
Roehl, 1998). Dies stellt sich anders in KMU dar: Hier konnen (allzu) starr festgelegte
Kommunikationsstrukturen auf Dauer zu einer gewissen Schwerfalligkeit fihren und
die Innovationsfahigkeit verringern. Allerdings konnen standardisierte Kommunikati-
onsstrukturen als Angebot an die Mitarbeitenden zur freiwilligen Teilnahme zum Auf-
bau von Vertrauenskulturen in Innovations- und Veranderungsprozessen genutzt wer-
den, um anschlielend Instrumente wie Ideenworkshops, Brainstormings etc. als inno-
vationsforderliche Freirdume anzubieten.

Fur eine Gestaltung der Vertrauenskultur tber den Einsatz der in Abbildung 3 aufge-
listeten informellen und formellen Institutionen ist eine ausfiihrliche Bestandsauf-
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nahme in den Unternehmen notwendig: Kénnen bestehende Institutionen vertrauens-
forderlich gestaltet werden (d.h. die Erwartungsdimensionen organisationaler Acht-
samkeit unterstitzen, vgl. hierzu den Beitrag von Behrens in diesem Band) und welche
MalRnahmen und Instrumente kdnnen zusatzlich angewendet werden, die den vorhan-
denen Institutionen nicht widersprechen. Hierbei ist seitens der ,,Gestalter von Ver-
trauen selbst Achtsamkeit erforderlich, bspw. beschreibt Schein (2003: 19), dass der
Einsatz neuer MaRnahmen und Instrumente, also neuer Institutionen in Unternehmen,
die der bestehenden Unternehmens- und Vertrauenskultur wiedersprechen, zu Konflik-
ten bis hin zur Kiindigung qualifizierten Personals filhren kénnen.”

Zur Analyse der Auswirkungen verschiedener Kombinationen formeller und infor-
meller Institutionen auf die Entstehung bzw. Erhaltung von Vertrauen ist daher zu-
nachst die bestehende Struktur der institutionellen Arrangements zu berprufen sowie
deren Kompatibilitat (also deren ,,Fit*) mit neuen bzw. geplanten Institutionen zu eva-
luieren, um widerspruchliche Institutionen bzw. MalRnahmen zu identifizieren. Dies
bedeutet, dass auf allen Ebenen des Unternehmens (Beschéftigte und Fihrungskrafte)
als auch fur die Zusammenarbeit mit externen Kooperationspartnern identifiziert wer-
den muss, welche informellen und formellen Institutionen zur Anwendung kommen,
ob — und wenn ja, wie — diese vertrauensforderlich angewendet werden und welche
Institutionen so implementierbar sind, dass sie an die vorhandenen Institutionen ange-
passt sind (vgl. zur Methodik der betrieblichen Analyse und Gestaltung von Vertrau-
enskulturen in Veranderungsprozessen auch den Beitrag von Peter Bleses in diesem
Band).

5 Gestaltungsansatze von Vertrauen in Unternehmen

Unternehmen reagieren in ihrem spezifischen Umfeld mit individuellen Bewaél-
tigungsstrategien auf die Anforderungen ihrer jeweiligen Marktbedingungen. Die Un-
ternehmenspartner des Verbundprojektes 8iNNO stehen hier stellvertretend fir typi-
sche Innovations- und Veranderungsstrategien: Unternehmen A verfolgt eine Koope-

Auch die Beharrungsmomente einer Unternehmens- und Vertrauenskultur missen beachtet
werden, denn diese kdnnen dazu fihren, dass sich Unternehmen von innen heraus nicht ver-
andern und auf gednderte wirtschaftliche Situationen reagieren kénnen (vgl. z.B. Schein, 2003:
21, Bleses in diesem Band).
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rationsstrategie mit externen Partnern (Open Innovation). Unternehmen B befindet
sich seit Jahren in einem permanenten Restrukturierungsprozess, Unternehmen C ist
zu Beginn des Projektes in einem Fusionierungsprozess eines Unternehmensteils inbe-
griffen und Unternehmen D vollzieht einen Produkt-Service-Shift, &ndert also sein
Geschaftsmodell. So unterschiedlich die Reaktionen auf die jeweiligen Umfeldbe-
dingungen sind, so fuhren doch alle Innovations- und Veranderungsprozesse auch zu
Unsicherheiten und ggf. zu einer Anderung formeller und informeller Institutionen.
Wie kdnnen Unternehmen vor dem skizzierten Hintergrund nun ihre Vertrauenskultur
uber formelle und informelle Institutionen so gestalten, dass deren Innovations- und
Veranderungsfahigkeit erhalten bleibt?

Auf Basis der genannten Vertrauensmechanismen kann analysiert werden, welche
Vertrauensmechanismen Hebelwirkungen auf die jeweiligen Innovations- und Ver-
anderungsprozesse haben kénnen:

Abb. 4: Vertrauensmechanismen und deren potenzielle Hebelwirkungen

Quelle: Eigene Darstellung

. . T Kompetenz- Identifikations-
Kalkulierendes Prozesshasiertes Institutionelles p .
basiertes basiertes
Vertrauen Vertrauen Vertrauen
Vertrauen Vertrauen
Open Innovation X X X
Fusionierung X X X X
Produkt-/
. . X X X
Service-Shift
Restrukturierung X X X X

Basierend auf diesen Annahmen bzgl. relevanter Vertrauensmechanismen fir die je-
weiligen Innovations- und Veranderungsprozesse von Unternehmen wird identifiziert,
welche informellen und formellen Institutionen bereits in den Unternehmen angewen-
det werden (siehe hierzu auch Abbildung 3) und ob diese den Erwartungsdimensionen
organisationaler Achtsamkeit (Information, Transparenz, Kommunikation, Authentizi-
tat, siehe oben) entsprechend die Vertrauenskultur in den Unternehmen unterstiitzen
konnen. Eine weitere Moglichkeit ist, bestehende Institutionen ggf. anhand der Erwar-
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tungsdimensionen der Achtsamkeit anzupassen bzw. weitere Institutionen fur die inter-
und intraorganisationale Kooperation zu implementieren, um hierdurch eine Gestal-
tung von Vertrauen (iber formelle und informelle Institutionen zu unterstiitzen.” Die
entsprechenden Hypothesen fir einen Einsatz von informellen und formellen Instituti-
onen zeigt das folgende Kapitel.

6  Forschungshypothesen zur Gestaltung von Vertrauen in
Innovations- und Veranderungsprozessen

Eine Verbindung von Hebelwirkungen der Vertrauensmechanismen auf die jeweiligen
Innovations- und Verdnderungsprozesse (vgl. Abbildung 4) sowie formellen und in-
formellen Gestaltungsansatzen (vgl. Abbildung 3) fihrt zu folgenden explorativen Hy-
pothesen:

Open Innovation

Hypothese 1: Externe Netzwerke stellen eine strukturelle Innovation dar. Damit diese
Strukturinnovation antizipiert wird, kann eine authentische Informationsweitergabe
uber die Intention und die Moglichkeiten — aber auch die Herausforderungen — der ex-
ternen Wertschépfungspartnerschaften insbesondere kalkulierendes und kompetenz-
basiertes Vertrauen unterstutzten.

Hypothese 2: Durch die externen Netzwerke andern sich auch die Prozesse der Zu-
sammenarbeit: Projektteams werden Uber Unternehmensgrenzen hinaus gebildet und
missen effektiv zusammenarbeiten. Eine (Neu-) Definition von Schnittstellen der Ko-
operation schafft Erwartungssicherheit und erhoht hierdurch insbesondere das kalku-
lierende und prozesshasierte Vertrauen.

Restrukturierung

Hypothese 3: Eine Organisationskultur, die Mitarbeitende umfassend an den Verénde-
rungsprozessen partizipieren lasst, unterstutzt die Akzeptanz tiefgreifender Verénde-
rungsprozesse. Eine solche Organisationskultur reduziert Unsicherheiten der Restruk-

> Fur die Gestaltung interorganisationaler Vertrauensbeziehungen zur Forderung von Innova-

tionen vgl. auch den Beitrag von Hafkesbrink & Evers, 2010.
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turierung, indem sie insbesondere das identifikations- und prozessbasierte Vertrauen
starkt.

Hypothese 4: Restrukturierungsprozesse bendtigen ein umfassendes Umdenken ent-
lang der internen Wertschopfungskette. Die Einfiihrung eines prozessorientierten
Teammanagements unterstiitzt insbesondere institutionelles Vertrauen und erleichtert
die Beteiligung von Mitarbeitenden im Innovationsprozess.

Fusionierung

Hypothese 5: Die Umsetzung einer unterstltzenden, beteiligungsorientierten und wert-
schatzenden Fuhrungskultur im Rahmen des Fusionierungsprozesses unterstiitzt ins-
besondere identifikations- und kompetenzbasiertes Vertrauen. Hierdurch kénnen Fih-
rungskréfte dazu beitragen, dass der Veranderungsprozess sich weniger belastend auf
die Mitarbeitenden auswirkt und Widersténde reduziert werden.

Hypothese 6: Fuhrungsleitlinien als formelle Institution unterstiitzen die Fihrungs-
kultur und stellen das Miteinander von Fuhrungskréften und Mitarbeitenden auf eine
fir alle Seiten verl&ssliche Basis. Insofern unterstlitzen Sie insbesondere sowohl die
Ausbildung prozessbasierten als auch kompetenzbasierten Vertrauens.

Produkt-/ Service-Shift

Hypothese 7: In volatilen Unternehmensentwicklungen, die durch hohe Flexibilitat
und Innovationsdynamik gekennzeichnet sind, ist eine authentische Weitergabe von
Informationen tber den Markt und die hiermit verbundene Unternehmensentwicklung
essentiell, um die Unsicherheit von Mitarbeitenden zu reduzieren. In dieser Intention
unterstiitzt die Authentizitat von Informationen und eine offene Kommunikation ins-
besondere kalkulierendes und kompetenzbasiertes Vertrauen in die handelnden Ak-
teure

Hypothese 8: Die Volatilitit stellt Unternehmen vor die Herausforderung, Anderungen
im Unternehmen ggf. auch schnell umzusetzen. Stabilisierende formelle Institutionen,
wie festgelegte Kommunikationsstrukturen oder Informationsarenen, kdnnen inshe-
sondere institutionelles Vertrauen unterstitzen, indem Innovationen und Veréande-
rungen immer in einem festen Rahmen kommuniziert werden und Sicherheit bei den
Mitarbeitenden erzeugt wird.

Die hier vorgestellten informellen und formellen Institutionen zur Unterstiitzung von
Vertrauenskulturen in Unternehmen bilden einen moéglichen Gestaltungsrahnmen fur
Vertrauen, der auch fur eine Evaluierung (vgl. den Beitrag von Hafkesbrink und Evers
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in diesem Band) angewendet und getestet wird, insofern kann an dieser Stelle zun&chst
von Hypothesen gesprochen werden.

7  Ausblick

Innovationen sind notwendig um langfristig am Wirtschaftsleben teilhaben zu kdnnen.
Eine innovationsforderliche Vertrauenskultur kann Unternehmen in Innovations- und
Veranderungsprozessen bei der Umsetzung dieser Prozesse unterstitzen und z.B. hel-
fen, Friktionen zu verringern (vgl. auch den Beitrag von Behrens, in diesem Band).

Es konnte in diesem Beitrag gezeigt werden, dass Unternehmen im Rahmen einer Um-
setzung von Innovations- und Veranderungsprozessen die Maglichkeit haben, die Ver-
trauenskultur Gber informelle und formelle Institutionen zu gestalten. Allerdings ist
Vertrauen kein Selbstlaufer, sondern kann durch die Etablierung giinstiger Rahmen-
bedingungen positiv beeinflusst werden. Die hier vorgestellten Institutionen wirken
jeweils auf konkrete Vertrauensmechanismen, was die Handhabung des Konzeptes in
Unternehmen insofern ermdglicht, als dass das gesamte Konstrukt des Vertrauens bzw.
der Vertrauenskultur in einzelne Vertrauensmechanismen unterteilt (kalkulierendes
Vertrauen, institutionelles Vertrauen, prozessbasiertes Vertrauen, kompetenz- und
identifikationsbasiertes Vertrauen, s.0.) und fir die Umsetzung von Innovations- und
Veranderungsprozessen in Unternehmen angewendet wird.

