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Kurzzusammenfassung

Vergleichende Fallanalyse zu den Auswirkungen von Privatisierung und

Ausgliederung auf die Identitat eines Unternehmens

Die Auswirkungen von Privatisierung und Ausgliederung auf die organisationale Identitat
wurden in den bisherigen Forschungen noch nicht untersucht. Diese Arbeit gibt Einblicke
in die Konstruktion und Rekonstruktion organisationaler Identitat. Zunachst wird dazu der
State of the Art zur ,Organizational Identity“-Forschung aufgearbeitet. Die Dissertation
verfolgt dabei einen narrativ-konstruktivistischen Zugang. Zur Beantwortung der
Forschungsfrage werden zwei empirische Fallbeispiele herangezogen. Dazu werden in
einem privatisierten und einem ausgegliederten Unternehmen qualitative Interviews
durchgefihrt, die mithilfe der objektiven Hermeneutik ausgewertet werden. In einem
nachsten Schritt wird die Auswertung um eine diskurstheoretische Reflexion erweitert.
Dabei werden Themen und Akteure in den Geschichten einer genaueren Betrachtung
unterzogen. In beiden Fallbeispielen lassen sich idente Themen finden, die anhand von
gegensatzlichen Kategorien dargestellt werden. Die Interpretation der Themen ist etwas
Organisationstypisches und verandert sich im Rahmen der Privatisierung und
Ausgliederung laufend. Die Akteursstruktur - und damit die Rollenverteilung in den
Geschichten - verandert sich im Laufe der Privatisierung und Ausgliederung ebenfalls.
Erwartungsunsicherheit bildet im Prozess ein Kernthema. Aus den empirischen
Ergebnissen heraus wird ein Modell der Konstruktion und Rekonstruktion
organisationaler Identitat entwickelt. Unternehmensgeschichte, Macht, Emotionen und
Rollenidentitaten spielen dabei eine zentrale Rolle. Organisationale ldentitat stellt hier
eine Balance zwischen Stabilitdt und Veranderung dar und bildet eine Briicke zwischen

Vergangenheit und Zukunft einer Organisation.

Schlusselwdrter: Organisationale Identitat, Privatisierung, Ausgliederung, Fallanalyse,

objektive Hermeneutik, narrativ-konstruktivistische Organisationstheorie




Abstract

Comparative Case Study on the consequences of privatization and corporatization

on organizational identity

The effects of privatization and corporatization on organizational identity has not yet been
investigated in research so far. This work provides insights into the construction and
reconstruction of organizational identity. To begin with, the State of the Art on
organizational identity research is being investigated. The dissertation follows a narrative-
constructivist approach. Two empirical case studies are used to answer the research
qguestion. For this purpose qualitative interviews are conducted in a privatized and a
corporatized company, which are evaluated using objective hermeneutics. In a next step,
the evaluation is extended by a discursive reflection. Topics and actors in the stories are
subject to a closer examination. In both case studies, the same themes can be found,
which are represented by polar oppositions. The interpretation of the themes is somewhat
organizational in nature and is constantly changing in the context of privatization and
corporatization. The structure of actors and thus the distribution of roles in the stories are
also subject to change during privatization and corporatization. Uncertainty concerning
expectations, thus forms a core issue in the process. From the empirical results, a model
of how organizational identity is constructed and reconstructed, is developed. Company
history, power, emotions and role identities play an important part. Organizational identity
represents a balance between stability and change and forms a bridge between the past

and the future of an organization.

Keywords: organizational identity, privatization, corporatization, case study, objective

hermeneutics, narrative approach, social constructionism
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1. Einleitung

Die Frage nach der Identitat ist flr die Wissenschaft seit jeher eine spannende. Vermutlich ist
das Interesse an diesem Phanomen deswegen so grof3, weil das Thema ,ldentitat" jeden
Menschen betrifft. Dabei ist die Identitat nicht etwas, das bei der Geburt festgelegt ist, sondern
sie entwickelt sich durch sozialen Kontakt und Austausch mit anderen im Laufe des Lebens
(vgl. Mead, 1968). Jene Merkmale, die einen Menschen von einem anderen unterscheiden,
dienen als entscheidendes Kriterium fir die ldentitatskonzeption. Dabei drickt sich der
relationale Charakter von Identitat bereits aus. Jeder Mensch hat somit nicht eine Identitat,
sondern viele, die sich aus den unterschiedlichen Rollen speisen, die der Mensch im Laufe
seines Lebens einnimmt (Mutter, berufliche Rolle, Rolle in sozialen Gruppen oder Vereinen).
Von einer personalen Identitéat wird daher eine soziale Identitat unterschieden. So haben sich

Philosophen, Psychologen und Soziologen mit der Thematik schon lange auseinandergesetzt.
1.1. Forschungsfrage und methodische Vorgehensweise

In der Organisationsforschung wird dieses Phdnomen erst seit Mitte der 1980er-Jahre unter
dem Begriff ,organisationale Identitat* beforscht. Seit der Jahrtausendwende belegt die Zahl
an Publikationen das steigende Interesse am Thema der organisationalen Identitat (vgl. Pratt,
Schultz, Ashforth, & Ravasi, 2016, S. 2). Dabei hat sich das Forschungsfeld mittlerweile in der
Organisationsforschung etabliert und beschéftigt sich zunehmend mit der Frage, wie die
organisationale Identitat in Verbindung mit anderen Konzepten (wie Wissensmanagement,
organisationales Lernen, Strategie und Innovation oder Institutionalisierung) steht, und
welchen Erklarungsbeitrag sie zum besseren Verstandnis von organisationalen Prozessen
leisten kann (vgl. Gioia, Patvardhan, Hamilton, & Corley, 2013, S. 128).

Identitat hilft dabei, den Dingen einen Sinn zu geben und Handlungen zu erklaren (vgl. Gioia,
et al., 2013, S. 125). Der Grund fur das grof3e Interesse kdnnte auch darin liegen, dass
Wissenschaft und Praxis nach Erklarungen suchen, wie sich ein Kollektiv selbst definiert. Es
geht damit um die Antwort auf eine fundamentale Frage fir die Existenz von Organisationen:
Wer sind wir (als Organisation)? Wahrend einige Forschungsarbeiten die organisationale
Identitat als das definieren, was Organisationsmitglieder als zentral, Uberdauernd und
kontinuierlich an ihrer Organisation sehen (social constructionist view), interessiert Neo-
Institutionalisten und Soziologen die Frage, nach welchen Kategorien Organisationen
behaupten, eine Gemeinsamkeit oder einen Unterschied zu anderen zu besitzen (social actor
view). Diese beiden Sichtweisen werden heute nicht mehr als voneinander unabhangig und
getrennt gesehen, sondern starker miteinander verbunden. In der Definition von Identitét findet

ebenfalls ein Wandel statt: weg von einem fixen, stabilen Konstrukt, hin zu einer
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prozessorientierten Sichtweise (vgl. Pratt, et al., 2016, S. 3). Durch Prozessorientierung
gewinnt die Zeit bei der Entwicklung einer ldentitat eine tragende Rolle. Unternehmen
durchlaufen in ihrer Entwicklung unterschiedliche Krisen. Ausloser solcher Krisen kdnnen
interne  (wirtschaftliche Existenzkrise, extremes Wachstum oder Verkleinerung,
Umstrukturierung und organisationale Veranderung) oder externe Faktoren (hoher Druck von
externen Stakeholdern, politische Intervention, neue Gesetzgebung, dynamische
Umweltveranderung, Unstimmigkeit zwischen Identitat und Image) sein. Die Frage, wie interne
und externe Impulse durch die Organisation wahrgenommen werden, und wie Antworten in
der Organisation darauf gesucht und hoffentlich auch gefunden werden, ist eine der

spannenden Fragen, die Forscher in diesem Zusammenhang bewegt.

Die folgende Arbeit versucht einen Beitrag zu leisten, um die Konstruktion und Rekonstruktion
organisationaler Identitdt besser zu verstehen und geht dabei besonders auf die
Veranderungen ein, die sich durch externe Faktoren ergeben. Dabei soll untersucht werden,
wie diese externen Impulse intern von der Organisation verarbeitet und in die Identitat
eingeflochten werden. Die Dissertation konzentriert sich dabei auf Veranderungen im Rahmen
von Privatisierung und Ausgliederung und versucht, in diesem Zusammenhang folgende

Fragestellungen zu beantworten:

e Wie wirken sich Privatisierung und Ausgliederung auf die organisationale Identitéat aus?
e Wie werden Veranderungen im Rahmen einer Privatisierung oder Ausgliederung in die

Identitat einer Organisation eingewoben?

Obwohl das Interesse der Organisationsforschung an der Unternehmensidentitat standig
wachst, fehlen eingehende empirische Studien weitestgehend, die den Prozess der
Identitatskonstruktion und -regulation beleuchten (vgl. Alvesson, Ashcraft, & Thomas, 2008,
S. 24). Zumeist beschranken sich qualitative Studien auf ein Fallbeispiel. Die Analyse zweier
Unternehmen, wie in dieser Arbeit, bietet die Mdglichkeit, Gemeinsamkeiten und Unterschiede

in der Identitatskonstruktion herauszuarbeiten.

Diese Dissertation verfolgt einen interpretativen Zugang und wahlt daher eine narrativ-
konstruktivistische Herangehensweise an das Thema ,organisationale Identitat“. Aufgrund der
interpretativen Sichtweise auf die Unternehmensidentitat, steht im empirischen Teil das
Verstehen im Mittelpunkt. Daher wird ein qualitatives Forschungsdesign (Froschauer, 2002;
Froschauer & Lueger, 2003; Lamnek, 2005) gewahlt und die objektive Hermeneutik
(Oevermann, Allert, Konau, & Krambeck, 1979) als Auswertungsverfahren herangezogen.
Dies ermdoglicht, latente Sinngehalte des Materials zu rekonstruieren. In der Auswertung des

empirischen Materials bleibt die Arbeit (auch, was das Ergebnis betrifft) bewusst sehr offen,
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was fur Forschungsarbeiten zur Identitdt empfohlen wird. Alvesson und Robertson weisen
diesbezuglich darauf hin, dass “more open-ended, careful interpretive work is required [...] to
advance the study of Ol and identification.” (Alvesson & Maxine, 2016, S. 174). Im Rahmen
der Ergebnisdarstellung wird als konzeptioneller Rahmen die strukturelle Linguistik (Greimar,
1983 [1966]; Lévi-Strauss, 1955) und die Morphologie des Marchens nach Vladimir Propp
(1972 [1928]) herangezogen, um die Ergebnisse darzustellen. Zur Beantwortung der
Fragestellung werden die empirischen Ergebnisse mit den theoretischen Konzepten in

Verbindung gesetzt.
1.2. Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit ist in funf Abschnitte gegliedert. Im ersten Abschnitt werden die
theoretischen Grundlagen der Arbeit dargelegt. Dazu geht die Arbeit zunachst auf die Wurzeln
der Forschungen zur organisationalen Identitat ein, da diese einen wesentlichen Beitrag dazu
leisten, die Forschungen zur organisationalen Identitdt besser einordnen und bewerten zu
konnen. Dies beinhaltet Konzepte der Psychoanalyse, des symbolischen Interaktionismus und
der Sozialpsychologie. Kapitel drei widmet sich dem Begriff der organisationalen Identitat. Hier
werden theoretische Ausgangspunkte in den bisherigen Forschungen diskutiert und eine
Begriffsdefinition angehangt. Eine Begriffsabgrenzung zu verwandten Konzepten scheint
aufgrund der Nahe zu Themen wie Organisationskultur, Corporate Identity, Image und
Reputation notwendig, um ein besseres Verstdndnis des Konzeptes zu gewahrleisten.
Abschnitt zwei beschéftigt sich mit dem theoretischen Analyserahmen der Arbeit. Er stellt das
Thema der organisationalen Identitat im Lichte des Konstruktivismus dar und zeigt
anschlieRend den Forschungsstand zum Thema Veranderung der organisationalen Identitat

auf.

Im dritten Teil der Arbeit wird die empirische Untersuchung erlautert. Dazu wird zunachst der
Kontext von Privatisierung und Ausgliederung kurz aufgearbeitet, um im nachsten Kapitel das
methodische Design vorzustellen. Zunachst werden die Grundlagen des qualitativen und
interpretativen Forschungsvorhabens thematisiert. Danach wird, ausgehend von der
Datengenerierung, der Forschungsprozess nachgezeichnet. Die Datenauswertung nach der
objektiven Hermeneutik wird im Detail beschrieben und abschlieRend werden die Fallauswabhl

und die Qualitatssicherung erlautert.

Kapitel acht und neun widmen sich den beiden Fallbeispielen. In den Kapiteln wird zunachst
ein kurzer Uberblick tiber die Geschichte des jeweiligen Unternehmens gegeben. Danach

erfolgt eine kurze Darstellung von ldentitatsfragmenten in der Organisation, um danach die
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Auswirkungen der Privatisierung und Ausgliederung auf die organisationale Identitét, in Form

von Fallvignetten, zu charakterisieren.

In Abschnitt vier werden die Ergebnisse der Arbeit dargestellt. Dazu werden die beiden
Fallbeispiele einander gegenibergestellt. Da das qualitative Forschungsparadigma eine
offene Vorgehensweise verlangt, wird in Kapitel 10.1. die konzeptionelle Einbettung der
empirischen Ergebnisse nochmals erlautert, da bei der Interpretation eine starke
Strukturierung im Material sichtbar geworden ist. Die Darstellung der Ergebnisse lehnt sich
daher an die strukturalistische Linguistik und an die Struktur eines Marchens nach Vladimir
Propp an. Um Geschichten naher zu bestimmen, lohnt sich ein Blick auf die Akteure, die diese
Geschichten erzdhlen und die Themen, die sie in ihren Geschichten verarbeiten. Diesen
beiden Bestandteilen von Geschichten wird in Kapitel zehn ein besonderer Raum gegeben.
AbschlieRend fasst Kapitel elf die Ergebnisse der Arbeit zusammen, indem Theorie und
Empirie einander gegenibergestellt werden. Abschnitt fanf widmet sich der
Zusammenfassung der Ergebnisse. Dabei werden die Beitrédge in Richtung Forschung und
Praxis néher bestimmt, sowie Grenzen aufgezeigt und ein Ausblick auf zukilnftige

Forschungsfelder gegeben.
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Teil |: Begriffsdefinition und  Abgrenzung des

Untersuchungsgegenstandes

Das Phanomen der Identitat (vor allem auf personaler Ebene) wird bereits seit den friihen
Anfangen der Wissenschaft untersucht. Wahrend die Forschungen zu Beginn in der
Philosophie und spéater in der Psychologie angesiedelt waren und sich Forscher in erster Linie
mit der personalen Identitdt auseinandersetzten, entwickelte in den letzten 100 Jahren vor
allem die Soziologie groRes Interesse an diesem Forschungsfeld. Die Identitat eines
Individuums wurde damit nicht mehr nur als Summe jener zentralen Merkmale eines
Menschen betrachtet, die ihn von einem anderen unterscheiden, sondern als soziale
Konstruktion, die der Mensch nur Uber Interaktion und Vergleichsprozesse mit anderen

gewinnen kann (vgl. Gioia, 1998, S. 18f.).

Im Bereich der ldentitatsforschung beschéftigen sich Forscher mit drei unterschiedlichen
Ebenen, mit der personalen, der sozialen und der organisationalen Identitéat (vgl. Meyer-Faje,
1999, S. 19). Wobei die Forschungen zur personalen und sozialen Identitat die
Forschungsrichtung der organisationalen ldentitdt sehr stark gepragt haben. So wurden zu
Beginn die Konzepte der personalen und sozialen ldentitdt adaptiert und auf Organisationen
angewandt (vgl. dazu zum Beispiel die Arbeiten von: Ashforth & Mael, 1989; Dutton &
Dukerich, 1991; Dutton, Dukerich, & Harquail, 1994; Kramer, Pommerenke, & Newton, 1993).
Daher ist es sinnvoll, sich die unterschiedlichen Konzepte auf der personalen und sozialen
Ebene genauer anzusehen, bevor der Begriff der organisationalen Identitat eingefuhrt und

definiert wird.

Das Forschungsgebiet der Identitat ist ein sehr altes. So sieht Gioia (1998, S. 18f.) die Anfange
im antiken Griechenland. Bereits Sokrates, Platon und Aristoteles beschéftigten sich damit,
wer eine Person ist und welchen Platz sie auf dieser Welt hat. Ihre Betrachtungsweise der
Identitat war objektivistisch, d.h. fiir sie gibt es eine reale Identitat. An dieser Ansicht hat sich
auch bis ins 20. Jahrhundert nur wenig geandert. Erst Wittgenstein stellte in seinen spaten
Werken die Behauptung auf, dass es keine objektive Sicht der Welt gibt. Er vertrat die Ansicht,
dass sein eigener Ansatz des Positivismus kein adaquater Ansatz ist, um soziale Phanomene,
wie etwa die Identitat, zu beschreiben. Husserl und Schutz bauten auf dieser Erkenntnis auf
und sahen die Identitat als konstruiertes Phanomen an. Fur Philosophen war die Identitat (hier
vor allem die personale) seit jeher ein interessantes Forschungsgebiet (vgl. Gioia, 1998, S.
18f.).
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2. Wurzeln der Forschungen zur organisationalen Identitat

Nicht nur in der Philosophie, sondern auch in der Psychologie und Soziologie wurde die
Identitat eingehend erforscht. Wahrend in der Psychologie (hier vor allem Freud (1994 [1923])
und Erikson (1966, 1992)) die personale Identitdt im Mittelpunkt stand, widmete sich die
Soziologie starker der Frage, welchen Einfluss die Umwelt auf die Konstruktion der Identitat
eines Menschen hat (Cooley, 2004 [1902]; Goffman, 1983; James, 1890; Mead, 1968), und
wie soziale Identitat konstruiert wird (Tajfel & Turner, 1986, 2004 [1979]). Im nun folgenden
Kapitel sollen jene psychologischen und soziologischen Theorien kurz skizziert werden, die
auf die Arbeiten zur organisationalen Identitat groRen Einfluss haben und hatten. So wurden
in der ,organizational identity“-Forschung die Theorien zur Konstruktion von individueller
Identitat auf Organisationen Ubertragen. Auf die soziologischen ldentitatstheorien stiitzen sich
die Anfédnge der organisationalen Identitdtsforschung, daher lohnt es sich, diese Theorien
genauer zu betrachten. Den Anfang macht die Identitat in der Psychoanalyse nach Freud und

Erikson.
2.1. Identitat in der Psychoanalyse

Die Identitat war Gegenstand von Forschungen im Bereich der Philosophie, der Psychologie
und der Soziologie. In der Psychologie gehen Freud und Erikson der Entwicklung der
menschlichen Identitat auf den Grund. Freuds bedeutender Beitrag fur die Identitatsforschung
liegt wahrscheinlich in der Unterteilung zwischen Ich, Uber-Ich und Es (Freud, 1994 [1923], S.
62). Das Es stellt dabei den unbewussten Teil unserer Psyche dar, der Uber Triebe gesteuert
wird. Das Uber-Ich hingegen beinhaltet alle verinnerlichten Werte und Normen der
Gesellschaft und stellt die moralische Komponente dar. Aufgabe des Ichs ist es nun, Es, Uber-
Ich und Umwelt ins Gleichgewicht zu bringen und das Wechselspiel zwischen diesen
Komponenten der Persodnlichkeit auszubalancieren. Genau in diesem Wechselspiel sieht
Freud die Entwicklung einer Ich-lIdentitat begrindet. Erikson knipft an Freuds Forschungen
an, widmet sich aber den unterschiedlichen Entwicklungsphasen, die zur Entwicklung einer
Identitat durchlaufen werden. Er stellt acht verschiedene Entwicklungsstufen fest, in denen der
Mensch jeweils unterschiedliche Aufgaben zu bewéltigen hat. Diese Aufgaben kénnen positiv
erfullt werden und somit zu einer Grundstérke werden, oder nicht erfillt werden und damit als
Grundschwéche auftreten (vgl. Erikson, 1992, S. 36). Die Bewaltigung einer Aufgabe hat eine
Auswirkung darauf, wie in der ndchsten Lebensphase mit Herausforderungen umgegangen
wird (vgl. Heinz, 2007, S. 169). Die Kindheit bis zum Schulalter stellt fir Erikson eine sehr

dynamische Entwicklungsphase dar, da in dieser Zeit die ersten vier Entwicklungsstufen
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durchlaufen werden, wahrend die nachsten vier jeweils sehr lange Zeitraume in Anspruch
nehmen (vgl. Heinz, 2007, S. 170f.).

Die Entwicklung der Identitat findet im Modell von Erikson in der Phase der Adoleszenz statt.
Die Adoleszenz stellt die letzte Phase der Kindheit dar. Sie ist abgeschlossen, wenn die
Kindheitsidentifikation einer anderen Form der ldentifikation untergeordnet wird. Diese neue
Form der Identifikation erlangt das Kind in einer intensiven Gemeinschaft mit Gleichaltrigen.
Dabei wird gewetteifert und es missen Entscheidungen getroffen werden, die zu einer
Selbstdefinition des Jugendlichen fuhren, die sich immer starker verfestigt. Durch das
Ausprobieren von unterschiedlichen Rollen versuchen Jugendliche ihren Platz in der
Gesellschaft zu finden. Mit der Zeit erlangen sie dadurch ein Geflihl von innerer und sozialer
Kontinuitat, was eine Bricke zwischen dem Kind, das sie waren, und dem Erwachsenen, der
sie sein werden, herstellt. Dabei wird das Bild, das der Jugendliche von sich selbst hat, mit
dem Bild, das eine soziale Gruppe von ihm hat, verbunden (vgl. Erikson, 1966, S. 136ff.). Hier

findet also ein Vergleich zwischen Eigen- und Fremdbild statt.

Die aus der Kindheit stammenden Selbst-Vorstellungen und die Rollen, in denen sich der
Jugendliche ausprobiert, wachsen allmahlich zu einem harmonischen Bild, zu einer Identitat,
zusammen (vgl. Erikson, 1992, S. 95). Mit der Adoleszenz beginnt oder endet die
Identitatsentwicklung allerdings nicht, sondern sie stellt vielmehr eine lebenslange Entwicklung
dar (vgl. Erikson, 1966, S. 140f.).

Freud und Erikson betrachteten die personale Identitdt aus dem Blickwinkel der
Psychoanalyse bzw. der Entwicklungspsychologie. Ihre Uberlegungen und Ausfilhrungen aus
der Individualpsychologie waren Ausgangspunkt fur die Betrachtung der Identitat in der
Soziologie, wo die Beziehung des Individuums zu seiner sozialen Umwelt in die
Identitatskonstruktion miteinbezogen wird. In den folgenden Kapiteln werden daher kurz die
Identitdtstheorien von Mead und Goffman erlautert, da - aus Sicht der
organisationstheoretischen Forschung im Bereich der Identitat - diese beiden Autoren als
Vorreiter angesehen werden. Auf ihre Ideen nahmen die ersten Arbeiten zur organisationalen
Identitat stark Bezug (vgl. Hatch & Schultz, 20044, S. 9).

2.2. ldentitat im symbolischen Interaktionismus

Die Anfange der Forschungen zur Identitéat lassen sich bei William James und Charles Horten
Cooley finden. Beide beschéftigten sich damit, wie Individuum und Gesellschaft in Beziehung
zueinander stehen und wie vor allem die Gesellschaft das Individuum beeinflusst. So traf

James bereits eine Unterteilung in ,I“ und ,Me"“, wenn er vom Selbst sprach und holte die
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Gesellschaft in die Konstruktion des Selbst eines Individuums herein. Diese Idee wurde von
Mead aufgenommen und weiter ausgearbeitet. In James' Arbeit lassen sich auch erste
Ansatzpunkte dahingehend finden, dass die Identitat kein einheitliches Gebilde ist, sondern
ein Konstrukt aus unterschiedlichen Fragmenten. So formulierte er etwa: ,A man has as many

social selves as there are individuals who recognize him.” (James, 1890, S. 294).

Auch Cooley definiert die Identitéat eines Individuums mit Bezug auf seine Teilhabe an der
Gesellschaft und erforschte die soziale Identitat eines Menschen. Er pragte dabei zum Beispiel
den Begriff des ,looking-glass self* (Cooley, 2004 [1902], S. 27). Darunter versteht er, dass
die ldentitéat eines Menschen von den Eindriicken und Bewertungen, die das Individuum aus
dem sozialen Umfeld gewinnt, abhéngt. Dabei beschreibt er drei Ebenen (vgl. Cooley, 2004
[1902], S. 28):

1) Artund Weise, wie das Individuum von anderen gesehen wird
2) die Bewertung durch den anderen

3) das Gefuhl, das beim Individuum aufgrund der Bewertung entsteht.

Zentral ist dabei immer die Sichtweise des Individuums. Seine Interpretation der Bewertung
durch andere ist entscheidend an der Konstruktion der Identitat beteiligt, nicht die Bewertung
des anderen an sich. Damit stellt jeder fir den anderen einen Spiegel dar. ,Each to each a
looking-glass. Reflects the other that doth pass.” (Cooley, 2004 [1902], S. 27). Diese Idee der
Spiegelung wird zum Beispiel von Dutton & Dukerich (1991) in ihrem Artikel ,Keeping an eye
on the mirror* aufgegriffen. Auch die Idee, dass die Identitat ein narratives Konstrukt ist, deutet
er bereits in seiner Arbeit an: ,That the ,I' of common speech has a meaning which includes
some sort of reference to other persons is involved in the very fact that the word and the idea
it stands for are phenomena of language and the communicative life.” (Cooley, 2004 [1902],
S. 26). Besondere Bezugspunkte fiir die ,organizational identity“-Forschung bilden aber die
Beitrage von Mead und Goffman, daher wird diesen beiden mehr Raum in den nun folgenden

Kapiteln gewidmet.
2.2.1. George Herbert Mead

George Herbert Mead gilt als Vertreter der Chicagoer Schule. Die Wurzeln seines Ansatzes
liegen im Pragmatismus, der unterstellt, dass der Mensch den Nutzen des Denkens und
Handelns erwégt, bevor er eine Handlung setzt, und im Behaviorismus, der den Menschen als
biologisches Geschopf ansieht, das auf seine Umwelt reagiert. Mead folgte aber nicht der
vorherrschenden Theorie des Behaviorismus, dass lediglich eine bestimmte Reaktion auf

einen Reiz folgt und so Reaktionen vorhersagbar und durch Veranderung der au3eren Reize
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steuerbar sind. Vielmehr rdaumte er dem Menschen mehr Freiheit ein und sah ihn als aktiv
handelndes Subjekt und nicht als passives Individuum, das lediglich auf Reize aus seiner
Umwelt reagiert. In den geistigen Aktivitaten sah Mead eine Erklarung fir menschliches
Verhalten (vgl. Abels, 2007c, S. 14f.; Garz, 2006, S. 43).

Mead bezeichnete seine Theorie als Sozialbehaviorismus (vgl. Mead, 1968, S. 44). Er wollte
sich damit zum einen von der Theorie des Behaviorismus nach Watson distanzieren, zum
anderen von der in der damaligen Zeit sehr popularen Psychoanalyse (vgl. Abels, 2007c, S.
15f.). Im Gegensatz zu Watson sieht Mead auch jene Handlungen, die von auf3en nicht
beobachtet werden kénnen, und streicht die Bedeutung der Handlungen innerhalb einer
gesellschaftlichen Situation heraus (vgl. Mead, 1968, S. 46). Das Erzeugen von Sinn erfolgt
dabei Uber die Interaktion in Gruppen, die Uber Symbole und Gesten stattfindet (vgl. Mead,
1968, S. 44).

Wahrend in der Psychologie die Identitat eher als isoliert und eigenstandig betrachtet wird,
erwachst fur Mead die Identitat aus der gesellschaftlichen Erfahrung (vgl. Mead, 1968, S. 182).
Als Grundvoraussetzung fur die Entwicklung der Identitdt sieht Mead die Fahigkeit der
Rolleniibernahme bzw. des Perspektivenwechsels. Diese beiden Konzepte werden im

nachsten Kapitel einer genaueren Betrachtung unterzogen.
2.2.1.1. Rollenibernahme und Perspektivenwechsel

Als Grundlage fur die Ausbildung einer Identitat sieht Mead die Rolleniibernahme und den
Perspektivenwechsel. Entscheidende Bedeutung kommt dabei Symbolsystemen,

insbesondere der Sprache, zu.

.Personlichkeit und soziales Handeln sind durch Symbole gepragt, die im Prozess der
Sozialisation erworben werden und im Prozess der Interaktion von Handelnden

wechselseitig bestatigt oder verandert werden.” (Abels, 2007c, S. 17).

Damit ist die ldentitdt eines Menschen nicht bei seiner Geburt vorhanden, sondern sie
entwickelt sich im gesellschaftlichen Austausch von Erfahrungen und Tatigkeiten (vgl. Mead,
1968, S. 177). Der Mensch erschlief3t sich seine Welt tber Symbole. Werden diese Symbole

im Verhalten ausgedriickt, dann spricht Mead von Gesten. Gesten erfillen die Funktion

.Reaktionen hervorzurufen, die selbst wiederum Reize fir eine neuerliche Anpassung
werden, bis schlie3lich die endgultige gesellschaftliche Handlung zustande kommt.*
(Mead, 1968, S. 83).
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Gesten I6sen damit bestimmte Reaktionen auf einen Reiz aus. Tiere reagieren aufgrund ihrer
Instinkte auf Reize, der Mensch istin der Lage, seine Reaktion auf einen Reiz hinauszuzégern,
da er, bevor er reagiert, Interpretationen anstellt. Wie erfolgt aber nun Kommunikation, wenn
jede Situation anders gedeutet wird? (vgl. Abels, 2007c, S. 19f.) Mead findet dazu folgende
Erklarung:

,<Gesten werden zu signifikanten Symbolen, wenn sie im Gesten setzenden Wesen die
gleichen Reaktionen implizit auslosen, die sie explizit bei anderen Individuen auslésen

oder auslosen wollen.” (Mead, 1968, S. 86).

Nur durch signifikante Symbole kann Denken, also ein nach innen verlegtes Gespréach mit sich

selbst mit Hilfe von Gesten, fir Mead erst stattfinden.

,Dieses Hereinnehmen-in-unsere-Erfahrung dieser &auRerlichen Ubermittlung von
Gesten, die wir mit anderen in den gesellschaftlichen Prozel} [sic!] eingeschalteten
Menschen ausfuhren, macht das Wesen des Denkens aus. Die so nach innen
genommenen Gesten sind signifikante Symbole, weil sie fiir alle Mitglieder einer
gegebenen Gesellschaft oder gesellschaftlichen Gruppe den gleichen Sinn haben, d.h.
daR [sic!] sie jeweils in dem die Geste setzenden Individuum wie auch in den auf sie

reagierenden Individuen die gleichen Haltungen auslésen” (Mead, 1968, S. 86f.).

Signifikante Symbole stellen zum einen die Grundvoraussetzung fir Kommunikation dar, zum
anderen wird dadurch das Hineinversetzen in den anderen mdglich. Das Verhalten des
anderen kann vorausgesagt werden, da der Mensch durch die Rollenibernahme die
Mdglichkeit hat, die Absichten und Ziele des anderen zu verstehen (vgl. Weymann, 2007, S.
112). Mead spricht hier von ,taking the role of the other” (Rollentibernahme) (vgl. Mead, 1995,
S. 85). Krappmann (1993, S. 142) weist in diesem Zusammenhang darauf hin, dass die
Voraussetzung zur Meadschen Rollenibernahme die Fahigkeit der Empathie ist. Das heif3t,
der Mensch hat die Fahigkeit, in seiner Phantasie den Platz eines anderen einzunehmen.
Bereits bei Max Weber war ein Perspektivenwechsel im sozialen Handeln angedacht. Soziales
Handeln definierte er als die Fahigkeit, den vom Anderen subjektiv gemeinten Sinn
nachzuvollziehen (vgl. Abels, 2007c, S. 22). Dieser Perspektivenwechsel wird als

Voraussetzung daflir gesehen, dass eine Rollenibernahme tberhaupt stattfinden kann.
2.2.1.2. Play und Game

Die Rollentibernahme ist die Grundvoraussetzung fur das Entwickeln des Selbstbewusstseins
und damit fur die Ausbildung einer Identitat. Mit den beiden Begriffen ,Play* und ,Game"
beschreibt Mead, wie der Mensch dieses Selbstbewusstsein entwickelt und wie er schon als
Kind soziale Kontrolle erfahrt (vgl. Mead, 1969, S. 90; 1987, S. 319). Bereits das Kleinkind,
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das beim Spielen einmal die Rolle der Eltern, dann die Rolle des Kindes einnimmt, wechselt
seine Perspektive. Das Kind nimmt im ,play” die Rolle einer Bezugsperson ein (z.B.: die Rolle
der eigenen Mutter) und erkennt dabei, dass das Verhalten anderer das eigene Verhalten
beeinflusst, genauso wie das eigene Verhalten von dem der Anderen abhéngt. Diese

Bezugsperson wird von Mead als ,signifikanter Anderer“ bezeichnet.