Der Einsatz von Malinahmen und Instrumenten wird im weiteren Verlauf des Projek-
tes 8INNO erprobt. Im Verlauf dieses Erprobungsprozesses kann es ggf. zu einer Revi-
sion und Ergénzung der Hypothesen zu den Gestaltungsansatzen und Hebelwirkungen
des Vertrauens kommen: Es kdnnen andere oder weitere Vertrauensmechanismen in
und zwischen Unternehmen relevant sein oder zuséatzliche informelle und formelle
Institutionen fur die konkreten Unternehmensfallstudien in Betracht kommen. Insge-
samt kann dieser Beitrag einen moglichen Gestaltungsrahmen fiir eine Vertrauenskul-
tur in Unternehmen mit Innovations- und Verénderungsprozessen verdeutlichen und
zeigen: Eine Vertrauenskultur ist auch Uber bereits vorhandene Institutionen bzw.
durch einen neuen Einsatz von Institutionen gestaltbar. Es wurden erste Malinahmen-
beispiele entwickelt und diese mit typischen Innovations- und Verénderungsprozessen
verknipft, um den Gestaltungsspielraum fiir Unternehmen aufzuzeigen.
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1 Problemstellung

Innovations- und Veranderungsprozesse sind aus unserer Gesellschaft nicht mehr
wegzudenken. Sie wirken als Impuls fur wirtschaftlichen, sozialen und 6kologischen
Wandel und gelten als Hebel fur die Mehrung von Wohlfahrt, Lebensqualitdt und
Umweltschutz. Sie sind das Regulativ fur Marktveranderungen und bieten Chancen fur
die Verbindung von 6konomischen, sozialen und 6kologischen Zielen.

Kennzeichen aktueller und sicher auch kinftiger Innovations- und Veranderungs-
prozesse ist, dass sie in einer zunehmend vernetzten Wirtschaft und Gesellschaft mit
multiplen Kooperationshbeziehungen zwischen Unternehmen, der Forschung und ande-
ren Akteuren (z.B. Verbanden, Nichtregierungsorganisationen) stattfinden. Insofern
missen sie einen Interessenausgleich zwischen den Partnern bewirken. Zur Entwick-
lung und Umsetzung von Innovationen finden zahlreiche wirtschaftliche und soziale
Austauschbeziehungen statt, sowohl mit externen Partnern wie auch innerhalb der Or-
ganisation. Diese ,Transaktionen’ sind eingebettet in sogenannte ,Governance-
strukturen’, die den Rahmen fir deren Abwicklung schaffen (vgl. Hafkesbrink 2010).
Die unterschiedlichen Formen der Governance stiitzen sich auf formelle (z.B. Vertré-
ge) und informelle institutionelle Arrangements (z.B. soziale Verhaltensmuster), die
das Zusammenwirken von Transaktionspartnern und Sanktionen bei opportu-
nistischem Verhalten regeln.

Kennzeichnend fur diese Austauschprozesse ist, dass sie risikobehaftet sind, unter Un-
sicherheit vollzogen werden und mit Blick auf deren Koordination zu Kosten fiihren,
z.B. Kosten der Suche nach Transaktionspartnern, der Entwicklung und Uberwachung
von Vereinbarungen oder Vertragen etc. Diese Kosten werden als Transaktionskosten
bezeichnet (vgl. Williamson 1979). Insbesondere Innovations- und Verénderungs-
prozesse finden unter hohem Risiko statt. Da sie prospektiv gesehen einen groRen
wirtschaftlichen Wert besitzen kdnnen, stehen sie, insbesondere wenn sie kollaborativ
z.B. zwischen Unternehmen entwickelt werden, im Prozessverlauf ggf. auch langer-
fristig unter dem Verdacht des Opportunismus. Habe ich die richtigen Partner gewéhlt,
werden diese sich an die Verabredungen halten, haben die Partner die zugesagten
Kompetenzen, werden sie sich kooperativ verhalten?

Das zentrale Argument der Transaktionskostentheorie ist nun, dass 6konomische Akti-
vitaten jene Form von Governance wahlen, die die Kosten der Planung, Adaption und
Uberwachung von Transaktionen minimiert (vgl. Méllering 2006: 26). Hier kommt der
Begriff des Vertrauens ins Spiel: Vertrauen gilt unter einer breiten Schar von Autoren
als Mittel zur Senkung von Transaktionskosten fur wirtschaftliche Austausch-
beziehungen (vgl. Bigley/Pearce 1998; Sako 1998; Chiless/McMackin 1996; Cum-
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mings/Bromily 1996). Vertrauen zwischen Transaktionspartnern hilft, einseitige Vor-
teilnahmen bei aufkommenden Opportunitdten und wechselnden Bedingungen zu
vermeiden (vgl. Noteboom 2002; Barney/Hansen 1994). Vertrauen wird so zu einem
Bestandteil der Governancestruktur, da es geeignet ist, kostspielige Aktivitaten der
Uberprifung und Uberwachung des Verhaltens von Transaktionspartnern zu ver-
meiden und Kosten der Nachjustierung von Vertrdgen und Kooperationsbeziehungen
zu minimieren.

Als ,Governance* wird die Gesamtheit von Koordinations-, Uberwachungs- und
Durchsetzungssystemen zur Steuerung der Interaktionen der Wirtschaftssubjekte be-
zeichnet (Hafkesbrink 2010: 293). Wie nun kann Vertrauen bzw. die Vertrauenskultur
zum Bestandteil einer Governancestruktur werden? Ist Vertrauen selbst eine informel-
le Institution (sozusagen eine unabhangige Variable) oder ist Vertrauen das Ergebnis
eines Biindels von formellen und informellen institutionellen Arrangements (sozusa-
gen eine abhangige Variable)? Welche MaRnahmen der direkten/indirekten Vertrau-
ensgestaltung sind in welcher Situation bzw. unter welchen Bedingungen zu praferie-
ren (vgl. hierzu auch den Beitrag von Evers & Hafkesbrink in diesem Band)? Wie
kann man den Erfolg von Malinahmen der direkten/indirekten Vertrauensbildung mes-
sen?

In das Vorhaben 8iNNO* sind vier betriebliche Fallstudien eingebunden, in denen un-
terschiedliche Innovations- und Veranderungsprozesse anstehen: (1) ein Beispiel fur
eine betriebliche Restrukturierung und Flexibilisierung in einem Unternehmen des 6f-
fentlichen Personennahverkehrs, (2) ein Beispiel fur eine Fusionierung und Konsoli-
dierung von ehemals dezentralen Wirtschaftseinheiten in einer sozialen Dienstlei-
stungseinrichtung, (3) ein Beispiel fiir den Ubergang von einem Produkt- auf ein Ser-
viceportfolio in einem Unternehmen der IT-Wirtschaft und (4) ein Beispiel fiir einen
Open Innovation Prozess in einem Unternehmen aus dem Bereich Wissens- und

! Das Vorhaben ,,8iNNO* (Organisationale Achtsamkeit als Basis flir Innovationsfahigkeit von

Unternehmen. Ein Konzept zur Verbindung von Flexibilitdt und Stabilitdt durch Vertrauens-
forderung) wird geférdert vom BMBF und der EU (Férderkennzeichen 01FH09003).
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Lernmanagement der digitalen Wirtschaft. In allen betrieblichen Fallstudien werden
im Rahmen von 8iNNO MafRnahmen der Vertrauensbildung im Zusammenhang mit
den angestrebten Innovations- und Veranderungsprozessen umgesetzt, ausgehend von
der Hypothese, dass insbesondere eine innovationsforderliche Vertrauenskultur zum
Hebel fir erfolgreiche Veranderungsprozesse werden kann und als stabilisierendes
Moment in den Flexibilisierungsanforderungen wirkt. Eine besondere Herausfor-
derung dabei stellt die Erfassung und Beurteilung der Vertrauenskultur sowie der 6ko-
nomischen und sozialen Wirkungen dar, die unter wissenschaftlichen Gesichtspunkten
den Anspriichen von Gultigkeit und Zuverléssigkeit gentigen sollten, unter praktischen
Gesichtspunkten jedoch handhabbar insbesondere in kleinen und mittleren Unterneh-
men bzw. Organisationen sein muss.

Der vorliegende Beitrag ist vor diesem Hintergrund wie folgt aufgebaut:

Zu Beginn werden die fur das Verstdndnis der Zusammenhénge wichtigen Begriffe
von Vertrauen, Vertrauenskultur (Kap. 2) sowie ihre Abgrenzung zu verwandten Be-
griffen definiert (Kap. 3). In einem nédchsten Schritt wird das Bewertungsmodell zur
Erfassung der 6konomischen und sozialen Wirkungen von Vertrauen bzw. Vertrauens-
kultur im Rahmen von Innovations- und Veranderungsprozessen beschrieben (Kap. 4).
Die konkrete Operationalisierung des Bewertungsmodells ist Gegenstand von Kap. 5.
Hier werden die entwickelten Indikatoren und das Messkonzept erldutert. Daran
schlief3t sich die Zusammenfassung des Beitrags an, wo auch der momentane Stand
der Umsetzung des Konzeptes in den Unternehmensfallstudien dargestellt wird.

2  Definitionen — Vertrauen und Misstrauen

Es vergeht kaum ein Tag, in dem nicht in der Presse etwas Uber Vertrauen zu lesen ist.
Zumeist negativ konnotiert, findet man Schlagzeilen zum Vertrauensverlust gegentber
der Politik, gegeniber Institutionen wie dem Staat, dem Gesundheitssystem, den Fi-
nanzmarkten, Banken, Verbanden, Gewerkschaften, gegeniiber bestimmten Kon-
sumprodukten, den Medien, gegentiber der Kirche sowie gegeniliber Personen. Der
Anlass ist in der Regel eine Abweichung von angenommenem Normverhalten mit der
Folge enttduschter Erwartungssicherheit: die Politik halt nicht das, was sie vor der
Wahl verspricht, Minister verstolen gegen soziale Normen und (ent-)tduschen das
Volk, Produkte haben nicht den beworbenen Funktionsnutzen etc. Die Konsequenz:
eine Verletzung von Vertrauen, die eine Person einer anderen oder einer Institution
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gegentber erbringt, zieht in der Regel erhdhte Transaktionskosten nach sich. Wahler
missen sich eine andere Partei suchen, falsch behandelte Menschen einen anderen
Hausarzt finden, enttduschte Glaubige treten aus der Kirche aus, Konsumenten miissen
andere Produkte suchen etc.

Vertrauen ist (neben Vertrdgen und Kontrolle) damit offensichtlich eine wichtige
Grundlage fir die Aufrechterhaltung 6konomischer und/oder sozialer Beziehungen.
Die Aufgabe, in der Fiihrung von Unternehmen bzw. Organisationen die richtige Ba-
lance zwischen Vertrauen und Kontrolle zu finden, ist nicht einfach, da zwischen die-
sen Phdnomenen Abhdangigkeiten und zudem wechselseitige Beziehungen existieren.
So gibt es z.B. Befunde der empirischen Wirtschaftsforschung, dass Vertrauen durch
den UbermaRigen Einsatz von Kontroll- und Sanktionsinstrumenten zerstort werden
kann (vgl. Nippa/Grigoleit 2006: 2). Die Literatur bietet hier eine Vielzahl von Befun-
den, z.B. zum Zusammenhang von Arbeitszeitregulierung, Autonomie und Vertrauen,
zum Zusammenhang von individueller Leistungsmessung und Vertrauen, zum Zu-
sammenhang von direkter Uberwachung durch den Vorgesetzten am Arbeitsplatz und
Vertrauen etc. (vgl. zur einer Ubersicht Grund/Harbring 2009: 4 ff.; Osterloh/Weibel
2006).

Mollering (2005) konzipiert Vertrauen und Kontrolle konsequent in einer Dualitats-
perspektive®, “...which entails that trust and control each assume the existence of the
other, refer to each other and create each other, but remain irreducible to each other”
(Madllering 2005: 284). Diese Dualitatsperspektive von Vertrauen und Kontrolle folgt
der sogenannten ,neueren Sozialtheorie’, in der Akteure sowohl eingebettet sind in
soziale Strukturen (Granovetter 1985), sie gleichzeitig aber auch gestalten (DiMaggio
1988). Dieser Aspekt ist flir unsere Argumentation insofern wichtig, als unser Ansatz
und die zugrundeliegenden empirischen Fallbeispiele explizit die Gestaltung von Ver-
trauenskultur einbezieht. Danach ist anzunehmen, dass betriebliche Akteure Vertrauen
und Kontrolle als Verhaltensdisposition parallel nutzen, da sie wissen, dass ihre Inter-

2 und eben nicht als ,Dualismus‘, die nach Ansicht von Méllering eher an die altere Sozialtheorie

(sozialer Determinismus versus freier Wille) ankniipft (M&llering 2005: 286).
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aktionspartner wie sie selbst auch in Organisations- bzw. Interaktionsstrukturen einge-
bettet sind, die ihnen einen bestimmten individuellen, aber begrenzten Handlungsspiel-
raum fur den Aufbau positiver Erwartungen ermdglichen. Wir folgen damit der Defini-
tion ,,...when an actor rests positive expectations on structural influences on the em-
bedded other, we speak of control ... When an actor rests positive expectations on an
assumption of benevolent agency on the part of the other, we speak of trust” (Moéller-
ing 2005: 287 f.). Vertrauen und Kontrolle wirken damit zusammen, sie produzieren
ein gemeinsames Resultat: den Aufbau von positiven (und/oder negativen) Erwartun-
gen (Mdllering 2005: 297).

Unter Vertrauen verstehen wir vor diesem Hintergrund zusammengefasst die positive
Erwartung, dass die zukunftigen Tauschhandlungen mit einer anderen Person oder In-
stitution (Vertrauensnehmer) giinstig fur einen selbst (\VVertrauensgeber) ausfallen oder
zumindest nicht schadlich fir die eigenen Interessen sind (in Anlehnung an Robinson
1996). Vertrauen bedeutet dabei eine risikobehaftete Vorleistung eines Akteurs in ei-
ner Interaktion mit der Folge, sich verletzlich zu machen (vgl. Mayer/Davis/
Schoorman 1995: 712, Rousseau/ Sitkin/Burt/Camerer, 1998). Dabei wird auf explizite
vertragliche Sicherungs- und KontrollmalRnahmen gegen opportunistisches Verhalten
verzichtet ,,...in der Erwartung, dass sich der andere, trotz Fehlen solcher Schutzmal3-
nahmen, nicht opportunistisch verhalten wird“ (Rippberger 1998: 45).

Hinzu kommt der Begriff des Misstrauens,® welchen wir definieren als ,die Er-
wartung, dass der Vertrauensnehmer vorhandene Handlungsfreiheiten ohne Ricksicht
auf mogliche Schadigungen des Vertrauensgebers zum eigenen Vorteil nutzt bzw. die-
se sogar vorsétzlich herbeifthrt” (Grigoleit 2009: 42). Was im alltaglichen Sprachge-
brauch als ,,gesundes Misstrauen* formuliert wird zur Orientierung von eigenem Ver-
halten in sozialen oder 6konomischen Beziehungen, schlie8t nach dem Stand der Dis-
kussion nicht unbedingt aus, dass man zu derselben Institution auch selektiv Vertrauen
haben kann. Beides dient nach Luhmann der Komplexitatsreduktion (Luhmann 2000).

3 Misstrauen dient in diesem Zusammenhang einer Begriffsbestimmung und Eingrenzung des

Begriffes Vertrauen. Es wird im Rahmen des Projektes 8iNNO nicht erhoben.
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Das Ausmal? von Misstrauen und Vertrauen wird in Abhangigkeit von der jeweiligen
Situation begrundet. Damit bleibt festzuhalten, dass Vertrauen und Misstrauen nicht
auf zwei Endpunkten eines Kontinuums liegen sondern einen zweidimensionalen
,Verhaltensraum’ beschreiben, indem ein Akteur sich gegentber einer Institution mit
seiner Erwartungshaltung ,positionieren’ kann (vgl. Abb. 1):

Abb. 1: Zum Verhaltnis von Vertrauen und Misstrauen

Vertrauen
A

& [
< >

Vertrauen Misstrauen

Y

Misstrauen

Der Verhaltensdisposition ,,Misstrauen® liegt eine Ubervorteilsvermutung zugrunde,
d.h. die Erwartung, dass eine Person, mit der eine soziale oder 6konomische Interakti-
on begonnen oder weitergefiihrt werden soll, sich nicht an implizite oder explizite
(gemeinsame) soziale Normen oder Vereinbarungen hélt und dies zum eigenen Nach-
teil gereicht. ,Vertrauen* hingegen liegt mindestens eine Reziprozitatserwartung zu-
grunde (ausfuhrlich Becke 2011 in diesem Band): ein Akteur interagiert mit einer Per-
son oder Institution in der Hoffnung auf einen positiven Verlauf der Interaktion bzw.
auf Erfillung der Erwartung, dass der Interaktionspartner dabei bleibt, was er zuvor
uber sich sichtbar gemacht hat (Luhmann 2000: 48).

Wichtig ist in diesem Zusammenhang zudem die auf Niklas Luhmann zurlickgehende
Unterscheidung von persénlichem Vertrauen und Systemvertrauen. Personliches Ver-
trauen beschreibt das Vertrauen zwischen mindestens zwei Interaktionspartnern, Sys-
temvertrauen beschreibt das Vertrauen in die Zuverlassigkeit eines (sozialen) Sys-
tems, z.B. einer Institution bzw. Organisation. ,,Das Vertrauen bezieht sich dann nicht
mehr auf die Identitat bekannter Personen, sondern auf die Identitat sozialer Systeme,
die in bestimmten Grenzen durch Formalisierung von Verhaltenserwartungen garan-
tiert ist.” (Luhmann 1999: 72 f., zitiert nach Bohn 2007: 44). Die ldentitét einer Orga-
nisation wird wiederum uber Mitgliedschaftsregeln, Entscheidungspramissen, Rollen-
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definitionen, Organisationsstrukturen etc. einerseits und von der Organisationskultur®
andererseits bestimmt, aufgrund derer Organisationsmitglieder dariiber entscheiden,
wann sie vertrauen oder misstrauen konnen. Systemvertrauen impliziert zudem die
Reflexion Uber das Vertrauen in das Vertrauen anderer (John 2004: 10)°, da System-
vertrauen auf reflexivem Vertrauen beruht. ,,Das heif3t, dieses Vertrauen funktioniert
nur, wenn man selbst und andere darauf vertrauen, dass ein System funktioniert wie es
funktionieren soll“ (Bohn 2007: 32). Andert sich die ,Identitat“ einer Organisation
(z.B. im Rahmen von Innovationsprozessen), so dndern sich auch die Rahmenbedin-
gungen fiir Systemvertrauen.®

Auf der Ebene von Systemvertrauen konnen — wie oben gezeigt - Vertrauen und Miss-
trauen nebeneinander existieren (vgl. Becke 2011, in diesem Band), was bei interper-
sonalem Vertrauen, z.B. in Freundschaftsbeziehungen, eher schwieriger ist (Bohn
2007: 45). Dies gelingt aufgrund der ,,Entpersonlichung“ von Vertrauensverhaltnissen
in Organisationen (John 2004: 11; Bohn 2007: 57). In Organisationen bestimmen die
Rollendefinitionen die Vertrauenssituation. Institutionalisiertes Misstrauen (z.B. Aus-
weiskontrolle in der Kantine eines Unternehmens zur Vermeidung von Trittbrettfah-
rern) féallt dann nicht mehr auf einzelne Personen (Kontrolleure) zuriick, die per Rol-
lendefinition misstrauisch sein sollen, denen man aber z.B. persénlich durchaus Ver-
trauen entgegen bringt oder gar freundschaftlich verbunden sein kann (vgl. Bohn 2007:
46). ,.Institutionalisiertes Misstrauen zielt also auf den Schutz von Vertrauen durch die
Vermeidung von Vertrauensmissbrauch ab“ (Becke 2011, Kapitel 2, in diesem Band).

Vgl. hierzu den folgenden Abschnitt 3.

Dies ist — quasi im Vorgriff auf unser Messkonzept - zugleich ein wichtiger Ansatzpunkt fur die
Operationalisierung und Messung von Vertrauen in organisationalen Veranderungsprozessen
(vgl. Abschnitt 5).

Als Beispiel moge die Neudefinition von Rollen bei Zusammenlegung von ehemals getrennten
Profit-Centern eines Unternehmens dienen. Hier wird institutionalisiertes Misstrauen (zur
Schérfung des Wettbewerbs zwischen den Profit-Centern) durch Vertrauen als organisatorischer
Normalfall ersetzt (Bohn 2007: 45).
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Die Gestaltung von Vertrauen durch organisatorische MalRnahmen (im Sinne formeller
oder informeller institutioneller Arrangements, vgl. Evers/Hafkesbrink in diesem
Band) wird fur verschiedene Bereiche einer Organisation durchaus unterschiedlich
ausfallen: wahrend in Bereichen mit hohem Anteil von kreativer Wissensarbeit (z.B. in
der FUuE-Abteilung) ein hohes Vertrauen erforderlich ist, wird bei Routineaufgaben
(z.B. FlieRbandarbeit) eher Misstrauen institutionalisiert und tber regelméiiige Quali-
tatskontrollen abgesichert, die mogliche Fehler quasi entpersdnlichen (Bohn 2007: 47).

3 Zum Verhaltnis von Vertrauens- und Organisationskultur

Mit dem Konstrukt ,,Organisationskultur* wird tblicherweise die Summe an kollektiv
geteilten Werten, Normen und Wissensbestanden in einer Organisation beschrieben
(vgl. ausfuhrlich Becke 2011 in diesem Band). Edgar Schein (1995) definiert drei
Ebenen von Kulturphdnomenen innerhalb einer Organisation:

Abb. 2: Organisationskultur auf drei Ebenen nach Edgar Schein

Quelle: Villiger (2005, S. 18)
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Die Organisationskultur erganzt damit den formalen Aufbau der Organisation (Hier-
archie, Koordinationsmechanismen, Regeln der Delegation und Partizipation etc.) und
umfasst alle informellen Institutionen wie etwa implizite Wertvorstellungen, die in-
formelle Handhabung offizieller Regeln, etc. Die Frage ist nun, welche der formellen
Institutionen einerseits und informellen Institutionen andererseits, d.h. insbesondere
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welche sichtbaren Artefakte, bekundeten Werte und Grundprédmissen auf welche orga-
nisationale Vertrauenskultur schlieBen lassen?

Der Begriff ,,Vertrauenskultur* wird im Folgenden verwendet ,,im Sinne vertrauens-
basierter und zugleich innovationsforderlicher Organisationskulturen* (Becke 2011, in
diesem Band). Vertrauenskultur ist in diesem Sinne derjenige Ausschnitt aus der Or-
ganisationskultur, der die Erwartungen von handelnden Akteuren in arbeitsbezogenen
Interaktions- und Kooperationsprozessen auf zukunftig nicht-opportunistisches Ver-
halten beschreibt. Dies gilt fir Routine- und Innovationsprozesse ebenso wie fiir intra-
organisationale und inter-organisationale Interaktions- und Kooperationsprozesse.

Diese Definition legt zundchst nahe, dass nicht alle Bestandteile oder Ebenen der Or-
ganisationskultur zu Vertrauensbasierung und Innovationsférderung beitragen. Ein
Beispiel hierflr ist das bekannte ,,Not-Invented-Here* Ph&nomen, eine Blockade, die
organisationsintern durch eine mangelnde Kultur der Wissensteilung und extern durch
schlichtes AuBerachtlassen von bestehendem Wissen an anderen Entstehungsorten
zustande kommt (Bullinger/Worner/Prieto 1997). Der Grund ist zumeist gezieltes
Misstrauen gegenliber Wissen, welches man nicht selbst produziert hat. Auch man-
gelnde Fehlertoleranz, fehlende Risikobereitschaft sowie geringe Konflikt- und Dis-
kussionsbereitschaft als tber die Zeit etablierte Verhaltensweisen in einem Unterneh-
men gelten als organisationskulturelle Innovationsbarrieren, die zugleich bestimmte
Vertrauenseinstellungen nahelegen (z.B. institutionalisiertes Misstrauen).

Eine Zusammenfassung bisheriger Forschungsergebnisse zur Frage, welche Aspekte
von Organisationskultur als innovationsforderlich gelten, ist bei Stremming (2009) zu
finden:
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Tab. 1: Innovationsforderliche Eigenschaften von Organisationskultur

Quelle: Stremming 2009: 74

Innov ationsfirderliche Werte

Innovations- und Verinderungsorientierung
(z.B. Jaskyte & Dressler, 2003; Pundt &
Schyns, 2005; Hurley & Hult, 1998)

Risikobereitschaft (z. B. Kontoghiorghes et al..