.Das Kind sagt etwas in einer Eigenschaft und reagiert in einer anderen worauf dann
seine Reaktion in der zweiten Eigenschaft ein Reiz fir es selbst in der ersten Rolle ist,
und so geht der Austausch weiter. So entwickelt sich in ihm und in seiner anderen,
antwortenden Identitat eine organisierte Struktur. Beide Identitaten pflegen einen Dialog
mit Hilfe von Gesten.” (Mead, 1968, S. 193)

Das Kind gewinnt dabei nicht nur ein Gefuhl fur die Rolle des Anderen, sondern auch ein
Gefihl fur sich selbst, denn es testet die Reaktionen der Anderen auf sein eigenes Verhalten
und seine Reaktionen auf das Verhalten von Anderen (vgl. Abels, 2007c, S. 28). Doch erst
wenn mehrere Perspektiven auf einmal eingenommen werden kdnnen, ist die Entwicklung
einer Identitat moglich (vgl. Abels, 2007c, S. 29f.). Dies verdeutlicht Mead anhand eines

Wettkampfs (,Game®). In einem Wettkampf muss ein Spieler

.---] die Haltung aller anderen Beteiligten in sich haben. [...] Jede seiner eigenen
Handlungen wird von den Annahmen Uber die voraussichtlichen Handlungen der
anderen Spieler bestimmt.“ (Mead, 1968, S. 196).

Jene gesellschaftliche Gruppe, die einem Menschen seine Identitét gibt, wird von Mead als
sverallgemeinerter Anderer* bezeichnet (vgl. Mead, 1968, S. 196). Jeder hat eine bestimmte
Erwartung an den Staatsanwalt (z.B.: Der Staatsanwalt soll Anklage stellen.), oder auch an
das Gericht (z.B.: Das Gericht soll Verbrecher bestrafen.). In dem wir diese Erwartungen

haben, nehmen wir die Haltung des verallgemeinerten Anderen an (vgl. Mead, 1968, S. 307f.).

Eine Identitat ist nur im gesellschaftlichen Prozess vorhanden und existiert nur dann, wenn
das Individuum die Gesellschaft in die Identitatskonstruktion in Form des verallgemeinerten

Anderen mit einbezieht.

.Die Endstufe dieser Entwicklung ist nach Mead dann erreicht, wenn das Individuum
die Rolle, den Standpunkt, die Perspektive nicht nur eines Mitmenschen, einer
konkreten Person, sondern letztlich auch einer Kérperschaft, Organisation, Institution

wie Staat, Gesetze, Gemeinschaft, einnehmen kann.” (Natanson, 1979, S. 80)

Das Individuum erkennt dann, wie es auf eine gegebenen Situation nicht als es selbst reagiert,

sondern so, als wére es mit den Bedtrfnissen, Forderungen und Erfordernissen der Familie,
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der Gemeinschaft, des Gesetzes, der Organisation oder des Staates konfrontiert (vgl.
Natanson, 1979, S. 80). Der ,verallgemeinerter Anderer* kann als Vorstellung oder Bild
betrachtet werden, das eine Gesellschaft von einer Rolle hat. Menschen haben viele
verschiedene Rollenbilder von bestimmten Bezugspersonen (Mutter, Vater, Lehrer, Arzt, ...),
alle diese Rollenbilder lernt das Kind Uber die Interaktion durch signifikante Symbole kennen.

Die Herausforderung besteht nun darin, diese Rollen in sich zu vereinen.

Die Rollenubernahme ermdglicht dem Kind, die unterschiedlichen Haltungen der anderen und
seine Haltung zu einem Ganzen zusammenzufligen und zu integrieren. Wenn alle Menschen
die Haltung der Gesellschaft in sich vereinen, wie kann dann eine Identitat eines Menschen
entstehen, die ihn von anderen unterscheidet? Das folgende Kapitel soll darauf eine Antwort

geben.
2.2.1.3. I, Me and Self
Identitat und Geist sind fir Mead im gesellschaftlichen Prozess eingebettet. Er sieht sie als

,Hereinnahme der Ubermittlung von Gesten in das Verhalten des individuellen
Organismus, so dal [sic!] [...] der einzelne Organismus die organisierten Haltungen der
anderen Ubernimmt, die durch seine eigene Haltung in der Form seiner Gesten
ausgelést werden, und in Reaktion auf diese in den anderen Mitgliedern der

Gemeinschaft andere organisierte Haltungen hervorruft.“ (Mead, 1968, S. 230)

Rollenibernahme und Einbeziehen des verallgemeinerten Anderen stellen fir Mead die
Grundvoraussetzung fur die Entwicklung einer Identitdt dar. Nun stellt sich aber die Frage,
warum Menschen dann dennoch sehr unterschiedliche Identitdten haben? Fir Mead liegt dies
in der individuellen Auseinandersetzung jedes Einzelnen mit der Gesellschaft. Dabei machen
Menschen unterschiedliche Erfahrungen, die sich wiederum in unterschiedlichen ldentitaten
ausdricken (vgl. Abels, 2001, S. 202). Fur Mead steht fest, dass es nicht eine, sondern viele

elementare ldentitaten gibt:

J...] die verschiedenen elementaren Identitdten, die eine vollstandige Identitat
konstituieren oder zu ihr organisiert werden, sind die verschiedenen Aspekte der
Struktur dieser vollstandigen Identitat, die den verschiedenen Aspekten des
gesellschaftlichen Prozesses als Ganzen entsprechen. Die Struktur der vollstandigen
Identitat ist somit eine Spiegelung des vollstandigen gesellschaftlichen Prozesses.”
(Mead, 1968, S. 186)
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Mead gesteht dem Individuum aber auch Individualisierung zu. Diese driickt sich in seiner
Aufspaltung der Identitat (self) in I und ,Me*“! aus. Im ,Me" finden sich all jene Haltungen, ,die
fur die anderen Mitglieder der Gemeinschaft stehen* (Mead, 1968, S. 238). Es stellt ,die
internalisierten Vorstellungen von dem Bild, das sich der Andere wahrscheinlich von mir
gemacht hat" (Abels, 2007c, S. 34) dar. Dabei handelt es sich um eine Konstruktion des
Individuums, da es kein genaues und richtiges Bild der Anderen von ihm geben kann. (vgl.
Abels, 2007c, S. 34). Das ,I“ versucht als Gegenpart zum ,Me" sich gegen die Sozialisierung
des ,Me" zu stellen. Es ,ist die Reaktion des Einzelnen auf die Haltung der Gemeinschaft, so
wie diese in seiner Erfahrung aufscheint. Seine Reaktion auf diese organisierte Haltung andert
wiederum diese.” (Mead, 1968, S. 240). Das bedeutet, dass ,I* und ,Me" im standigen
Austausch miteinander stehen und sich wechselseitig beeinflussen. Das Individuum macht
standig neue soziale Erfahrungen, erfahrt selbst neue ldentifikationen durch Andere und nimmt

auch standig selbst neue Identifikationen vor. Das ,Me" differenziert sich aus.

»Aus der Differenz zwischen dem spontanen, unreflektierten Handeln des impulsiven Ich [, 1]
und der Perspektive, die sich aus der Sicht der Anderen auf das Individuum ergibt, dem

reflektierten Ich [,Me*], entwickelt sich ein reflexives Bewusstsein.” (Abels, 2007c, S. 35).

Wenn ,I* und ,Me" zu einem einheitlichen Selbstbild zusammengefiihrt werden, entsteht das
.self* (vgl. Joas, 1991, S. 139). Identitat beschreibt einen standigen Dialog zwischen den
beiden Seiten der Person (,I“ und ,Me"). Gelungene Identitdten zeichnen sich dadurch aus,
dass eine gleichgewichtige Spannung zwischen beiden Seiten herrscht (vgl. Abels, 2001, S.
205). Meads Theorien wurden in den Forschungsarbeiten zur organisationalen Identitat unter
anderem fir die Erklarung des Zusammenhangs zwischen Kultur, Identitat und Image (siehe
dazu Kapitel 3.4.1) herangezogen (siehe z.B.: Alvesson, 1990; Dutton & Dukerich, 1991; Hatch
& Schultz, 2002).

2.2.2. Erving Goffman

Im folgenden Kapitel werden die Grundgedanken von Goffman kurz skizziert, da diese
wesentlichen Einfluss auf die Identitatsforschung, vor allem im Bereich des ,Impression
Management®, haben (siehe dazu: Hatch & Schultz, 2000, 2004a). Goffman sieht das Ziel

seiner Untersuchung im Buch , The presentation of self in everyday life* folgendermal3en:

1 pie Begriffe ,I“ und ,Me" werden in dieser Arbeit nicht ins Deutsche Ubersetzt, da es fur diese beiden Begriffe keine adaquate
Ubersetzung gibt. Die Ubersetzung mit ,Ich* und ,| ¢ h* ist fir die Verstandlichkeit nicht forderlich. Die Ubersetzung von Abels durch die
Begriffe ,impulsives Ich* und ,reflexives Ich* scheint zwar stimmig, allerdings ist diese Ubersetzung nicht géngig und wird daher ebenfalls
als nicht sinnvoll erachtet.
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,Zusammenfassend lasst sich sagen, dass ein Einzelner, wenn er vor anderen
erscheint, zahlreiche Motive dafiur hat, den Eindruck, den sie von der Situation
empfangen, unter Kontrolle zu bringen. Diese Untersuchung befasst sich mit einigen
der ublichen Techniken, die angewandt werden, um hervorgerufene Eindriicke
aufrechtzuerhalten, und mit einigen haufigen Folgeerscheinungen, die mit der

Anwendung derartiger Techniken verbunden sind.“ (Goffman, 1983, S. 17).

Wahrend also Mead die Identitat im Hinblick auf Interaktionsprozesse beleuchtet, geht es
Goffman um die Prasentation der Identitdt nach auBen und um jene Maflnahmen, die

eingesetzt werden kénnen, um ldentitaten aufrecht zu erhalten und zu schitzen.

In seinen Ausfuhrungen knipft Goffman aber teilweise an Mead an. So Ubernimmt er zum
Beispiel den Gedanken des Perspektivenwechsels. Wenn das Verhalten des Anderen vorweg
gedacht wird, kann das eigene Verhalten so gesteuert werden, dass beim Gegeniber
bestimmte Reaktionen hervorgerufen werden, wobei zu beriicksichtigen ist, dass der
Interaktionspartner dieselben Mdéglichkeiten hat. Dieses bei Mead als Perspektivenwechsel
bezeichnete Phanomen: ,Was ich denke, dass er denkt, dass ich denke ...“ hat Goffman
weiterentwickelt und als ,Management der Eindriicke* (,Jmpression Management®)
bezeichnet. (vgl. Goffman, 1983, S. 189ff.). Wenn das Individuum entdeckt, dass es andere
Standpunkte gibt, dann werden diese verglichen und der eigene Standpunkt wird nicht mehr
als absolut angesehen. Im Bereich der organisationalen Identitaét wurde die Idee des
.Impression Management® aufgegriffen und auf Organisationen umgelegt (siehe dazu
beispielhaft die Beitrage von: Ashforth & Mael, 1989; Elsbach & Sutton, 1992; Golden-Biddle
& Rao, 1997; Pratt & Rafaeli, 1997).

2.2.2.1. Das Leben als Theater

Das Leben setzt Goffman einem Theaterstick gleich, wobei die Darstellung fir ihn das
Gesamtverhalten beinhaltet, das eine Person in Anwesenheit anderer zeigt, um diese zu
beeinflussen (vgl. Goffman, 1983, S. 23). Von besonderem Interesse ist flir Goffman nicht, ob

diese Darstellungen wahr oder falsch sind, sondern

.---] wieweit der Einzelne selbst an den Anschein der Wirklichkeit glaubt, den er bei

seiner Umgebung hervorzurufen trachtet.” (Goffman, 1983, S. 19).

Das ,standardisierte Ausdrucksrepertoire, das der Einzelne im Verlauf seiner Vorstellung
bewusst oder unbewusst anwendet” (Goffman, 1983, S. 23) wird von Goffman als ,Fassade”
bezeichnet — so wird ,eine grof3e Anzahl verschiedenartiger Handlungen durch eine kleine
Anzahl von Fassaden” (Goffman, 1983, S. 23) dargestellt. Das Einschranken auf dieselben

Fassaden, die in unterschiedlichen Situationen eingesetzt werden kdnnen, fihrt dazu, dass
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die Menschen nur wenige Fassaden erlernen missen, um sich in den verschiedensten
Situationen orientieren und entsprechend reagieren zu konnen (vgl. Goffman, 1983, S. 27).
Die Auswahl und Konstruktion der Fassade héngt entscheidend davon ab, was von der
Gesellschaft erwartet wird. So kdnnen bestimmte Fassaden institutionalisiert werden, wenn an

sie stereotype Erwartungen gestellt werden (vgl. Abels, 2007c, S. 176).

.Die Fassade wird dann zu einer kollektiven Darstellung’ und zum Selbstzweck.”
(Goffman, 1983, S. 28).

Jeder Mensch versucht mit einer wirksamen Buhnendarstellung ein bestimmtes Bild, das er
von sich erzeugt, noch weiter zu unterstreichen. Er tut das, indem er bestimmte Tatsachen
beleuchtet und illustriert, die ansonsten unsichtbar bleiben wirden (vgl. Goffman, 1983, S. 31).
Doch nach Goffman sind gerade jene Menschen, die eine Aufgabe gut erfullen, auch
diejenigen, die nicht geniigend Zeit und Talent haben eine Darstellung zu inszenieren, damit
auch zum Ausdruck kommt, wie gut sie ihre Aufgaben erfilllen. Auch in Organisationen ist
dieses Phanomen vorzufinden. Daher beschaftigen Organisationen oftmals Spezialisten im
Bereich PR, die diese Funktion erflllen und die gewinschte Darstellung nach auf3en
kommunizieren (vgl. Abels, 2007c, S. 178f.; Goffman, 1983, S. 33).

Um sein Gesicht zu wahren, versucht der Mensch die guten Eindriicke, die er glaubt gemacht
zu haben, noch zu verstarken und die vermeintlich schlechten zu korrigieren. Dieses Gesicht
(,face") stellt dabei auf der einen Seite das Bild von sich selbst dar, zum anderen das Bild, das
der Mensch glaubt, welches Andere von ihm haben. Hier nimmt Goffman erneut sehr starken
Bezug auf die Theorien von Mead, in dem er den Gedanken der Rollenibernahme in sein
Konzept integriert (vgl. Abels, 2007c, S. 166). Das von Goffman eingefuhrte Bild, das der
Mensch glaubt, das Andere von ihm haben, hat sich in der organisationalen
Identitatsforschung unter dem Begriff ,Image” durchgesetzt (vgl. dazu die Arbeiten von: Dutton
& Dukerich, 1991; Dutton, et al., 1994).

Goffman beschatftigte sich aber auch mit dem Thema der Idealisierung. Unter Idealisierung
versteht er ,eine Methode, durch die eine Darstellung ,sozialisiert’, das heif3t, dem Verstandnis
und den Erwartungen der Gesellschatft, vor der sie stattfindet, angepal3t [sic!] wird.” (Goffman,
1983, S. 35). Hier wird vor allem deutlich, dass sich das Individuum den Erwartungen aus der
Umwelt bewusst ist und diese gezielt in seine Selbstdarstellung einbaut. Die Erwartungen aus
der Gesellschaft sind allerdings oft uneinheitlich und kontréar, bzw. kann der Mensch die an ihn
gestellten Erwartungen nicht immer erflllen. Nach Goffman hat er nur zwei Mdglichkeiten, um
seine Fassade aufrecht zu erhalten: Er kann Handlungen, die nicht mit Idealen

Ubereinstimmen, unterlassen oder sie verbergen (vgl. Goffman, 1983, S. 40). Wenn ein
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Individuum mehreren Idealen gerecht werden soll, dann orientiert es sich an jenen Idealen,
die die gréRten Sanktionen nach sich ziehen, wenn sie missachtet werden und an jenen, deren

Verzicht am wenigsten verheimlicht werden kann (vgl. Goffman, 1983, S. 42f.).
2.2.2.2. Identitat zwischen Normalitat und Einzigartigkeit

Durch die dramatische Darstellung kann der Mensch ,unsichtbare Kosten in sichtbare®
(Goffman, 1983, S. 32) verwandeln. Er kann damit die Besonderheiten seiner Person
herausstreichen und deutlich zum Ausdruck bringen. Goffman beschéftigte sich aber auch mit
einer anderen Seite. Er untersuchte in seinem Werk ,Stigma“, welche Auswirkungen

Diskriminierung auf die Identitat hat. Unter Stigma versteht die Soziologie

J...] sichtbare oder soziale Merkmale, mit denen Menschen aus der Gruppe der
,Normalen‘ ausgesondert werden. [...] Was als Stigma gilt, ist von Gesellschaft zu
Gesellschaft verschieden. Immer aber ist ein Stigma mit Diskriminierung verbunden.”
(Abels, 2007c, S. 168).

Stigmatisierte versuchen mit einer Diskriminierung durch verschiedene Techniken fertig zu
werden, und zwar, indem sie sie entweder verbergen oder besonders stark herausstellen,
sodass sie als normal erscheinen. Dabei hat die letztgenannte Technik zwei Funktionen.
Erstens dient sie dazu, die eigene Identitat zu sichern oder wiederherzustellen und zweitens
gibt sie den Anderen das Geflhl, sich ganz normal verhalten zu kénnen (vgl. Abels, 2007c¢, S.
168f.).

In Bezug auf die Identitat pragte Goffman, ausgehend von seinen Forschungen mit
stigmatisierten Menschen, den Begriff des ,phantom normalcy“. Er beobachtete dieses
Phé&nomen bei stigmatisierten Menschen. Sie wenden dieses strategische Kalkil an, indem
sie so tun, als waren sie normal, damit auch andere sie als normal betrachten (vgl. Goffman,
1996, S. 152). Habermas erganzte das Konzept von Goffman noch mit dem Begriff des
-phantom uniqueness”. Er meint damit, dass jeder Mensch auch so tun muss, als ob er etwas

Besonderes ware (vgl. Habermas, 1977, S. 131f.).

Die Identitatstheorie von Goffman und die Ergadnzung durch Habermas zeigen ein
Spannungsverhaltnis zwischen Einzigartigkeit und Normalitat auf. Ein Individuum inszeniert
sich einerseits selbst, um normal zu erscheinen. Niemand will aber gleichzeitig in der
Normalitat untergehen und so lenkt ein Individuum andererseits die Aufmerksamkeit auch auf
die Darstellung seiner Einzigartigkeit. Dieses Spannungsverhaltnis wird ebenfalls in den
Forschungen zu organisationaler Identitdt und Image thematisiert (Dutton & Dukerich, 1991;
Dutton, et al., 1994).
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2.3. ldentitat in der Sozialpsychologie

Wahrend sich die Theorien von Mead und Goffman auf die Bedeutung der Gesellschaft bei
der Identitatskonstruktion von Individuen konzentrieren, versucht die ,Social Identity Theory*
diesen sozialen Bereich der Identitat genauer zu beleuchten. Der Begriff der ,Social Identity
Theory* wurde in den 70er Jahren von Tajfel und Turner in den wissenschaftlichen Diskurs
eingefihrt. Sie stitzen sich dabei im Wesentlichen auf die Erkenntnisse von Mead und auf den

symbolischen Interaktionismus.

Die Identitat eines Menschen definiert sich fur Tajfel und Turner in der Beziehung und im
Vergleich zu seiner Umwelt (vgl. Tajfel & Turner, 2004 [1979], S. 59). Festingers (1954)
Postulat, dass ein Individuum immer nach einem zufriedenstellenden Selbstkonzept strebt,
stellt die Grundlage seiner Theorie des sozialen Vergleichs dar. Festinger beschrénkt sich
dabei zum Grof3teil auf den sozialen Vergleich zwischen Individuen. Tajfel (1982, S. 101)
nimmt Festingers Postulat als Ausgangspunkt, flr ihn vernachlassigt Festinger aber einen
wesentlichen Aspekt - und zwar, dass ein Individuum Mitglied in einer Vielzahl an sozialen
Gruppen ist und sich diese auf das Selbstkonzept in positiver wie auch in negativer Weise

auswirken.

.In our judgement of other people, in forming stereotypes, in learning a second
language, in our work relations, in our concern with justice, we do not act as isolated
individuals but as social beings who derive an important part of our identity from the
human groups and social categories we belong to; and we act in accordance with this
awareness." (Tajfel, Jaspars, & Fraser, 1984, S. 5).

Tajfel definiert eine soziale Gruppe in diesem Zusammenhang als ,eine kognitive Einheit, die
fur das ,Individuum® zu einem bestimmten Zeitpunkt von Bedeutung ist* (Tajfel, 1982, S. 101).
Dieser Begriff der ,Gruppe” setzt keine unmittelbare Beziehung (mit face-to-face-Interaktion)
voraus. Fur Tajfel strebt der Menschen nach einem positiven Selbstwert und dieser setzt sich
aus einem personlichen und einem sozialen Anteil zusammen. Eine Erhdhung des Selbstwerts
ist damit Uber den personlichen oder den sozialen Anteil moglich. Im sozialen Bereich kommt
hier die ,Selbstkategorisierung” (Turner, Hogg, Oakes, Reicher, & Wetherell, 1987) zur
Anwendung.

Individuen machen einen Wertunterschied zwischen der eigenen und einer fremden Gruppe
fest. Dies konnten Tajfel (1970) und Tajfel, et al. (1971) empirisch nachweisen.
Versuchspersonen wurden aufgrund eigener Einschatzung in die Gruppe der Klee bzw.
Kandinsky Liebhaber zugeordnet. Die Aufteilung der Gruppe wurde durch die Forscher zufallig

getroffen und es erfolgte weder Interaktion noch traten Konflikte zwischen den
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Gruppenmitgliedern auf, auch das Ziel war nicht bekannt. Die Versuchspersonen hatten nun
die Aufgabe, Geldbetrage den Mitgliedern der beiden Gruppen zuzuordnen. Die
Versuchspersonen konnten durch die Zuteilung keinen personlichen Vorteil lukrieren und auch
personliche Merkmale zu einzelnen Gruppenmitgliedern waren nicht bekannt. Trotzdem wurde
den Mitgliedern der eigenen Gruppe ein gréRerer Geldbetrag zugedacht als der fremden. Die
Ergebnisse dieser und &hnlichen Untersuchungen sind unter dem ,Minimal-Group-Paradigma“
bekannt.

Der Mensch teilt sich selbst und andere in soziale Kategorien ein. Die ihm selbst
zugeschriebene Kategorie integriert er in sein Selbstkonzept. Dieser Prozess wird als soziale
Identifikation bezeichnet.

~S0cial categorizations are conceived here as cognitive tools that segment, classify, and
order the social environment, and thus enable the individual to undertake many forms
of social action. But they do not merely systemize the social world; they also provide a
system of orientation for self-reference: they create and define the individual’s place in
society. Social groups, understood in this sense, provide their members with an
identification of themselves in social terms. These identifications are to a very large
extent relational and comparative: they define the individual as similar to or different
from, as “better” or “worse” than members of other groups.” (Tajfel & Turner, 2004
[1979], S. 59).

Eine Erhdhung des Selbstwerts wird erreicht, indem das Individuum Bewertungen vornimmt.
Die Bewertung ergibt sich aus einem Vergleich der eigenen Gruppe mit fremden. Wird die

eigene Gruppe als anders und besser wahrgenommen, so steigt der eigene Selbstwert.

»Thus, to the extent that the in-group is perceived as both different and better than the
outgroup, thereby achieving positive distinctiveness, one’s social identity is enhanced.”
(Abrams & Hogg, 1990, S. 3).

Die Summe aller sozialen Identifikationen ergibt eine soziale Identitat, die als Teil des

Selbstkonzeptes begriffen wird (Turner, 1982). Die soziale Identitat definiert Tajfel

»als den Teil des Selbstkonzepts eines Individuums [...], der sich aus dem Wissen um
seine Mitgliedschaft in sozialen Gruppen und aus dem Wert und der emotionalen
Bedeutung ableitet, mit der diese Mitgliedschaft besetzt ist.* (Tajfel, 1982, S. 102).

Brewer und Gardner (2004 [1996], S. 67) bauten auf der ,Social Identity Theory* von Tajfel
und Turner auf und entwickelten ein 3-Ebenen-Modell der Identitat: personale ldentitat,
relationale ldentitat und kollektive Identitat (vgl. Hatch & Schultz, 2004a, S. 14). Sie

Ubernehmen dabei die Unterscheidung zwischen einem ,personal self* (jene Aspekte des
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Selbstkonzepts, die das Selbst von anderen unterscheidet) und einem ,social self* (jene
Aspekte des Selbstkonzepts, die Ahnlichkeiten mit anderen signifikanten sozialen

Gruppen betonen). Sie sehen allerdings im ,social self‘ noch eine weitere Unterscheidung:

J---] those that derive from interpersonal relationships and interdependence with
specific others and those that derive from membership in larger, more impersonal

collectives or social categories” (Brewer & Gardner, 2004 [1996], S. 67).

Wahrend auf Ebene der interpersonalen Identitat, die soziale Identitat in einer kleinen
Gruppe oder im Freundeskreis beschrieben wird (wobei immer face-to-face-Interaktion
zwischen den Gruppenmitgliedern vorausgesetzt wird), bildet sich eine kollektive soziale

Identitdt auch ohne face-to-face-Interaktion aus (vgl. Brewer & Gardner, 2004 [1996], S.
67).

Levels of Self-concept Basis of self- Frame of reference Basic social

analysis evaluation motivation

Individual Personal Traits Interpersonal Self-interest
comparison

Interpersonal Relational Roles Reflection Other’s benefit

Group Collective Group prototype | Intergroup comparison Collective welfare

Tabelle 1: 3-Ebenen Modell der Identitat
(Brewer & Gardner, 2004 [1996], S. 68)

Brewer und Gardner beschreiben, dass diese drei verschiedenen Konstruktionen im
Individuum koexistieren. Sie werden allerdings in unterschiedlichen Kontexten und zu
unterschiedlichen Zeiten aktiviert (vgl. Hatch & Schultz, 2004a, S. 14). Die soziale
Identitatstheorie beschreibt, dass ein Individuum fixiert ist auf seine Besonderheiten und
Unterscheidungsmerkmale und diese anderen gegeniber betont. Das Individuum sieht sich
nicht nur anders, sondern verhélt sich auch so. Tajfel untersuchte auch die ldentitdt von
Gruppen und kam dabei zur Erkenntnis, dass die ldentitdt in Gruppen primar dadurch
aufrechterhalten wird, dass Gruppenmitglieder auf der einen Seite untereinander Vergleiche
anstellen und auf der anderen Seite positive Unterschiede suchen, die die eigene Gruppe im
Vergleich zu anderen Referenzgruppen aufweist, um damit das eigene Selbstwertgefihl zu
steigern (vgl. Tajfel & Turner, 2004 [1979], S. 59ff.). Ahnliche Ergebnisse lassen sich auch in
Bezug auf Mitarbeiter und Organisationen finden. Mitarbeiter stellen Vergleiche an und
versuchen positive Unterschiede herauszustreichen im Vergleich zu anderen Unternehmen,
um den eigenen Selbstwert zu erhdhen (vgl. Elsbach & Kramer, 1996). Wie sich die
Forschungen zur organisationalen Identitat entwickelt haben und welche Konzepte aus den
personalen und sozialen ldentitatstheorien Gbernommen worden sind, wird das folgende

Kapitel zeigen.
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3. Organisationale Identitat

Die personalen und sozialen Identitéatstheorien haben die Forschungen auch in der
Organisationswissenschaft sehr stark beeinflusst. Es wurde versucht, die Konzepte dieser
Identitatstheorien (wie etwa von Mead (1968), Erikson (1966, 1992) oder Goffman (1983) auf
die Ebene der organisationalen Identitat (,organizational identity“ oder Unternehmensidentitét)
zu Ubertragen (siehe dazu die Ausfihrungen von: Hatch & Schultz, 2004a). Dies flihrte dazu,
dass die Literatur zur Identitat kein einheitliches Konzept oder keine Theorie darstellt, sondern
aus einer Ansammlung von Ideen, Analysemethoden und offenen Fragen besteht. Hier ist vor
allem kritisch anzumerken, dass in den vorwiegend amerikanischen Publikationen die

theoretische Verortung der Arbeit meist nicht klar offengelegt wird.

Die Forschungsarbeiten zur organisationalen Identitat lassen sich weiter in den
unterschiedlichsten betriebswirtschaftlichen Teilgebieten verorten, wie etwa im strategischen
Management, im Marketing (wo der Begriff der ,corporate identity” erforscht wird) oder in der
Organisationstheorie und -soziologie. Dies erschwert eine Definition des Begriffes
Lorganisationale Identitat*, sowie die Darstellung des State-of-the-Art zunehmend. Daher
erscheint es umso wichtiger, zundchst die unterschiedlichen theoretischen
Herangehensweisen an das Thema organisationale Identitat aufzuarbeiten, um danach eine

Begriffsdefinition und eine Begriffsabgrenzung anzuschliel3en.
3.1. Theoretische Ausgangspunkte in den bisherigen Forschungen

Die Definitionen in den Arbeiten zur organisationalen ldentitat sind sehr vielfaltig und greifen
auf unterschiedliche Forschungsanséatze zuriick. In der ,organizational identity“-Forschung
lassen sich drei unterschiedliche Forschungslinien erkennen: die funktionalistische
Sichtweise, die interpretative Sichtweise und die postmoderne Position (vgl. Gioia, 1998, S.
25). Hinsichtlich des Begriffes der ,organisationalen Identitat“ kann in der Literatur zunachst
eine Unterscheidung in zwei wissenschaftstheoretische Perspektiven beobachtet werden. Auf
der einen Seite wird die organisationale Identitdt als Konstruktionsleistung betrachtet (vgl.
dazu z.B.: Czarniawska, 2002; Czarniawska & Wolff, 1998; Hatch & Schultz, 2002)
(interpretative Sichtweise), auf der anderen Seite als objektiv gegeben und real existierend
(funktionalistische Sichtweise). Diese Unterscheidung lehnt sich an dem von Burrell und
Morgan (1979; zit. nach: Gioia & Pitre, 1990, S. 585) entwickelten Bezugsrahmen an. Neben
dem Funktionalismus und der interpretativen Position wurde im 1998 erschienenen Buch ,The
Identity of Organizations” von Gioia, et al. (1998) noch eine dritte Unterscheidung getroffen:

die postmoderne Position. Auch Alvesson, et al. (2008, S. 8ff.) sehen drei metatheoretische
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Orientierungen in der Identitatsforschung in den Organisationswissenschaften. Sie unterteilen,
in Anlehnung an Habermas (1972) Wissensinteressen (technisch, praktisch-hermeneutisch,
emanzipatorisch), die Ildentitatsforschung in funktionalistische, interpretative und kritische
Ansétze. Diese drei Positionen und ihre zugrunde liegenden Annahmen sollen nun kurz erklart

werden.