2005; Hurley & Hult, 1998}

Fehlertoleranz (7. B. Rowold & Streich, 2007,
Hurley & Hult, 1998)

Offenheit (z.B. Hauser, 1998; Gebert el al.,
2001)

Adaptivitit (z.B. Kainzbaver & Kaclber, 1998;

Hauschildt & Salomao, 2007 )

Sensibilitit (z.B. Pozch, 2002)

Flexibilitit (z.5. Ernst, 2003)
Kundenorientierung (z.B. Desphandé & Far-
ley, 2004; Ernst, 2003)

Informationsorientierung (z.B. Hauser,
199%; Ernst, 2003)

Marktorientierung (2. B. Desphandé &
Farley, 2004)

Entrepreneurial Orientation (z.B. Lau &
Ngo, 2004; Salavou & Lioukas, 2003)
Lernorientierung (7. B. Bakes & Khasaw-
neh, 2005)

Experimentierfrende (2. 8. Balmer et al.,
2000)

Proble morientierung (z.B. Schein, 1993)
Agpressivitit (z.B. De Brentani & Klein-
schmidt, 2004; Jaskyte & Dressler, 2005)
Dynamische Ausrichtung (2.B. Lau &
Ngo, 2004)

Innov ationsfirderliche Strokturen

geringe Zentralisierung (2.8, Tebbe. 1990,
Axiell et al. 2000)
eeringe Formalisierung (z.B. Ekvall, 1996;
Tebbe, 1990)
eeringe Standardisierung (z. B. Schneider,
1999; Meier 1982)
eeringe Spezialisierung (2.8, Tebbe, 1900;
Zaltman et al., 1973)
Kommunikationsfreiheit (z.B. Nebe, 2000)
Handlungsspielraum (z.B. Axiell et al. 2000)

Partizipation (z.B. Curral et al., 2001;
West & Farr, 1990; Thom, 2(805)
Transformationaler Flihrungsstil (z. B.
Pundt & Schyns, 2005)

Heterogene Gruppenz usamime nse zung
(z.B. Balmer et al., 2000; Kainzbauver &
Kaelber, 1998)
Ressourcenverfiigharkeit (2. B. Koniog-
hiorghes et al., 2005; De Brentani &
Kleinschmidt, 2004)

Innov ationsfirderliches Verhalten

Offener Umgang mit Fehlern (z.B. Van Dyck
et al., 2005)

Wertschizung und Belohnung innovativen
Verhaltens iz.B. Tesluk et al., 1997)

Unterstiitzung (z.B. Axtell et al., 2000; Ekvall,

1994)
Eingehen von Risiken (z.B. Ekvall, 1996)

Diskussionen/Debatten (2. B. Ekvall,
1996}

Vermittlung von Visionen (z. B. Brod-
beck & Maier, 2001)
Aufgabenorientiertes Verhalten (z. B.
Brodbeck & Maijer, 2001 )

partizipative Sicherheit (z. B. Brodheck
& Maier, 2001)

Die zitierten Originalquellen werden fiir den Leser bzw. die Leserin im Sinne der Nach-
verfolgbarkeit der Argumente mit in das Literaturverzeichnis integriert und kenntlich gemacht.
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Die Frage ist nun, wie die jeweiligen Aspekte innovationsforderlicher Organisations-
kultur zum Begriff Vertrauen bzw. zur Vertrauenskultur stehen.

Bei den meisten der in Tabelle 1 aufgefuhrten Aspekte der Organisationskultur liegt es
nahe, sie als abhéngige Variable vom Konstrukt ,VVertrauen* zu betrachten. Zum Bei-
spiel kann eine ausgepragte ,,Innovations- und Verénderungsorientierung“ bzw. eine
»dynamische Ausrichtung® in einer Organisation dadurch zustande kommen, dass Be-
schaftigte, deren Erwartungen trotz riskanter Vorleistung (im Sinne von durch Unsi-
cherheit des Prozesses erzeugte oder empfundene Bedrohung ihrer Interessen) durch
Mitwirkung im Rahmen bisheriger Veranderungsprozesse nicht enttauscht wurden, ein
nachhaltiges Systemvertrauen entwickeln und als Folge pro-aktives Verhalten fir In-
novationen und dynamische Verdnderungen an den Tag legen. Diese Art von Vertrau-
en wird in der Literatur auch als Vertrauen auf der Basis von Erfahrungen oder als
»process-based trust“ (Zucker 1986) bezeichnet. "Prozessbasierte Vertrauens-
bildungsmechanismen wirken wéhrend der Interaktion und griinden auf gegen-
wartigem, beobachtbarem Verhalten und vergangenen Erfahrungen* (Wolff 2005: 95).

Das gleiche trifft auf die Items ,,Risikobereitschaft®, ,,Offenheit”, ,Flexibilitat“ und
»~Experimentierfreude” zu. Diese Verhaltensdispositionen basieren i.d.R. eher auf Ver-
trauen in Arbeitsergebnisse als auf Fremdkontrolle des Arbeitshandelns. In der Litera-
tur wird diese Art von Vertrauen auch als kompetenzbasiertes Vertrauen (,,competen-
ce-based trust®) bezeichnet. "Man vertraut darauf, dass eine Person eine bestimmte
Leistung erbringt, ohne vorab zu kontrollieren, ob ausreichend Féahigkeiten dafiir vor-
handen sind" (Schreydgg/ Schmidt-Lellek 2010: 96).

Die unter der Kategorie ,,Innovationsforderliche Strukturen® genannten Items kdnnen
ebenfalls als Ergebnis von prozessbasiertem oder kompetenzbasiertem Vertrauen inter-
pretiert werden: eine geringe Zentralisierung, geringe Formalisierung und geringe
Standardisierung einerseits verbunden mit hoher Kommunikationsfreiheit und einem
groRBen Handlungsspielraum andererseits setzt Vertrauen in die handelnden Personen
voraus, entweder aufgrund unterstellter Kompetenzen oder aufgrund von vergangenen
Erfahrungen mit dem Akteur. Transformationale Fiihrung (Avolio/Bass 2004) basiert
haufig auf identifikationsbasiertem Vertrauen; sie rekurriert in erster Linie auf den
Sinn und die Bedeutung von gemeinsamen Ziele, Idealen, Missionen und bemiht zu-
dem konsequent das Prinzip von Leistung und Gegenleistung (Reziprozitét), d.h. es
basiert zudem auf kalkulierendem Vertrauen (,,calculus-based trust®).



200 Zwischenbericht 8iNNO

Items wie Kunden-, Informations- und Marktorientierung, etc. konnen Ausdruck eines
starken identifikationsbasierten Systemvertrauens (,,identification-based trust®) sein,
das sich als Folge sichtbarer Artefakte (z.B. veroffentlichte Leitlinien des Unterneh-
mens), bekundeter Unternehmensphilosophie (z.B. Strategie der Kundenorientierung)
oder eben wahrgenommener zugrundeliegender Werte (z.B. tatséchlicher gelebter
Umgang mit Informationstransparenz) entwickelt. "ldentification-based trust is de-
fined as confident positive expectations regarding another’s conduct. It is grounded in
perceived compatibility of values, common goals and positive emotional attachment to
the other" (Lewicki/Brinsfield 2009: 285).

Unter einem spezifischen Blickwinkel kdnnen ausgewdhlte Items von Tabelle 1 zudem
als unabhéngige Variable im Zusammenhang mit ,,Vertrauen“ angesehen werden. Dies
bedeutet, dass Vertrauen nicht Ursache bzw. Voraussetzung, sondern Wirkung bzw.
Ergebnis der jeweiligen Auspragung des Items sein kann. Hinter den Items von Tabel-
le 1 als Bestandteil der Organisationskultur stehen unter dem Gesichtspunkt des orga-
nisationssoziologischen Neo-Institutionalismus (vgl. Gohler/Kihn 1999: 25 ff.) soge-
nannte formelle und informelle Regeln oder Institutionen, die Orientierung fir Interak-
tions- und Kooperationsprozesse in Organisationen geben (vgl. Wegner 1998: 40).
Risikobereitschaft auf der individuellen Ebene handelnder Akteure kann sich zum Bei-
spiel insbesondere dann etablieren, wenn die eingespielten formellen und informellen
Institutionen dem Akteur signalisieren, dass er im Falle des Scheiterns einer risikobe-
hafteten Aktivitat nicht direkt bestraft wird, sondern dass das Risiko durch die Institu-
tion gedeckt ist (Fehlertoleranz der Institution). Diese Regeln begriinden zugleich eine
Form von institutionen-basiertem Vertrauen (,,institutional-based trust*), d.h. einem
Vertrauen, das voraussetzt, dass ein System funktioniert. Etwas weiter gefasst besch-
reibt institutionen-basiertes Vertrauen “...sets of shared expectations derived from
formal social structures represented, for example, by signals of membership of profes-
sions or associations, or by intermediary mechanisms such as bureaucracy, banking
and legal regulation” (Moéllering, 2006: 360). Der handelnde Akteur setzt sein Vertrau-
en nicht in bekannte Personen, sondern in das Funktionieren eines Systems. ,,Ein sol-
ches Systemvertrauen wird durch laufend sich bestatigende Erfahrungen [...] gleich-
sam von selbst aufgebaut” (Luhmann 2000: 64). Insofern verbergen sich hinter den in
Tabelle 1 aufgefiihrten Items mit Blick auf Vertrauen nicht einfache ,,Ursache-
Wirkungsvermutungen* sondern komplexe rekursive und zum Teil selbstverstarkende
oder selbsterodierende Mechanismen: die Zuweisung hoher Autonomie bzw. hoher
Handlungsspielrdume auf Basis von z.B. kompetenzbasiertem Vertrauen geht in der
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Regel damit einher, dass formale Strukturen in Organisationen weniger rigide ausge-
staltet werden missen (Zurticknahme der Formalisierung und Standardisierung). Diese
Malnahme kann wiederum das institutionelle Vertrauen (oder Systemvertrauen) dieser
oder anderer betrieblicher Akteure starken mit der Folge weitergehender positiver Mo-
tivationseffekte in der Belegschatft.

Zusammenfassend mdchten wir an dieser Stelle das Konstrukt ,,VVertrauenskultur mit
dem Blick auf eine Operationalisierung und empirische Messung wie folgt fassen:

Die Vertrauenskultur als Bestandteil der Organisationskultur umfasst fiinf Dimensio-
nen von Vertrauensmechanismen (siehe hierzu auch Evers/Hafkesbrink 2011, in die-
sem Band), mit denen individuelle oder institutionelle Interaktionspartner Erwartungen
gegeneinander formulieren:

- Kalkulierendes Vertrauen (,,calculus-based trust“, vgl. Coleman 1991; Noote-
boom 2002): Entstehung in unmittelbarem Austausch zwischen zwei Interak-
tionspartnern (Miiller-Lindenberg 2005: 173); der erwartete Gewinn aus der
Vertrauenshandlung ist grofRer als der erwartete Schaden (Kramer 1999);
"Calculus-based trust is the first form of trust in professional relationships. It
ensures consistent behavior - in other words, that individuals do what they
promise to do™ (Lewicki/Brinsfield 2009: 279).

- Prozessbasiertes Vertrauen (,process-based trust®, vgl. Zucker 1986; Loose/
Sydow 1994): entwickelt sich in personeller Interaktion, z.B. in Kooperationen,
indem die Akteure Kenntnis tber die Art und Weise von Prozessen haben und
so eine Erwartungsstabilitat Uber die Handlungen ihrer Interaktionspartner ent-
wickeln; ,,Process-based trust develops from concrete experiences of inter-
action" (Zucker 1986, zit. nach Sydow 2006: 380); "Process-based trust is tied
to past or expected exchanges between specific actors which can be first-hand
or by reputation™ (Mdllering 2006: 360).

- Institutionelles Vertrauen (,,institutionally-based trust* bzw. Systemvertrauen
vgl. Luhmann 2000; Mdllering 2006) bezeichnet ein grundséatzliches Vertrauen
in die herrschenden formellen und informellen Institutionen eines Unterneh-
mens; "Institutionally-based trust (Zucker 1986) refers to those sources of trust
that are product of the environment in which the trust relationship is embedded”
(zit. nach Karjaluoto/et.al. 2008: 168 f).
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- Kompetenzbasiertes Vertrauen (,,competence-based trust“, vgl. z.B. Noote-
boom 2006) entsteht aufgrund einer Kenntnis der Kompetenzen anderer Ak-
teure; "Trust may be given with regard to the competence of an agent” (Sydow
2006: 379).

- ldentifikationsbasiertes Vertrauen (,identification-based trust, vgl. Lewicki
& Buncker 1996; Shapiro/Sheppard/Cheraskin 1992) entwickelt sich auf lange
Sicht Uber ein Gefuhl der Zugehorigkeit zu einem Unternehmen; "Finally, in
identification-based trust, the other identifies with my goals. If this kind of rela-
tionship has been established, one can allow the other to act as one’s agent,
knowing the decisions made are ones we would make for ourselves” (Darley
2004: 139).

Vertrauen und Vertrauenskultur sind sogenannte ,theoretische Konstrukte’, die nicht
direkt gemessen werden kdnnen. Daher missen Indikatoren gebildet werden, die als
empirische Aquivalente gelten und jeweils Ausschnitte aus dem nicht-direkt beobacht-
baren Phdnomen abbilden kdnnen. Mdglichkeiten der Messung sind grundsétzlich (1)
die Beobachtung direkter Verhaltensweisen oder (2) Befragung von Akteuren in Ver-
trauensbeziehungen (schriftlich oder per Interview bzw. Gruppendiskussion) ver-
bunden mit einer ,Reflexion Uber das Vertrauen in das Vertrauen anderer Personen
und Institutionen’ (siehe oben Kap. 2). Im Folgenden wird zundchst das Modell zur
Erfassung der ékonomischen und sozialen Wirkungen von Vertrauen(skultur) vorge-
stellt (vgl. Kap. 4). Die Operationalisierung des Messkonzeptes im Projekt 8iNNO
wird in Kap. 5 dargestelit.

4 Bewertung von 6konomischen und sozialen Wirkungen der
Vertrauenskultur in Innovations- und Veranderungsprozessen

Die interessierenden Zusammenhadnge im Kontext unseres Ansatzes ,,Evaluierung der
Vertrauenskultur in Innovations- und Veranderungsprozessen“ sind die Folgenden:
wenn davon ausgegangen wird, dass im Rahmen von Innovations- und Veranderungs-
prozessen sowohl der formelle Rahmen wie auch informelle Institutionen in einer Or-
ganisation verandert werden (missen), so dndert sich auch der Rahmen fur die
Herausbildung oder Ausformung der Vertrauenskultur. Dabei spielen mehrere Aspekte
eine Rolle:
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(1) Wie kann es gelingen, dass Organisationsmitglieder im Verlaufe eines Inno-
vations- oder Veranderungsprozesses dem Prozess selbst und (spéter) der neuen
organisatorischen Identitét vertrauen?

(2) Ist Vertrauen oder Vertrauenskultur eine Voraussetzung fir effiziente und ef-
fektive Innovations- und Veranderungsprozesse?

(3) Wie kann Vertrauen oder Vertrauenskultur gestaltet werden, damit Innovations-
und Veranderungsprozesse nicht als Bedrohung und mit Misstrauen wahrge-
nommen werden?

(4) Welche 6konomischen und sozialen Effekte hat der Aufbau von Vertrauen oder
Vertrauenskultur im Prozess des Organisationswandels?

In den 4 Fallstudien im Rahmen des Verbundprojektes 8iNNO (vgl. Kap. 1) werden
unterschiedliche Beweggriinde (Umfeldbedingungen) fur Verénderungs- und Innova-
tionsprozesse thematisiert, deren Effizienz und Effektivitat — so unsere zentrale These
— durch unterschiedliche Ausgestaltungen der Vertrauenskultur (,,Vertrauensma-
nagement®) flankiert werden konnen. Dabei wird angenommen (vgl. Abb. 3), dass in
diesen unterschiedlichen Umfeldbedingungen (Fusionierung, Restrukturierung, Open
Innovation, Produkt-Service-Shift) jeweils spezifische formelle (Partizipation, Delega-
tion, Informationssysteme und Kommunikationsstrukturen, organisationsstrukturelle
Malinahmen etc.) und informelle organisationale Gestaltungselemente (Fuhrungskul-
tur, informelle Regeln, Prinzipien der Wertschatzung etc.) genutzt werden. Diese Ge-
staltungselemente haben einen Einfluss auf die emergierende Vertrauenskultur, inso-
fern sie Anlass geben fur Verhaltenserwartungen in intra- und inter-organisationalen
Interaktions- und Kooperationsprozessen. Die Gestaltungselemente geben sozusagen
den Rahmen vor, innerhalb dessen sich Erwartungen von Organisationsmit-
gliederinnen formieren kdnnen, und zwar interpersonell wie auch im Verhéltnis zur
Institution:
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Abb. 3: Modell der Messung von Vertrauenskultur sowie der ékonomischen und sozia-
len Effekte von Innovations- und Veranderungsmafinahmen in 8iNNO
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Zur Vereinfachung werden die organisationalen Gestaltungselemente im Messmodell
zur unabhangigen Variable erklart. Diese bestehen im Hinblick auf den jeweiligen
Umfeldausloser aus einem bestimmten Cluster von informellen und formellen Ele-
menten, die wiederum jeweils spezifische Auspragungen (z.B. AusmaR der Hand-
lungsspielraume, der (De-)Zentralisation, der Kommunikationsfreiheit etc.) annehmen.
Die Vertrauenskultur wird damit — dem behaviouristischen SOR-Paradigma (Stimulus-
Organismus-Response) folgend — als intervenierende Variable in die Kausalkette ,,or-
ganisationale Gestaltung® = ,,6konomische und soziale Wirkung“ eingefiigt. Dahinter
steht die zentrale These, dass die Vertrauenskultur (Organismus) die Effekte (Respon-
se) organisationaler Gestaltung (Stimulus) beeinflusst, d.h. verstérkt, filtert oder ab-
schwécht im Hinblick auf die damit intendierten Wirkungen.

Als abhéngige Variablen werden schlieBlich ausgewahlte Indikatoren zur Erfassung
von O6konomischen und sozialen Wirkungen der organisatorischen Gestaltung und
Emergenz der Vertrauenskultur betrachtet, insbesondere die mit dem Veranderungs-
bzw. Innovationsprozess anfallenden Transaktionskosten sowie der Transaktions-
nutzen. Die Konzentration auf Transaktionskosten und —nutzen hat folgenden Hinter-
grund: in der Institutionendkonomie werden mit dem Begriff , Transaktionskosten*
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ublicherweise die Kosten der Koordinierung der wirtschaftlichen Leistung charakteri-
siert (vgl. Hafkesbrink 2009). Bezogen auf Unternehmen werden diese Transaktions-
kosten haufig auch als ,,Organisationskosten® bezeichnet (vgl. Abb. 4).

In unserem Kontext geht es um ,,Investitionen“ in die Vertrauenskultur und formelle
und informelle Institutionen zur Koordinierung der Organisationsleistung. In diesem
Sinne ware der 6konomische Malstab zundchst der Vergleich von Organisations-
kosten (z.B. fiir den Umbau der Organisationsstruktur, fir Organisationsentwicklungs-
projekte, fur Mallnahmen zur Entwicklung der Organisations- und Vertrauenskultur)
mit dem Organisationserfolg bzw. Transaktionsnutzen (z.B. Senkung von Such-, Ver-
handlungs- und Kontrollkosten aufgrund stérkerer Vertrauensbasierung, Erzielung von
entsprechenden Kooperationsgewinnen, etc.).

Zum Transaktionsnutzen zahlen wir zudem ,,weiche Faktoren“ und ,,sozialer Nutzen“
wie z.B. die Reduzierung von Unsicherheit, die Steigerung der Arbeits-/Transak-
tionsqualitat, die Verbesserung der Anpassungsfahigkeit oder andere ,,innovations-
forderliche Werte* im Rahmen der Organisationskultur (vgl. nochmals Tabelle 1), die
man in der Regel nicht Gber quantitative sondern nur tiber qualitative Erhebungen (Be-
fragungen) ermitteln kann.

Abb. 4: Begriffs- und Kostenabgrenzung der Transaktionskostentheorie
Quelle: Méller 2002: 108
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Von den unabhangigen und intervenierenden Variablen wird angenommen, dass sie im
Prinzip auch von den Umfeldbedingungen abhéngen, selbst also auch ,quasi abhangige
Variablen’ sind. So ist es in den 8iNNO-Fallstudien — der realen empirischen Situation
entsprechend — vollig klar, dass ein ,,Open-Innovation-Ansatz* als Treiber der Ver-
anderung vollig anderer organisationaler Gestaltung und Vertrauenskulturen bedarf,
als eine ,,Fusionierung* oder ,,Restrukturierung“ von Geschéftseinheiten. Da die orga-
nisationalen Gestaltungselemente jedoch im Rahmen der Projektimplementation die
einzigen Variablen sind, die gezielt beeinflusst werden, um eine bestimmte Wirkung
zu entfalten, werden sie im Messmodell als sog. ,,unabhangige Variablen* konzipiert.

Betrachtet man den Ausschnitt des Messmodells von den unabhéngigen tber die inter-
venierenden bis zu den abhéngigen Variablen, so ergibt sich folgendes, differenziertere
Bild:

Abb. 5: Gestaltungselemente, Vertrauenskultur und Kosten/Nutzen-Elemente mit Bei-
spielen aus dem Projekt 8iNNO
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Die unterschiedlichen Gestaltungselemente werden nach unseren Vorstellungen die
verschiedenen Aspekte bzw. Dimensionen der Vertrauenskultur unterschiedlich adres-
sieren und zugleich differenzierte 6konomische und soziale Wirkungen entfalten. Mit



Zwischenbericht 8INNO 207

Blick auf die einzelnen Fallstudien wurden dabei zunéchst folgende Hypothesen for-
muliert:

I. Thesen zur Gestaltung der Vertrauenskultur (nach: Evers & Hafkesbrink in die-
sem Band)

Open Innovation

T1: Externe Netzwerke stellen eine strukturelle Innovation dar. Damit diese Struktur-
innovation antizipiert wird, kann eine authentische Informationsweitergabe Uber die
Intention und die Mdglichkeiten — aber auch die Herausforderungen — der externen
Wertschopfungspartnerschaften kalkulierendes und kompetenzbasiertes Vertrauen un-
terstutzten.

T2: Durch die externen Netzwerke &ndern sich auch die Prozesse der Zusammenarbeit:
Projektteams werden Uber Unternehmensgrenzen hinaus gebildet und miissen effektiv
zusammenarbeiten. Eine (Neu-)Definition von Schnittstellen der Kooperation schafft
Erwartungssicherheit und erhoht hierdurch das kalkulierende und prozessbasierte Ver-
trauen.

Restrukturierung

T3: Eine Organisationskultur, die Mitarbeitende umfassend an den Veranderungspro-
zessen partizipieren l&sst, unterstitzt die Akzeptanz tiefgreifender Veranderungspro-
zesse. Eine solche Unternehmenskultur reduziert Unsicherheiten der Restrukturierung,
indem sie insbesondere das identifikations- und prozessbasierte Vertrauen starkt.

T4: Restrukturierungsprozesse bendtigen ein umfassendes Umdenken entlang der
Wertschopfungskette. Die Einfuhrung eines prozessorientierten Teammanagements
unterstitzt insbesondere institutionelles Vertrauen und erleichtert die Beteiligung von
Mitarbeitenden im Innovationsprozess.

Fusionierung

T5: Die Umsetzung einer unterstiitzenden, beteiligungsorientierten und wertschat-
zenden Fihrungskultur im Rahmen des Fusionierungsprozesses unterstutzt ein identi-
fikations- und kompetenzbasiertes Vertrauen. Hierdurch konnen Flhrungskrafte dazu
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beitragen, dass der Veranderungsprozess sich weniger belastend fur die Mitarbeiten-
den auswirkt und Widerstande reduziert werden.

T6: Fihrungsleitlinien als formelle Institution unterstiitzen die Fihrungskultur und
stellen das Miteinander von Fihrungskréaften und Mitarbeitenden auf eine fir alle Sei-
ten verléssliche Basis. Insofern unterstiitzen Sie sowohl die Ausbildung des pro-
zessbasierten als auch kalkulierenden Vertrauens.