Die funktionalistische Position geht davon aus, dass die Identitat existiert und der Forscher sie
real erfassen kann. Die Identitat bleibt Uber einen langeren Zeitraum hinweg stabil, sie ist
bestdndig und erlaubt Vergleiche Uber einen bestimmten Zeitraum. Die ldentitat einer
Organisation kann sich zwar verandern, allerdings ist dies nur sehr schwer mdoglich. Der
Funktionalismus bedient sich der Deduktion und verlangt eine klare Trennung zwischen dem
Forscher und dem erforschten Objekt. Reliabilitdt, Validitdt und Generalisierbarkeit sind
Anliegen jener Forschungsprojekte, die auf dem funktionalistischen Paradigma aufbauen.
Studien dienen dabei zur Falsifikation von Hypothesen. Dies impliziert, dass Identitat als
Variable gilt, die manipuliert werden kann, um die Organisation und den Eindruck, den sie auf
interne und externe Stakeholder macht, besser managen zu kénnen. Funktionalistische
Studien haben generalisierte und testbare Konstrukte, die Uber einen bestimmten Zeitraum,
uber verschiedene Branchen und Organisationen miteinander verglichen werden konnen.
Identitat wird anhand von vergleichbaren Dimensionen beschrieben (vgl. Gioia, 1998, S. 26f.).
Das funktionalistische Paradigma stellt das dominanteste in der Identitatsforschung dar und
ist im Bereich der Mainstream-Managementforschung angesiedelt. In diesem
Forschungszugang geht es darum, wie Identitat und Identifikation den Output und die
Effektivitat in der Organisation erhéhen kann. Durch die Entwicklung von einfachen Ursache-
Wirkungs-Zusammenhangen sollen soziale Situationen kontrolliert werden kénnen (vgl.
Alvesson, et al., 2008, S. 8).

Die interpretative Position kann mit Habermas*' zweitem Wissensinteresse, der praktischen
Hermeneutik, in Beziehung gesetzt werden, da sie ihren Ausgangspunkt in der Hermeneutik
findet. Forscher, die diesem Paradigma folgen, versuchen, die Sinnzusammenhange zu
verstehen. Sie gehen der Frage nach, wie die Identitdt der Organisation konstruiert wird. Die
Generalisierbarkeit von interpretativen Forschungsergebnissen ist fiir die Forscher weniger
von Interesse (Induktion), ebenso die Verwertung des Wissens zur Steigerung der Leistung in
Organisationen. Es geht vielmehr darum, interessante Geschichten aufzudecken, die
reichhaltige und informative Einsichten in die Lebenswelt der Menschen geben (vgl. Alvesson,
et al., 2008; Gioia, 1998, S. 27f.).

Die kritische Perspektive korrespondiert mit dem dritten Wissensinteresse nach Habermas,

dem Emanzipatorischen (Alvesson, et al., 2008, S. 9). Die postmoderne Perspektive stimmt
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mit der interpretativen Position dahingehend uberein, dass Identitat sozial konstruiert wird.
Allerdings wird hier davon ausgegangen, dass die Identitat ein Mythos oder eine lllusion ist.
"Regardless of the starting point, everything ends up as image. More dramatically, everything
ends up as illusion.” (Gioia, Schultz, & Corley, 2000, S. 72). Identitatsforschungen betrachten
Machtstrukturen und -beziehungen und Widerstande in Organisationen (vgl. Alvesson, et al.,
2008, S. 9). Identitat wird als Produkt der Sprache bzw. der Linguistik gesehen (vgl. Gioia,
1998, S. 28ff.). Die postmodernde Perspektive versucht, moderne Gesellschaften so zu
erklaren, dass Werte, auf denen Gesellschaften beruhen, immer wieder neu definiert werden
(vgl. Christensen, 1995, S. 653). Eine Organisation hat aus postmoderner Sicht immer
mehrere Identitaten, die sich gegeniberstehen, manchmal ergdnzen sie sich, manchmal
stehen sie im Widerspruch zueinander. Die Bedeutung von Logos und Statements variiert aus
postmoderner Sicht daher im Laufe der Zeit (vgl. Gioia, 1998, S. 28ff.). Damit wird der Stabilit&t
der organisationalen Identitdt eine noch deutlichere Absage erteilt als in der interpretativen

Position.

Hatch und Schultz (1996, S. 535) sprechen sich fir ein Zusammenspiel von unterschiedlichen
Paradigmen aus, um verschiedene Blickwinkel einzubeziehen. Dieses Zusammenspiel wird
dann moglich, wenn Gegensétze und Verbindungen zwischen unterschiedlichen Paradigmen
miteinander kombiniert werden. Dennoch erachten sie es fir Forscher fur unerlasslich, sich
der unterschiedlichen Positionen bewusst zu sein. Fur die Weiterentwicklung von
metatheoretischen Positionen ware es fur Alvesson, et al. (2008, S. 9) wichtig, diese
Positionen nicht nur auf latenter Ebene einzunehmen, sondern auch in Publikationen zu

artikulieren.

In der von Gioia entwickelten Ubersicht werden die Grundannahmen der drei Perspektiven

zusammengefasst:

Theoretische Perspektiven der Organisationalen Identitat

Funktionalismus Interpretatives Paradigma = Postmoderne Position
Zentrales Inwieweit pragt die Ol Wie konstruieren wir (im Identitat wird
Problem Handlungen und Kollektiv), wer wir sind? problematisiert, haufig in
Kognitionen? Hinblick auf aufgedeckte

und zerspaltene
Machtverhéltnisse

Definition Institutionalisierte Kontinuierliches Neu- und Momentane und
Anschauungen und Wiederverhandeln von einer bruchstuckhafte
Uberzeugungen dariiber, Menge an Bedeutungen Reflexionen dartber, was
wer wir sind. (beliefs), wer wir sind wir Uber uns annehmen zu
Objektive Dimensionen sein

(Menschen, Kerngeschatft,
Handlungsprinzipien,
organisationaler Zweck)
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Annahmen

Zweck der
Untersuchung

Daten

Folgen

Metapher

Ol ist ein soziales Faktum
Ol ist wahrnehmbar und
manipulierbar

Aufdecken
Beschreiben

Messen

Verwenden (managen)

Handlungen beobachten, um
in die Ol einzugreifen
Untersuchen von Aussagen
Untersuchen von
Demographie
Psychometrische
Instrumente

Zentralitat: Kernwerte und
beliefs werden angeboten,
angepriesen

Bestandigkeit: Schwer zu
verandern (aber nicht
unveranderlich)
Unterschiedlichkeit wird
vorausgesetzt und gemanagt

Objekt
Gewinn

Menschen brauchen Stabilitat in
ihren Annahmen und
Auffassungen

Identitét ist ein sozial
konstruiertes Phdnomen
Soziale Gruppen streben eine
Konvergenz von Auffassungen
Uiber Identitat an
Entdecken/Enthullen von
Bedeutungen und
Bedeutungsstrukturen, die unter
Organisationsmitgliedern aus-
verhandelt werden.

Wichtige Daten fur
Organisationsmitglieder: eine
Vielfalt an Symbolen

Wichtige Daten fur Forscher:
Symbole

Interpretative Schemata der
Organisationsmitglieder
Interpretative Schemata der
Forscher

Zentralitat: Identitat sind die
zentralen Bedeutungen, Uber die
sich Organisationsmitglieder
einigen

Bestandigkeit: Nur so lange der
soziale Kontext die projizierte
Identitat bestéatigt
Unterschiedlichkeit: Identitat
wird von Ahnlichkeiten und
Unterschiedlichkeiten abgeleitet

Verstand: holographische
Eigenschatft (Identitat ist ver-/
zerteilt)
Improvisationstheater

Unbestimmbarkeit von
Bedeutungen

Identitat ist eine zufallige
Zusammenstellung von
Formen

Identitat nimmt paradoxe
Formen an

Vielfalt, Mehrdeutigkeit
Provokation

Reflexion

Der Stille eine Stimme
schenken

Méngel aufzeigen
Sprache und Diskurs
Durchbruch

Mangel

Zentralitat: Die zentralen
Elemente der Identitat
verandern sich dauernd
Bestandigkeit: Identitat ist
unbesténdig, verformbar
und rekonstruierbar
Unterschiedlichkeit:
Fragmentierung der
Identitét ist Bedingung, der
Unterschied liegt im
definierten Moment
Kollage:
Gegentberstellung von
unerwarteten Elementen

Tabelle 2: Theoretische Perspektiven der organisationalen ldentitat

(modifiziert entnommen aus: Gioia, 1998, S. 42f.)

Cornelissen (2006, S. 692ff.) stellt eine weitere Konzeptualisierung der unterschiedlichen
theoretischen Ausgangspositionen in den unterschiedlichen Forschungsdisziplinen dar. Es
in dieser um erkenntnistheoretische oder

geht Untersuchung allerdings weniger

wissenschaftstheoretische Grundpositionen an sich, sondern um die Ebene der
Rahmentheorien und der singularen Theorien. Er untersucht dazu 81 Artikel, die sich mit dem
Thema der organisationalen ldentitat auseinandersetzen. Es zeigt sich, dass in einigen
Artikeln eine genaue explizit ausformulierte Definition des Begriffes der organisationalen
Identitat fehlt, was als ein Indiz fir eine sehr geringe theoretische Fundierung des Konzepts
interpretiert werden kann. Cornelissen (2006, S. 694ff.) kategorisiert die Artikel in folgende
Forschungstraditionen: ,Organizational communication“, ,Organizational behaviour,
»cognitive framing“, ,Discursive psychology”, ,Institutional theory“ und ,Social identity".
Auffallend dabei ist, dass sich die Definition von Albert/Whetten unabhangig von der
Forschungstradition in fast allen Artikeln wiederfindet. Weiters zeigt sich in seiner Analyse,

dass es bisher wenig Interaktion zwischen den einzelnen Forschungstraditionen gibt.
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Cornelissen stellt auch fest, dass das unterschiedliche Verstandnis von Identitat mit dem
unterschiedlichen Verstandnis von Organisationen korrespondiert (vgl. Cornelissen, 2006, S.
700).

Eine weitere Unterscheidung findet sich bei Gioia & Hamilton (2016, S. 23ff.). Sie

unterscheiden drei epistemologische Strémungen in der ,,organizational identity“-Forschung:

1. ,Social actor perspective”: Hier wird die Organisation als sozialer Akteur betrachtet, der
ahnlich wie ein Individuum Rechte hat und Macht austiben kann. Die organisationale
Identitat wird gesehen als ein Set an ,identity claims®, die festlegen, welche
Erwartungen interne und externe Stakeholder an die Organisation haben und wie die
Organisation gesehen wird und sich verhalt (vgl. Gioia & Hamilton, 2016, S. 24). Ravasi
und Schultz (2006) sehen in dieser Perspektive das ,sensegiving” im Vordergrund.

2. ,Social constructionist perspective*: Diese Perspektive unterstreicht den
selbstreflexiven Charakter der Identitdt und beschreibt die Identitat in erster Linie als
Jidentity believes”, es geht also um das gemeinsam geteilte Verstandnis von Identitat
in der Organisation. Epistemologisch fokussiert sich diese Perspektive auf
Identitdtsbezeichnungen und die Bedeutung, die dieser Bezeichnung von
Organisationsmitgliedern gegeben wird. (vgl. Gioia & Hamilton, 2016, S. 24ff.). Hier
wird der “sensemaking” Aspekt besonders betont (vgl. Ravasi & Schultz, 2006).

3. ,Institutional perspective®: Neben der internen organisationalen Perspektive der
organisationalen Identitat, wird aus institutioneller Sicht vor allem auch der Einfluss der
institutionellen Umwelt (des institutionellen Feldes) auf die Konstruktion der Identitat

erforscht.

Eine vierte Perspektive, die der ,population ecology” nahe steht, wird in den Ausfihrungen von
Gioia & Hamilton (2016, S. 23) nur am Rande erwahnt. Hier wird die Identitat als soziale

Kategorisierung verstanden (siehe dazu die Arbeit von: Hannan, Polos, & Carrol, 2007).
3.2. Begriffsdefinition

Den Ausgangspunkt zu den Forschungen zur organisationalen Identitét bildet ein von Albert

und Whetten verfasster Artikel im Jahre 1985. Sie definieren die organisationale Identitat als

»(@) what is taken by organization members to be central to the organization; (b) what
makes the organization distinctive from other organizations [...]; and (c) what is
perceived by members to be an enduring or continuing feature linking the present
organization with the past (and presumably the future).” (Albert & Whetten, 1985, S.
264).
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Die organisationale ldentitat besteht aus jenen Elementen, die von den Mitarbeitern als zentral
und von Dauer in einer Organisation angesehen werden und eine Unterscheidung zu anderen
Organisationen ermgglichen. Mit dieser ersten Begriffsdefinition |osten Albert und Whetten

Forschungen zur organisationalen Identitat aus.
3.2.1. Central, distinctive and enduring

Dabei stitzen sie ihre Konzeption der organisationalen Identitat vorwiegend auf
psychologische Theorien der Identitat (vgl. Whetten, 2007, S. 256; Whetten & Mackey, 2002,
S. 395), die sich in erster Linie mit der Identitatskonstruktion von Individuen beschéftigen. Die
Ubertragung von individuellen Theorien auf die organisationale Ebene setzt allerdings voraus,
dass Organisationen genauso Uber Selbstreflexionsprozesse verflugen, wie dies bei Individuen
der Fall ist. Die urspriingliche Definition von Albert und Whetten legt dies nicht explizit nahe.
Erst in einer spateren Arbeit konkretisiert Whetten (vgl. Whetten, 2007, S. 256; Whetten &
Mackey, 2002, S. 395) unter Bezugnahme auf Scott (2001), dass Organisationen als soziale
Akteure begriffen werden, die nahezu dieselben Rechte und Pflichten wie Individuen haben.
Organisationen werden nicht als Summe der einzelnen Individuen gesehen, sondern als
eigener Organismus und als eigene Einheit begriffen. Die Perspektive, eine Organisation als
sozialen Akteur zu betrachten, ermdglicht es, Organisationen als selbstreflektierend
anzusehen. Die organisationale Identitat kann aus diesem Blickwinkel auch als selbstreflexive
Frage gesehen werden, die beschreibt, um welche Art von Organisation es sich handelt (vgl.
Albert & Whetten, 1985, S. 264). Die Antwort auf diese Frage sollte, die bereits zu Beginn des

Kapitels vorgestellten 3 Kriterien erflllen:

1. “The answer points to features that are somehow seen as the essence of the
organization: the criterion of claimed central character.

2. The answer points to features that distinguish the organization from others with which
it may be compared: the criterion of claimed distinctiveness.

3. The answer points to features that exhibit some degree of sameness or continuity over
time: the criterion of claimed temporal continuity.” (Albert & Whetten, 1985, S. 265; 2004
[1985], S. 90).

Es wird hier deutlich, dass es sich bei der organisationalen Identitdt um einen
Selbstreflexionsprozess handelt. D.h. die organisationale ldentitat ist auf einem hoheren
theoretischen Level angesiedelt als die Organisation selbst. Seidl verwendet zur Darstellung
dieser These folgende Metapher: ,[...] if the organisation is the territory, then the organisational
identity is the map” (Seidl, 2005, S. 71). Gleichzeitig impliziert dies auch, dass es sich bei der
organisationalen ldentitat nicht um eine objektive Beschreibung eines Unternehmens handelt,

sondern die selbstreflexive Sichtweise beinhaltet, dass es mehrere Identitaten gleichzeitig
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geben kann. Dieser zweite Auszug aus dem Artikel von 1985 zeigt auch, dass die Albert und
Whetten oft vorgeworfene funktionalistische Herangehensweise an das Thema nur bedingt
zutrifft, denn in dieser Definition wird deutlich, dass Albert und Whetten nicht von einer objektiv
gegebenen Realitdt ausgehen, sondern von Elementen, die von Organisationsmitgliedern
selbst als zentral, unterscheidbar und bestandig interpretiert werden. Im Wort ,claimed” driickt
sich der selbstreflexive Charakter der Definition von Albert and Whetten aus, der in spateren
Arbeiten durch die Verkirzung auf die drei Begriffe ,central, ,distinctive” und ,enduring”

teilweise verloren geht (vgl. Yamashiro, 2015, S. 201).

Dass es sich bei der organisationalen Identitat um ein gemeinsam geteiltes Verstandnis der
Organisationsmitglieder tber zentrale, unterscheidbare und bestédndige Elemente handelt,
wird in der Definition von Dutton, et al. (1994, S. 243) deutlich. Sie streichen heraus, dass es
sich bei der organisationalen Identitat, um gemeinsam geteilte zentrale, unterscheidbare und
bestandige ,beliefs* und ,claims” der Organisationsmitglieder handelt: ,[...] organizations have
collective identities, consisting of the beliefs that members share as distinctive, central, and
enduring” (Dutton, et al., 1994, S. 243). Ahnliches ist auch bei Ashforth und Mael (1996, S. 28)
zu lesen: ,An organisational identity is an intersubjective construct: that is, it cannot exist
unless people agree that it exists.” Seidl (2005, S. 72) sieht darin eine wichtige
Weiterentwicklung des Konzeptes der organisationalen Identitat, da fur ihn nun nicht mehr ein
bestimmtes Mitglied der Organisation als Analyseeinheit herangezogen wird, sondern die

Organisation als Ganzes.

Seit etwa Mitte der 90er Jahre erlangte die ,organizational identity“-Forschung zunehmende
Popularitat. So wurden neben Textbichern (Hatch & Schultz, 2004b; Lerpold, Ravasi, Rekom,
& Soenen, 2007b; Whetten & Godfrey, 1998) auch Sonderreihen in wissenschaftlichen
Zeitschriften (Albert, Ashforth, & Dutton, 2000; Alvesson, et al., 2008) publiziert. Auffallend ist,
dass in nahezu jedem Artikel auf die erste Definition von Albert und Whetten anhand der drei
Kriterien: zentral, dauerhaft und unterscheidbar zurtickgegriffen wird, obwohl die Autoren ihre
Argumentation dann nur teilweise auf dieser Definition aufbauen. Daher wirde sich eine
genaue Betrachtung der drei Begriffe und der bisherigen wissenschaftlichen
Auseinandersetzung mit ihnen lohnen. Die beiden Begriffe ,central” und ,distinctive” fanden in
den bisherigen Forschungen weniger Beachtung. Die theoretische und konzeptionelle
Auseinandersetzung fand weitgehend mit dem Begriff ,enduring” statt (vgl. Gioia, et al., 2013,
S. 130).

Corley, et al. (2006, S. 90) bemangeln in den bisherigen Forschungen etwa, dass es nur
wenige theoretische Arbeiten gibt, die sich mit dem Begriff der Zentralitat beschéaftigen. Dabei

stellen sie nicht in Abrede, dass es Elemente in der Organisation gibt, die einen zentralen
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Charakter haben, sondern vielmehr interessiert sie die Frage: Was macht ein Element zu
einem fur die Organisation zentralen? D.h. wann gilt ein Element als zentral? Und wann ist es
damit Teil der Identitat? Als zentral werden in wissenschaftlichen Arbeiten oft Schliisselwerte,
Bezeichnungen, Produkte, Dienstleistungen und organisationale Praktiken beschrieben (vgl.
Gioia, et al., 2013, S. 125).

Die beiden Begriffe ,continuity” und ,distinctiveness” in der Definition von Albert und Whetten
lassen sich bis zur personalen Identitatstheorie nach Erikson zurlickverfolgen (vgl. Gioia, et
al.,, 2013, S. 131). Erikson stellte fest, dass aus dem Krieg heimgekehrte Soldaten
Schwierigkeiten hatten, ihr neues Ich mit ihrem friiheren Ich in Einklang zu bringen. Er sah
daher ,personal sameness and historical continuity” (Erikson, 1968, S. 17) als wesentlich, fur
eine ausgeglichene und gesunde Psyche an. Bei Albert & Whetten ist zur Definition der
organisationalen ldentitat zu lesen: ,[...] features that exhibit some degree of sameness or
continuity over time“ (Albert & Whetten, 1985, S. 265). Dies legt nahe, dass die Identitat als
permanent, nicht veranderbar und tber einen lAngeren Zeitraum stabil gesehen wird. Literatur
aus der ,population ecology* und dem Institutionalismus stehen in dieser Tradition (Gioia, et
al., 2013, S. 132). Die organisationale Identitat wird dabei als stabil angesehen, da beharrende
Strukturen (Hannan & Freeman, 1977) und institutioneller Druck (Porac, Wade, & Pollock,

1999; Zuckerman, 1999) Anpassungen verhindern.

Die vermehrte wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem Begriff ,enduring” ist vermutlich
darin begriindet, dass aufgrund der volatilen Zeit, in der wir leben, dieses Element auch in der
wissenschaftlichen Diskussion mittlerweile als auf3erst umstritten angesehen wird, da es eine
adaquate Erklarung der Verdnderungstendenzen und Anpassungsprozesse der
organisationalen Identitat verhindert. So merken Gioia, et al. (2000, S. 65) zu diesem Thema
an, dass Organisationen ihre ldentitat verandern missen, damit sie in der Lage sind, sich an
veranderte Umweltbedingungen anzupassen. Sie fuhren in diesem Zusammenhang den
Begriff der ,adaptiv instability“ ein und setzen sich daflr ein, statt des Begriffs ,enduring nur
noch ,continuity” zu verwenden. Sie sprechen davon, dass die ldentitat ein gewisses Maf3 an
Kontinuitat aufweisen muss, sie bleibt allerdings nicht unveréndert Gber Raum und Zeit
hinweg. Kontinuitdt bedeutet in diesem Zusammenhang, dass zentrale Werte und
Glaubenssatze zu unterschiedlichen Zeiten in unterschiedlichen Kontexten neu interpretiert
werden und sich mit der Zeit erweitern kénnen (vgl. Gioia, et al., 2000, S. 65). Dies ist eine
Herangehensweise an das Thema, die der urspringlichen Definition von Albert und Whetten
allerdings nicht géanzlich widerspricht, denn schon 1985 wurde der Begriff der Kontinuitéat zur

Beschreibung der organisationalen Identitat verwendet:
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J---] (€) what is perceived by members to be an enduring or continuing feature linking
the present organization with the past (and presumably the future).” (Albert & Whetten,
1985, S. 264) oder

“[...] some degree of sameness or continuity over time: the criterion of claimed temporal
continuity.” (Albert & Whetten, 1985, S. 265 ; 2004 [1985], S. 90).

Das Kriterium der Unterschiedlichkeit wird in wissenschaftlichen Artikeln ebenfalls thematisiert,
wenngleich nicht in einem so zahlreichen Ausmal3 wie Bestandigkeit. Denn Organisationen
halten ihre Identitat aufrecht, indem sie mit anderen Organisationen und innerhalb der
Organisation Vergleiche Uber die Zeit anstellen. Dieser vergleichende Charakter kann auch
bei personalen Identitdten beobachtet werden. Weiters wenden Organisationen Praktiken an,
um einer ausgewdahlten Gruppe von anderen Organisationen &hnlich zu werden, wéhrend sie
gleichzeitig versuchen, sich von den anderen Mitgliedern dieser Gruppe anhand von feinen
Dimensionen zu unterscheiden (vgl. Gioia, 1998, S. 21). Hier kommen der bereits von Goffman
eingefuihrte Begriff der ,phantom normalcy” (vgl. Goffman, 1996, S. 152) und der von
Habermas erganzte Begriff der ,phantom uniqueness” (vgl. Habermas, 1973, S. 132) zum
Tragen. Die beiden Begriffe wollen verdeutlichen, dass die Identitdt immer in einem

Spannungsverhaltnis zwischen Normalitét und Einzigartigkeit entsteht.

Ahnliche Gedanken finden sich auch bei Brewer (1991). Im Rahmen der ,optimal
distinctiveness” versuchen Organisationen, sich in der sozialen Welt zu orientieren. Sie
prasentieren sich so, dass sie einer bestimmten Gruppe oder Industrie &hnlich sind und sowonhl
von Mitarbeitern als auch von AuBenstehenden einer bestimmten Kategorie von
Organisationen zugeordnet werden kénnen. Zur selben Zeit versuchen sie aber auch, sich von
anderen Mitgliedern zu unterscheiden (vgl. Corley, et al., 2006). Unterscheidungen im Rahmen
einer Industrie sind aber immer schwerer zu treffen, da Benchmarking und ,best practise”
eingesetzt werden, um erfolgreiche Strategien der Konkurrenz zu kopieren. Unternehmen, die
sich einer Kategorie oder Industrie zuordnen, werden sich damit immer &hnlicher und die
Bandbreite an Unterscheidungsmaglichkeiten immer geringer (vgl. Gioia, et al., 2013, S. 126).
Martin, Feldman, Hatch und Sitkin (1983) sprechen in diesem Zusammenhang auch von
Luniqueness paradox“. Besondere Aufmerksamkeit und Kritik hat dieser Begriff in der
institutionalistischen Forschungstradition erhalten. Organisationen werden hier als soziale
Einheiten begriffen, die in ein institutionalisiertes Feld eingebettet und institutionellen Kraften
ausgesetzt sind. Diesem Ansatz folgend treten ,Isomorphismus” und ,Gleichheit” verstarkt auf
(vgl. Glynn & Abzug, 2002). Neuere institutionalistische Studien beschéaftigen sich mit dem
Element der ,distinctiveness” und versuchen dieses ndher zu erforschen (z.B.: Glynn, 2008;
Navis & Glynn, 2010; Rindova, Dalpiaz, & Ravasi, 2011).
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3.2.2. Claims, beliefs and aspirations

Die Identitat wird aus sehr unterschiedlichen theoretischen Richtungen betrachtet und bezieht
sich auf unterschiedliche konzeptualisierte Objekte (wie etwa gemeinsam geteilte Normen und
Werte, Diskurse, organisationale Fahigkeiten oder Strukturen) (vgl. dazu die Beitrage in:
Schultz, Hatch, & Larsen, 2000). Fur Lerpold, et al. (2007a, S. 5ff.) setzen Forscher im Bereich
der organisationalen Identitat an drei unterschiedlichen Elementen an, die teilweise sehr stark
miteinander verknupft sind und sich Uberschneiden:

o Formal claims* kdnnen als die greifbarsten Elemente beschrieben werden, da es sich
hierbei um jene formalen Darstellungen und Erklarungen handelt, die auch in Mission
Statements, auf der Homepage, in offentlichen Auftritten und anderen internen
Dokumenten festgehalten sind (What we say we are as an organization?).

e Beliefs and understandings“ werden als gemeinsam geteilte Vorstellung oder als
gemeinsam geteiltes Verstandnis der Mitglieder der Organisation Uber zentrale,
unterscheidbare und zeitlich Uberdauernde Elemente der Organisation gesehen (What
we think we are as an organization?). Gioia (1998, S. 42) sieht die Identitat
beispielsweise als ,a continuously renegotiated set of meanings about who we are".

¢ ,Managers' aspiration“ (What we would like our organization to be?) beschreibt die
Bemuhungen des Managements, die derzeit existierende organisationale ldentitét in
eine gewilnschte zuklnftige zu transformieren (vgl. Lerpold, Ravasi, Rekom, et al.,
2007a, S. 5ff.). Hier wird die starke Verknupfung der organisationalen Identitat mit dem
strategischen Management deutlich (siehe zur Verknipfung der organisationalen
Identitat mit Fragen des strategischen Managements: Stimpert, Gustafson, & Sarason,
1998, S. 83ff.). Auf den Zusammenhang zwischen strategischem Management und

organisationaler Identitat wird in Kapitel 3.4.4 nédher eingegangen.

Ravasi und Schultz (2006, S. 434) sehen die unterschiedlichen Definitionen von ldentitat als
.claims” oder ,beliefs* in zwei unterschiedlichen theoretischen Ausgangspunkten begrindet.
Forscher, die aus der Tradition des Institutionalismus stammen, stehen der ,social actor®-
Perspektive nahe und definieren die Identitat als “institutional claims®, die Mitgliedern der
Organisation zur Verflgung stehen, um die zentralen, unterscheidbaren und zeitlich
uberdauernden Elemente zu identifizieren (vgl. Whetten, 2003). Whetten und Mackey (2002,
S. 396) beschreiben die Identitat dabei als

J.--] those things that enable social actors to satisfy their inherent needs to be the same

yesterday, today and tomorrow and to be unique actors or entities.”
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Die zweite Perspektive wird als ,social constructivism® bezeichnet und sieht die Identitat als
gemeinsam geteilte Interpretationen Uber die zentralen und kontinuierlichen Merkmale einer
Organisation an. Ravasi und Schultz (2006, S. 436f.) sprechen sich dafur aus, diese beiden
Perspektiven als zwei miteinander verknipfte Ebenen der Identitat darzustellen und daher
auch in Forschungen einander gegeniber zu stellen, um so die Dynamik zwischen den

Prozessen des ,sensemaking” und ,sensegiving“ aufzuzeigen.

“Together, the social actor and social constructionist views suggest how organizational
identities arise from sensemaking and sensegiving processes through which members
periodically reconstruct shared understandings and revise formal claims of what their
organization is and stands for.” (Ravasi & Schultz, 2006, S. 436).

Social Constructionist
Perspective
Social constructivism

Characteristics

Social Actor Perspective

Theoretical foundation Institutional theory

Definition of identity

Emphasis on cognitive
processes

Emphasis on endurance or
on change

Fundamental work

Organizational identity resides in
institutional claims, available to
members, about central, enduring
and distinctive properties of their

organization (e.g., Whetten, 2003).

Sensegiving: Identity claims are
organizational self-definitions
proposed by organizational
leaders, providing members with a
consistent and legitimate narrative
to construct a collective sense of
self.

Identity claims are by their own
nature enduring and resistant to
change; labels tend to change
rarely and never easily.
Czarniawska (1997)

Whetten & Mackey (2002)

Organizational identity resides in
collectively shared beliefs and
understandings about central and
relatively permanent features of an
organization (e.g., Gioia, et al.,
2000).

Sensemaking: Shared
understandings are the results of
sensemaking processes carried
out by members as they
interrogate themselves on central
and distinctive features of their
organization.

Shared understandings are
periodically renegotiated among
members.

Dutton & Dukerich (1991)

Fiol (1991, 2002)

Gioia & Thomas (1996)

Gioia, Schultz & Corley (2000)
Corley & Gioia (2004)

Tabelle 3: Social Actor vs. Social Constructionist

(modifiziert lbernommen aus: Ravasi & Schultz, 2006, S. 434)

Die Unterscheidung zwischen ,identity claims” und ,beliefs and understandings” findet sich
auch bei Cornelissen, et al. (2007, S. S6). Sie unterscheiden grundséatzlich drei Sichtweisen
auf die organisationale Identitat: Identitat wird als interpretatives System, als gemeinsam
geteilte Kognitionen oder als gemeinsam geteilte Sprache bzw. gemeinsam geteiltes Verhalten
gesehen. Die ersten beiden Anséatze beschreiben die Identitat entweder als kognitive
Selbstreprasentation ,identity claims” (siehe dazu die Beitrage von: Brickson, 2005; Dutton &
Dukerich, 1991; Dutton, et al., 1994; Elsbach & Kramer, 1996; S. G. Scott & Lane, 2000a) bzw.
als Selbstdefinition ,beliefs and understandings” (siehe dazu die Beitrage von: Fiol, 2002;
Gioia, et al., 2000; Gioia & Thomas, 1996; Labianca, Fairbank, Thomas, Gioia, & Umphress,
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2001). Der dritte Ansatzpunkt steht der neo-institutionalistischen Perspektive nahe, dass die
Identitdt einer Organisation (eines sozialen Akteurs) U(Uber die symbolischen
Konstruktionsprozesse (Mead, 1968) und durch Sprache und Verhalten in einem bestimmten

organisationalen Feld entsteht (DiMaggio & Powell, 1991).

Organisationen entwickeln ihre Identitdt durch symbolisches Verhalten und das Verwenden
der Sprache in einem bestimmten organisationalen Feld (vgl. Czarniawska & Wolff, 1998, S.

33). Czarniawska und Wolff definieren dabei die organisationale Identitat folgendermafien:

sldentity construction is a continuous process of narration where both the narrator and
the audience formulate, edit, applaud, and refuse various elements of the ever-
produced narrative”. (Czarniawska-Joerges, 1994, S. 198; reprinted in: Czarniawska,
2004, S. 412).