Produkt-/ Service-Shift

T7: In volatilen Unternehmensentwicklungen, die von hoher Flexibilitat und Innova-
tionsdynamik gekennzeichnet sind, ist eine authentische Weitergabe von Informa-
tionen Uber den Markt und die hiermit verbundene Unternehmensentwicklung essen-
tiell, um die Unsicherheit von Mitarbeitenden zu reduzieren. In dieser Intention unter-
stlitzt die Authentizitat von Informationen und eine offene Kommunikation das kalku-
lierende und kompetenzbasierte Vertrauen in die handelnden Akteure

T8: Die Volatilitit stellt Unternehmen vor die Herausforderung, Anderungen im Un-
ternehmen ggf. auch schnell umzusetzen. Stabilisierende formelle Institutionen, wie
festgelegte Kommunikationsstrukturen oder Informationsarenen, kdnnen institutionel-
les Vertrauen unterstltzen, indem Innovationen und Veranderungen immer in einem
festen Rahmen kommuniziert werden und Sicherheit bei den Mitarbeitenden erzeugen.

I1. Thesen zu den 6konomischen und sozialen Wirkungen der Vertrauenskultur

Open Innovation

T9: Die organisatorische Einbettung in Netzwerke (Open-Innovation-Communities)
mit transparenter Zielsetzung und Reziprozitat in den Verhaltensdispositionen starkt
kalkulierendes, identifikationsbasierendes und institutionelles Vertrauen in externen
Wertschopfungspartnerschaften, verringert damit Verhandlungs- und Kontrollkosten
und verbessert die Wissensabsorption bzw. den Kompetenzerwerb sowie die Fahigkeit
zur Produkt- und Dienstleistungsinnovation.

T10: Durch die Starkung des kalkulierenden und institutionellen Vertrauens kdnnen
laufende Transaktionskosten fiir Open Innovation Projekte (insbesondere fiir Team-
und Zielbildung, Kontrolle) zugunsten einer Verstarkung kreativer Prozesse (z.B.
durch die Ermdéglichung innovativer Freirdume) verringert werden.
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Restrukturierung

T11: Eine Verbesserung identifikations- und prozessbasierten Vertrauens reduziert ins-
besondere Informationsasymmetrien und Kosten fir ungeplante Koordinierung und
starkt die Qualitat der Arbeit sowie die organisationale Veranderungsfahigkeit im Ver-
lauf von Restrukturierungsprozessen.

T12: Die Einfuhrung eines prozessorientierten Teammanagements unterstiitzt ein insti-
tutionelles Vertrauen. Zudem erleichtert es die Beteiligung von Mitarbeitenden im In-
novationsprozess und fordert deren Kreativitat. Hierdurch sinken Kosten der Ko-
ordination und Kontrolle.

Fusionierung

T13: Die Verbesserung identifikations- und kompetenzbasierten Vertrauens starkt die
Kooperationsféahigkeit im Rahmen neuer organisatorischer Strukturen und Prozesse
und verringert ungeplante Koordinationskosten.

Volatilitat

T14: Die Verbesserung der Authentizitat von Informationen und eine offene Kom-
munikationskultur starken das kalkulierende und das prozessbasierte Vertrauen in das
Unternehmen, verringern auf diese Weise laufende Kosten der Informationssuche tiber
und Kontrolle von Transaktionspartnern, verbessern die Arbeits- / Transaktionsqualitat
und steigern die externe Kooperationsféhigkeit.

T15: Nach innen bewirkt stirkeres institutionelles Vertrauen eine verbesserte Ziel-
bildung, Projekt- und Ressourcenplanung, eine Verringerung von Koordinations- und
Abstimmungskosten sowie verbesserte organisationale Veranderungsfahigkeit.

Die vorgenannten Thesen sind in folgender Abbildung mit ihrem vermuteten Ursache-
Wirkungszusammenhang abgetragen:
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Abb. 6: Hypothesen und vermutete Ursache-Wirkungszusammenhange zum Verhaltnis
von organisatorischer Gestaltung, Vertrauenskultur und sozio-6konomischen

Wirkungen
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5 Operationalisierung des Messkonzeptes am Beispiel des Projektes
8iINNO

Das Messkonzept muss angesichts der Rahmenbedingungen des Verbundprojektes
besonderen Anspriichen gentigen, die nicht unerhebliche Auswirkungen auf die Art
der Operationalisierung haben. Dazu gehdren (a) die prinzipielle Anwendbarkeit des
Messkonzeptes in den 4 unterschiedlichen Fallstudien, (b) ein angemessenes Verhalt-
nis von Kosten und Nutzen der Messungen, (c) ein angemessenes Verhéltnis von Prak-
tikabilitdt und Aussagekraft der Messungen. In besonderem Male wurde auf Prakti-
kabilitat des Instrumentes geachtet, damit in den Fallstudien eine hohe Akzeptanz fur
die Messungen erzielt werden kann.

Das Messkonzept besteht aus drei Abschnitten, die im Rahmen von zwei verschie-
denen Fragebdgen abgefragt und in den folgenden Abschnitten erldutert werden:

a. Erhebung von Indikatoren zur Beurteilung der Vertrauenskultur (Abschnitt 5.1)
b. Erhebung der Transaktionskosten (Abschnitt 5.2)

c. Erhebung der Erfolgsgrofien (Transaktionsnutzen) im Hinblick auf die Verbes-
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serung der Innovations- und Verénderungsféhigkeit (Abschnitt 5.3).

Die Fragebodgen wurden in einem mehrstufigen Verfahren in enger Abstimmung mit
den Unternehmenspartnern des Projektes 8iNNO entwickelt: Zuné&chst wurden fir die
Transaktionskostenerhebung die Prozesse der jeweiligen Unternehmenspartner er-
hoben und darauf basierend der Fragebogen zur Operationalisierung der Transaktions-
kosten (vgl. Abschnitt 5.2) entwickelt. Die Items zur Erhebung der Vertrauenskultur
(vgl. Abschnitt 5.1) wurden fir die Unternehmensfallstudien angepasst (die Ergebnisse
aus den Experteninterviews und den SWOT-Analysen bei den jeweiligen Unterneh-
menspartnern wurden berlcksichtigt). Die Nutzenkategorien (vgl. Abschnitt 5.3) fiir
die Forderung der Innovations- und Veranderungsfahigkeit wurden ebenfalls fur die
Unternehmen angepasst und in den Fragebogen zur Operationalisierung der Vertrau-
enskultur integriert.

Die so erstellten Fragebdgen wurden zunédchst mit den Fihrungskréaften und der Mit-
arbeitervertretung bzw. dem Betriebsrat (bei zwei Unternehmen) diskutiert und ggf.
fur die spezifischen Unternehmen nochmals angepasst.

5.1 Operationalisierung der Vertrauenskultur

Die Vertrauenskultur wurde zunéchst in verschiedene Vertrauensmechanismen unter-
gliedert (s.o., Evers/Hafkesbrink 2011). Diese wurden folgendermal3en operationali-
siert;
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Tab. 2: Indikatoren zur Operationalisierung der Vertrauenskultur

Indikator

Abfrage durch Zustimmung zu folgenden Statements

Kalkulierendes
Vertrauen

Erwartung an Aufgabenerflillung von Kolleginnen

Man kann davon ausgehen, dass Kolleginnen ihre Arbeitsaufgaben immer zuverlédssig
erfillen kénnen.

Erwartung an Aufgabenerfillung von
nachgeordneten Beschaftigten

Man kann davon ausgehen, dass Beschéftigte ihre Arbeitsaufgaben immer
zuverlassigerfillen konnen.

Einschatzung zur Reziprozitdtim Verhé&ltnis von
Kolleginnen und Beschaftigten

Zwischen uns und den Beschaftigten herrscht die Meinungvor, dass es von Vorteil
ist, sich aufeinander zu verlassen.

Institutionelles Vertrauen

Gultigkeit formeller und informeller Regeln

Es gibt stabile und verldssliche (informelle und formelle) ,Spielregeln” fur die Art und
Weise der Kooperation und Kommunikation, die unsere Arbeit unterstitzen.

Funktionieren des Systems, Entpersdnlichung der
Vertrauenserwartung

Unsere Instrumente und MaRnahmen (z.B. Mitarbeitergesprache, Teammeetings)
sind unabhéngig von einzelnen Personen (z.B. Fiihrungskréften) gultig.

Handlungsspielraum bezlglich externer
Kooperationen

Man gewdhrt uns geniigend Freirdume in der Zusammenarbeit mit Externen, um auch
mal neue Ideen zu diskutieren.

Gultigkeit und Verlasslichkeit der Strukturen aus
Sicht der Kolleginnen

Die Strukturen und Prozesse vermitteln mir und den Kolleginnen Verlasslichkeit.

Gultigkeit und Verlasslichkeit der Strukturen aus
Sicht der nachgeordneten Beschaftigten

Die Strukturen und Prozesse des Unternehmens vermitteln Verlasslichkeit fiir die
Beschéftigten.

Handlungsspielraum beziglich interner
Kooperationen

Man gewdhrt uns genigend Freirdume in der Zusammenarbeit mit Kolleginnen und
Beschéftigten, um auch mal neue Ideen zu diskutieren.

Prozessbasiertes Vertrauen

Reputationsbasiertes Vertrauen bei fehlender
Prozesserfahrung mit Externen

Bei der Zusammenarbeit mit Externen ist es gut, wenn wir vorab von vertrauten
Personen (z.B. Geschaftspartnern) eine Empfehlung erhalten.

Vertrauen aufBasis des "organisatorischen
Gedachtnisses"

Man kann sich leicht dariiber informieren, wie z.B. vergangene Projekte durchgefiihrt
wurden, damit man ein Bild von der Unternehmenskultur bekommt.

erfahrungsbasiertes Vertrauen durch Interaktion
mit Externen

Es hat sich gezeigt, dass man sich in der téglichen Zusammenarbeit mit Externen
schnell aneinander gew6hnt und verlédssliche Routinen entwickelt.

erfahrungsbasiertes Vertrauen durch Interaktion
mit Kolleginnen

Wir entwickeln in der Zusammenarbeit mit Kolleginnen schnell eine gute Routine.

erfahrungsbasiertes Vertrauen durch Interaktion
mit nachgeordneten Beschaftigten

Wir entwickeln in der Zusammenarbeit mit Beschaftigten schnell eine gute Routine.

Reputationsbasiertes Vertrauen durch
Interaktionsprozesse mit Kolleginnen

Man bekommt schnell mit (z.B. vom Héren-Sagen oder aus der taglichen
Zusammenarbeit), mit welchen Beschaftigten man gut zusammenarbeiten kann.

Reputationsbasiertes Vertrauen durch
Interaktionsprozesse mit nachgeordneten
Beschéftigten

Man bekommt schnell mit (z.B. vom Héren-Sagen oder aus der taglichen
Zusammenarbeit), mit welchen Kolleginnen man gut zusammenarbeiten kann.

Kompetenzbasiertes Vertrauen

Vertrauen gegeniiber Externen aufgrund einer
Kompetenzvermutung

Diejenigen, mit denen wir Extern zusammenarbeiten, kénnen ihre Aufgaben
zuverldssigerfillen und es ist vollig klar, wortiber sie entscheiden kénnen.

Vertrauen gegeniber Internen aufgrund einer
Kompetenzvermutung

Mir ist vélligklar, wofiirich selbst und andere Personen, mit denenich
zusammenarbeite, die Verantwortung tragen und woriiber sie entscheiden kénnen.

Vertrauen durch Ergebnis-statt Prozesskontrolle

Es wird nicht so sehr aufdie Art und Weise geachtet, wie wir unsere Arbeit erledigen,
sondern darauf, ob die erzielten Ergebnisse gut sind.

Handhabung der Kompetenzvermutung bei
Kolleginnen

Bei uns ist es tblich, den Kolleginnen die Erfiillung einer Aufgabe zuzutrauen, ohne
dass deren Qualifikationen vorher tiberprift werden.

Handhabung der Kompetenzvermutung bei
nachgeordneten Beschaftigten

Bei uns ist es lblich, den Beschéftigten die Erfiillung einer Aufgabe zuzutrauen, ohne
dass deren Qualifikationen vorher tiberprift werden.

Identifikationsbasiertes Vertrauen

Identifikation nachgeordneter Beschaftigter

Man merkt, dass sich die Beschaftigten volligmit ihrer Arbeit identifizieren.

Identifkation von gleichgeordneten Kolleginnen

Man merkt, dass sich Kolleginnen véllig mit ihrer Arbeit identifizieren.

Vertrauen in das Verstandnis des
Interaktionspartners auf Ebene der

Bei uns ist es offensichtlich, dass die Beschaftigten die Ziele und Bedirfnisse von
Anderen vertreten und dies im Arbeitshandeln bertcksichtigen.

Vertrauenin das Versténdnis des
Interaktionspartners auf Ebene der
gleichgeordneten Kolleginnen

Bei uns ist es offensichtlich, dass die Kolleginnen die Ziele und Bedirfnisse von
Anderen vertreten und dies im Arbeitshandeln bertcksichtigen.

Identifikation von Beschéftigten mit sichtbaren
Artefakten

Es zeigt sich oft, dass die Beschéftigten sich gut mit dem nach auBen kommunizierten
Unternehmensleitbild identifizieren.

Identifikation von Kolleglnnen mit sichtbaren
Artefakten

Es zeigt sich oft, dass die Kolleglnnen sich gut mit dem nach auRen kommunizierten
Unternehmensleitbild identifizieren.

personliches Vertrauen aufgrund
wahrgenommenen Verstandnisses gegeneinander

Es ist unproblematisch méglich, dass andere Kolleginnen mich vertreten und
Entscheidungen in meinem Sinne treffen.

© innowise
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Die jeweiligen Statements zu den einzelnen Vertrauensmechanismen wurden auf Flh-
rungskréafte und nachgeordnete Beschéftigte (Perspektive Flhrungskrafte) sowie auf
Mitarbeitende und Fihrungskréfte (Perspektive Mitarbeitende) bezogen. Um den Fra-
gebogen neben den weiteren Abfragen zu den Transaktionskosten (vgl. Abschnitt 5.2)
sowie dem Transaktionsaktionsnutzen (vgl. Abschnitt 5.3) anwendungsorientiert zu
gestalten und einen angemessenen Aufwand bei den am Verbundprojekt 8iNNO betei-
ligten Unternehmenspartnern zu unterstiitzen, wurden 3-7 Statements pro Ver-
trauensmechanismus ausgewahlt, welche in den Fragebogen integriert wurden. Zu-
séatzlich wurde die interne und externe Ebene im Rahmen der Entwicklung der State-
ments bertcksichtigt. Um sich mdglichst keinen Bias in der Befragung einzuhandeln,
wurden die Statements, zu denen eine Zustimmung (5-stufige Likert-Skala, vgl. Diek-
mann 2009) gefragt war, durchmischt, so dass den Probanden keine Zuordnung ein-
zelner Indikatoren zu den Vertrauensmechanismen maoglich ist. Die Teilnehmenden
kdénnen Antworten von ,,stimme nicht zu* (1) bis ,,stimme zu“ (5) auswahlen. Die
Testauswertungen Uber einen zun&chst eingeschrankten Datensatz wurden in einem
Spinnennetz-Diagramm zur Verfligung gestellt, um eine Ubersicht tiber die Vertrau-
enskultur zu gewinnen:

Abb. 7: Testauswertungen zur Vertrauenskultur anhand der oben beschriebenen Ver-
trauensmechanismen

Kalkulierendes Vertrauen

5
Identifikationsbasiertes A
Institutionelles Vertrauen
Vertrauen A\

Kompetenzbasiertes
Vertrauen

=== F{ihrungskrafte

=== Beschaftigte

Prozessbasiertes Vertrauen
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Da in Unternehmen zahlreiche Subkulturen nebeneinander existieren (vgl. Becke
2011, Kapitel 2, in diesem Band), ist eine vergleichende Erhebung in mehrerlei Hin-
sicht von grofem Interesse:

a. Vergleich der Vertrauenskultur aus Sicht der in ein Organisationsentwicklungs-
projekt einbezogenen Fuhrungskrafte und Beschéftigten mit einer jeweils nicht-
einbezogenen Gruppe

b. Vergleich der Vertrauenskultur im Zeitablauf vor und nach einer OE-Mafnah-
me, getrennt nach Flhrungskraften und Beschaftigten

c. Vergleich der Vertrauenskultur tber verschiedene Abteilungen, getrennt nach
Fuhrungskréften und Beschéftigten

d. Vergleich der Vertrauenskultur zwischen vergleichbaren Unternehmen oder Or-
ganisationen

e. Vergleich der Vertrauenskultur intern und im Hinblick auf externe Stakeholder
(Kunden, Zulieferer, Unternehmen)

Verschiebungen in den jeweiligen Auspragungen der Vertrauensmechanismen durch
die Gestaltung der Vertrauenskultur auf der Basis formeller und informeller Institu-
tionen (vgl. Evers & Hafkesbrink in diesem Band) kénnen ex-post erhoben und Rick-
schlisse darauf getroffen werden, welche formellen und informellen Institutionen wel-
che Auswirkungen auf die Vertrauenskultur in spezifischen Umfeldbedingungen ha-
ben.

5.2 Operationalisierung der Transaktionskosten

Zur Erfassung der Transaktionskosten (TK) wurde folgende VVorgehensweise gewahlt:

(1) Grob- und Feinanalyse der arbeitsbezogenen Routine- und Innovationsprozesse
zur Ermittlung der Zeitanteile fir einzelne Arbeitsprozesse

(2) Uberfiihrung der Prozessanalyse in einen einfach zu handhabenden Fragebogen
(3) Erhebung der Daten (online bzw. Papierversion)

(4) Zuordnung und Kategorisierung der Prozesse im Hinblick auf deren Eigen-
schaften
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Die Kategorisierung der Transaktionskosten mit ihren Beziigen zur Wertschopfung, zu
der Frage, ob es um geplante oder ungeplante Koordination geht, zur Einordnung in
Routine- und Innovationsprozesse und zum Typus der Wissensgenese und —nutzung
folgt dem jeweiligen Erkenntnisinteresse, wofur welche arbeitsbezogenen Interaktions-
und Kooperationsprozesse anfallen. Dazu werden die Transaktionskosten wie folgt
definiert (vgl. Hafkesbrink 2010: 299 f.):

Wertschopfungskosten: alle Kosten, mit denen ein direkter Wertschopfungs-
fortschritt am Produkt/Service verbunden ist (,, Transformationskosten* fiir den
Kernprozess)

Wertschopfungsnahe TK: TK, die den Kernprozess unmittelbar werthaltig un-
terstlitzen (z.B. aktivierungsfahige Eigenprojektarbeiten, fakturierungsféhige
Projektmanagementleistungen)

TK fur Supportprozesse: TK, die im Zusammenhang mit organisatorischen
Leistungsprozessen entstehen, die die Kernprozesse unterstiitzen

TK fur Routinekoordinierung: Kosten organisatorisch eingelibter Ablaufe mit
festen Regeln, Standards und erwartbaren Verhaltensmustern der Beteiligten

TK fur Innovationskoordinierung: Kosten organisatorischer Lernprozesse jen-
seits bekannter Regeln und Verhaltensmuster der Beteiligten

TK fur geplante Koordination: Kosten systematischer Planung, Durchfiihrung
und Qualitatssicherung von Projekten

TK fur ungeplante Koordination: Kosten von Ineffizienzen in der Organisa-
tionsstruktur, im Ablauf oder in der Organisationskultur (z.B. Intransparenz
uber Abldufe, geringe Verbindlichkeit von Regeln, unzureichende Kommuni-
kation)

TK fur das Wissensmanagement: Kosten von Wissenserwerb, -transformation,
-verwertung und —absicherung.

Die folgende Tabelle gibt einen beispielhaften Uberblick iiber eine derartige Prozess-
struktur mit ihren jeweiligen Zuordnungen, die sich je nach Unternehmensfallstudie
mit ihren spezifischen Arbeitsprozessen unterscheidet:
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Tab. 3: Prozessstruktur und Kategorisierung der Transaktionskosten

Nahe zur Koordi- Inno- | Wissensmanag
Wertschopfung| nation vation ement
2| 5 Ak
g2 8 z | 3| 2
" %) o _ =
:0 oo [} = c [ [ s
= c N - c (9] o ] 2 9]
G S o c © c S c 5 <
2ls |l al=s|=al]s © 2 a o
o o | £ 2| gl 3 31l el 2 a
= |5 8 | 2] 2 = 2| =2 S
g| 2|2 > “ls| gl
X ] =3 = c =
[9] = v S & =
= = -
o £ >
Allgemeine Koordinierung
Koordinierung von Besprechungen innerhalb der Teams X X X X
Koordinierung von Arbeitsaufgaben der Mitarbeitenden X X X X X
Abstimmungen mit Fiihrungskraften X X X X X
Regelkommunikation X X X X X
Aufgaben des Tagesgeschafts
Qualitdtssicherung und Qualitdtsentwicklung X X X X
Weitergabe von Informationen an die Mitarbeitenden X X X X X X
Kommunikation mit den Mitarbeitenden, z.B. Besprechungen X X X X X X
Gespriache mitder Mitarbeitervertretung / dem Betriebsrat X X X X X
Organisationsentwicklung
Weitergabe von Informationen an Mitarbeitende X X X X X X
Besprechungen zu Verdnderungsprozessen mit den MA X X X X X
Konfliktlésung und Problemschlichtung mit Mitarbeitenden X X X X X X
Gespriache mitder Mitarbeitervertretung / dem Betriebsrat X X X X X X
Verwaltung
Dokumentation von Projekten / Aufgaben des Tagesgeschifts X X X X
Dokumentation von Verdnderungsprojekten X X X X
Ungeplante Tatigkeiten in der Verwaltung X X X X
Sonstige Verwaltungstétigkeiten X X X X
Weiterbildung
Interne Weiterbildung/ Schulungen X X X X
Externe Weiterbildung/ Schulungen X X X X
Sonstiges
Tatigkeiten im Rahmen der Ausbildung von Mitarbeitern X X X X X
Offentlichkeitsarbeit (z.B. Vortrige) X X X X X
© innowise

Die Kategorisierung der Transaktionskosten (Nahe zur Wertschopfung, Koordination,
Innovation sowie Wissensmanagement) hilft im Projekt 8iNNO dabei, verschiedene
Fallstudien — trotz unterschiedlicher Prozessstrukturen im Hinblick auf die Arbeitspro-
zesse - miteinander vergleichbar zu machen.
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Die Fragebogen (durchschnittlich 6 Seiten) sind grundsétzlich so konzipiert, dass sie
ohne fremde Hilfe ausgefullt werden kdnnen. Wahrend der ersten Tests der Frage-
bogen wurde eine moderierte Datenerhebung durchgefihrt, um Rickfragen direkt vor
Ort zu klaren. Die Anonymitat wird im Rahmen der Fragebogenerhebung dadurch ge-
wahrleistet, dass bei Wunsch die Fragebdgen in einem verschlossenen Umschlag / Be-
halter zurtickgegeben wurden.

Die Probanden werden gebeten, mit Blick auf ihren durchschnittlichen Tagesablauf
Zeitanteile fir die jeweiligen Téatigkeiten anzugeben. Erhebungstechnisch hat sich da-
bei bewahrt, dass die Personen jeweils zundchst Grobkategorien in %-Anteilen schat-
zen, diese dann wiederum jeweils einzeln in der Feinstruktur einschatzen. Personen,
die bereits langer eine bestimmte Stelle bekleiden, kdnnen dies in der Regel mit er-
staunlicher Prézision erflllen. Desweiteren wird in einer jeweils letzten Abfrage der
Anteil ungeplanter Zeitanteile flr die jeweiligen Arbeits- oder Prozessschritte erfragt.
Folgende Abbildung vermittelt einen Eindruck uber die Erhebungsinstrumente zur
Transaktionskostenmessung:
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Abb. 8: Erhebung von Transaktionskosten an einem Beispiel aus dem Projekt 8iNNO

Koordinierungstatigkeiten
Anteil der Arbeitszeit fiir

Koordinierung von Besprechungen innerhalb der Teams
(inkl. Vor- und Nachbereitung)

Koordinierung von Arbeitsaufgaben der Mitarbeitenden
(inkl. Vor- u. Nachbereitung)

it

davon ungeplant in %

Abstimmungen mit Fiihrungskraften
davon ungeplant in %

Koordinierung von Projekttatigkeiten
davon ungeplant in %

Personalgesprache, z.B. Mitarbeitergesprache

Personalplanung, z.B. Urlaubsplanung, Vertretung im Krankheitsfall

03

Qualitatssicherung und Qualitatsentwicklung

=100%
Nennen Sie bitte die Griinde fiir ungeplante Hohe Mittlere Geringe Keine
Tatigkeiten im Rahmen der Koordinierung: Bedeutung | Bedeutung | Bedeutung | Bedeutung

Es gibt einen hohen Informationsbedarf.

Es fehlen Zeiten fur geplante Besprechungen.