Die Identitat wird nicht nur im Inneren der Organisation generiert, sondern es werden auch
Themen aus der Umwelt eingebunden (vgl. Chreim, 2005, S. 588). Bei Albert und Whetten

lasst sich auch folgendes Zitat lesen

L<Organizations define who they are by creating or invoking classification schemes and
locating themselves within them.” (Albert & Whetten, 1985; 2004 [1985], S. 92).

Dieses Zitat beschreibt einen weiteren Aspekt der organisationalen Identitat, der sich mit der
Identitdt als Kategorisierung (,identity as category adherence") beschéftigt. Dieser
Forschungsstrang hat sich aus dem ,population-ecology“-Ansatz heraus entwickelt. Die
Zuordnung zu einer bestimmten Kategorie bzw. die Mitgliedschaft in einer bestimmten Gruppe
bestimmt dabei eine kollektive Identitat (vgl. Padgett & Ansell, 1993; Podolny, 1993;
Zuckerman, Kim, Ukanwa, & von Rittman, 2003, zit. nach: Negro, et al., 2010, S. 16). Gioia,
et al. (2013, S. 127) sehen diese Definition des Begriffes der organisationalen Identitat als
Beschreibung der Organisationsmitglieder in Bezug auf die Wahrnehmung von
AulRRenstehenden und deren Zuordnung der Organisation zu einer bestimmte Gruppe oder
Industrie, was zu einer starken Uberlappung mit dem Begriff des Images fiihrt. Die Identitat
hat aus dieser Perspektive viele Funktionen: Sie informiert organisationale Akteure Uber
Handlungen, die ihnen offen stehen und die von ihnen erwartet werden, sie hilft Firmen, ihre
Konkurrenten zu erkennen und dient als Bezugsrahmen zur Evaluation (vgl. Negro, Kocak, &
Hsu, 2010, S. 17).

3.2.3. Facetten und Dimensionen der Identitéat

Zwei vor allem bei empirischen Forschungen sehr gerne verwendete Modelle zur Definition

der Identitdt stammen von Moingeon und Soenen (2002) sowie von Reger, et al. (1998).
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Moingeon und Soenen (2002) generieren zur Definition des Begriffes ,ldentitat” ein Modell,
das funf unterschiedliche Facetten der organisationalen Identitdt beschreibt. Diese funf
Facetten existieren nebeneinander und beeinflussen einander wechselseitig. Moingeon und
Soenen (2002) gehen nicht nur davon aus, dass eine Organisation unterschiedliche Identitaten
besitzt, sondern auch, dass diese unterschiedlichen Identitaten sich in finf verschiedenen

Facetten auRern kdnnen:

1. Professed Identity: Die ,professed identity” bezeichnet die Art und Weise, wie eine
Gruppe oder eine Organisation sich selbst beschreibt. Diese Form der Identitat wird
auch oft als ,self-attributed identity“ bezeichnet.

2. Projected Identity: Sie bezieht sich auf jene Elemente, die die Organisation einsetzt,
um sich nach auf3en zu prasentieren. Die ,projizierte Identitat” variiert je nach Situation
und Adressat. Die meisten aus dem Marketing kommenden Definitionen der ,Corporate
Identity” fallen in diesen Bereich.

3. Experienced ldentity: Sie beschreibt die Art und Weise, wie Organisationsmitglieder
die Organisation wahrnehmen. Sie wird als kollektive Darstellung der
Organisationsmitglieder beschrieben. In diesem Zusammenhang fallen auch oft die
Begriffe ,shared cognitive beliefs®, ,collective cognitive map“ oder ,collective
unconscious structures”.

4. Manifested Identity: Mit der Zeit manifestiert sich eine Identitat in den Routinen und
Strukturen einer Organisation und wird in Form von Symbolen (Riten, Mythen, Tabus)
sichtbar. Die ,manifeste Identitat* besteht aus Elementen, die die Organisation aus der
Vergangenheit heraus charakterisieren.

5. Attributed Identity: Diese Form der Identitdt bezieht sich auf die Attribute, die der
Organisation von unterschiedlichen Anspruchsgruppen zugeschrieben werden. Zu

dieser Form der Identitat zahlen Image und Reputation.

Reger, et al. (1998, S. 105) beschreiben 6 Dimensionen, um die organisationale ldentitéat zu

charakterisieren:

1. Homogenitat: Wie stark wird dieses Verstandnis von den Mitgliedern gemeinsam
geteilt?

2. Intensitat: Wie stark ist das Verstandnis tber die Identitdt und wird die Identitat positiv
beurteilt?

3. Komplexitat: Wie viele unterschiedliche Uberzeugungen und Sichtweisen Uber die
organisationale Identitat gibt es in einer Organisation?

4. Abstraktion: Wird die Identitdt klar und konkret definiert oder ist sie eher abstrakt

gehalten und lasst damit viele Handlungsmoglichkeiten und Interpretationen zu?

- 40 -



Inhalt: Was macht die Identitat aus?
Kontext: Wird die Identitdt eher von internen oder externen Gegebenheiten
beeinflusst? Inwieweit reagiert die Organisation darauf, wie Aullenstehende die

Organisation wahrnehmen?
3.2.4. Ausdrucksgestalt der organisationalen Identitat

Die Auseinandersetzung mit den AuRerungsformen der organisationalen ldentitat erfolgte
bisher sehr spérlich. Die Frage ihrer Entstehung bildet einen interessanten
Forschungsgegenstand. Die Konstruktion und Rekonstruktion der organisationalen ldentitét
wird allerdings erst in den letzten Jahren vermehrt diskutiert. Vorwiegend in empirischen
Arbeiten wird dabei versucht, den folgenden Fragen nachzugehen: Wie werden
organisationale Identitaten konstruiert? Wie entwickeln Mitglieder einer Organisation ein relativ
geteiltes Verstandnis dariiber, was die Organisation ausmacht und wofir sie steht? Auf welche

Informationsquellen greifen sie dabei zuriick und auf welche Hinweise stitzen sie sich?

Das interpretative Paradigma versteht die organisationale Identitéat als ,Sensemaking-
Prozess" durch den die Mitglieder der Organisation Sinn verleihen (Weick, 1995). Es gibt dabei
einige Faktoren, die auf das ,Sensemaking” im Rahmen der organisationalen Identitat Einfluss
nehmen: personliche Erfahrungen der Organisationsmitglieder und deren Eigenschaften,
Unternehmensstrategien und -praktiken, die Umwelt, in der die Organisation agiert und die

Organisationskultur (vgl. Hongwei & Baruch, 2010, S. 45f.).

Alvesson, et al. (2008, S. 18) weisen in diesem Zusammenhang auch darauf hin, dass - je
nachdem, wer in die Identitatskonstruktion miteinbezogen wird, - das Material und die
Ressourcen der Identitatskonstruktion variieren. Einige Autoren konzentrieren sich dabei auf
das Individuum und dessen Anteil an der Identitatskonstruktion, andere Arbeiten sehen
groRRere Krafte bei der Identitatskonstruktion einer Organisation am Werk und beziehen sich
auf ,organizational agents”, ,organizational discourse” und ,societal/cultural discourses or
institutionalized cultural patterns” als treibende Akteure in der Gestaltung einer
organisationalen ldentitat. Eine Ubersicht, mit Hilfe welcher Faktoren oder Elemente die
organisationale Identitat ausgedruckt werden kann, liefern Lerpold, et al. (2007a). Sie

verwenden dazu die folgende Kategorisierung:
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CATEGORY-BASED IDENTITY CUES

SOCIAL CATEGORIES STRATEGIC GROUPS

MATERIAL TRAITS

X

PROJECTED IMAGES

WHO AND WHAT ARE WE
AS AN ORGANIZATION?

I

COLLECTIVE PRACTICES
Trait-Based |dentity Cues

S

VALUES

—

SYMBOLS AND OBJECTS

Abbildung 1: Konstruktion der organisationalen ldentitat: Hinweise auf potenzielle Quellen
(Lerpold, Ravasi, Van Rekom, et al., 2007a, S. 80)

Eine wesentliche Unterscheidung, die Lerpold, et al. (2007a, S. 81f.) treffen, ist jene zwischen
.category-based identity cues" und ,trait-based identity cues”. Erstere fokussieren auf das
Herausstreichen von Ahnlichkeiten mit einer bestimmten Gruppe von Organisationen und
zZweitere versuchen jene Materialien aufzudecken, die fur die ldentitatskonstruktion bedeutend

sind.

Social categories and social groups (,We are one of them!"): Soziale Kategorien dienen als
Institutionen, indem sie Mitglieder der Organisation in ihren Entscheidungen und Handlungen
beeinflussen. Dazu zahlen soziale Kategorien und strategische Gruppen. Soziale Kategorien
sind z.B. weithin akzeptierte Bezeichnungen, die dazu verwendet werden, um eine bestimmte
Art von Organisation zu beschreiben. Diese Kategorien konnen entweder eindeutig sein (Bank,
Non-Profit Organisation) oder erst durch den sozialen und kulturellen Kontext heraus erkléart
werden (im Beispiel eines KMU — wann gilt ein Unternehmen als KMU? Oder am Beispiel einer
Forschungsuniversitdt — wann genau spricht man von einer Forschungsuniversitat?).
Strategische Gruppen beschreiben, wen Unternehmen als Wettbewerber identifizieren und wie
sich Unternehmen von ihnen abgrenzen. Organisationen, die dem Wettbewerb ausgesetzt
sind, mussen sich durch strategische Entscheidungen in dem sozialen Feld, in dem sie
operieren, positionieren. Auch diese strategischen Entscheidungen kénnen Hinweise auf die
Identitat liefen (vgl. Lerpold, Ravasi, Van Rekom, et al., 2007a, S. 81f.). Alvesson, et al. (2008,

S. 19) streichen heraus, dass die ,anti-identity”, also die Abgrenzung zu jenen Gruppen, zu
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denen die Organisation nicht gehort oder gehdren will, fir die Gestaltung der Identitat

essentiell ist.

Die zweite Kategorie der ,trait-based identity cues* bezieht sich auf merkmalsbasierte
Hinweise auf die lIdentitat, die helfen, die Unterschiede zu anderen Organisationen

herauszuheben. Darunter finden sich (vgl. Lerpold, Ravasi, Van Rekom, et al., 2007a, S. 82ff.):

a. Material traits (,We are what we are!"): So wie fir ein Individuum das Geschlecht, das
Alter oder die Nationalitat die Identitat mitbestimmen, so gibt es auch fir
Organisationen objektive Kriterien, die Einfluss auf die Identitatskonstruktion haben,
wie etwa: geographische Herkunft (,japanisches Unternehmen®), Eigentiimerstruktur
(,Familienunternehmen®), Rechtsform (,GmbH"), Geschéftszweig (,Universitat®). Diese
»objektiven Kriterien* sind allerdings nicht von vornherein gegeben, sondern ein
Ergebnis von Entscheidungen. Auch sind diese Hinweise auf die Identitat meist nicht
so ,objektiv’, wie sie im ersten Moment scheinen, sondern unterliegen vielfaltigen
Interpretationsmaoglichkeiten (am Beispiel des Kriteriums ,japanisches Unternehmen*
— kann noch von einem japanischen Unternehmen sprechen, wenn es zu einem
internationalen Konsortium gehort, seine Geschéafte vorwiegend aul3erhalb Japans
tatigt und von einem amerikanischen CEO geflhrt wird?). Materielle Hinweise liefern
daher oft weniger eine Antwort, sondern werfen vielmehr neue Fragen tber die Identitat
auf.

b. Values (,We are what we care for!“): Werte beschreiben, was als angemessenes
Verhalten angesehen wird (Verhaltenserwartung). Auf diese Werte wird explizit in
Reden und Unternehmensdokumenten hingewiesen. Beispiele hierfir sind:
Kundenorientierung, Kostenbewusstsein, etc. Diese Schlagworte kénnen in jedem
Unternehmen als Wert aufscheinen, meist ist es aber gerade die Kombination, die in
einer Organisation einzigartig ist und sie unterscheidbar macht.

c. Collective practices (,We are what we do!“): Tagliche Routinen, Aufgaben und
Tatigkeiten koénnen zur Definition der Identitat beitragen. Am Beispiel eines
Krankenhauses sieht das zB wie folgt aus: Schwestern in der Notfallambulanz
charakterisierten die Organisation als akute Versorgungseinheit, wahrend Schwestern,
die am Tag arbeiteten, das Krankenhaus anhand ihrer Weiterbildungs- und
Rehabilitationsaufgaben charakterisierten. Wenn unterschiedliche Sichtweisen in einer
Organisation existieren, helfen gemeinsame Uberzeugungen, die einen gemeinsamen
Rahmen festlegen. Alvesson, et al. (2008, S. 19) sehen die Praktiken des

Unternehmens ebenfalls fur die Identitatskonstruktion als bedeutend an.
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d. Symbols and objects (,We are all these things!“): Nach der Identitat befragt, nennen
Mitarbeiter oft Symbole und Objekte, die sie mit der Unternehmensgeschichte
verbinden und die auf unterscheidbare und zentrale Werte der Organisation verweisen.
Eine Anderung des Logos oder des Farbschemas kann sich fiir Mitarbeiter als groRer
Verlust anfiihlen, nach dem nichts mehr so ist, wie es war. Andererseits kann ein alter
Spirit durch die Wiederaufnahme von bestimmten Produkten wieder neu entfacht
werden (z.B. VW Beetle). Auch Alvesson, et al. (2008, S. 19) sehen in den materiellen
und institutionalisierten Objekten und Symbolen (hierarchische Strukturen, Gehalt,
Privilegien, ...) eine Ressource, aus denen sich die ldentitat speist.

e. Projected images (,We are what we would like to be!*): Manchmal verbinden
Mitarbeiter die Identitét auch mit einem bestimmten Image oder einer Reputation, die
nicht unbedingt der Realitat entsprechen muss, sondern eine gewtnschte, visionére
zukunftige Identitat sein kann. Ein Beispiel dazu liefert die Bocconi Universitat in Italien.
So bezeichnete eine neue Fihrung die Universitat fortan als ,research university”, um
die Forschung auch zwischen den einzelnen Departments zu starken. Noch bevor die
organisationalen Umstellungen abgeschlossen waren (Anreizsysteme, ...), war dies

schon in allen Képfen verankert.
3.3. Begriffsabgrenzung zu verwandten Konzepten

In der Dissertation ist eine Abgrenzung der organisationalen Identitéat zu anderen theoretischen
Konzepten wie etwa Kultur, Corporate Identity, Image oder Reputation notwendig, da es sehr
starke Verknipfungen und Interdependenzen zwischen den unterschiedlichen theoretischen
Herangehensweisen gibt (siehe zur Darstellung der Verknupfungen dieser Konzepte z.B. die
folgenden Arbeiten: Dukerich & Carter, 2000; Fiol, Hatch, & Golden-Biddle, 1998; Hatch &
Schultz, 1997, 2000; Rindova & Fombrun, 1998; Whetten & Mackey, 2002).

3.3.1. Organisationale Identitat und Kultur

Die Abgrenzung von organisationaler Identitat und Kultur ist in der Literatur nicht eindeutig.
Wahrend einige Autoren davon ausgehen, dass die Identitéat ein Teil der Kultur ist, postulieren
andere genau das Gegenteil, sie sehen die Kultur als Teil der Identitat. Vereinzelt finden sich
auch Autoren, die die beiden Begriffe synonym verwenden. Eine Abgrenzung der Begriffe ist
allerdings insofern wichtig, um nicht Gefahr zu laufen ,neuen Wein in alten Schlauchen® zu

produzieren (vgl. Sarason & Fiol, 1995).

Dazu ist zunéchst eine Klarung des Begriffes ,Kultur* notwendig. Generell besteht die Kultur

aus Sicht der Organisationsforschung aus bewussten und unbewussten Elementen. Die
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Organisationskultur driickt sich in Symbolen, Artefakten, Geschichten, Ritualen, Sprache,
Strukturen, Leitlinien und Systemen einer Organisation aus. Egal, ob diese Elemente formell
festgehalten sind oder als ungeschriebene Normen und Richtlinien in der Organisation gelten,
sie prdgen das Verhalten in einer Organisation (vgl. Martin, 2002). Die Kultur eines
Unternehmens dient als interpretatives System, das sich in der Organisation historisch
entwickelt und sozial manifestiert hat. (vgl. Schein, 1997, S. 3ff.). ,Kultur ist die Summe aller
gemeinsamen, selbstverstandlichen Annahmen, die eine Gruppe in ihrer Geschichte erlernt
hat.“ (Schein, 2003, S. 44). Dem ,Drei Ebenen Modell* von Schein folgend, besteht die Kultur
aus: Artefakten, offentlich propagierte Werten und grundlegenden, unausgesprochenen
Annahmen. Um die Kultur eines Unternehmens zu verstehen, ist es notwendig, aufgrund
beobachtbarer Symbole die Werte der Organisation zu hinterfragen und so auf
dahinterliegende Grundannahmen zu schlie3en (vgl. Schein, 1997, S. 3ff.; 2003). Auch Schein
nimmt im Rahmen seiner Ausfiihrung zur Organisationskultur kurz Bezug auf das Thema
Identitat. Er beschreibt ,die Kultur als Hauptquelle der Identitéat.” (Schein, 2003, S. 27). Schein
sieht die Identitat auf Ebene der grundlegenden Annahmen angesiedelt, diese Sichtweise

teilen andere Organisationsforscher nicht (vgl. Schein, 2010, S. 29).

F sichtbare Organisations-
Artefakte strukturen und -prozesse
(schwer zu entschlisseln)
Offentlich pro- Strategien, Ziele, Philosophien
pagierte Werte (propagierte Rechtfertigungen)

unbewusste, fiir selbstverstindlich gehaltene
Grundlegende unaus- Uberzeugungen, Wahrnehmungen, Gedanken
gesprochene Annahmen und Gefiihle
(letztlich die Quelle der Werte und des Handelns)

Abbildung 2: Drei Ebenen Modell der Kultur nach Schein
(entnommen aus: Schein, 2003, S. 31)

Albert und Whetten (1985, S. 264f.) sehen, im Unterschied zu Schein, die Kultur und die
organisationale Identitdat als nur teilweise Uberlappend. Wenn die Kultur zentrale,
unterscheidbare und dauerhafte Elemente beinhaltet, dann kann sie als Teil der
organisationalen Identitdt gesehen werden. Im Umkehrschluss wiirde das bedeuten, dass es
auch Teile der Kultur geben kann, die nicht zentral, unterscheidbar und dauerhaft sind und

damit nicht Teil der Identitat.
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~From this perspective, the relationship between identity and culture is clear: A particular
culture [...], may, or may not, be part of the answer to the identity question: Who am 1?
What kind of firm is this?* (Albert, 1998, S. 3).

Ravasi (2016, S. 68) weist darauf hin, dass Kultur und Identitdt eng miteinander verknipft sind.
Die Kultur dient als wichtiger Bezugspunkt fiir die Konstruktion und Rekonstruktion der
Unternehmensidentitdt. Symbole, Traditionen und Routinen helfen Mitarbeitern dabei zu
definieren, was ihre Organisation ausmacht. Auch wenn in vielen internen Dokumenten von
Unternehmen die Identitat oft mit einer Liste von Werten des Unternehmens beschrieben wird
(Ravasi & Schultz, 2007), so ware es nach Hatch und Schultz (2000, 2002) falsch
anzunehmen, dass ldentitat und Kultur das Gleiche wéren. Ravasi und Schultz (2007, S. 117f.)
beschreiben den Zusammenhang zwischen Kultur und Identitdt ausgehend von einem
Fallbeispiel bei Bang & Olufsen folgendermal3en: Symbole (Produkte, Mythen, Praktiken, ...),
die von den Organisationsmitgliedern als gemeinsames Erbe der Vergangenheit gesehen
werden, vermitteln den Mitarbeitern eine gewisse Art von Kontinuitat. Wenn diese Symbole als
das interpretiert werden, was die Organisation einzigartig macht und sie von anderen
Organisationen unterscheidet, so kénnen diese Symbole, die in das kulturelle Erbe der
Organisation eingebettet sind, als fundamentale Werte interpretiert werden. Diese sind fir das
Uberleben und den Erfolg des Unternehmens zentral. Symbole und kulturelle Praktiken helfen
Mitarbeitern dabei, die Identitat immer wieder neu zu bewerten. Ahnlich wie Schein sehen
Ravasi und Schultz die Kultur damit als Quelle fur die Identitat (siehe dazu Abbildung 3: Kultur
als Quelle fur ,identity beliefs®). In einer spateren Arbeit von Weber und Dacin (2011) wird die
Kultur als , Toolkit* bezeichnet, aus der die ldentitat konstruiert wird, indem Mitarbeiter in den
sichtbaren und unsichtbaren Elementen der Kultur einen Fundus an Hinweisen darauf finden,
wie sie Vergleiche mit anderen Organisationen herstellen kdnnen (vgl. Ravasi & Schultz, 2006,
S. 451).

ORGANIZATIONAL ORGANIZATIONAL
CULTURE IDENTITY
FEATURES
Core values and beliefs Centrality

Established collective

practices ><

Tangible and intangible 1 Endurance
cultural expressions

\L' Distinctiveness

Abbildung 3: Kultur als Quelle fir ,identity beliefs"
(entnommen aus: Ravasi & Schultz, 2007, S. 117)
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Auch kulturelle Grundannahmen geben eine Antwort auf die Frage, um welche Organisation
es sich handelt, daher stellt die Kultur einen Rahmen dar, in dem durch Reflexion der Mitglieder
einer Organisation ldentitat erzeugt wird (vgl. Hatch & Schultz, 2000, S. 25). Identitat entsteht
hier in Texten und Geschichten, die von Organisationsmitgliedern mit Bezug auf die
Organisationskultur geschaffen werden (siehe dazu die Beitrage von: Czarniawska-Joerges,
1994; Czarniawska, 1997).

Damit die Mitglieder einer Organisation ausdriicken kénnen wer sie sind, bedienen sie sich
Artefakten und Symbolen, die innerhalb der Organisationskultur produziert werden, aber sie
werden dabei auch von der Sichtweise von AulRenstehenden und deren Interpretationen der
Symbole und Werte beeinflusst. Die Kultur dient dem ,sensemaking” in einer Organisation. Wir
erkennen Kultur als symbolischen Kontext, in dem Interpretationen der organisationalen
Identitéat geformt und die Absichten zur Beeinflussung des Images formuliert werden (vgl.
Hatch/Schultz 1997, S. 360.). Einige Forschungsarbeiten weisen also auch darauf hin, dass
unterschiedliche Quellen auf die Konstruktion und Rekonstruktion der Unternehmensidentitét
Einfluss haben. Neben der Kultur werden dabei Image (Dutton & Dukerich 1991), soziale
Kategorisierung (Glynn 2008) oder auch der Status einer Organisation (Elsbach & Kramer
1996) genannt.

Die Verknupfung von Identitéat mit anderen Ph&nomenen wie Image und Branding (siehe dazu
auch: Cornelissen, et al., 2007; Hatch & Schultz, 2002) ist fur Alvesson (2013, S. 37) auch der
Grund fur das grof3e Interesse an der Identitatsforschung. Wéhrend die Kultur eher intern wirkt
und zu komplex ist, da sie auch auf der unbewussten Ebene angesiedelt ist, um direkt auf
externe Kommunikation und Darstellungen des Unternehmens nach auf3en zu wirken, ist die
Identitat eher als holistische Sichtweise zu betrachten, die ausdriickt, woflr die Organisation
steht. Sie unterstitzt und speist die Formulierung der Unternehmenskommunikation nach
aufRen. Kultur- und Identitatsforschung weisen unterschiedliche Interessen auf. Kulturanalysen
beschaftigen sich damit, wie Organisationen ihr interpretatives System als Kontext flr
~Sensemaking-Aktivitaten" aufrechterhalten kénnen. Analysen zur Identitat einer Organisation
fokussieren sich darauf, wie Symbole und Werte einer Organisation in Verbindung mit
externen Einflissen genutzt werden kénnen, um die organisationale ldentitt zu konstruieren

und sie nach auf3en hin zu projizieren. (vgl. Hatch & Schultz, 2000, S. 26).

»,An organizational identity is the aspect of culturally embedded sensemaking that is self-
focused. It defines who we are in relation to the larger social system to which we
belong.” (Fiol, et al., 1998, S. 56).
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Die Identitat driickt aus, wie die Organisation sich selbst definiert und ist zumindest teilweise
von Symbolen und Uberzeugungen beeinflusst, die in kulturellen Annahmen und Werten

begrindet und mit deren Hilfe interpretiert werden.

sldentity involves how we define and experience ourselves, and this is at least partly
influenced by our activities and beliefs, which are grounded in and interpreted using
cultural assumptions and values.” (Hatch & Schultz, 2000, S. 25).

Kulturelle Annahmen, Bedeutungen und als selbstverstandlich betrachtetes Wissen machen
Kultur aus und daraus werden die Antworten auf die Frage, um welche Art von Organisation
es sich handelt, entwickelt. Die Kultur bildet einen Kontext fur Identitat. Die ldentitat stellt im

kulturellen Kontext die Antwort der Organisationsmitglieder auf die Frage, wer sie sind, dar.

“Culture is the context within which identity is shaped, reshaped, negotiated, changed,
decayed, and so forth.” (Golden-Biddle, 1998, S. 72).

Empirische Studien haben dabei gezeigt, dass Mitarbeiter aus unteren hierarchischen Ebenen
vermehrt kulturelle Werte heranziehen, um die Identitdt der Organisation zu beschreiben,
wahrend Mitarbeiter im Management die Identitdt aus der Unternehmensstrategie heraus
definiert sehen (vgl. Corley, 2004, S. 1157). Es wird daher auch dafir pladiert, den
Zusammenhang und die Wechselbeziehung von Kultur und Identitat in Forschungen naher zu

betrachten.

Die organisationale ldentitat definiert die Organisation in Relation zu anderen gréReren
sozialen Systemen, zu denen sie gehort. Die ldentitat wird von der Organisationskultur und
anderen sinnvermittelnden Systemen, mit denen sie interagiert, beeinflusst. Jeder dieser
Einflussfaktoren in und auf3erhalb der Organisation formt Eindriicke (,impressions®), die
wiederum zurlick zum Inhaber der Identitdt kommuniziert werden. Obwohl die Kultur das
Regelsystem festlegt, das ein soziales System definiert, ermdglicht die Identitat das Verstehen
dieser Regeln in einem bestimmten Kontext, der in Bezug zu grol3eren sozialen Systemen
steht (vgl. Fiol, et al., 1998, S. 56f.).

Die Differenz zwischen ldentitdt und Kultur ist eine perspektivische und weniger auf der
Analyseebene zu verorten (vgl. Fiol, et al.,, 1998, S. 56f.). Identitat existiert auf mehreren
Ebenen und wird auf diesen unterschiedlichen Ebenen immer in Beziehung zur existierenden
Kultur definiert. Die ldentitat stellt eine Verbindung zwischen der Symbolebene und den
darunter liegenden Basisannahmen und Paradigmen dar, da die Identitat das ,Sensemaking”

einer Organisation in Beziehung zu ihrer Kultur darstellt (vgl. Fiol, et al., 1998, S. 56f.).
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Fiol, et al. (1998) halten zudem fest, dass die Identitat eine mogliche Hilfe dafir sein kann, die

Kultur einer Organisation zu verandern:

sldentity is cultural meaning or sensemaking focused on itself. Self-conscious or self-
reflexive processes tempered by feedback from related other constitutes the identity of
an organization or any other social entity. Involvement or related others leaves identity
more open than culture to “outside” influence. However, culture is also affected by the
identity that contributes to it, so through identity change, culture may be altered as well.”
(Fiol, et al., 1998, S. 58).

Auch Sarason sowie Hatch und Schultz sehen die Identitat als leichter verdnderbar als die
Kultur. Hatch und Schultz (2000, S. 25f.) nehmen an, dass die organisationale ldentitéat auf
einer bewussteren Ebene zu verorten ist, als das bei der Kultur der Fall ist. Denn die
organisationale Identitat verlangt von den Mitgliedern einer Organisation eine deutliche und
ausfuhrlich ausgedrickte Meinung Uber die Existenz der Organisation und ihre Beziehung mit
der Organisation. Die Unternehmenskultur verlangt eine solche Reflexion nicht zwingend. In
der Kulturforschung wuirden diese reflexiven Betrachtungen meist in ,corporate value
statements” (z.B. Leitbilder) niedergeschrieben werden. Rindova und Schultz (1998 ) sehen
dies ahnlich. Wird das 3-Ebenen-Modell der Kultur nach Schein betrachtet, so ist die
organisationale Identitat ihrer Ansicht nach auf der bewussteren, leichter zugéanglichen und
erklarbareren Ebene der Werte anzusiedeln, wahrend die Kultur auf Ebene der Paradigmen
liegt. An dieser Sichtweise ist allerdings kritisch anzumerken, dass die Kultur in Werten und
Symbolen zum Ausdruck kommt und so in den beiden oberen Ebenen des Modells nach
Schein expliziert wird (vgl. Hatch & Schultz, 2000, S. 26).

Eine weitere Unterscheidung zwischen Kultur und Identitét findet sich bei Sarason. Sie
definiert Kultur als ,shared values* und die Identitét als ,shared beliefs* (Sarason, 1997, S. 31).
Die Kultur wird auch hier auf einer unbewussteren Ebene verortet, wahrend Uber die Identitat
reflektiert werden kann. Daraus ergibt sich auch, dass die Identitat im Vergleich zur Kultur als
leichter veranderbar gilt. Eine Studie von Canato, et al. (2013) zeigt, dass emotional stark
aufgeladene ,core values” die Grenzen festlegen, wie sich die Organisation verdndern kann
oder darf. Widerstand bei Veranderungsprozessen tritt dann vermehrt auf, wenn das, was die
Organisation wirklich ausmacht, bedroht wird. Dies wirde darauf schlieBen lassen, dass
Veranderungsprozesse dann besonders schwer zu bewadltigen sind, wenn Elemente der
Unternehmensidentitéat betroffen sind, egal ob diese auf einer bewussten oder unbewussten
kulturellen Ebene angesiedelt sind. Zuklnftige Forschungen sollten den Zusammenhang

zwischen Kultur und Identitét genauer beleuchten und dabei ihnr Augenmerk darauf legen, wie
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Veranderungen der Identitat und Kultur in Beziehung stehen und als mdgliche Treiber fir

Veranderungen genutzt werden kdnnen (vgl. Ravasi, 2016).

Die hier dargestellte Definition, dass Identitat auf einer bewussteren Ebene als die Kultur
angesiedelt ist, steht in komplettem Widerspruch zur Darstellung von Moingeon. Ebenso wie
fur Albert und Whetten stellt fiir ihn die Kultur einen Teil der Identitat dar. Er begriindet dies
nicht mit den Elementen der Zentralitat, Dauerhaftigkeit und Unterscheidbarkeit, sondern wahlt
eine ahnliche Herangehensweise bei der Abgrenzung von Kultur und Identitat wie Sarason
und bedient sich der Unterscheidung zwischen einer bewussten und einer unbewussten
Ebene. Fur Moingeon stellen allerdings die sichtbaren Teile einer Organisation (,symbolic
products®) die Kultur dar, die Identitat hingegen umfasst die sichtbaren und unsichtbaren
(,organizational imaginaire”) Elemente. Diese Definition ist kontrar zur Definition von Sarason,

sowie Rindova und Schultz.

VISIBLE PART =

CULTURE
SYMBOLIC PRODUCTS

T W o
IDENTITY
HIDDEN PART =

ORGANIZATIONAL
IMAGINAIRE

Abbildung 4: Abgrenzung Kultur und ldentitat

(entnommen aus: Moingeon, 1999, S. 353)

Fur diese Arbeit werden die beiden Begriffe Kultur und Identitét nicht als ident betrachtet. Um
die Frage nach der Identitat zu beantworten, greifen Mitarbeiter auf kulturelle Werte zurtick.
Kulturelle Werte basieren nach dem 3-Ebenen-Modell nach Schein auf grundlegenden
Annahmen. Die Identitat beruht damit, ebenso wie die Kultur selbst, auch auf unbewussten
Annahmen, die die Organisation pragen. Im Unterschied zur Kultur versucht die Identitat der
Frage nachzugehen: Wer sind wir? Sie ist damit eine selbstreflexive Frage, die dazu anreqt,
sich Uber eigene Normen und Werte und deren Hintergrund Gedanken zu machen. Diese
Mdglichkeit der Selbstreflexion bietet gleichzeitig auch die Chance, einen kulturellen Wandel
mdglich zu machen. Neben der Kultur greifen Mitarbeiter aber auch auf anderen Quellen
zuriick, um die eigene Organisation zu beschreiben, wie etwa Image, soziale Kategorien,
Branding, etc. Die Identitat dient dabei sowohl dem internen ,sensemaking” als auch als

Grundlage fur die Unternehmenskommunikation nach auf3en.
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3.3.2. Organisationale Identitat und Corporate ldentity

Bei der Corporate Identity (Cl) handelt es sich um

,die strategisch geplante und operativ eingesetzte Selbstdarstellung und
Verhaltensweise des Unternehmens nach innen und aufen auf der Basis einer
festgelegten Unternehmensphilosophie, einer langfristigen Unternehmenszielsetzung
und eines definierten Soll-lmages, mit dem Willen, alle Handlungsinstrumente des
Unternehmens in einheitlichem Rahmen nach innen und auf3en zur Darstellung zu
bringen.” (Birkigt & Stadler, 2002, S. 18).

Hier wird die Corporate Identity in Anlehnung an die individuelle Identitat als
Unternehmenspersoénlichkeit definiert. Im Corporate Identity-Ansatz wird von der personalen
Identitat im Analogieschluss auf die kollektive Identitat einer Organisation geschlossen, d.h.
die in Kapitel 2.1 beschriebenen psychologischen Theorien werden meist unreflektiert auf
Organisationen angewandt. Diese Sichtweise driuckt sich auch in der Beschreibung der

folgenden Elemente aus (vgl. Berggold, 2000, S. 4ff.).

Die CI setzt sich aus vier Elementen zusammen (vgl. Birkigt & Stadler, 2002, S. 18ff.):
e Unternehmenspersonlichkeit (Corporate Identity)
e Unternehmenserscheinungsbild (Corporate Design)
e Unternehmensverhalten (Corporate Behaviour)

e Unternehmenskommunikation (Corporate Communication)

Der Cl-Ansatz sieht Identitdt als Selbstdarstellung des Unternehmens, die von den
Fuhrungskréaften im Unternehmen geplant und beliebig gestaltet werden kann. Die
Unternehmensidentitét ist real vorhanden und lasst sich auch bei Veranderungen steuern. (vgl.
Berggold, 2000, S. 10f.). Die ldentitat ist etwas, das die Organisation hat. Sie dient als
Gestaltungsvariable (ebenso wie Technologie, Struktur, etc.) und kann vom Management
manipuliert werden. Durch die Corporate Identity soll das Verhalten der
Organisationsmitglieder gesteuert werden. Diese funktionalistische Herangehensweise ist
kritisch zu hinterfragen, da die Unternehmensidentitat als ,strategisch geplante und operativ
eingesetzte Selbstdarstellung® (Berggold, 2000, S. 10f.) eine triviale Sicht der Identitat

widerspiegelt.

Im Wesentlichen kénnen zwei historisch voneinander unabhéngige Traditionen beschrieben
werden, die sich mit der Identitdét von bzw. in Organisationen auseinandersetzen: die
Corporate Identity, die im Marketing angesiedelt ist und die organisationale Identitat, die im

Bereich der Organisationstheorien verankert ist (vgl. Soenen & Moingeon, 2002, S. 13). In den
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Forschungen zur organisationalen ldentitat setzen sich einige Autoren auch mit der
Abgrenzung der organisationalen Identitdt und der Corporate Identity auseinander. So stellen
Rindova und Schultz ein Modell vor, in dem sie unterschiedliche Ebenen der ldentitat
aufzeigen. Wahrend es bei der organisationalen Identitat um die interne Identifikation der
Mitarbeiter mit dem Unternehmen geht, wo mit Hilfe von verbalen Geschichten sogenannte
.beliefs* aufgebaut werden sollen, handelt es sich bei der Corporate Identity um ein Instrument,
das nach auRRen mit visuellen Reizen und Symbolen zur Differenzierung von anderen
Unternehmen beitragt (vgl. Rindova & Schultz, 1998, S. 48).

INTERNAL

Identification

beliefs

verbal mode Domain of organizational identity

visual mode Domain of corporate identity

W

Differentiation

EXTERNAL

Abbildung 5: Unterschiedliche Ebenen von Organizational und Corporate Identity
(Rindova & Schultz, 1998, S. 48)

Marketing-Spezialisten konzentrieren sich auf Design und betonen Symbole und Artefakte.
Organisationstheoretiker legen den Schwerpunkt auf die ,beliefs®. Diese beiden Bereiche sind
miteinander verbunden. Daher scheint es sinnvoll, beide Konzepte miteinander in Verbindung
zu bringen. So kann in diesem Zusammenhang z.B. der Frage nachgegangen werden, ob die
nach aufRen getragenen Symbole wirklich die ,beliefs* der Organisation widerspiegeln oder
eine Fassade aufgebaut wird (vgl. Rindova & Schultz, 1998, S. 49).

Auch Hatch und Schultz (2000, S. 17) sehen die Corporate Identity als nach auf3en gerichtete
Selbstdarstellung der Organisation, wéahrend die organisationale Identitdt in der
interpersonalen Kommunikation zwischen Mitgliedern der Organisation entsteht. Sie stellen

die Unterschiede zwischen Cl und Ol anhand von 3 Dimensionen wie folgt dar:
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Dimensionen der ldentitat Corporate Identity Organizational Identity

Perspektive Managementebene: Organisationale Ebene: Alle
Flhrungskréafte und deren Mitglieder der Organisation
Berater

Empfanger Externe Stakeholder Mitglieder der Organisation
oder interne Stakeholder

Kommunikationskanal Durch Vermittler (Fernsehen, Interpersonal
Zeitungen, Internet,...) (zwischenmenschlich)

Tabelle 4: Unterschiede zwischen Corporate Identity und organisationaler Identitat
(in Anlehnung an: Hatch & Schultz, 2000, S. 17)

Die erste Dimension nach Hatch und Schultz (2000, S. 17ff.) beschreibt unterschiedliche
Perspektiven von Corporate ldentity und organisationaler Identitét. Sie sehen die Clim Bereich
des Managements angesiedelt, da Manager und deren Berater die Entscheidung treffen, mit
welchen Symbolen die Organisation nach aul3en dargestellt wird. Die organisationale Identitat
bezieht sich darauf, wie Organisationsmitglieder die Organisation wahrnehmen. Die zweite
und dritte Dimension widmen sich dem Empfanger und dem Kommunikationskanal. Die
Corporate Identity bemuiht sich, die Attraktivitdt der Organisation und deren Produkten fir
externe Stakeholder zu erhdohen. Dabei werden unterschiedliche Kommunikationskanéale
genutzt, wie etwa Zeitungen, Fernsehen oder das Internet. Die organisationale Identitat legt
ihren Fokus darauf, wie Organisationsmitglieder sich selbst als Organisation wahrnehmen und
wie sich diese Wahrnehmung auf die Identifikation mit der Organisation auswirkt. Die
organisationale Identitat driickt sich im alltaglichen Verhalten und der Sprache aus und ist Uber

die direkte Kommunikation mit Organisationsmitgliedern zuganglich.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass der Corporate ldentity-Ansatz als
betriebswirtschaftliche Diskussion zum Thema ldentitdt betrachtet wird, die vor allem im
Marketing angesiedelt ist. Die organisationale ldentitat stellt die sozialwissenschaftliche
Herangehensweise an dieses Thema dar. Wie einige Autoren bereits gezeigt haben, lohnt es
sich, die Erkenntnisse aus diesen beiden Forschungsrichtungen miteinander zu verknipfen,
um so neue Einsichten Uber den Zusammenhang zwischen Corporate ldentity und

organisationaler Identitat zu erlangen.
3.3.3. Organisationale Identitat und Image

Die organisationale Identitat und das Image sind stark miteinander verknupft und verwoben.
Einige Autoren setzen Image und Identitdt gleich, fur andere bestehen starke
Interdependenzen zwischen den beiden Konzepten, die dazu fuhren, dass sich Identitat und
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Image gegenseitig beeinflussen (Dutton & Dukerich, 1991; Dutton, et al., 1994; Gioia, et al.,
2000; Gioia & Thomas, 1996; S. G. Scott & Lane, 2000b). Dem Begriff des Images liegen
allerdings unterschiedliche Definitionen zu Grunde, die im folgenden Kapitel aufgearbeitet
werden. Nach Whetten, et al. (2006) bezieht sich das Konzept des Images im Rahmen der

Organizational Identity-Forschung allgemein auf

.[...] shared cognitive representation or views of an organization.“ (Whetten, 2006, S.
228).

Die Definition der einzelnen Autoren und deren Ausgangspunkte in den Forschungen sind aber
teilweise sehr unterschiedlich. So gibt es Definitionen, die davon ausgehen, dass das Image
in den Kopfen der Organisationsmitglieder entsteht, wéhrend andere Autoren davon
ausgehen, dass es sich um das Bild von Auf3enstehenden uber die Organisation handelt. Von
dritten wird das Image wiederum als Instrument gesehen, das Bild, das AuRenstehende von
der Organisation haben, zu beeinflussen. Im Wesentlichen lassen sich also drei verschiedene
Definitionen des Begriffs Image in der Organizational Identity-Forschung unterscheiden (vgl.
Whetten & Mackey, 2002, S. 400):

e Image beschreibt das, was Organisationsmitglieder glauben, dass Aul3enstehende von
der Organisation denken (construed external image).

e Image beschreibt das, was AulRenstehende von der Organisation tatsachlich denken.

e Image beschreibt, wie Organisationsmitglieder die Organisation nach aufRen hin
darstellen, um das Bild, das AuRenstehende von der Organisation haben, zu

beeinflussen (projected image).
Dutton und Dukerich definieren das Image eines Unternehmens als

what they [organizational members] believe others see as distinctive about the
organization.” (Dutton & Dukerich, 1991, S. 550).

Image ist die Vorstellung von Mitgliedern der Organisation, wie Aul3enstehende die
Organisation sehen (vgl. Dutton & Dukerich, 1991, S. 520). In einem spéateren Artikel haben
Dutton, et al. diese Definition des Images insofern spezifiziert, als dass sie von einem
konstruierten externen Unternehmensimage (construed external image) sprechen. Dutton und
Dukerich (1991, S. 550) sehen das Image (ebenso wie die ldentitat) als Konstrukt, das in den
Kopfen der Organisationsmitglieder entsteht. Hatch und Schultz nehmen eine andere

Perspektiven ein und definieren Image als

J.--] set of views on the organization held by those who act as the organization’s
‘others’.” (Hatch & Schultz, 2002, S. 995)
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Diese Form des Images ist unabhangig von den Organisationsmitgliedern selbst, sondern
beschreibt das Bild, das AufRenstehende von der Organisation haben. Sie folgen damit einer
Definition, die sich auch in der Strategie-, Kommunikations- und Marketingforschung
wiederfindet. Fir Whetten, Lewis und Mischel (1992 zit. nach: Hatch & Schultz, 1997, S. 358)
wird Image definiert als die Art und Weise wie Fuhrungskréafte wollen, dass AuRenstehende
die Organisation sehen. In einem spateren Artikel definieren Whetten und Mackey (2002)

Image als

. ---] what organizational agents want their external stakeholders to understand is most
central, enduring, and distinctive about their organization.” (Whetten & Mackey, 2002,
S. 401).

Diese Form des Images wird auch als ,Projiziertes Image” (“projected image”) bezeichnet.
Diese Definition orientiert sich sehr stark am Corporate Image. Unter dem im Marketing

verbreiteten Begriff des Corporate Images wird das Fremdbild der Organisation gesehen.

.Image ist [...] die Projektion der [Corporate] Identity im sozialen Feld.” (Birkigt &
Stadler, 2002, S. 23).

Das Image wird hier als Spiegelbild der Corporate Identity betrachtet, das mithilfe von
Unternehmenskommunikation, -verhalten und -erscheinungsbild an interne und externe
Zielgruppen vermittelt wird (vgl. Birkigt & Stadler, 2002, S. 23). Das Corporate Image richtet
sich im Gegensatz zum ,projected image* allerdings auch an die Mitarbeiter im Unternehmen.
Alvesson wiederum kombiniert die marketinggepragte Sichtweise mit der Sichtweise der
Organisationstheorie und beschreibt Image als einen ganzheitlichen, klaren Eindruck eines
Einzelnen oder einer Gruppe gegenuber einer Organisation, der aus dem ,Sensemaking“ der
Gruppe und der Kommunikation des von der Organisation erschaffenen und projizierten
Selbstbilds entsteht (vgl. Alvesson, 1990, S. 376).

Viele Forschungsarbeiten haben sich auf das derzeit aktuelle Image einer Organisation
konzentriert. Gioia und Thomas (1996) formulieren, dass das projizierte Image auch in die
Zukunft gerichtet sein kann. Sie beschreiben die Mdglichkeit der Organisation, Einfluss auf
das Bild von unterschiedlichen Anspruchsgruppen zu nehmen. So kénnen Manager ein
strategisch geplantes, gewtinschtes, zukinftiges Image (desired future image) kreieren und
nach auf3en kommunizieren. Dem gewtnschten zuklnftigen Image kommt, vor allem, wenn
es um Veranderungsprozesse geht, eine groRe Rolle zu. Bernstein (1984) geht in diesem
Zusammenhang noch einen Schritt weiter und postuliert, dass das nach auf3en kommunizierte
Image nichts mit der tatséchlichen Realitat zu tun haben muss, sondern es sich um Eindriicke

handelt, die eine ganz bestimmte Zielgruppe ansprechen sollen.
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Gioia, et al. (2000, S. 66ff.) stellen die unterschiedlichen Begriffsdefinitionen einander in Form

einer Tabelle gegenuber:

Bezeichnung Definition in der Literatur Vertreter

Konstruiertes Vorstellung der Organisationsmitglieder, wie Dutton & Dukerich (1991)
externes AufRenstehende die Organisation Dutton, Dukerich & Harquail (1994)
Image sehen/wahrnehmen

Ahnliche Definitionen sind auch zu
finden bei: Labianca, et al. (2001)
Projiziertes Image, das von einer Organisation erzeugt und an | Alvesson (1990)
Image aulere Anspruchsgruppen kommuniziert wird; Bernstein (1984)
dieses Image kann (muss aber nicht) die
scheinbare Realitat widerspiegeln; einziges Image | Ahnliche Definitionen sind auch zu

einer Organisation finden bei: Hatch & Schultz (1997,
2000); Whetten, et al. (1992)

Gewiinschtes Visionare Vorstellung, wie die Organisation von Gioia & Chittipeddi (1991)
zukunftiges externen und internen Mitgliedern der Gioia & Thomas (1996)
Image Organisation gesehen werden will (manchmal

auch in die Zukunft gerichtet)
Corporate Konsistente und zielgerichtete Darstellung der Olins (1989)
Identity Organisation, die das Management durch Van Riel & Balmer (1997)

Symbole und Logos beschreibt; strategisch
geplante und operational eingesetzte interne und
externe Selbstdarstellung
Flichtiger Kurzzeitiger Eindruck, der von Empfangern Berg (1985)
Eindruck entweder durch direkte Beobachtung oder durch Grunig (1993)
Interpretation der von der Organisation
angebotenen Symbolen konstruiert wird
Ruf, Relativ stabiles, kollektives Lang-Zeit-Urteil von Fombrun (1996)
Reputation AuRenstehenden Uber Aktivitdten und Leistungen Fombrun & Shanley (1990)
einer Organisation

Tabelle 5: Formen des Images
(in Anlehnung an: Gioia, et al., 2000, S. 67)

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass das Image ein sehr weitreichendes
Konzept darstellt, das interne und externe Vorstellungen von der Organisation ebenso
umfasst, wie von der Organisation nach auf3en projizierte und von AuBenstehenden
wahrgenommene Bilder der Organisation (vgl. Gioia, et al., 2000, S. 66). Die Darstellung der
unterschiedlichen Definitionen des Begriffes Image in Tabelle 2 Iasst bereits erahnen, dass
auch die Abgrenzung zwischen Image und Reputation keine einfache ist. Im ndchsten Kapitel
soll daher der Begriff der Reputation genauer betrachtet werden, um ihn vom Begriff der

organisationalen ldentitat abzugrenzen.
3.3.4. Organisationale Identitat und Reputation

Die Abgrenzung der Begriffe Image, Reputation und Identitat gestaltet sich sehr schwierig. So
werden die drei Begriffe in Arbeiten unterschiedlich definiert und daraus abgeleitet ergeben
sich auch fur die Darstellung der Zusammenhange zwischen diesen drei Begriffen vollkommen

unterschiedliche Ansatzpunkte und Herangehensweisen. Dieses Kapitel soll daher zunachst
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den Begriff der Reputation definieren und danach maégliche Zusammenhange mit Image und

Identitat aufzeigen.

Fombrun hat sich sehr ausfuhrlich mit dem Thema Reputation beschéftigt. Er definiert

Reputation als

“[...] the overall estimation in which a company is held by its constituents. A corporate
reputation represents the “net” affective or emotional reaction — good or bad, weak or
strong — of customers, investors, employees, and the general public to the company’s
name.” (Fombrun, 1996, S. 37).

Gioia, et al. (1998) definieren den Begriff der Reputation &hnlich, gehen allerdings auch darauf

ein, dass sich Reputation durch Interaktionen bildet:

“[...] reputations exist in the minds of constituents as cumulative perceptions and
evaluations of firms acquired in repeated interactions. Interactions may include
information from the projected and refracted images, as well as direct experiences from
exchange with firms.” (Gioia, et al., 1998, S. 61)

“The key point of course, is that reputation consists of perceptions — how others see
you.” (Fombrun, 1996, S. 59).

Wenn die Reputation als das Bild gesehen wird, das Aul3enstehende von der Organisation
haben, so uberschneidet sich dies mit der klassischen Definition des Begriffes Image. So
schreiben etwa auch Soenen und Moingeon, dass die Eindriicke, die AuRenstehende von der
Organisation haben, in der Literatur traditioneller Weise als ,Image* bezeichnet werden. Dieser
Begriff wird aber vermehrt durch das Wort Reputation ersetzt (vgl. Soenen & Moingeon, 2002,
S. 21). Gioia, et al. (2000) sehen dies ahnlich. In einer tabellarischen Darstellung
unterschiedlicher Begriffsdefinition des Begriffes Image finden sich unter anderem auch die
Bezeichnungen ,Fluchtiger Eindruck” und ,Reputation” (siehe Tabelle 5: Formen des Images).
Als flichtiger Eindruck® wird unter Bezugnahme auf Berg (1985) ein kurzzeitiger Eindruck
verstanden, der durch direkte Beobachtung oder durch Interpretation der von der Organisation
angebotenen Symbole konstruiert wird, und zumeist mit einer konkreten Handlung der
Organisation in Verbindung steht. Im Gegensatz dazu, wird die Reputation in Anlehnung an
Fombrun (1996) als relativ stabiles kollektives Langzeiturteil von Aul3enstehenden Uber die

Aktivitaten und Leistungen einer Organisation gesehen.

Die Definition der Begriffe Identitat, Image und Reputation gestaltet sich sehr schwierig. Es
werden in wissenschaftlichen Arbeiten aufgrund verschiedener epistemologischer Positionen

unterschiedliche Grundannahmen getroffen, die sich in unterschiedlichen Begriffsdefinitionen
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und einer unterschiedlichen Darstellung von Zusammenh&angen von ldentitat, Image und
Reputation widerspiegeln. Einen thematischen Schwerpunkt der Forschungen zur
organisationalen Identitat bildet die Darstellung des Zusammenhangs dieser drei Begriffe. So
wird in einem spateren Teil der Arbeit (Kapitel 3.4.1) auf diese Definitionen noch einmal Bezug

genommen, wenn es darum geht die Verkntpfung der Konzepte aufzuzeigen.
3.4. Darstellung der Themenschwerpunkte in der Ol-Forschung

Die Forschungen zur organisationalen Identitat haben sich ausgehend vom Artikel von Albert
und Whetten im Wesentlichen in drei unterschiedliche Richtungen entwickelt (vgl. Seidl, 2005,
S. 72f.). So fand zum einen eine Auseinandersetzung mit psychologischen Identitatstheorien,
hier insbesondere mit der Social Identity Theory (SIT) nach Tafjel & Turner (1986, 2004
[1979]), statt (siehe dazu die Beitrdge von: Ashforth & Mael, 1989; van Dick, 2001). Die zweite
Richtung versucht, das Konzept der organisationalen Identitdt mit dem ,Sensemaking” in
Organisationen zu verbinden (siehe dazu die Beitrdge von: Elsbach & Kramer, 1996; Fiol,
2002; Glynn, 2000). Der dritte Strang beschatftigt sich in erster Linie mit den Wurzeln der
organisationalen Identitatsforschung und mit der kritischen Weiterentwicklung des Konzeptes
von Albert und Whetten (siehe dazu die Beitrage von: Gioia, et al., 2000; Gioia & Thomas,
1996; Gustafson & Reger, 1995). Hier wird von allem der Frage nachgegangen, ob die Identitét

wirklich stabil und zeitlich Gberdauernd ist.

Neben diesen drei unterschiedlichen Richtungen, die direkt auf dem Artikel von Albert/Whetten
aufbauen, hat sich noch ein weiterer Forschungszweig entwickelt, der als narrativer Ansatz
bezeichnet wird. Czarniawska (Czarniawska-Joerges, 1992; Czarniawska, 1997; Czarniawska
& Wolff, 1998) ist die bekannteste Vertreterin dieser Forschungsrichtung. Diese Sichtweise
argumentiert, dass Organisationen soziale Akteure sind, die eine ldentitat besitzen, die sich
aus ihrer Sprache und ihrem Verhalten entwickelt (siehe dazu: Powell & DiMaggio, 1991). Die
neo-institutionalistische Sichtweise geht auf Mead (vgl. Mead, 1968) und Berger & Luckmann
(2003 [1977]) zuruck, die die Identitat als symbolische Konstruktion sieht, die tber Sprache in
sozialen Kommunikations- und Austauschprozessen entsteht (vgl. P. L. Berger & Luckmann,
2003 [1977)).

Ausgehend von den oben beschriebenen Richtungen lassen sich unterschiedliche
Themenschwerpunkte identifizieren, die aus den genannten Perspektiven bearbeitet wurden.
So werden der Zusammenhang von organisationaler Identitdt und strategischem
Management, organisationale Identifikation sowie die Frage nach mehreren unterschiedlichen
Identitaten in Organisationen ebenso thematisiert, wie der der Zusammenhang der Identitéat

mit Kultur, Image und Reputation.
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3.4.1. Zusammenhang Identitat, Kultur, Image und Reputation

Die Zusammenhange zwischen ldentitat, Image und Reputation werden, aufbauend auf den
unterschiedlichen Definitionen der Begriffe, unterschiedlich dargestellt. Wahrend einige
Ansatze diese Begriffe als Synonyme verwenden, sind andere der Meinung, dass es sich um
unabhangige Konzepte handelt, die allerdings stark miteinander verbunden sind. Folgende
Herangehensweisen in der Beschreibung des Zusammenhangs von ldentitdt, Image und
Reputation lassen sich in der Literatur finden (vgl. Whetten & Mackey, 2002, S. 399):

e Reputation ist eine Kombination aus Image und ldentitat.

e Identitat fihrt zu Image und dieses wiederum zu Reputation.

e Image ist gleichbedeutend mit Reputation.

e Identitat ist gleichbedeutend mit dem, was in einigen Arbeiten unter Image verstanden

wird.

Auf individueller Ebene ist die Wechselbeziehung zwischen der eigenen Wahrnehmung und
der Wahrnehmung von AuRenstehenden von Cooley (2004 [1902]) und Mead (1968)
untersucht worden. Auf organisationaler Ebene kann ebenfalls zwischen der eigenen
Wahrnehmung (organisationale Identitat) und der Wahrnehmung der anderen (Reputation)
unterschieden werden. Identitat und Reputation sind dabei untrennbar miteinander verbunden.
Die Reputation ist die Interpretation und Evaluation der Identitdt durch Auf3enstehende. Das
Zusammenspiel von Identitat und Reputation kann auf individueller Ebene aus der
Sozialpsychologie heraus erklart werden. Cooley beschreibt, dass das Individuum seine
Identitat aus dem Empfinden, wie andere es wahrnehmen bildet, aber auch daraus, wie andere
diese Wahrnehmungen beurteilen und wie sich das Individuum mit diesen vorgestellten
Wahrnehmungen und Beurteilungen der anderen fuhlt (vgl. dazu auch Rindova & Fombrun,
1998, S. 62). Auf Organisationen Ubertragen, wird das (konstruierte externe) Image definiert
durch die Vorstellungen der Organisationsmitglieder dariiber, wie Aul3enstehende die
Organisation sehen und die Reputation beschreibt die Eigenschaften, die Auf3enstehende der
Organisation tatsachlich zuschreiben. Image und Identitat sind dabei beides Konstrukte, die in

den Kopfen der Organisationsmitglieder entstehen (vgl. Dutton & Dukerich, 1991, S. 547).

Die Identitat leitet sich von der strategischen Vision des Grinders oder des Topmanagements
ab. Damit eine Organisation erfolgreich ist, sollte die Vision auch die Erwartungen der
AulRenstehenden beinhalten, da diese die Organisation nach Erfillung dieser Erwartungen
beurteilen. In der Reputation machen Stakeholder ihre Erwartungen an die Organisation
explizit. Institutionelle Vermittler Ubernehmen oft die Aufgabe, diese Reputationen zu
explizieren (vgl. Rindova & Fombrun, 1998, S. 64f.), indem sie, Rankings und Ratings erstellen
(vgl. Elsbach & Kramer, 1996).
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Die organisationale Identitat hat auch groR3en Einfluss auf die strategischen Entscheidungen
eines Unternehmens. AulRenstehende beobachten Organisationen, um sich einen Eindruck
von ihnen zu verschaffen. Diese angesammelten Bewertungen und Beurteilungen einer
Organisation, basierend auf dem Verhalten in der Vergangenheit, ergeben die Reputation.
Organisationen verhalten sich (wie Individuen) gegeniber verschiedenen Aufl3enstehenden
auf unterschiedliche Weise. Es besteht eine Austauschbeziehung an Informationen und
Interpretationen zwischen der Organisation und den auf3enstehenden Beobachtern. Um
Komplexitdt zu reduzieren, versuchen Organisationen, Auf3enstehende mit selektiven
Erklarungen und Interpretationen zu versorgen. Auf3enstehende versuchen anhand dieser
Informationen herauszufinden, was die Organisation von anderen unterscheidet (vgl. Rindova
& Fombrun, 1998, S. 64f.). In dieser komplexen Umwelt an Informationen versuchen
Beobachter herauszufiltern, was eine Organisation definiert, was Uber die Zeit und Uber
Interaktionen bestehen bleibt und was diese Organisationen von anderen in diesem Feld
unterscheidet (vgl. Rindova & Fombrun, 1998, S. 64f.).

Reputationen zeigen den Mitgliedern der Organisation, wie attraktiv die Ol fir verschiedene
Offentlichkeiten ist. Diese Attraktivitat beeinflusst den Grad der Identifikation der Mitglieder mit
ihrer Organisation und deren Verpflichtung zu den organisationalen Zielen (vgl. Dutton, et al.,
1994, S. 244). Identitat und Reputation hdngen damit voneinander ab und befruchten einander
(vgl. Rindova & Fombrun, 1998", S. 64f.).

Aufbauend auf den in Kapitel 3.3 dargestellten Begriffsdefinitionen und -abgrenzungen werden
nun exemplarisch drei Beispiele beschrieben, die die Zusammenhange von ldentitat, Image
und Reputation sowie von Kultur, Identitat und Image erklaren wollen:

— ldentity-Image-Reputation Model (Gioia, et al., 1998)

— Self-Management Model (Whetten & Mackey, 2002)

— Organizational Identity Dynamics Model (Hatch & Schultz, 2002)

Identity-Image-Reputation Model

Gioia, Schultz und Corley (2000) beschreiben in ihrem Artikel, wie Identitdt, Image und
Reputation miteinander verkniipft sind. Sie stellen ein Modell vor, das davon ausgeht, dass
sich Mitarbeiter einer Organisation Gedanken dariiber machen, wie andere die Organisation
sehen. Sie vergleichen ihr eigenes Bild (organisationale Identitat) mit dem Bild von anderen
(Image). Gibt es hier Diskrepanzen, dann lautet die néchste Frage, ob man dagegen etwas
unternehmen soll oder nicht. Wenn ja, bestehen zwei Méglichkeiten. Entweder das eigene Bild

an das fremde (desired future image) oder das fremde an das eigene Bild (Corporate Identity)
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anzupassen, um auf das projizierte Image und in weiterer Folge auf fliichtige Eindriicke von

AuRBenstehenden und die Reputation Einfluss zu nehmen (vgl. Gioia, et al., 2000, S. 66ff.).

Self-Management Model

Whetten & Mackey (2002) haben sich mit der Beziehung von Identitat, Image und Reputation
beschaftigt. Sie sehen diese als die drei Komponenten des Self-Management-Prozesses an.
.[...] image and reputation are treated as components of a symmetrical communications
process between the organization (self) and relevant stakeholders (other).” (Whetten &
Mackey, 2002, S. 400). Sie entwickeln unter Bezugnahme auf die Selbstdefinition von Brewer
und die Theorie des Neo-Institutionalismus den Self-Management Prozess flr Organisationen
und stellen dabei die folgenden Zusammenhange auf: Image ist das, was die Organisation will,
das externe Stakeholder als zentral, dauerhaft und einzigartig an ihr sehen sollen (projiziertes
Image). Reputation hingegen ist eine spezielle Art von Feedback, das die Organisation von
den Stakeholdern erhélt. Die Stakeholder melden der Organisation die Glaubwurdigkeit der

»organizational identity claims* zurtick (vgl. Whetten & Mackey, 2002, S. 401).

The Organizational Identity Dynamics Model

Hatch und Schultz (2002) stellen in ihrem Artikel ein dynamisches Modell auf, das die
Verbindung zwischen Kultur, Identitédt und Image aufzeigen soll. Sie entwickeln dieses Modell
in Analogie zu Meads Unterscheidung zwischen ,I* und ,Me" im Rahmen der Konstruktion
individueller Identitat. Sie argumentieren dabei, dass so wie Individuen ihre ldentitat durch
interne und externe Beschreibung des Selbst formen, auch Organisationen dies tun, indem sie
auf Kultur (als interne Beschreibung der Organisationsmitglieder) und Image (als externe
Beschreibung, in dem Sinne, was glauben Organisationsmitglieder, dass Au3enstehende von
der Organisation denken?) zurlckgreifen. Identitat ist dabei weder nur von der Kultur
beeinflusst, noch allein vom Image, sondern entsteht aus einem dynamischen Prozess, der
interne und externe Sichtweisen miteinander vergleicht und in Verbindung bringt. Die

Autorinnen beschreiben dazu vier Prozesse:

e Mirroring (Prozess, in dem das Image zuriick auf die Identitat wirkt)

o Reflecting (Prozess, in dem die Identitat zuriick auf die Kultur wirkt)

e Expressing (Prozess, in dem kulturelle Werte in der Identitat ausgedriickt werden),

e Impressing (Prozess, in dem versucht wird, die Einstellung Externer zu beeinflussen,

indem Elemente der Identitat auf das Image wirken).
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Sowohl wenn die interne Sichtweise zu starke Bedeutung erhalt (organizational narcissim), als
auch wenn die externe Sichtweise zu stark dominiert (hyper-adaption), kommt es zu

Dysfunktionalitaten.