Es gibt im Tagesgeschaft keine Moglichkeiten fiur
einen kurzen Austausch.

Verantwortlichkeiten sind nicht immer klar geregelt.
Absprachen und Vereinbartes werden nicht
eingehalten.

Sonstiges:

© innowise

Um — dem Gesamtkonzept folgend — Transaktionskosten moglichst urséchlich auf be-
stimmte organisatorische Gestaltungselemente beziehen zu kénnen, haben die Pro-
banden die Mdglichkeit, fir die ungeplanten Zeitanteile jeweils auch Hinweise auf Ur-
sachen anzugeben, die in der Organisation liegen:
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Abb. 9: Beispielhaftes Ergebnis fur die Vertrauenskultur und Griinde flr ungeplante
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Am Beispiel aus Abbildung 9 wird deutlich, dass erstens das institutionelle Vertrauen
im Vergleich zu den weiteren Vertrauensmechanismen eher gering ausgebildet ist (vgl.
Abschnitt 5.1). Zweitens wird abgebildet, dass ein hoher Anteil ungeplanter Koordi-
nation und damit Kosten durch fehlende geplante Besprechungen zur Informations-
weitergabe entstehen. Diese Abfrage ist, wie oben beschrieben, in die Erhebung zu den
Transaktionskosten integriert. Hierdurch werden Ansatzpunkte fir die Auswahl und
Gestaltung von MalRnahmen zur Starkung des institutionellen Vertrauens generiert (zu
den Indikatoren zur Operationalisierung der Vertrauenskultur siehe Tabelle 2, zu mog-
lichen MaRnahmen zur Gestaltung der jeweiligen Vertrauensmechanismen vgl. Evers
& Hafkesbrink in diesem Band sowie die Hypothesen in Kapitel 4). Durch die Etablie-
rung geplanter Besprechungen als formelle Institution z.B. im Rahmen eines Team-
oder Projektmanagements wie Teambesprechungen, Dienstbesprechungen, Projekt-
reviews, konnen ungeplante Koordination und hiermit Transaktionskosten gesenkt
werden. Dies schafft wiederum Zeitgewinne fir die Umsetzung dieser MaRnahmen
und kann dazu beitragen, das institutionelle Vertrauen zu starken.
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5.3 Operationalisierung des Transaktionsnutzens

Schliel3lich wurde als letzter Teil des Messkonzepts ein Fragebogen zur Ermittlung
von sozialem und 6konomischem Nutzen erstellt, der in Ergdnzung zu und zusammen
mit der Transaktionskostenerhebung sowie der Erhebung zur Vertrauenskultur ein Bild
uber die Wirkungen der Vertrauensgestaltung zu leisten vermag. Die Logik hinter der
Abfrage ist die, zu jedem Vertrauensmechanismus mindestens eine zentrale Einschét-
zung zu deren Hebelwirkung in Bezug auf wichtige soziale und 6konomische Nutzen-
indikatoren zu ermitteln, die dann im Abgleich mit den jeweiligen Einzelmessungen
innerhalb der jeweiligen Vertrauensmechanismen ein angereichtes Bild tber den Ursa-
che-Wirkungsmechanismus ,,Organisationale Gestaltung - Vertrauenskultur - Wir-
kungen* liefern kann.

Tab. 4: Indikatoren zur Messung ékonomischer und sozialer Wirkungen

Nutzeneffekte

der organisationalen
Veranderungsfahigkeit
des Kompetenzerwerbs
und der Motivation, neue
Qualifikationen zu
erlangen
der Fahigkeit, neue
Produkte oder
Dienstleistungen
umzusetzen
der Arbeitsqualitat (z.B.
der Ressourcennutzung,
Gesundheit, Freude an der
Arbeit)
Kooperationfahigkeit
der Kreativitat

Vertrauensmechanismen
Wenn man weil}, dass jeder und jede die Ziele der Arbeit gut verfolgt
und es allen etwas nutzt, wenn man sich aufeinander verlassen kann,
fluhrt dies zu einer Verbesserung

der internen und externen

Eine gute und verldssliche Informationsbasis tber Strukturen,
Prozesse und (informelle) Regelungen des Unternehmens fiihrt zu
einer Verbesserung

Eine eingespielte Zusammenarbeit und verlassliche Routinen im
Unternehmen, unter Kolleglnnen und Fihrungskraften fihrt zu einer
Verbesserung

Eine eingespielte Zusammenarbeit und verlassliche Routinen mit
Externen fuhrt zu einer Verbesserung

Eine klare und transparente Zuordnung von Verantwortlichkeiten und
Entscheidungskompetenzen sowie Kenntnisse liber einzelne
Qualifikationen von Kolleglnnen, Fiihrungskraften und Beschaftigten
flihren zu einer Verbesserung

Eine klare und transparente Zuordnung von Verantwortlichkeiten und
Entscheidungskompetenzen sowie Kenntnisse liber einzelne
Qualifikationen von Externen fiihren zu einer Verbesserung

Eine langfristige Zusammenarbeit und Zugehorigkeit zu Teams,
Abteilungen oder dem Unternehmen fiihrt zu einer Verbesserung

Ein breites Verstandnis von Ziel- und Wertvorstellungen des R R
Unternehmens unterstitzt die Verbesserung © innowise

Der Fragebogen zu den Transaktionsnutzeneffekten einer Gestaltung von Vertrau-
enskulturen ist an den Fragebogen zur Erhebung der Vertrauenskultur angeschlossen
und jeweils in Einzelfragen aufgebaut. Zu jeder Frage kénnen mehrere Antwortmog-
lichkeiten angekreuzt werden:



Zwischenbericht 8INNO

221

Abb. 10: Beispiel der Fragebogenkonstruktion zu den Transaktionsnutzeneffekten in-

stitutionellen Vertrauens

Eine gute und verlassliche Informationsbasis tiber Strukturen, Prozesse und (informelle) Regelungen des Unternehmens fiihrt zu einer Verbesserung

Ja, es kommt zu Es gibt keine Im Gegenteil: Es kommt zu

einer Verbesserung Verdnderung einer Verschlechterung
der Organisationalen Veranderungsfahigkeit im Hinblick auf a o o
neue (Arbeits-) Prozesse, Strukturen, Technologien
des Kompetenzerwerbs und der Motivation, neue a o o
Qualifikationen zu erlangen
der Fahigkeit, neue Produkte oder Dienstleistungen a 0 0
umzusetzen
der Arbeitsqualitat, z.B. der Ressourcennutzung, a a a
Gesundheit, Freude an der Arbeit
der internen und externen Kooperationsfahigkeit u] u] u]
der Kreativitat u] u] a

Die Teilnehmenden kénnen im Rahmen ihrer Antworten differenzieren, ob es zu einer
angenommenen Verbesserung, zu keiner Veranderung oder ob es zu einer Verschlech-
terung von Indikatoren der Innovations- und Veranderungsfahigkeit durch die Vertrau-

enskultur kommt (siehe hierzu: Bleses 2011, in diesem Band).

Eine Auswertung des Fragebogens zu den Transaktionsnutzeneffekten fur Mitarbei-
tende und Fuhrungskréfte wird in der folgenden Abbildung illustrativ fur das kalku-
lierende und das institutionelle Vertrauen dargestellt:

Abb. 11: Beispielhafte Nutzeneffekte der Vertrauensmechanismen kalkulierendes und

institutionelles Vertrauen
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©innowise
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Die Abbildungen zeigen illustrativ die Einschatzung von Mitarbeitenden und Fh-
rungskréften tber die Nutzeneffekte des kalkulierenden und institutionellen Vertrau-
ens. Die Skala ist ausgepragt uber +1 (es kommt zu einer Verbesserung), O (es gibt
keine Verénderung) sowie -1 (im Gegenteil, es kommt zu einer Verschlechterung) und
stellt den Durchschnitt Uber die Antworten aller Teilnehmenden der Fragebogen-
erhebung dar. Geben 100% der Teilnehmenden an, dass Aspekte des kalkulierenden
Vertrauens die Organisationale Veranderungsfahigkeit starken, so liegt die Auspra-
gung dort bei +1. Flllen 100% der Teilnehmenden aus, dass das Gegenteil der Fall ist
und Indikatoren des kalkulierenden Vertrauens eher zu einer Verschlechterung dieses
Aspekts fuhrt, so liegt das Ergebnis bei -1. In unserem Beispiel aus Abb. 11 liegen die
Nutzeneffekte kalkulierenden Vertrauens in Bezug auf die Organisationale Verénde-
rungsfahigkeit bei 0,6 in der Perspektive Fuhrungskréfte, d.h. es wird eher eine Ver-
besserung dieses Indikators angenommen. Bei Indikatoren des Institutionellen Ver-
trauens liegt der vermutete Nutzen zur Umsetzung neuer Produkte und Dienstleitungen
bei Mitarbeitenden beim Faktor 0, d.h. es wird vermutet, dass es keine Auswirkungen
des Vertrauensmechanismus auf die Fahigkeit zur Umsetzung neuer Produkte und
Dienstleistungen gibt, weder eine Verbesserung noch eine Verschlechterung.

6 Zusammenfassung und Ausblick

Die Fahigkeit, Veranderungen und Innovationen umsetzen zu konnen, ist fir Unter-
nehmen eine wichtige Grundlage zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit. Die je-
weiligen Innovations- und Verénderungsbedarfe sind je nach Umfeldbedingungen des
Unternehmens unterschiedlich ausgeprégt, was auch im Rahmen der Gestaltung der
Vertrauenskultur bzw. fur ein Gestaltungskonzept organisationaler Achtsamkeit in den
jeweiligen Unternehmen berticksichtigt werden sollte (vgl. Evers/Hafkesbrink in die-
sem Band). Welchen Nutzen haben Unternehmen, wenn Sie in die Gestaltung und
Umsetzung entsprechender MalRnahmen und Instrumente der Vertrauenskultur in Inno-
vations- und Verénderungsprozessen investieren?

In diesem Beitrag wurde gezeigt, auf welchen wissenschaftlichen Grundlagen und ei-
genen Thesen das Messkonzept beruht, das im Rahmen des Projektes 8iNNO zur Eva-
luierung der Gestaltung der Vertrauenskultur zum Einsatz kommt. Es wurden basie-
rend auf theoretischen Grundlagen Fragebdgen entwickelt und diese fur einen anwen-
dungsorientierten Einsatz bei den jeweiligen Unternehmenspartnern angepasst, denn
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fir ,,die Analyse und Gestaltung der Grundlagen betrieblicher Vertrauenskulturen [...]
gibt (es) keine standardisierbaren Universallésungen, die ungeachtet des Einzelfalles
angewendet werden konnen* (Bleses 2011, Kapitel 5, in diesem Band). In einem
néchsten Schritt werden die Daten sowohl fur Mitarbeitende als auch fir Fuhrungs-
krafte erhoben und ausgewertet. Diese Daten erlauben eine (ex-ante) Ist-Analyse der
Vertrauenskultur sowie der Transaktionskosten und —nutzen. Im Anschluss an die Ist-
Analyse werden im Rahmen des Projektes 8iNNO bei den jeweiligen Unternehmens-
partnern MaRnahmen implementiert, deren Umsetzung begleitet wird. In einer ex-post-
Analyse — nachdem die MaRRnahmen einige Zeit zum Einsatz gekommen sind — wird
eine erneute Fragebogenerhebung durchgefiihrt, um die Auswirkungen der Vertrau-
ensgestaltung verdeutlichen und Aussagen Uber die Verédnderung der Vertrauenskultur
(operationalisiert Gber die jeweiligen Vertrauensmechanismen) und die Veranderung
von Transaktionskosten und —nutzen treffen zu kénnen. Diese helfen bei der Anpas-
sung und weiteren Umsetzung von Malinahmen in den Unternehmen. Das Messkon-
zept ist zudem ein Instrumentarium, welches hinreichend praktikabel ist, um auch dau-
erhaft in Unternehmen zum Einsatz zu kommen und die Gestaltung von Verande-
rungs- und Innovationsprozessen durch Malinahmen und Instrumente zum Vertrauens-
aufbau zu bewerten.

Die Ergebnisse aus der Analyse und einem Vergleich der ex-ante und ex-post-
Erhebungen erlauben auch den Test der in Kapitel 4 aufgestellten Hypothesen zur Ge-
staltung und den 6konomischen und sozialen Wirkungen der Vertrauenskultur fir die
spezifischen Umfeldbedingungen der teilnehmenden Unternehmenspartner.
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