Abbildung 6 versucht den Zusammenhang zwischen Kultur, Identitat, Image und Reputation
zusammenzufassen und die bisherigen Forschungsergebnisse einflieRen zu lassen. In
Anlehnung an die Darstellung von Hatch und Schultz wird die Identitdt sowohl durch die
Organisationskultur als auch durch die Art und Weise, wie Organisationsmitglieder glauben,
dass die Organisation von der Umwelt wahrgenommen wird (Image) beeinflusst. Mit Hilfe der
Corporate Identity und dem projizierten Image versuchen Organisationen, den Ruf des
Unternehmens und die Reputation positiv zu beeinflussen. Die Reputation wird auf vielfaltige
Art und Weise von der Umwelt an die Organisation zuriickgespielt (in Form von Ratings,
Medien, Verkaufszahlen, ...) und beeinflusst wiederum, wie Mitarbeiter glauben, dass
Aulenstehende die Organisation wahrnehmen. Wahrend Kultur, ldentitéat und Image dabei
Konstrukte darstellen, die in der Organisation durch Interaktion entstehen, stellt die Reputation
die Umweltperspektive dar, die aber Gber die Konstruktion des Images in Interorganisationale
Konstruktionen miteinflief3t.
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Abbildung 6: Zusammenhang von Kultur, Identitat, Image und Reputation
(Eigene Darstellung in Anlehnung an Hatch & Schultz (2002, S. 995) und Ravasi (2016, S. 74)
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3.4.2. Hybride und multiple Identitaten

Viele Forscher sehen die organisationale ldentitat als gemeinsam geteiltes Verstandnis der
Organisationsmitglieder an. Eine solche Identitat kann empirisch leichter erfasst werden und
Manager haben die Mdglichkeit, sie zu gestalten und zu verandern (Reger, Gustafson,
Demarie, & Mullane, 1994). Die Identitat kann also als mehr oder weniger geteiltes Verstandnis
betrachtet werden, aber es sprechen auch einige Punkte daftir, von mehreren Identitaten in
einem Unternehmen auszugehen. Ein Einblick in bisherige Forschungen zu diesem Thema

soll dies verdeutlichen.

Die Frage ob, es eine organisationale Identitat oder es viele Identitéaten in einer Organisation
gibt, wird auf Basis unterschiedlicher epistemologischer Grundannahmen anders beantwortet.
Wahrend Vertreter der funktionalistischen Position die Identitat eher als homogen betrachten
und Forscher der interpretativen Position sich fir Heterogenitat aussprechen, sieht die
postmoderne Position die Identitat aber mehr als in mehrere Teile zerstuckelt an. Die
postmoderne Sichtweise wirft allerdings die Frage auf, ob es nicht zumindest ein gewisses
Mafd an gemeinsam geteilter Identitdt geben muss. Eine klare und trennscharfe Abgrenzung

gelingt hier allerdings nicht, da es sich vielmehr um ein Kontinuum handelt.

Aber auch unter der Annahme, dass eine Organisation mehrere ldentitaten hat, entscheidet
der theoretische Blickwinkel, was unter dem Konzept von vielféltigen organisationalen
Identitdten genau verstanden wird, wie sie entstehen und warum sie existieren. Aus der
Perspektive des Neo-Institutionalismus etwa hat eine Organisation mehrere Identitaten, diese
ergeben sich aus mehreren Kategorisierungen, die notwendig sind, um sich in einem
komplexen institutionellen Feld zu positionieren. Battilana & Dorado (2010) argumentieren,
dass hybride Formen der Identitéat zumindest teilweise aus unterschiedlichen Anforderungen

aus dem institutionellen Umfeld entstehen.

Andere Forscher sehen multiple ldentitdten daraus resultierend, dass es unterschiedliche
Mitarbeitergruppen oder Unternehmensbereiche gibt, die einen ganz eigenen Blick auf die
Identitat der Organisation haben. In anderen Arbeiten werden multiple Identitaten durch
unterschiedliche Rollen begrindet, die Organisationen in der Erfullung ihrer Téatigkeit
einnehmen (vgl. Pratt, 2016, S. 107). Einen weiteren Zugang liefert Glynn (2000). Sie spricht
von ,multi-faceted identities”, was bedeutet, dass unterschiedliche Aspekte der Identitat zur
selben Zeit auftreten. So kann eine Organisation gleichzeitig innovativ und straff organisiert
sein. Hier werden also unterschiedliche Aspekte der Identitat und deren unterschiedliche
Facetten betrachtet, die nebeneinander bestehen. In der Definition von Albert und Whetten

wirde daher in diesem Fall nicht von multiplen Identitaten gesprochen werden.
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Im Wesentlichen lassen sich in den Forschungen zur organisationalen Identitat aber zwei
Konzeptualisierungen erkennen. So wird zwischen hybriden und multiplen Identitaten
unterschieden. Unterschiede der beiden Konzepte lassen sich in den Grundannahmen Uber
die Anzahl moglicher Identitaten ebenso festmachen, wie in der Beziehung zwischen diesen

Identitaten. Corley, et al. stellen diese beiden Grundannahmen vor (Corley, et al., 2006, S. 92):

1. Hybride Identitaten beziehen sich meist auf zwei Identitaten, die miteinander in Konflikt
stehen (siehe dazu: Glynn, 2000; Golden-Biddle & Rao, 1997; Pratt & Rafaeli, 1997).
2. Multiple Identitaten sind immer duale Identitaten, d.h. es gibt nicht beliebig viele

Identitaten in einer Organisation (siehe dazu Pratt & Foreman, 2000).

Bereits Albert und Whetten (1985, 2004 [1985]) sind von dem Grundgedanken ausgegangen,
dass es mehrere ldentitdten geben kann. Sie fihren den Begriff der hybriden Identitdten ein.
So koénnte eine Organisation gleichzeitig ein Profit-Unternehmen, ein KMU und ein
Dienstleister sein und damit mehrere miteinander korrespondierende Identitaten besitzen.
Diese unterschiedlichen Identitaten werden von Albert und Whetten mit der Komplexitat einer

Organisation begriindet und als hybride Identitaten bezeichnet.

,BY a hybrid we mean an organization whose identity is composed of two or more types
that would not normally be expected to go together. Of such an organization we would
say that it is part X and part Y, the simplest case of which is a hybrid of two types, a
dual identity organization. Thus, it is not simply an organization with multiple
components, but it considers itself (and others consider it) alternatively, or even
simultaneously, to be two different types of organizations.” (Albert & Whetten, 1985, S.
270)

Albert und Whetten (2004 [1985], S. 106) konzentrieren sich bei ihrer Darstellung von hybriden
Identitaten auf einen ganz bestimmten Typus von hybriden Identitaten, namlich jene, die durch
unterschiedliche Wertvorstellungen gekennzeichnet sind und beschreiben diesen Typus
anhand einer modernen Forschungsuniversitat: Sie unterscheiden dabei ein normatives
System und ein utilitaristisches System. In Anlehnung an Parsons beschreiben Albert und
Whetten die normative Komponente als mit Symbolen und Traditionen verbundene, normative
Machtaustibung gegenuiber Mitarbeitern, die stark an die Organisation gebunden ist. Als
Beispiel hierfir gelten Kirchen, politische Organisationen mit starkem ideologischem
Programm, Krankenhauser, Universitaten und Freiwilligenorganisationen.  Unter
utilitaristischen Organisationen werden klassische Unternehmen verstanden, die Uber

Informationen gemanagt werden und Gewinn maximierend arbeiten.
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Dabei unterscheiden Albert und Whetten (1985, S. 270f.) weiter zwischen einer
holographischen und einer ideographischen Form der hybriden Identitat. Ideographisch
bedeutet, dass die unterschiedlichen Identitaten in unterschiedlichen Teilbereichen (z.B.
Abteilungen) der Organisation oder in unterschiedlichen Mitarbeitergruppen auftreten und
nicht in der ganzen Organisation vorzufinden sind. Von holographischen Identitaten wird
gesprochen, wenn jede multiple Identitdt einer Organisation von allen
Organisationsmitgliedern geteilt wird. Empirische Beispiele fir ideographische Identitaten
lassen sich etwa bei Glynn (2000) oder Pratt und Rafaeli (1997) finden, ein Beispiel zur
holographischen Identitat liefern Golden-Biddle und Rao (1997). Die Unterscheidung zwischen
holographisch und utilitaristisch ist aber vermutlich nur eine von mehreren Dimensionen,
anhand derer sich organisationale Identitaten differenzieren lassen. Hier wéaren allerdings
weitere empirische Arbeiten gefragt, die andere hybride Identitdtsdimensionen aufdecken (vgl.
Pratt, 2016, S. 109). Ein weiterer Aspekt, der bereits bei Albert und Whetten (1985)
beschrieben wird, ist, dass Unternehmen im Laufe des Lebenszyklus unterschiedliche
Identitaten entwickeln kdnnen, also von einer einzigen ldentitat bei der Grindung eines
Unternehmens ausgegangen wird, aus der sich aber Uber die Jahre hybride Identitaten
formieren. Empirisch ist dies allerdings noch nicht genau beleuchtet worden (vgl. Pratt, 2016,
S. 109). Ahnliches gilt fur For-Profit Organisationen. Empirische Untersuchungen zu hybriden
Identitdten wurden bisher vorwiegend im Non-Profit Bereich getatigt (Glynn, 2000; Golden-
Biddle & Rao, 1997).

Multiple Identitdten haben in den Forschungen zur organisationalen Identitat bisher eher wenig
Aufmerksamkeit auf sich gezogen. Die meisten Artikel, die sich mit dieser Thematik
beschaftigen, greifen auf die Definition von Albert und Whetten zurlick, in der bereits das
Vorhandensein von mehreren ldentitdten angelegt ist. Pratt und Foreman weiten diese
Konzeptualisierung aber insofern aus, als sie die Méglichkeit aufzeigen, dass es mehr als zwei

Identitaten geben kann, die nicht zwangslaufig miteinander in Konflikt stehen mussen.
So definieren etwa Pratt und Foreman multiple Identitaten wie folgt:

.[...] organizations have multiple identities when different conceptualizations exist
regarding what is central, distinctive, and enduring about the organization.” (Pratt &
Foreman, 2000, S. 20)

Sie gehen in ihrer Arbeit von anderen Grundannahmen als Albert und Whetten aus, da sie sich
auf mikro-soziologische Identitatstheorien (wie etwa von: Hogg & Terry, 2000; James, 1890;
Mead, 1968; Tajfel & Turner, 2004 [1979]) stltzen, denen zu Folge Individuen viele

unterschiedliche Identitdten haben koénnen, die in einem dynamischen hierarchischen
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Verhaltnis zueinander stehen und nicht konfliktéar sein missen, aber kdnnen (vgl. Pratt, 2016,
S. 110). Diese Grundannahmen haben sie auf Organisationen Ubertragen. Sie gehen damit
also davon aus, dass eine Organisation nicht nur zwei multiple Identitédten hat, sondern dass
eine Organisation mehrere Identitaten hat, die auch nicht zwangslaufig miteinander in Konflikt
stehen mussen. Wenn es zu Identitatskonflikten kommt, so sind diese zumeist auf latenter

Ebene angesiedelt und nicht manifest.

Ashforth und Mael gehen ebenfalls von mehreren Identitaten aus. Sie begriinden dies damit,
dass jedes Organisationsmitglied die Identitat der Organisation anders wahrnimmt und
bestimmte Aspekte der Identitdt hervorhebt. Es gibt in Organisationen unterschiedliche
Meinungen dariber, was die Organisation ausmacht und dies drickt sich auch in
unterschiedlichen und mehreren Identitéten aus (vgl. Ashforth & Mael, 1996). Es kann daher
auch zu einem Konflikt Gber das unterschiedliche Verstandnis beziglich der Identitat unter den
Mitarbeitern kommen. Um hier potenzielle Kosten zu reduzieren, die sich aus konfliktéren
Identitaten ergeben, sehen es Pratt und Foreman (2000, S. 38) als unerlasslich an, die Identitat
zu managen. Durch einen sinnvollen Umgang bzw. ein Management der verschiedenen
Identitaten kann sich ein Unternehmen mitunter auch von seinen Wettbewerbern absetzen und

Wettbewerbsvorteile generieren (Reger, et al., 1998).

Hybride organisationale Multiple organisationale

Identitaten Identitaten

Anzahl an Identitaten Zwei Zwei oder mehrere
Beziehung der Identitaten zu  Konfliktar Konfliktar, ergdnzend oder
einander einfach unterschiedlich

(Beziehung zwischen
unterschiedlichen Identitaten
kann sich mit der Zeit

verandern)
Struktur Holographisch und Keine
ideographisch
Priméares Interesse Entwicklung der Ol Managen der Ol
Ol Perspektive (gilt nicht Social Actor Social Constructionist,
ausschlieRlich) Institutionentheoretische
Perspektive
Primérer empirischer Fokus Identifikation und Konflikt Identifikation, Konflikt,
Legitimitat von externen
Stakeholdern

Tabelle 6: Unterschiedliche Konzeptualisierung von hybrider und multipler Identitét
(Eigene Darstellung in Anlehnung an: Pratt 2016, S. 113.)
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Der Schlussel zum erfolgreichen Managen der Identitat besteht nach Pratt und Foreman
(2000) im Schaffen eines optimalen Levels an Identitéatsvielfalt. Dies gelingt einerseits, indem
Manager die Zahl der Identitdten erhéhen, senken oder unverandert lassen, andererseits,
indem sie die Beziehung zwischen existierenden Identitdten so beeinflussen, dass sie weiter

zusammenfinden oder weiter auseinanderdriften.

Die Entscheidung Uber die Beibehaltung von einer Vielzahl von Identitdten wird dabei
beeinflusst von (vgl. Pratt & Foreman, 2000, S. 23f.):
o der Unterstiitzung von entscheidenden und machtigen Stakeholdern flr die Identitat in
der Organisation
o der Legitimation dieser Identitét fir verschiedene Stakeholder
e ihrem zukunftigen strategischen Wert und

e den vorhandenen Ressourcen

Pratt und Foreman (2000, S. 26ff.) entwickeln dazu Handlungsméglichkeiten im Umgang mit
multiplen Identitaten und stellen dazu 4 verschiedene Alternativen vor:
1. Compartmentalization (Abschottung): Identitaten bleiben erhalten, werden aber
weitgehend voneinander getrennt, Nutzen von Synergien wird nicht angestrebt
2. Aggregation (Verdichtung): Beibehaltung aller Identitaten und Herstellung von
Verbindungen zwischen ihnen, um Synergien zu nutzen
Deletion (Streichung): Manager versuchen, eine oder mehrere ldentitéaten zu streichen
Integration (Integration): Zusammenfihrung von mehreren Identitaten in ein neues
Ganzes
Diese vier Grundtypen stellen jeweils einen Idealtypus dar und es gibt Reaktionsmdéglichkeiten,
die in einem Graubereich liegen oder vielleicht gar nicht von dieser Matrix erfasst werden.
Denn wie genau es Managern gelingt, eine Identitét in einer Organisation auszuléschen oder
mit einer anderen zu verbinden, bleiben die Autoren in ihrem Artikel schuldig. Diese Frage
konnen wohl auch nur empirische Studien beantworten und so bietet diese erste
Konzeptualisierung von vier Handlungsoptionen einen Anknupfungspunkt fir zukinftige

Forschungen.

Einen groRRen Vorteil von mehreren ldentitdten sehen Pratt und Foreman (2000) in mehr
Kreativitat, einer grofReren Anpassungsfahigkeit und mehr Flexibilitdt durch eine groR3ere
Bandbreite an Reaktionen, die unterschiedliche Identitaten ermdglichen. Ein bisher eher
vernachlassigter Aspekt von multiplen Identitaten ist die Frage, ob und wie sich das Verhaltnis
zwischen multiplen Identitaten tber die Zeit verandert. Pratt und Foreman (2000) gehen in
ihrer Arbeit davon aus, dass Identitaten auch fir sehr lange Zeit latent bleiben kénnen, bis sie

im Rahmen eines bestimmten Ereignisses oder einer Krise artikuliert werden. Dies wirft die
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Frage auf, ob latente Identitaten auch das Verhalten in Organisationen auf einer unbewussten
Ebene beeinflussen (vgl.Ashforth & Reingen, 2014; Petriglieri & Petriglieri, 2010). Da sich die
Ol-Forschung daflir ausspricht, die ,Social Actor* und ,Social Constructionist” Perspektive
nicht mehr als gegensatzlich anzusehen, sondern mdgliche Verbindungen zwischen diesen
Theoriestrangen herstellen will, schlagt Pratt (2016, S. 114) vor, hybride und multiple
Identitaten miteinander zu verbinden. Organisationen kénnen unter diesem Aspekt als, aus
multiplen hybriden Identitdten bestehend, gesehen werden. Organisationen besitzen damit
hybride Identitaten, die unterschiedliche (multiple) Dimensionen haben. Empirische
Erhebungen sind allerdings notwendig, um das mdgliche Auftreten von multiplen hybriden

Identitaten und deren Ausgestaltung in der Organisation genauer zu betrachten.

hoch

Comparte-

mentalization Aggregation

niedrig hoch

Deletion Integration

Anzahl an Identitaten (identity plurality)

niedrig
Synergien unter den ldentitaten (identity synergy)
Abbildung 7: Handlungsoptionen beim Managen multipler Identitaten
(Eigene Darstellung in Anlehnung an: Pratt & Foreman (2000, S. 27)

Nichtsdestotrotz existiert auf individueller Ebene die Sehnsucht nach einer einheitlichen
Identitat und Pratt (2016, S. 115f.) mutmal3t, dass diese Sehnsucht auf Seiten der Mitarbeiter
auch mit Blick auf die organisationale Identitat existiert. Forschungen scheinen allerdings zu

zeigen, dass wir uns von einem einheitlichen Bild von Identitaten verabschieden mussen.
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Hoebeke druckt dies etwa wie folgt aus:

“[...] to take into account the multiple identities, and roles that systems may express in
different relevant contexts. We have to avoid the illusion of a coherent totally integrated
systemic identity.“ (Hoebeke, 2006, S. 74)

Ganz so einfach ist es dann aber doch nicht, menschliche Sehnstlichte hinter uns zu lassen,
und so stellen etwa Ashforth und Reingen (2014) fest, dass es neben einer hybriden Identitat
auch so etwas wie eine ganzheitliche Identitat gibt. Ahnliches ist bei Battilana und Dorado
(2010) zu lesen. Sie argumentieren, dass eine einheitliche Identitat in der Lage ist,
institutionelle Logiken, die miteinander konkurrieren, zu managen. Auch Hsu und Elsbach
(2013) stellen grundsatzlich fest, dass die organisationale Identitdt aus multiplen Kategorien
besteht, aber dass einige Kategorien tber verschiedene Gruppen in der Organisation hinweg
ident sind und der Organisation so ein Gefuhl der Einheit vermitteln. Pratt und Kraatz (2009)
etwa ziehen die Konzeptualisierung von Mead (1968) heran, der zwischen Identitat und Selbst
unterscheidet. In Anlehnung daran unterscheiden sie zwischen der organisationalen ldentitat
und dem organisationalen Selbst. Wahrend die Identitat verschiedenartig sein kann, ist das

Selbst jener Teil, der das Gemeinsame und Ganzheitliche darstellt.
3.4.3. Organisationale ldentifikation

Die in Kapitel 2 dargestellten Beitrdge aus der Soziologie haben starken Einfluss auf die
Forschungsrichtung der organisationalen Identitat. Aber auch die Identifikation der Mitarbeiter
mit ihrem Unternehmen wurde aufbauend auf der ,Social Identity Theory* beleuchtet (siehe
dazu zum Beispiel die Arbeiten von: Ashforth & Mael, 1989; Dutton & Dukerich, 1991; Dutton,
et al., 1994; Kramer, et al., 1993). Das nun folgende Kapitel widmet sich der Identifikation der
Mitarbeiter mit ihrer Organisation und definiert zunachst den Begriff, um danach n&her darauf

einzugehen, warum, wann und wie sich Mitarbeiter mit einer Organisation identifizieren.

Die ,Social Identity Theory” (SIT) nach Tajfel & Turner (2004 [1979]) stellt die dominanteste
Rahmentheorie zur Erforschung der organisationalen Identifikation dar (Ashforth & Mael, 1989;
Haslam, 2001). Dabei beschreibt sie, dass Menschen dazu neigen sich selbst und andere zu
klassifizieren, um sich danach einer bestimmten sozialen Kategorie zuzuordnen. Identifikation
findet mit jener Kategorie statt, die sich ein Mensch selbst zuschreibt, d.h. das Individuum
Ubernimmt diese Kategorie in sein eigenes Selbstkonzept (vgl. Pratt, 1998, S. 172). Die soziale
Identitat sieht Tajfel (1982, S. 102) dabei
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,als den Teil des Selbstkonzepts eines Individuums [...], der sich aus dem Wissen um seine
Mitgliedschaft in sozialen Gruppen und aus dem Wert und der emotionalen Bedeutung ableitet, mit

der diese Mitgliedschaft besetzt ist.”

Mit Beginn der 1990er Jahre hielt die ,Social Identity Theory* Einzug in die
Organisationsforschung. Mit ihrer Hilfe untersuchten Forscher die Identifikation von
Mitarbeitern mit ihrer Organisation (vgl. Ashforth & Mael, 1989; Dutton & Dukerich, 1991;
Dutton, et al., 1994; Kramer, et al., 1993). Ashforth und Mael (1989, S. 21) definieren soziale

Identifikation zunachst als

.---] the perception of oneness or belongingness to some human aggregate.” (Ashforth & Mael,
1989, S. 21)

Pratt (1998, S. 172) bezieht sich einige Jahre spéater in seiner Definition starker auf
Organisationen. Fur ihn liegt Identifikation eines Mitarbeiters mit einer Organisation dann vor,

wenn

“[...] an individual's belief about his or her organization become self-referential or self-
defining. That is, organizational identification occurs when one comes to integrate

beliefs about one’s organization into one’s identity.” (Pratt, 1998, S. 172).

Dutton, et al. (1994, S. 239) verbinden in ihrer Definition das Selbstkonzept (die eigene
Identitat) des Mitarbeiters mit der Identitat der Organisationen. Die Verbindung zwischen den
beiden, beziehungsweise in weiterer Folge die Ubereinstimmungen, definieren sie als

Identifikation:

“[...] a person’s self-concept contains the same attributes as those in the perceived
organizational identity, we define this cognitive link as organizational identification.”
(Dutton, et al., 1994, S. 239).

Die ldentifikation zeichnet aus, dass die Aspekte, die die Organisation auszeichnen, von
Mitarbeitern herangezogen werden, um sich selbst zu definieren. Dutton, et al. (1994, S. 239)
und Pratt (1998, S. 173f.) schreiben explizit, dass sich die Identifikation auf den sozialen
Aspekt der Identitéat eines Individuums und sein Selbstkonzept bezieht. Pratt weist weiters
darauf hin, dass es zwei Wege der Identifikation gibt:

1. ,ldentification through affinity“: Die Organisation wird dem eigenen Selbst als &hnlich

erachtet.
2. ldentification through emulation*.: Das eigene Selbst wird verdndert, um der

Organisation ahnlicher zu werden.
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Wichtig erscheint im Zusammenhang mit der Definition des Begriffes ,ldentifikation” auch die
Abgrenzung zu verwandten Konzepten, wie etwa dem Commitment. Wahrend einige Autoren
die beiden Begriffe ,Identifikation“ und ,Commitment* synonym betrachten, sehen andere die
Identifikation als Teil des Commitments und wieder andere treten fir eine strikte Trennung der
beiden Begriffe ein. Eine von van Dick stammende Definition von ldentifikation steht dem

Begriff Commitment sehr nahe:

,<Oorganisationale Identifikation bezeichnet die ganzheitliche Bindung an die
Organisation. Das bedeutet, dass die Mitarbeiter wissen, dass sie Mitglieder der
Organisation sind, dass sie aber mit diesem Wissen auch Gefuhle (z.B. Freude oder
Stolz) verbinden und sich entsprechend verhalten (z.B. die Organisation nach Aul3en
verteidigen).” (van Dick, 2004, S. 2)

Den Begriff Commitment definiert van Dick wie folgt:

LOrganisationales Commitment oder synonym Organisationsbindung beschreibt, in
wieweit sich Menschen ihrer Organisation oder Teilen der Organisation (z.B. der

Abteilung oder Arbeitsgruppe) zugehérig und verbunden fiihlen.” (van Dick, 2004, S. 3)

So sieht van Dick Uberschneidungen zwischen den beiden Begriffen Identifikation und
Commitment im Bereich der affektiven Komponente von Commitment (emotionale Bindung an
die Organisation, die Organisation besitzt eine gro3e persdnliche Bedeutung fur die Person),
die normative (moralisch-ethische Verbundenheit) und fortsetzungsbezogene (Verbundenheit
mit der Organisation, da mit dem Verlassen zu hohe Kosten verbunden sind) Komponente des

Commitments sind allerdings nicht in der Identifikation enthalten (vgl. van Dick, 2004, S. 3f.).

Fur eine strikte Trennung von Identifikation und Commitment treten Ashforth und Mael ein. Sie
beziehen sich zunachst auf eine Definition von Commitment aus dem Organizational
Commitment Questionaire, der Commitment definiert als ,the relative strength of an
individual’s identification and involvement in a particular organization [...]* (Mowday, Steers, &
Porter, 1979, zit. nach: Ashforth & Mael 1989, S. 23) und argumentieren dann, dass es eine
spezifische und eine konzeptionelle Differenz zwischen den beiden Begriffen gibt. Erstere wird
damit erklart, dass die Organisationen heute sehr dhnliche Werte und Ziele haben, und das
Commitment lediglich eine Ubernahme dieser Werte und Ziele an sich beinhaltet, aber nicht
die Organisation per se. Identifikation hingegen muss organisationsspezifisch sein, da es eine
ganz bestimmte Organisation ist, die als selbstdefinierend gesehen wird. Zweitens wird
kritisiert, dass der Organizational Commitment Questionaire nicht abfragt, ob sich der
Mitarbeiter mit der Organisation als Eins betrachtet und daher wird von unterschiedlichen

konzeptionellen Phdnomenen ausgegangen (vgl. Ashforth & Mael, 1989, S. 23). Pratt (1998,
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S. 178) fasst diesen Standpunkt zusammen, indem er zwei Fragen formuliert, auf die
unterschiedliche Konzepte eine Antwort geben sollen: Beim Commitment wird die Frage
gestellt: ,How happy or satisfied am | with my organization?* Wéahrend bei der Identifikation
gefragt wird: ,How do | perceive myself in relation to my organization?* Der wohl grof3te und
offensichtlichste Unterschied zwischen Commitment und Identifikation besteht darin, dass sich
Identifkation auf jene Aspekte bezieht, die der Mitarbeiter in seine soziale Identitat integriert.

Diese Aspekte dienen zur Definition des eigenen Selbst (vgl. Pratt, 1998, S. 178).

JIf @ person strongly identifies with an organization, his or her social identity has a
significant overlap with the identity of that organization.” (Elsbach & Bhattacharya, 2001,
S. 393).

In Anlehnung an Tajfel (1986, 2004 [1979]) sowie Tajfel und Turner (1986) unterscheidet die
Literatur unterschiedliche Dimensionen der Identifikation (vgl. Ellemers, Kortekass, &
Ouwerkerk, 1999, S. 372; van Dick, 2004, S. 14ff.):
1. Kognitive Dimension: Uber die kognitive Komponente definiert sich der Mitarbeiter als
Teil einer sozialen Kategorie (z.B. Organisation).
2. Evaluative Dimension: Im Rahmen der Identifikation bewerten Mitarbeiter, welche
Eigenschaften der Organisation von AuRenstehenden zugeschrieben werden.
3. Affektive Dimension: Diese wird auch als emotionale Dimension beschrieben. Sie
erklart, wie Organisationsmitglieder ihre Mitgliedschaft geflihlsmaRig bewerten.
4. Konative Dimension: Diese beschreibt, inwieweit die Identifikation des Mitarbeiters mit
der Organisation auch in seinem Verhalten sichtbar ist, also das Engagement des

Mitarbeiters fur die Ziele und Werte der Organisation.

Die kognitive Dimension wird von Ashforth und Mael (1989) als die bestimmende betrachtet.
Affektive und evaluative Dimension kommen erst als Konsequenz oder Folge ins Spiel. Sie
stellen aber nicht den Ausgangspunkt fir die Identifikation der Mitarbeiter mit der Organisation
dar. Die affektive oder emotionale Dimension beschreibt einen interessanten Aspekt. Ihr
zufolge sind der Aufbau, das Aufrechterhalten und die Aufldsung von Identifikation mit
Gefilihlen verbunden. Der emotionalen Komponente wurde in den bisherigen Forschungen nur

wenig Raum gegeben (vgl. Pratt, 1998, S. 180).

Die Griinde, warum Individuen und Organisationen eine ldentifikation anstreben, liegen darin,
dass beide damit Bedurfnisse befriedigen. Individuen wollen sich mit sozialen Gruppen
identifizieren, um das Gefihl der Sicherheit und der Zugehérigkeit zu befriedigen und das

eigene Selbstbewusstsein und Selbstwertgefiihl zu heben (vgl. Pratt, 1998, S. 185). Der
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Nutzen flr Mitarbeiter I&sst sich im Wesentlichen wie folgt zusammenfassen (vgl. van Dick,
2004, S. 10):

Mitarbeiter nehmen weniger Stress in der und durch die Arbeit wahr.
Mitarbeiter sind zufriedener mit der Arbeit.

Mitarbeiter fiihlen sich langfristig gesinder.

Der Grund, warum Organisationen die ldentifikation der Mitarbeiter versuchen zu férdern, liegt

darin, dass die ldentifikation die Einstellung und das Verhalten der Mitarbeiter beeinflusst. So

schreibt Cheney:

.In short, fostering identification is the “intent” of many corporate policies, for with it
comes greater assurance that employees will decide with organisational interests
uppermost in mind.“ (Cheney, 1983, S. 158)

Die Organisation profitiert davon, wenn sich die Mitarbeiter mit der Organisation identifizieren
da: (vgl. Aronson, 1992; Dutton, et al., 1994; Mael & Ashforth, 1995; Tajfel, 1982; van Dick,
2004), da ...

kooperatives und unterstiitzendes Verhalten im Hinblick auf die organisationalen Ziele
vorhanden ist.

Mitarbeiter im Sinne der organisationalen Identitat handeln.

eine positivere Einstellung gegentiber der Organisation vorherrscht.

héheres Commitment entsteht.

eine geringere Kindigungsabsicht und damit generell eine niedrigere Fluktuation
vorliegt.

Mitarbeiter motivierter sind, zum Erfolg und Misserfolg der Organisation beizutragen,
da der Erfolg bzw. Misserfolg der Organisation auch als ihr eigener wahrgenommen
wird.

weniger ,ingroup“-Konflikte entstehen.

die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter héher ist, was aber nicht automatisch auch zu

mehr Leistung fihren muss.

In diesem Zusammenhang muss allerdings auch erwahnt werden, dass eine zu starke

Identifikation auch negative Konsequenzen nach sich ziehen kann. So sind Organisationen

aufgrund einer starken Mitarbeiteridentifikation moglicherweise nicht in der Lage, auf

veranderte Anforderungen von Auftraggebern oder externe Krisen entsprechend zu reagieren
(vgl. Schneider, Goldstein, & Smith, 1995). Auch Ashforth und Mael &ufRern sich kritisch

gegenuber einer zu starken Identifikation, da sie zu einer zu grof3en Abhé&ngigkeit und

Konformitat mit unethischem Verhalten filhren kann. Ein Sinken der Kreativitdt und eine
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erhdhte Risikobereitschaft wird ebenso als Gefahr gesehen, wie der Verlust eines
unabhangigen Selbst (vgl. Ashforth & Mael, 1989; Ashforth & Mael, 1996; Mael & Ashforth,
1992).

Mitarbeiter identifizieren sich besonders leicht mit einer Organisation, wenn die Grenzen
zwischen der eigenen Organisation und anderen Organisationen besonders augenscheinlich
sind, wenn die Mitgliedschaft in der Organisation attraktiv ist und damit das Selbstwertgefthl
gesteigert werden kann und wenn organisationale Kategorien sich am glnstigsten auf
Gemeinsamkeiten und Unterschiede quer Uber Individuen und Gruppen hinweg beziehen (vgl.
Pratt, 1998, S. 191).

Im Zusammenhang mit der Identifikation der Mitarbeiter mit ihrer Organisation wird die
Beziehung zwischen Individuen und Organisation, Individuen und Gruppe sowie zwischen
mehreren Individuen untersucht. Dutton, et al. (1994, S. 252f.) kamen dabei zur Erkenntnis,
dass der Grad der individuellen ldentifikation auf der einen Seite mit der Attraktivitat der
wahrgenommenen organisationalen ldentitdt zusammenhéngt. Auf der anderen Seite ist aber
auch entscheidend, wie Organisationsmitglieder glauben, dass die Organisation von
AuB3enstehenden (Image) wahrgenommen wird. Dutton, et al. (1994, S. 252f.) beschreiben
somit eine starke Wechselwirkung zwischen Image und Identifikation. Eine besonders starke
Identifikation liegt dann vor, wenn Mitarbeiter glauben, dass die Organisation auch von der
Umwelt in hohem MalRe geschéatzt und anerkannt wird, was bedeutet, dass sie ein gutes Image
hat.

Elsbach & Kramer (1996, S. 442ff.) konnten in ihrer Arbeit den Zusammenhang zwischen
organisationaler Identitat und Identifikation zeigen. Sie untersuchten die Auswirkungen von
Beurteilungen von Organisationen durch Rankings und stellten dabei fest, dass Rankings als
externe Bedrohung der Identitat gesehen werden kdnnen. Ausgangspunkt der Untersuchung
war ein Ranking der Top 20 Business Schools in Amerika. Ziel war es, den Umgang der
Mitglieder mit einer Aulenbewertung ihrer Organisation zu erforschen, die das eigene
Selbstbild der Organisation in Frage stellte. Ein Ergebnis der Studie war, dass Rankings
Effekte auf ,Sensemaking“-Strategien haben, da Organisationsmitglieder immer versuchen,
die eigene Wahrnehmung der Unternehmensidentitat zu bestatigen. Die soziale Identitat der
Mitarbeiter wird durch die Wahrnehmung der organisationalen Identitat beeinflusst. Das
Ranking stellte eine Bedrohung fir die organisationale Identitat dar und war damit auch eine
Bedrohung der sozialen Identitat der Mitarbeiter (vgl. Elsbach & Kramer, 1996, S. 442ff.).
Organisationsmitglieder versuchten in diesem Fall daher, die eigene positive Wahrnehmung
der organisationalen Identitdt zu schiitzen, um sich selbst eine positive soziale Identitat zu

bewahren (vgl. Dutton, et al., 1994). Die Ergebnisse von Elsbach und Kramer unterstutzen die
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These, dass eine Abhangigkeit zwischen der Wahrnehmung der organisationalen Identitéat und
der sozialen Identitat besteht. Dieser Zusammenhang driickt sich auch in der kognitiven
Beunruhigung oder ldentitdtsdissonanz aus. Diese tritt dann ein, wenn die ldentitat der
Organisation, in der das Individuum arbeitet, bedroht wird. Mitarbeiter reagieren darauf durch
positive Selbstwahrnehmung. Sie heben alternative Eigenschaften der organisationalen
Identitat oder ihre Organisationszugehorigkeit in anderen Vergleichsgruppen hervor. Das
Business School Ranking stellte fir die meisten Mitarbeiter eine Bedrohung der
organisationalen Identitéat dar, auch wenn die eigene Organisation im Ranking gut abschnitt,
da dieses Ranking zentrale Dimensionen der ldentitat entwertete und frilhere Behauptungen
Uber den positiven Status des Unternehmens widerlegte. Mitglieder der Organisation
verwendeten selektive Kategorisierungen, um die positive Wahrnehmung der eigenen
organisationalen Identitat fur sich selbst und Auf3enstehende wieder hervorzuheben. Sie
betonten also jene Dimensionen der ldentitdt und jene Vergleichsgruppen innerhalb der
Organisation, die nicht beim Ranking hervorgehoben wurden. Diese Taktik diente dazu, die
Aufmerksamkeit der Mitarbeiter weg von den bedrohenden Dimensionen zu lenken. (vgl.
Elsbach & Kramer, 1996, S. 465ff.).

Kramer, et al. (1993, S. 466f.) bezogen in ihre Forschungsarbeit starker die Social Identity
Theory ein. Sie zeigten auf, dass Individuen sich in Verhandlungen kooperativer zeigen, wenn
die soziale Identitdt der Gruppe mehr heraussticht als die personale Identitdt. Von einer

ahnlichen Annahme gehen Hogg und Terry aus:

J..-] social attraction may foster organizational cohesion, and thereby identification and
adherence to organizational norms; conversely, interpersonal attraction may fragment the
organization and disrupt identification and adherence to norms.” (Hogg & Terry, 2000, S.
126)

3.4.4. Organisationale Identitat und strategisches Management

Die organisationale Identitat nimmt auf das strategische Management insofern Einfluss, als
dass sie die Bedeutungen bestimmt, die Flhrungskrafte den Dingen zuschreiben. Diese
Bedeutungen wiederum steuern die strategischen und operativen Entscheidungen im
Unternehmen (vgl. dazu: Dutton & Dukerich, 1991; Gustafson & Reger, 1995). Reger, et al.
(1998) sehen die Strategie als ,theory of action und die Identitat als ,theory of being“, wobei
die ldentitat die Strategie beeinflusst und die Strategie als ein Produkt der Identitdt gesehen
werden kann. Ashforth und Mael (1996) haben sich mit den beiden Begriffen Identitat und
Strategie genauer auseinandergesetzt und dabei folgende Unterschiede in den beiden

Konzepten entdeckt:
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"Identity refers to an organization's central, distinctive, and enduring character, typically
anchored to its mission, whereas strategy refers to an organization's goals and the
activities intended to achieve them. Identity can serve as a wellspring for strategy,
although identity and strategy are reciprocally related such that identity is enacted and
expressed via strategy, and inferred, modified or affirmed from strategy.” (Ashforth &
Mael, 1996, S. 19)

Im Rahmen der Strategieformulierung kommt der Identitat eine wichtige Aufgabe zu. Die
Strategieformulierung ist ein iterativer Prozess. Er beinhaltet: das Sammeln von Informationen
aus der Umwelt (,scanning“), die Auswahl der relevanten Informationen (,attention“), die
Interpretation dieser Informationen (,interpretation“) und das Entwickeln geeigneter Antworten
auf Umweltchancen und -risiken (,idea generation“). Diese Prozesse unterliegen
Interpretationen, die es ermdglichen Prioritaten festzulegen und Informationen und Ideen
auszuwahlen. Anhand dieser Interpretationen entscheiden Manager, welche Informationen
aus der Umwelt fur die Organisation wirklich wichtig sind. Diese werden gesammelt und
ausgewertet. Welche Informationen es wert sind und welche ignoriert werden, wird durch die
Bedeutung bestimmt, die eine Organisation den Dingen beimisst. Diese Bedeutung wird von
der organisationalen ldentitat bestimmt. Diese Interpretationen und ,Sensemaking“-Aktivitaten
sind also mit den ,identity beliefs* und ,identity aspirations* der Mitarbeiter der Organisation
verbunden (vgl. Lerpold, Ravasi, Van Rekom, & Soenen, 2007b, S. 14f.).

STRATEGY FORMULATION

SCANNING

ISSUE
IDENTIFICATION

IDENTITY
BELIEFS

INTERPRETATION

IDENTITY

ASPIRATIONS e

GENERATION

SELECTION OF

ISSUE :
ALTERNATIVES

Abbildung 8: Organisationale Identitat und Strategieentwicklung
(entnommen aus: Lerpold, Ravasi, Van Rekom, et al., 2007b, S. 14)

Aber nicht nur die aktuellen ,ldentity beliefs“ haben Einfluss auf die Strategieformulierung,

sondern auch die gewinschte, zukinftige Identitdt. Gioia und Thomas (1996, S. 399)
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untersuchten zum Beispiel, welche Auswirkungen strategische Veranderungen auf die
organisationale Identitdt haben. lhre empirischen Ergebnisse lassen vermuten, dass sich
wahrend eines strategischen Wandels sich auch die Wahrnehmung der Identitéat und des
Images verandert und neu Uberdacht wird. Strategischer Wandel ist aber nicht nur ein Anlass
zum Uberdenken der gegenwartigen Situation, sondern auch, um die zukiinftig gewiinschte
Identitat zur Diskussion zu stellen (Gioia, et al., 1998, S. 44ff.; Gioia & Thomas, 1996, S. 399).

Das von Gioia und Thomas (1996, S. 383ff.) entwickelte Modell verweist darauf, dass die
Strategie und die Informationsverarbeitung das ,Sensemaking“ beeinflussen. Dabei dient die
Strategie weniger als Output, sondern als Input-Faktor im ,Sensemaking“-Prozess. Fir die
Veranderung der organisationalen Identitat ergibt sich aus diesem Modell, dass sie durch die
Vorstellung Uber die zuklnftig gewiinschte Identitat und tber das Image (das in diesem Modell
als strategisches Problem wahrgenommen werden kann) beeinflusst wird. Ein vorhandener
Jdentity gap” zwischen der derzeit vorhandenen und einer zuklnftig gewtnschten Identitéat
(siehe dazu: Reger, et al., 1994) kann sich entscheidend auf die Entwicklung einer neuen
Strategie auswirken. Ziel dabei ist, diese Licke zu schliel3en. Dabei ist jener strategische
Wandel erfolgreicher, der einen mittleren ,identity gap“ aufweist, da hier die Veranderung nicht
als unnotig angesehen wird, aber bei einer Veranderung auch kein extremer Widerstand zu

erwarten ist.

Organisationen scheinen Wandel, der die organisationale Identitat massiv bedroht, nur schwer
bewaéltigen zu kdnnen (vgl. Reger, et al., 1994, S. 575f.). Brunninge (2007, S. 77) stutzt seine
These auf ein empirisches Fallbeispiel, in dem die organisationale Identitat den strategischen
Wandel nicht verhindert, sondern ihn geleitet und so kanalisiert hat, dass die eigene Identitat
nicht bedroht wurde. Auf das Thema ,Veranderungen der organisationalen Identitat* wird hier
aber nicht weiter eingegangen, da dies im Detail in Kapitel 5 beschrieben wird. Dutton und
Dukerich (1991) geben mit ihrer Studie tUber die New York Port Authority einen Einblick, wie
die ldentitat die Unternehmensstrategie, aber auch das Handeln in einer Organisation
beeinflusst. Die Art und Weise, wie Manager die ldentitat wahrnehmen, hat sowohl Einfluss
auf die Interpretation als auch die Reaktion im Umgang mit Obdachlosen, die in der Strategie

des Unternehmens festgehalten wurde.

Auch Sarason (1995) beschaftigt sich mit dem Einfluss der Identitat auf die Strategie. Sie
beschreibt den Zusammenhang aus Sicht der Strukturationstheorie nach Giddens. Zwischen
Identitat und Strategie besteht eine reziproke Beziehung. Die Identitat wirkt auf die Strategie,
indem die Vision, die Manager von der Organisation haben, das strategische Verhalten
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antreibt. Das strategische Verhalten wiederum wirkt auf die Identitat zurlick, da die Mitglieder

einer Organisation tber das Beobachten dieses Verhaltens eine Art ,sense of self* entwickeln.
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organizational identity
‘Who should we be as an

organization? Whal should

we stand for?

ﬁ‘(

Infers, modifies
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(in the future)?’
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Future
_market strategy
‘Which competitive

advantages (& which

activities) should our
organization address

(in the future)?’

Abbildung 9: Die gewiinschte zuklinftige Identitét, eingebettet in die Strategieentwicklung

(entnommen aus: Rughase, 2007, S. 44)

Ahnlich driickt dies Rughase (2007, S. 30) aus. Er sieht die aktuelle Identitat und die aktuelle
Strategie Uber Handlungen und Interaktionen miteinander verbunden. Dabei steuert die
Strategie die strategischen Handlungen und Interaktionen in einer Organisation und diese
wirken darauf, wie die Organisation sich selbst wahrnimmt. Die Identitat beeinflusst
strategische Handlungen und Interaktionen, indem sie den Bedeutungsrahmen flr
Entscheidungen festlegt (vgl. Rughase, 2007, S. 30ff.). Im Rahmen der Entwicklung einer
zukunftig gewtinschten ldentitdt und einer zuklnftigen Strategie kommt noch ein weiterer
wichtiger Faktor hin zu und zwar die Umwelt der Organisation, also Annahmen dariber, was
die wichtigsten und entscheidendsten Chancen und Risiken in Zukunft sind (vgl. Rughase,
2007, S. 44ff.). Aus der Differenz zwischen aktueller und zukinftig gewlnschter Identitét
ergeben sich auch in Rughases Modell Liicken (,dentity gaps®), die im Rahmen von
Strategieneuformulierungen und Veranderungsprozessen geschlossen werden sollen (vgl.
Rughase, 2007, S. 48ff.).

In einigen Arbeiten wird zu Studien, die sich mit dem Zusammenhang von ldentitat und

Strategie beschéaftigen, auch die Rolle des Managements bei der Konstruktion und
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Rekonstruktion der Identitat beleuchtet. Wahrend einige Autoren von einem starken Einfluss
des Topmanagements auf Strategie und Identitdt ausgehen, wird eine direkte Steuerung der
Prozesse von anderen Autoren verneint. Die unterschiedlichen Perspektiven ergeben sich aus
den zugrunde liegenden Paradigmen (siehe dazu die Ausfiihrungen von: Gioia, 1998; Gioia,
et al., 1998; Gioia & Pitre, 1990). Wahrend Vertreter der funktionalistischen Position dem
Management bei der Konstruktion und Veranderung entscheidende Bedeutung beimessen,
sehen Vertreter der interpretativen Position dies kritisch, da fur sie die organisationale Identitét
im sozialen Austausch zwischen allen Organisationsmitgliedern entsteht. Dennoch merken
Hatch und Schultz (1997, S. 363) an, dass die Aufgabe des Managements darin besteht, das
interne und externe ,Sensemaking” mit Hilfe von Kommunikation, Symbolen, Geschichten etc.
zu beeinflussen. Der vollkommenen Kontrolle der ldentitdt oder des Images durch das
Management wird allerdings eine Absage erteilt. Die Bedeutung des Topmanagements bei der
Veranderung der organisationalen ldentitdt im Rahmen von Mergern und Akquisitionen wurde
zum Beispiel von Empson (2004), Corley (2002, 2003) sowie Corley und Gioia (2004)

untersucht.
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Teil Il: Theoretischer Analyserahmen

4. Organisationale ldentitat und Konstruktivismus

4.1. Sozialer Konstruktivismus als epistemologischer Rahmen

»Organisationen sind offene Systeme, die ein sorgféltiges Management erfordern, damit sie
interne Bedirfnisse befriedigen und ins Gleichgewicht bringen und sich an
Umweltbedingungen anpassen kénnen.” (Morgan, 1986, S. 65). Die Organisation wird als
offenes System begriffen, das sich entweder an die Umwelt anpasst oder nicht tiberlebt. Das
Zitat von Morgan bringt das in der etablierten Organisationstheorie géangige
Umweltverstandnis zum Ausdruck. Aufgabe des Managements ist es, die Ressourcen so zu
steuern, dass die Uberlebensfahigkeit der Organisation gesichert ist. Es steckt die
Grundannahme dahinter, dass die Umwelt unabh&ngig von der Organisation existiert.
Organisationstheorien, die auf jenem Umweltverstandnis aufbauen, sind dem objektivistischen
(social fact) Paradigma zuzurechnen. Auch in der amerikanischen Literatur zur
organisationalen ldentitat lasst sich dieses zugrunde liegende Umweltverstandnis finden.
Forscher, die vom direkten Managen der Identitat sprechen, stehen diesem Paradigma nahe.
Die Identitat existiert, ist real zu erfassen und vom Management beliebig zu steuern. Dies
impliziert, dass die Identitat als eine Variable von vielen gesehen wird, die beeinflusst und
manipuliert werden kann. Der Eindruck, den die Organisation auf interne und externe

Stakeholder macht, kann gezielt gelenkt werden (vgl. Gioia, 1998, S. 26f.).

Ausgehend von dieser positivistischen Sichtweise auf Organisationen entwickelte sich eine
alternative Gegenposition, die auf einem vollkommen anderen Umweltverstandnis aufbaute.
Die Umwelt wird als sozial konstruiert betrachtet und nicht als objektiv gegeben. Im Mittelpunkt
des Erkenntnisinteresses steht damit nicht mehr die Umwelt an sich, sondern die Art und
Weise, wie Organisationen ihre Umwelt konstruieren (vgl. KéRler, 2000, S. 2). In der Literatur
finden sich unterschiedliche Auspragungsformen des Konstruktivismus und des
Konstruktivismus, die sich nur teilweise in ein einheitliches Konzept integrieren lassen. Wissen
(egal ob uber uns selbst oder die Welt) entsteht dabei immer in Konstruktionsprozessen, es
existieren allerdings unterschiedliche Annahmen zur Eigenart dieses Wissens (vgl. Gergen,
2002, S. 41.). Den konstruktivistischen und konstruktionistischen Ansatzen gemein ist aber die
Abkehr vom positivistischen Denken, das durch folgende Grundannahmen gekennzeichnet ist
(vgl. Burr, 1997, S. 3ff.; vgl. Gergen, 1994, S. 30ff.; vgl. Kieser, 2002, S. 296f.):
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e Wirklichkeit ist objektiv gegeben und existiert unabhangig vom menschlichen Handeln
und der menschlichen Wahrnehmung. Mit Hilfe der Sprache kann diese Wirklichkeit
kommuniziert werden. Sprache ist ein Werkzeug, um Gedanken und Emotionen
auszudrucken.

e Systematische Beobachtung ist die Voraussetzung dafir, dass GesetzmaRigkeiten
und Theorien gebildet werden kénnen. Sie ermdglicht eine objektive Erkenntnis der
Wirklichkeit, die auch unabhé&ngig von historischen und kulturellen Spezifika ist.

e Diese Regeln ermdglichen einen intern kontrollierten, rationalen Lernprozess. Die
Wissenschatft ist in der Lage, Wirklichkeit zu erkennen und sie mit Hilfe der Sprache zu
vermitteln. Dies tragt zu wissenschaftichem und in weiterer Folge zu

gesellschaftlichem Fortschritt bei.

Das interpretative Paradigma (Social Constructionist Paradigma) hat in den letzten 20 Jahren
einen beachtlichen Stellenwert in der Soziologie erlangt. Es bildet die Grundlage der

Dissertation und wird daher nun naher beleuchtet.

Die zugrunde liegende Idee ist, dass soziale Objekte von Menschen konstruiert, ausgehandelt,
umgeformt und gestaltet werden, um Ereignissen Sinn zu verleihen (vgl. Sarbin & Kitsuse,
1995, S. 3). Damit greift der soziale Konstruktivismus unter anderem auf bekannte Arbeiten
von Schitz (1967), Berger/Luckman (2003 [1977]) und Mannheim (1955 [1936]) zurtick.

Kommunikation wird méglich, weil die Beteiligten tGiber gemeinsame, signifikante Symbole den
Sinn ihres Handels erschlieRen und weil sich die Beteiligten wechselseitig in die Rolle des
anderen versetzen und so ihr eigenes Handeln beobachten und verstehen. Blumer bezieht
sich hier in seinen Ausfilhrungen auf die Theorien Meads (Blumer, 1969 mit Bezug auf: Mead
1968; siehe dazu auch: Abels 2007, S. 209.). Die Handelnden verstandigen sich tber die
gemeinsame Situation, indem sie sich wechselseitig durch Sprache und ihr Verhalten
anzeigen, wie sie die Situation verstehen und wie der andere die Situation verstehen soll. Sie

zeigen einander den Sinn ihres Handelns an (vgl. Abels, 2007b, S. 210).

.50 wird der Sinn der Interaktion fortlaufend ausgehandelt, und es kommt zu einer
gemeinsamen Definition der Situation. Diese Situation schafft objektive
Handlungsbedingungen und strukturiert die weiteren Interaktionen.“ (Abels, 2007b, S.
209)

Es besteht damit ein fortlaufender Prozess der Produktion und Reproduktion von Bedeutungen
(vgl. Abels, 2007b, S. 210.). Blumer bezieht sich hier auf Thomas und Thomas (1928 zit. nach:

Abels, 2007, S. 209), die schreiben: ,Wenn Menschen Situationen als real definieren, sind
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auch ihre Folgen real." Aufbauend darauf entwickelte Blumer drei Pramissen Uber die
Bedeutung, Interaktion und Interpretation:

1. ,Die erste Pramisse besagt, dass Menschen ,Dingen‘ gegeniber auf der Grundlage
der Bedeutungen handeln, die diese Dinge fir sie besitzen. (Blumer, 1969, S. 81)
Dinge sind fir Blumer alles das, was der Mensch wahrnehmen kann (physische
Gegenstande wie Baume und Stiihle ebenso wie andere Menschen, Kategorien von
Menschen, Institutionen Leitideale, Handlungen anderer Personen, Situationen des
taglichen Lebens) (vgl. Blumer, 1969, S. 81).

2. ,Die zweite Pramisse besagt, dass die Bedeutung solcher Dinge aus der sozialen
Interaktion, die man mit seinen Mitmenschen eingeht, abgeleitet ist oder aus ihr
entsteht.” (Blumer, 1969, S. 81).

3. ,Die dritte Pramisse besagt, dass diese Bedeutung in einen interpretativen Prozess,
den die Person in ihrer Auseinandersetzung mit den ihr begegnenden Dingen benutzt,
gehandhabt und abgeandert werden.” (Blumer, 1969, S. 81).

Sprache dient als Instrument zur Erzeugung von Wirklichkeit. Alltagswissen bildet fur Berger
und Luckmann die ,Bedeutungs- und Sinnstruktur, ohne die es keine menschliche
Gesellschaft gabe.” (P. L. Berger & Luckmann, 2003 [1977], S. 16). Es ist das Wissen, wie
man sich in der Gesellschaft verhalten sollte und ist insofern objektiv wirklich. Den Prozess,
wie gesellschatftlich entwickeltes Wissen fir Jedermann zur selbstverstandlichen Wirklichkeit
wird, erklaren Berger und Luckmann damit, dass dieses Wissen durch unser Handeln immer
wieder neu akzeptiert und bestatigt wird (vgl. Abels, 2007a, S. 136). Subjektive Erfahrungen,
die sich mehrfach wiederholen, werden zu typischen Erfahrungen verallgemeinert. Daraus
entwickeln sich typische Erwartungen, wie andere sich verhalten. Wenn die anderen
tatsachlich diesen Erwartungen entsprechen, dann werden diese typischen Erwartungen
objektiv (vgl. Abels, 2007a, S. 137f.). Aus ,subjektiv sinnvollen Vorgadngen“ entsteht eine
Jntersubjektive Welt" (P. L. Berger & Luckmann, 2003 [1977], S. 22).

Die Sprache ist nicht mehr nur ein Werkzeug zur Wissensvermittlung, sondern dient in erster
Linie dazu, um Wirklichkeit zu erzeugen. Begriffe erhalten in sozialen Konstruktionsprozessen
erst ihre Bedeutung (vgl. Sarbin & Kitsuse, 1995, S. 2).

4.2. Ein narrativ-konstruktivistischer Ansatz zur

Organisationstheorie

Wie schon in der Einfihrung zum epistemologischen Rahmen deutlich wurde, gibt es

unterschiedliche Auspragungsformen des Konstruktivismus und des Konstruktionismus (vgl.
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Kieser, 2002, S. 296), gleiches gilt fur konstruktivistische und konstruktionistische
Organisationstheorien. Eine zugrunde liegende Vorstellung von Organisationen ist allerdings,
dass Uber Kommunikation ein gemeinsames Verstdndnis vom Funktionieren einer
Organisation entwickelt wird. Es bilden sich sogenannte Interaktionsmuster heraus, die nur
Uber die handelnden Organisationsmitglieder erfasst werden kdnnen. Ein externer Beobachter
muss daher rekonstruieren, wie Organisationsmitglieder ihre Wirklichkeit konstruieren und
Handlungen interpretieren. Veranderungen werden daher immer nur durch Kommunikation
zwischen Organisationsmitgliedern moglich und entstehen durch eine verdnderte
Wahrnehmung der organisatorischen Realitdt, durch Neuinterpretationen von
organisatorischen Handlungen und das Entstehen von neuen Interaktionsmustern (vgl. Kieser,
2002, S. 297).

Sozial-konstruktivistische Ansatze weisen daher immer auf die Notwendigkeit der
Interpretation von organisatorischen Regeln hin. Interpretationen sind erforderlich, damit
Regeln in Handlungen umgesetzt werden konnen. Regeln werden von den einzelnen
Organisationsmitgliedern jedoch meist unterschiedlich interpretiert. Einfluss auf die
Regelinterpretation haben Skripten, Routinen und implizite Organisationstheorien der
Organisationsmitglieder, generell gesagt Schemata (vgl. Kieser, 2002, S. 303f.). Ein Schemata

ist

..--] Some generalized cognitive framework that an individual uses to impose structure
upon, and impart meaning to, social information or social situations in order to facilitate
understanding” (Gioia & Poole, 1984, S. 449f.).

Schemata bezeichnen einen ,von der konkreten Erfahrung abstrahierten Wissensbestand*
(Kieser, 2002, S. 304), der als Orientierungshilfe bei der Interpretation von Informationen,
Handlungen und Erwartungen dient. Damit gemeinsames Handeln in Organisationen méglich
wird, ist jedoch eine anndhernd gleiche oder zumindest sehr ahnliche Interpretation von
Regeln erforderlich. Erreicht wird dies durch stdndiges Kommunizieren zwischen

Organisationsmitgliedern (vgl. Kieser, 2002, S. 303f.).

Berger und Luckmann erklaren diesen Vorgang mit den Begriffen Habitualisierung und
Institutionalisierung. Habitualisierung tritt dann ein, wenn gewohnte Handlungen immer wieder
ausgefuhrt werden, um so Kraft einzusparen (vgl. P. L. Berger & Luckmann, 2003 [1977], S.
56f.).

JInstitutionalisierung findet statt, sobald habitualisierte Handlungen durch Typen von
Handelnden reziprok typisiert werden. Jede Typisierung, die auf diese Weise
vorgenommen wird, ist eine Institution.” (P. L. Berger & Luckmann, 2003 [1977], S. 58).
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Reziprozitat bedeutet, dass habitualisierte Handlungen dann Institutionen werden, wenn deren
Typisierungen Allgemeingut darstellen und fur jeden in einer gesellschaftlichen Gruppe
zuganglich sind. Institutionen beschreiben, dass Handlungen eines bestimmten Typus von
Handelnden eines bestimmten Typus ausgefuhrt werden. Diese Typisierungen entstehen im
Verlauf einer gemeinsamen Geschichte und nicht plétzlich. Eine Institution kann nie begriffen
werden, wenn man nicht den historischen Entstehungsprozess berticksichtigt (vgl. P. L. Berger
& Luckmann, 2003 [1977], S. 58). Entscheidend ist es daher, den Sinn einer Institution zu
erkennen. Ist dies aufgrund eigener Erfahrungen nicht mdglich, missen Legitimationen
vorhanden sein, um den Sinn einer Institution verstandlich zu machen (P. L. Berger &
Luckmann, 2003 [1977], S. 139).

Im organisationalen Kontext erlangen Interpretationen dann besondere Legitimitat, wenn sie
in offiziellen Dokumenten festgehalten werden. Teile der Identitat finden sich zum Beispiel in
Leitbildern von Organisationen wieder. Allerdings sind auch diese Dokumente wiederum der
Interpretation durch Organisationsmitglieder unterworfen. Welche Bedeutung formale Regeln
tatsachlich in Organisationen haben, hangt also letztlich davon ab, wie sie interpretiert werden
und wie groR die Ubereinstimmung in den Interpretationen der Organisationsmitglieder ist (vgl.
Kieser, 2002, S. 306). Formalisierte Regeln gelten fiir Giddens als ,codified interpretations of
rules rather than as rules as such” (Giddens, 1984, S. 21). Sie werden durch Kommunikation
standig (neu)interpretiert. Damit ergibt sich ein Spannungsverhaltnis zwischen stabilisierenden

und verandernden Interpretationen (vgl. Kieser, 2002, S. 305).

Die organisationale Identitat drickt sich in organisationalen Regeln, aber vor allem in
Symbolen aus. Auf Basis dieser Symbole kann die organisationale Identitat interpretiert
werden. Der, den interpretativen Organisationstheorien zuordenbare ,Organizational
Symbolism“ (Jones, 1996) scheint fir die Untersuchung der organisationalen Identitét
besonders geeignet, da es dabei um die Bedeutung geht, die Organisationsmitglieder ihrer

Organisation zuschreiben.

»Symbolism is about the production of meaning through the use of symboals. It involves
the linking of a sign to a referent by some ordering principle. The process of coding and
(decoding) is a mental and therefore a cultural activity. Symbols work to organize
experience. In semiotic terms, they are signs that stand for something else.” (Maanen,
Manning, & Miller, 1996, S. V)

Dabei legt der ,organizational symbolism“ den Fokus nicht auf die Instrumentalitit von
Symbolen, sondern auf das Verstehen von Bedeutungen und auf deren Interpretation (vgl.
Jones, 1996, S. 13).
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“Symbols are objects, acts, relationships or linguistic formations that stand ambiguously
for a multiplicity of meanings.” (Morgan, Frost, & Pondy, 1983, S. 4f.)

Organisationen schaffen sich ihre Realitat, indem sie Symbole konstruieren. Organisationen
sind Systeme von Symbolen, d.h. Symbole finden sich in allen organisationalen Bereichen
wieder. Daher fallt es mitunter schwer, die fir die Untersuchung relevanten Artefakte zu
identifizieren. Sarbin und Kitsuse schlagen fur konstruktionistische Untersuchungen
Erzahlungen als Untersuchungseinheiten vor: ,[...] it becomes apparent that the underlying
structure of constructionist accounts is the narrative.* (Sarbin & Kitsuse, 1995, S. 6). Es
erscheint sinnvoll, in dieser Arbeit den Schwerpunkt auf Erzahlungen (,narratives”) zu legen,
da Bedeutung und Sinn Uber sie vermittelt werden. Erzahlungen werden von Historikern,
Biographen und anderen Forschern in den Geistes- und Sozialwissenschaften als Methode
verwendet. Aber sie werden auch in der Management- und Organisationsforschung immer
haufiger eingesetzt. Dies ist einerseits auf ihren Nutzen, andererseits auf ihre vielseitige
Anwendbarkeit in diesem Feld zuriickzufihren (vgl. Vaara, Sonenshein, & Boje, 2016, S. 496).
Geschichten werden vom Erzahler formuliert und spiegeln seine Perspektive wider. In
Organisationen gibt es nicht einen Erzahler, sondern viele und damit auch viele Geschichten,
die sich teilweise stark voneinander unterscheiden kdnnen. Der Erzéhler einer Geschichte ist
dabei gleichzeitig Autor - ,homo narrans” (Fisher, 1985, S. 6) - und interpretiert Geschichten
der Organisation - ,homo fabulans” (Currie, 1998, S. 2). Diese unterschiedlichen Geschichten
und Erzahlungen flieRen in die Konstruktion der Identitdt mit ein und fihren zu multiplen
Identitaten, die die verschiedenen Geschichten in sich bergen. Der Konstruktionismus erkennt
die unterschiedlichen Perspektiven in der Beobachtung und der Interpretation von sozialen
Phanomenen an. Die Logik des Konstruktionismus unterstutzt die Vorstellung von mehreren
unterschiedlichen Perspektiven und stellt sich damit deutlich gegen die positivistische
Grundannahme, dass es eine einheitliche objektive soziale Realitat gibt (vgl. Sarbin & Kitsuse,
1995, S. 8).

Boje (1991, S. 106) bezeichnet Organisationen als

J..-] collective storytelling systems in which the performance of stories is a key part of
members’ sense making and a means to allow them to supplement individual memories

with institutional memory.”

Erzahlungen werden fur die Untersuchung der organisationalen ldentitdt als besonders
geeignet eingestuft: ,Observers can get closer to meaning if they pay more attention to
narration.” (Weick & Browning, 1986, S. 251). Die geplante Untersuchung legt ihren
Schwerpunkt auf Erzéhlungen. Sie werden als symbolische Handlungen (vgl. Jones, 1996, S.

2) angesehen, die die Organisation und das Verstandnis der Mitarbeiter von der Organisation
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pragen (vgl. Boje, 1991, S. 106ff.). Geschichten erz&hlen nicht nur anderen etwas Uber die
Organisation, sondern sie konstruieren Identitat und helfen, den Sinn und Zweck der eigenen
Existenz aufzuklaren (vgl. R. J. Berger & Quinney, 2005, S. 5). Um eine Gesellschaft verstehen
zu konnen, ist es notwendig, sich moglichst viele legitimierte Geschichten anzuschauen.
Forscher kénnen so aufdecken, wie diese Geschichten im Laufe der Zeit entstanden sind (vgl.
Czarniawska, 1997, S. 16).

Erzahlungen in Organisationen werden definiert als

sLemporal, discursive constructions that provide a means of individual, social, and

organizational sensemaking and sensegiving.” (Vaara, et al., 2016, S. 496)

Erzéhlungen basieren auf Sprachen und zeichnen sich besonders durch den temporalen
Aspekt aus. Durch diese zeitliche Komponente in Geschichten wird es moglich, Stabilitat und
Veranderung in Organisationen nachzuvollziehen. Die Beschreibungen der Mitarbeiter und
deren Erzahlungen legen das Aufeinanderfolgen von verschiedenen Events offen. Dabei
konnen diese Events ein Rahmen fir Stabilitat oder fir Veranderung sein (vgl. Vaara, et al.,
2016, S. 499). Vaara, et al. (2016, S. 498) weisen in diesem Zusammenhang darauf hin, dass
diese zeitlichen Aspekte oft nicht explizit zuganglich sind, sondern implizit in den Geschichten
versteckt sind. Um diese impliziten Bedeutungen zu rekonstruieren, wird in der Methodik der
Arbeit auf die objektive Hermeneutik zurickgegriffen, die ein Aufdecken implizierter

Bedeutungen ermdglicht.

In den letzten Jahren lassen sich auch einige betriebswirtschaftliche Forschungen finden, die
sich am narrativen Ansatz orientieren. In den Forschungen zur organisationalen Identitat ist
allen voran Czarniawska (Czarniawska-Joerges, 1994, 1998; Czarniawska, 1997,
Czarniawska & Gagliardi, 2003; Czarniawska & Sevén, 1996b; Czarniawska & Wolff, 1998) zu
nennen, aber auch im Bereich des Verdnderungsmanagements (Soderberg, 2003) oder im
strategischen Management (de La Ville & Mounoud, 2003) versuchen Forscher, Uber
Erzahlungen die Sinnkonstruktionen des Forschungsfeldes zu ergriinden. Der Durchfiihrung
von narrativen Untersuchungen in der Organisationsforschung widmen sich die Arbeiten von

Czarniawska (Czarniawska-Joerges, 1992; 1997) sowie Czarniawska und Gagliardi (2003).

Da es in der geplanten Dissertation darum geht, zu untersuchen, welchen Sinn und welche
Bedeutung Mitarbeiter ihrer Organisation zuschreiben, scheint der narrative Ansatz als
geeignete theoretische Basis fur diese Arbeit. Die oben angefuhrten Forschungen zeigen,
dass sich dieser Ansatz auch in der Betriebswirtschaft in unterschiedlichen Teildisziplinen in

den letzten Jahren etablieren konnte.
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Im narrativen Ansatz werden die Begriffe Geschichte (story) und Erzdhlung (narrative)
verwendet. Gabriel sieht Geschichten als eine bestimmte Art von Erz&hlungen und
Erzéhlungen wiederum als eine bestimmte Art von Texten, die allerdings allesamt im Diskurs
entstehen. Erzahlungen unterscheiden sich von herkémmlichen Texten darin, dass sie klare
zeitliche Reihenfolgen und Sequenzen abbilden (vgl. Gabriel, 2000, S. 2). Geschichten
wiederum weisen im Unterschied zu Erzahlungen eine Handlung (plot) auf (vgl. Czarniawska,
1997, S. 78; Gabriel, 2000, S. 2). Gabriel definiert Geschichten wie folgt:

“Stories are narratives with plots and characters, generating emotion in narrator and
audience, through a poetic elaboration of symbolic material. This material may be
product of fantasy or experience, including an experience of earlier narratives. Story
plots entail conflicts, predicaments, trials, and crises, which call for choices, decisions,
actions, and interactions, whose actual outcomes are often at odds with the characters’

intensions and purposes.” (Gabriel, 2000, S. 2)

Rosenthal sieht Geschichten als “herausragende Ereignisse innerhalb einer gréf3eren
Erzahlung” (Rosenthal, 2005, S. 139). Erzahlungen wiederum bezeichnen eine Abfolge von
vergangenen oder fiktiven zukinftigen Ereignissen, die in einem kausalen Zusammenhang
zueinander stehen und an eine bestimmte Zeit, einen bestimmten Ort und bestimmte
Personen gebunden sind (vgl. Rosenthal, 2005, S. 139).

Czarniawska fuhrt die Begriffe Serie und Thema ein. Ein Thema hat keine Handlung, sondern
besteht aus verwandten Episoden oder Szenen. Szenen zeigen, wie Mitarbeiter in bestimmten
Situationen reagieren und wie relevante Routinen und Regeln entstehen und sich verandern.
Auch eine Serie hat keine Handlung, sie besteht aus voriibergehenden zusammenh&ngenden
Episoden, die variieren und sich wiederholen kdnnen. Geschichten kénnen am ehesten in
einzelnen Organisationen lokalisiert werden, Serien im ganzen organisationalen Feld und

Themen in gro3en, komplexen Organisationen (vgl. Czarniawska, 1997, S. 78f.; 2005, S. 139).

Czarniawska (1997, S. 20) weist darauf hin, dass in Organisationen oft verschiedene
Geschichten zum gleichen Thema existieren. Es sind immer mehrere alternative Erzéhlungen
verfligbar, dabei ist es allerdings nicht relevant, welche Geschichte wahr ist und welche nicht,
sondern jede Geschichte ist fir Forschungszwecke brauchbar, denn es geht nicht um den

Wahrheitsgehalt, sondern darum, welche Bedeutung, die Geschichte fir den Erzahler hat:

.[-..] the power of the story depends not on its reference to some extralinguistic reality

but in its openness for negotiating meaning.“ (Czarniawska, 1997, S. 20)
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4.3. Organisationale Identitait aus dem  Blickwinkel des

Konstruktivismus

Die organisationale ldentitdt wird Uber Kommunikation und Interaktion in Organisationen

konstruiert.

Die organisationale Identitat entsteht durch Kommunikation und Interaktion einzelner
Individuen und ist in einen sozialen Kontext eingebunden. ,[...] identity is created by
individuals’ interactions within a social context.” (Czarniawska & Wolff, 1998, S. 35) Ezzy sieht
dies ahnlich und merkt dazu an: “[...] narrative identities are constructed intersubjectively, in
interaction with others [...].” Further narrative identities are sustained and transformed through
the influence of social relationships as mediated by institutional structures.” (Ezzy, 2005, S.
57) Czarniawska spricht auch von “legitimate prescription (or prescriptions) for identity

construction typical for a given time and place” (Czarniawska, 2002, S. 273).

Die organisationale Identitdt wird aus dieser Perspektive heraus durch Sprache
hervorgebracht (etwa durch die Entstehung eines Unternehmensnamens, Mythen,
Erzahlungen und Geschichten (siehe dazu z.B.: Glynn & Abzug, 2002) und durch kulturelle
Praktiken (Artefakte, Riten und Rituale) (siehe dazu z.B.: Glynn, 2000; Pratt & Rafaeli, 1997).
Dies erfolgt einerseits mit dem Ziel, sich von anderen vergleichbaren Organisationen
abzugrenzen, und andererseits, zur Legitimation der Organisation vor Stakeholdern (siehe
dazu: Fiol, 2001; Hatch & Schultz, 2002). Die organisationale Identitat ist daher immer in einen
institutionellen Kontext eingebunden, der auf den symbolischen Prozess wirkt, durch den die
Organisation imitiert und sich von anderen Wettbewerbern kontrastiert (Glynn & Abzug, 2002,
S. 277).

Die organisationale Identitét wird in Geschichten und Erzahlungen ausgedrickt.

Erzahlungen, die fir die Identitat einer Organisation relevant sind, gestalten die
organisationale ldentitdt. Sie werden von Mitarbeitern erzahlt, um die kollektive Einheit
(Organisation) zu verstehen und ihr Sinn zu verleihen (vgl. Manuti & Mininni, 2013, S. 217).
Diese Erzahlungen kénnen als eine Mdglichkeit angesehen werden, um organisationale
Realitat zu schaffen (vgl. Boje, 1998, S. 1).

Die organisationale Identitat bildet sich mit Hilfe von Geschichten, die &hnlich wie Serien oder
Seifenopern mit vielen unterschiedlichen Plotlines und einer groRen Anzahl an Charakteren
inszeniert werden. In unterschiedlichen Artikeln wird dabei auf den Begriff ,institutionalized

discourses” verwiesen (Czarniawska, 1997; Hansen, Barry, Boje, & Hatch, 2007, S. 121).
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Akteure von Geschichten stitzen sich auf ,institutionalized discourses”, um so einen Kontext
bereitzustellen, in dem Sinn und damit auch die organisationale Identitat entstehen kann (vgl.
Czarniawska, 1997; Hansen, et al., 2007, S. 121).

“Perhaps understanding identity construction as a collective storytelling process that defines a
single social actor (‘the’ organization) can resolve some problems the field is grappling with
concerning ‘who’ in (and how) a collective determines a distinctive organizational identity and
what constitutes ‘shared’ notions of identity.” (Hansen, et al., 2007, S. 121). An der
Konstruktion einer Geschichte wirken zumeist mehreren Stimmen mit (vgl. Gergen, 2002).
Hansen, et al. (2007, S. 124) schlagen vor, dass diese eindeutig und mehrdeutig zugleich sein

kénnen, da der narrative Ansatz Paradoxien im Text zulasst (Czarniawska, 1997).

Hansen, et al. (2007, S. 124) haben die Erfahrung gemacht, dass eine individuelle Stimme in
der kollektiven Konstruktion von Geschichten nicht mehr herausgehdrt werden kann. So ist

man beim Vorliegen einer konstruierten Geschichte nicht mehr in der Lage

"[...] to distinguish individual voices in collective constructions. One of us could not deny
a sense of relief that his or her voice did not seem to dominate the story, as he or she

suspected was the case during its construction.” (Hansen, et al., 2007, S. 124).

Jede Stimme war zwar prasent, aber es war fast unmdéglich, die einzelnen Stimmen zu
unterscheiden. Das deutet auch darauf hin, dass keine Stimme Ubermafig starke Macht bei
der Konstruktion der Geschichte hatte. Auch Czarniawska (1997) weist darauf hin, dass die
einzelnen Stimmen von der gemeinsam kollektiv gewobenen Geschichte absorbiert oder

verschluckt werden.

Eine Verdnderung der organisationalen Identitdt erfolgt Uber das Konstruieren von

Geschichten.

Aus konstruktivistischer Sicht liegt eine Veranderung der organisationalen Identitdt dann vor,
wenn neue Kommunikationsstrukturen entwickelt werden, die wiederum neue Interpretationen
und in weiterer Folge auch neue Handlungen nach sich ziehen. Als besonders geeignet zur
Initiierung von Verédnderungen gelten Leitbilder, Visionen, Metaphern und Geschichten (vgl.
Kieser, 2002, S. 307). Krisen werden in den Forschungen zur organisationalen Identitét als ein
moglicher Ausloser dafir gesehen, die Identitdt zu (berdenken. Dies kann einen
Veranderungsprozess in einer Organisation auslosen. Fir Czarniawska geht es bei
Veranderungsprozessen darum, eine Geschichte, die nur einmal passiert, in ein Thema zu
verwandeln, das sich in den Routinen der Organisation festsetzt. (vgl. Czarniawska, 1997, S.

79). Sie beschreibt damit auch eine mdgliche Variante, wie die organisationale ldentitat
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verandert werden kann. Fur sie spielen, ebenso wie fur Kieser (2002, S. 307), Geschichten
eine entscheidende Rolle bei der Verdnderung der organisationalen Identitat. Einen grof3en
Einfluss auf die Veranderung von Geschichten haben allerdings institutionalisierte Normen zur
jeweiligen Zeit. Sie helfen, Legitimitat fur Entscheidungen und Handlungen zu erhalten. (vgl.
Czarniawska, 1997).

Die organisationale Identitét wird durch Erwartungen aus der Umwelt beeinflusst.

Organisationen sind bestimmten Erwartungen ihrer externen Umwelt ausgesetzt. Um
Legitimitat zu erhalten, versuchen sie diesen Erwartungen maglichst gerecht zu werden. Gibt
es erhebliche Diskrepanzen zwischen den Erwartungen aus dem organisationalen Feld und
der Identitat des Unternehmens, so kann es aufgrund des institutionellen Drucks auf die
Organisation zu einem Uberdenken der Unternehmensidentitat kommen. Widersprechenden
Umwelterwartungen wird insofern begegnet, dass formale Strukturen von den
institutionalisierten Elementen aus der Umwelt entkoppelt werden. Dadurch wird ermdglicht,
dass Organisationen sowohl den aufgabenbezogenen als auch den institutionalisierten
Umweltanforderungen gerecht werden kénnen (vgl. J. W. Meyer & Rowan, 1977, S. 356f.).
Diese lose Kopplung zwischen den formalen Strukturen der Organisation und der
institutionalisierten Umwelt fihrt zum Aufbau einer Fassade und diese alleine reicht bereits

aus, damit die Organisation Legitimitat aus der Umwelt erhalt.

Weitere Ansatze wie mit widerspriichlichen Umwelterwartungen umgegangen werden kann,
finden sich im skandinavischen Neo-Institutionalismus im Rahmen der Translation. Die
Kernidee, die dem Translationsbegriff zugrunde liegt, ist, dass organisationale Formen und
Praktiken bei ihrer Ubertragung in neue kontextuelle Bedingungen (wie etwa von einer
Organisation auf eine andere) Ubersetzt werden missen, was stets eine Verdnderung des
Ubertragenen mit sich bringt. Diese Ubersetzungsleistung wird notwendig, weil der Zielkontext
und der empfangende Kontext nicht vollkommen identisch sind (Czarniawska & Sevén,
1996b). Die im skandinavischen Neo-Institutionalismus beschriebene Translation, unter der
eine individuelle Anpassungsleistung der Organisation erfolgt, geht auch mit dem Gedanken
von Luhmann (1996) einher, dass das soziale System (in diesem Falle eine Organisation)
selbst entscheidet, welche Erwartungen in welcher Weise aus der Umwelt Gbernommen

werden.
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5. Veranderung der organisationalen ldentitat

Das Element der Dauerhaftigkeit und zeitlichen Stabilitdt der organisationalen Identitat im
Konzept von Albert und Whetten (1985, S. 264) wird am haufigsten und heftigsten kritisiert
(siehe dazu auch Kapitel 3.2.1 sowie die Arbeiten von: Gioia, 1998; Gioia, et al., 2000). Es
wird dabei argumentiert, dass eine stabile Identitdt die adaquate Anpassung an
Umweltveranderungen verhindert. Es ist daher notwendig, dass auch die Identitat in der Lage
ist, sich zu verandern. Der Frage ob, und vor allem wie dies vonstattengeht, widmet sich dieses
Kapitel. In den nun folgenden Kapiteln werden zunéachst die unterschiedlichen Zugange zu
Stabilitét und Verdnderung der organisationalen Identitat beleuchtet, um danach auf
Auslésung und speziell auf ,,organizational identity threats" einzugehen, die in der Forschung
breit diskutiert wurden. Das Kapitel schlie3t damit, die vernachlassigten Aspekte in den
bisherigen Forschungen aufzuzeigen und zu veranschaulichen, welche Licke diese

Dissertation schlieRen mdchte.
5.1. ldentitat zwischen Stabilitat und Wandel

Die Frage, ob die Identitat als eher stabil oder veranderlich angesehen wird, hangt stark von
der theoretischen Ausgangsbasis ab, von der eine Arbeit ausgeht. Besonders die
postmoderne Perspektive stellt den stabilen Charakter der organisationalen ldentitat massiv
in Frage. Umweltverdnderungen vollziehen sich in der heutigen Zeit immer schneller und
zwingen Organisationen sich anzupassen. Ein gewisses Mal3 an Flexibilitat stellt sicher, dass
die Organisation sich an veréanderte Umweltbedingungen anpassen kann, fuihrt allerdings nicht
zur Destabilisierung der Organisation (vgl. Gioia, 1998, S. 21f.). Die Beziehung von Identitat
und Image spielt hier ebenfalls eine Rolle. Identitat bedingt Interaktionen zwischen Mitgliedern
von Organisationen und Aufl3enstehenden, im Speziellen geht es um die Sichtweise der
Mitglieder vom Eindruck AuRenstehender. Der Zusammenhang von Identitat und Image wird
dabei auch als Begriindung fiur die Notwendigkeit einer dynamischen und veranderlichen
Identitdt angegeben. Der Vorteil der Organisation besteht in einer besseren Anpassung an

Umweltveranderungen (vgl. Gioia, et al., 2000, S. 67).

Inzwischen bestétigen auch interpretative Forschungen den Zweifel am stabilen Charakter der
organisationalen ldentitat (vgl. beispielhaft die Arbeiten von: Dutton & Dukerich, 1991; Gioia &
Thomas, 1996) und zeigen, dass sich die Identitat einer Organisation verandert. Sie weisen
auf der einen Seite darauf hin, dass dies sehr langsam und schmerzvoll sein kann, auf der
anderen Seite zeigt ein konkretes empirisches Beispiel, dass die Identitat Dimensionen

enthalten muss, die es Organisationen ermdéglichen sehr schnell zu lernen und sich
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anzupassen (vgl. Gioia & Thomas, 1996, S. 398). Nichtsdestotrotz gibt es allerdings auch
Bestrebungen, die Identitat als relativ stabil und zeitlich Uberdauernd anzusehen. Vor allem
die friihen Arbeiten in der ,organizational identity“-Forschung gehen in diese Richtung Gioia,
et al. (2013, S. 130ff.) sprechen in diesem Zusammenhang von zwei ganz unterschiedlichen
Standpunkten in den Forschungen: der ,enduring identity proposition“ und der ,dynamic
identity proposition“ (Gioia, et al.,, 2013, S. 130). Die dynamische Perspektive der
organisationalen Identitat kann wiederum in zwei Gruppen unterteilt werden: 1) Veranderung
der lIdentitat in periodischen Abschnitten und 2) Identitatsveranderung als dauerhafte

Veranderung (Schultz, 2016, S. 94ff.). Folgende Tabelle stellt die unterschiedlichen Positionen

einander gegenuber:

View on identity
change

Identity as enduring
stability

Identity as periodic
and partial change

Examples of view

a) ldentity is enduring
and changes very
slowly over time.

b) Identity endures
through selection and

forgetting of memories.

c) ldentity shows
inertia.

a) ldentity claims and
their meanings change
as they adapt to
external changes and
shifts in strategies
and/or respond to
identity threats.

b) Identity
labels/claims change,
conforming to shifting
environmental and
new requirements for
legitimacy.

c) Some identity
elements may change,
while others remain
stable; e.g. identity
labels or claims are
stable, while their

Examples of
mechanisms of
identity change or
stability

a) Identity claims are
stable commitments
that exhibit some
degree of sameness
and continuity over
time.

b) Selective forgetting
of identity by omitting
or neutralizing
contradicting identity
elements from the
past.

c) Identity inertia is
enforced by enduring
images and/or
established
knowledge.

a) ldentity change in
respond to shifting
images and renewed
sensemaking: e.g., as
cognitive tactics,
relationship
sensemaking -
sensegiving;
sesemaking through
discursive resources;
identity change
facilitated by identity
ambiguity or
transitional identity; or
strategic formation
processes.

b) Identity change via
institutional forces and
relations between

Examples of authors

a) Albert & Whetten
(1985); Whetten &
Mackey (2002),
Whetten (2006).

b) Anteby & Molnar
(2012); Nissley &
Casey (2002).

c¢) Tripsas (2009); Nag,
Corley & Gioia (2007).

a) Gagliardi (1986);
Elsbach & Kramer
(1996); Gioia &
Thomas (1996); Corley
& Gioia (2004);
Brickson (2005);
Ravasi & Schultz
(2006); Clark, Gioia,
Ketchen & Thomas,
(2010); Rindova,
Dalpiaz & Ravasi
(2011); Kjaergaard,
Morsind & Ravasi
(2011); Bhatt, van Riel
& Bauman (2016);
Tienari & Vaara
(2016).

b) Fox-Wolgramm,
Boal & Hunt (1998);

-92 -



Identity as ongoing
change

meanings are
malleable.

a) ldentity as process
and flow.

b) Identity is
constituted by dynamic
relations with other
constructs, such as
culture, image, and/or
innovation.

c) ldentity is
continuously
reconstructed in time
as ongoing relations
between past, present,
and future.

institutional and
organizational levels.

c) Partial identity
change via processes
of adaptive instability,
institutional
isomorphism or loss of
corporate reputation.

a) ldentity is by
definition always in the
making and never
settles. Identity
formation distinguished
from “self-processes”
across time.

b) Identity dynamics as
relations between
culture, identity and
images; unfolding
through identity
activation; mutually
constitutive dynamics
between innovation
and identity.

¢) The past is
continuously
connected to future
identities in an ongoing
present using
members’ lived
experiences, various
memory forms or
narratives, and
rhetorical resources
based in history.

Greenwood, et al.
(2011); Bescharow &
Brickson (2016);
Philips, Tracey &
Kraatz (2016);
DeJordy & Creed
(2016).

¢) Gioia, Schultz &
Corley (2000); Glynn &
Abzug (2002); Glynn &
Marquis (2004).

a) Gioia, Price,
Hamilton & Thomas
(2010); Gioia &
Patvardhan (2012);
Pratt (2012); Gioia &
Hamilton (2016).

b) Hatch & Schultz
(2002); Pratt (2012);
Hatch, Schultz & Skov
(2015); Anthony &
Tripsas (2016).

¢) Chreim, (2005);
Ybema (2010); Schultz
& Hernes (2013);
Howard-Grenville,
Metzger & Meyer
(2013); Kreiner &
Murphy (2016);
Suddaby, Foster &
Trank (2016).

Tabelle 7: Unterschiedliche Zugange zur Verdnderung der organisationalen Identitét

(modifiziert enthommen aus: Schultz, 2016, S. 95f.)

Die nun folgenden Kapitel gehen auf die unterschiedlichen Zugange zu Stabilitat und Wandel

ein und stellen sie im Detail dar.

5.1.1.

Identitat als relativ stabiles Konstrukt

Aufgrund der heftigen Kritik am Konzept von Albert und Whetten (2004 [1985], S. 98) muss

angemerkt werden, dass sich bereits in ihrem urspriinglichen Konzept Hinweise finden lassen,

dass sich die Identitdt im Laufe des Lebenszyklus einer Organisation verandert, allerdings

erfolgt dies nur sehr langsam und Uber einen langeren Zeitraum. Albert & Whetten (2004

[1985], S. 98) nennen vier Ereignisse im Lebenszyklus einer Organisation, die zu einer
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Veranderung der organisationalen Identitat fihren kénnen: Grindung, Wachstum, Reife und
Unternehmensverkleinerung. Zu Beginn ist die Identitat sehr stark vom Griinder gepréagt, der
seine personlichen Werte in die Organisation Ubertragt (vgl. Kimberly & Bouchikhi, 1995, S.
15ff.). Wenn dieser die Organisation verlasst, kann die Frage der Identitdt der Organisation
neu Uberdacht werden. Weitere Ereignisse im Lebenszyklus einer Organisation, die starken
Einfluss auf die organisationale Identitdit haben kodnnen, sind: schnelles und rapides
Wachstum, Ubernahmen, Unternehmenszusammenschliisse, aber auch Einsparungen
aufgrund des langsameren Wachsens der Organisation (vgl. Albert & Whetten, 2004 [1985],
S. 98ff.). Die eingeraumten Veranderungen im Zuge des Lebenszyklus legen daher nahe, dass
eine Organisation die stabilen Elemente ihrer Identitdt (angeregt durch bestimmte kritische
Ereignisse) hinterfragt. Diese Ausfihrungen lassen darauf schlieRen, dass Albert und Whetten
bereits im Jahr 1986 davon ausgehen, dass sich die organisationale Identitéat verandern kann.
Grundsatzlich sprechen sie sich aber fur ein gewisses Mald an zeitlicher Stabilitdt und
Kontinuitat aus. Eine stabile bzw. statische Identitéat kann die Organisation daran hindern, sich
an Umweltveranderungen anzupassen und zur Tragheit in einer Organisation fuhren. Die
Identitat wird dann als ,taken-for-granted* angesehen (Ashforth & Mael, 1996; Reger, et al.,

1994) und ist nur mehr schwer zu verandern.

Wenn sich Organisationen im Zuge des Lebenszyklus verandern, dann kann dies einerseits
dadurch geschehen, dass die alte Identitat durch eine neue ersetzt wird oder, dass eine neue
Identitat zu einer bereits existierenden hinzutritt, was zu dualen oder multiplen Identitaten fuhrt.
Eine Veranderung der organisationalen ldentitat geht damit im ersten Fall mit einem Verlust
der bisherigen Identitat einher, der fir Mitarbeiter mit Trauer verbunden ist und fiir den Albert
& Whetten (2004 [1985], S. 98) auch entsprechende Rituale beschreiben. Im zweiten Fall
treten mehrere Identitdten nebeneinander auf, so bringen Albert & Whetten Beispiele fir
Unternehmen, die bei der Griindung eher eine soziale Wertorientierung aufweisen, wahrend

in spateren Lebenszyklusphasen eine 6konomische Wertorientierung hinzutritt.

Sowohl interne Faktoren als auch externe Barrieren kdnnen eine Verédnderung der
organisationalen Identitat erschweren. Im Rahmen der internen Faktoren weisen Forscher aus
psychodynamischer Sicht darauf hin, dass Organisationen ihr Selbstvertrauen erhdhen
kénnen, indem sie an ihrer Identitét festhalten (vgl. Brown & Starkey, 2000, S. 104). Gustafson
und Reger (1995) merken dazu an, dass gerade in Zeiten der Veranderung die organisationale
Identitat ein psychologischer Anker fir Mitarbeiter ist. Ashforth & Mael (1989) beschreiben,
dass Mitarbeiter ihre soziale Identitat in Organisationen speisen und eine bestandige Identitat
auch die soziale ldentitdt des Mitarbeiters bewahrt. Eine positive Wahrnehmung der

organisationalen ldentitat fuhrt zu einer positiven sozialen ldentitat des Mitarbeiters (vgl.
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Dutton, et al., 1994). Wenn Mitarbeiter die organisationale Identitéat also als bedroht ansehen,
dann setzen sie verschiedene Strategien ein, um eine Veranderung zu verhindern (vgl. Gioia,
et al., 2013, S. 134). Fiol (2001) weist darauf hin, dass eine starke Identifikation mit der
Organisation eine Veranderung der Identitét einer Organisation ebenfalls schwierig machen
kann. Aber auch zu wenig Identifikation schadet, da das Commitment der Mitarbeiter in diesem
Fall fehlt. Damit Identitatsveranderung gelingt, ist das richtige Maf3 an Identifikation notwendig.

Dies unterstreicht einmal mehr, wie schwierig dieses Unterfangen ist.

Externe Faktoren, die eine Veranderung der Identitdt erschweren, liegen im Begriff der
Zentralitdt begrindet. So argumentieren Whetten & Mackay (2002), dass Elemente der
Identitat so zentral sind, dass sie sich gar nicht verandern kénnen. Es wird damit also eine
Veranderung der ldentitat per Definition ausgeschlossen. Wenn sich etwas verandert, dann
kann es nicht die Identitdt gewesen sein, denn die besteht aus den zentralen Elementen der
Organisation. Auch Legitimitdt, die von externen Stakeholdern gewdahrt wird, kann die
Veranderung der ldentitat erschweren. Wenn die organisationale Identitat im organisationalen
Feld Legitimitat erféahrt, dann ist eine Veranderung dieser Identitat sehr unwahrscheinlich. Dies
wirde Stakeholder irritieren, da die Organisation sich nicht mehr so verhalt, wie man es sich
vom Unternehmen (das Teil einer bestimmten Kategorie von Unternehmen ist) erwarten
wirde. Das Ausbleiben von Auftrdgen konnte die Folge sein, was im schlimmsten Fall dazu
fuhrt, dass das Uberleben der Organisation gefahrdet ist (vgl. Hannan, 2005; Hsu & Hannan,
2005). Polos, et al. (2002, S. 111) merken an, dass dies nicht bedeuten muss, dass sich die
Identitat nicht verandert, sondern vielmehr legen sie nahe, dass ,identity codes*” festlegen, in

welchem Rahmen sich die Identitat verandern darf.

Auch Routinen, Praktiken, Wissen und Fahigkeiten spielen bei der Veranderung der Identitat
eine Rolle. Nag, et al. (2007, S. 824) sehen die Identitat als ,embedded in the social practices
of everyday life". So konnten sie empirisch nachweisen, dass obwohl das Management
Veranderungen ankundigte, die die Identitat betrafen, es erfolgreich neues Wissen in die
Organisation eingebracht hat und auch grof3e strukturelle Veranderungen vorgenommen
wurden, es nicht gelungen ist, eine neue Identitat zu etablieren, da das Management

verabsaumt hat, die organisationalen Praktiken zu verandern (vgl. Nag, et al., 2007).

Selbst ,identity threats" missen nicht zwangslaufig zu einer Veranderung der Identitat fuhren,
sondern kénnen, wie Elsbach und Kramer (1996) zeigen, dazu fuhren, dass die Identitat nicht
verandert wird, sondern lediglich andere Aspekte der Identitat in den Vordergrund gestellt
werden. Diese Strategie wird nicht nur von der PR-Abteilung angewendet, sondern von allen

Mitarbeitern, die sich mit der Organisation identifizieren. Stellen sich Diskrepanzen zwischen
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Image und Identitat ein, so ist es moglich, mit Hilfe von PR-MalRnahmen das Image mit der

Identitat wieder in Einklang zu bringen.

Gioia, et al. (2013, S. 139) streichen heraus, dass die meisten Arbeiten, die den stabilen
Charakter der Identitat herausstreichen, konzeptionelle Arbeiten sind (wie etwa jene von Albert
& Whetten, 1985; Ashforth & Mael, 1996; Brown & Starkey, 2000) oder nur einen kleinen
Ausschnitt organisationaler Prozesse beleuchten (vgl. Elsbach & Kramer, 1996), wahrend jene
Arbeiten, die die Identitat als einen dynamischen Prozess sehen eher empirische Arbeiten
sind, die auch einen langeren Zeithorizont betrachten (Dutton & Dukerich, 1991; Gioia &
Thomas, 1996). Das nun folgende Kapitel beschéftigt sich starker mit den dynamischen

Ansétzen die ldentitat einer Organisation zu betrachten.
5.1.2. Identitat als periodische und teilweise Veranderung

Es findet nicht nur eine theoretische Auseinandersetzung mit dem Thema ,Veranderung der
organisationalen Identitat“ statt, sondern es werden zunehmend empirische Studien zur
Veradnderung der organisationalen Identitat publiziert (siehe dazu die Arbeiten von: Chreim,
2005; Dutton & Dukerich, 1991; Empson, 2004; Gioia & Thomas, 1996). Dabei wird
argumentiert, dass Organisationen sich an Umweltverdnderungen anpassen muissen, um
Uberlebensfahig zu sein. Die Anpassungsfahigkeit wird als ,adaptive instability* bezeichnet.
Dies fuhrte dazu, dass der ,enduring“-Begriff der Identitat weitgehend durch ,continuity” ersetzt
wurde. Die Identitat wird damit als kontinuierlich aus der Vergangenheit entwickelt betrachtet
(vgl. Gioia, et al., 2000).

Einen interessanten Aspekt in der Debatte, ob die organisationale Identitat nun stabil oder
veranderlich ist, wirft Corley (2004) in die Diskussion ein. Er beobachtet, dass die Identitat auf
unterschiedlichen hierarchischen Ebenen auch unterschiedlich wahrgenommen wird. Auf
hoheren hierarchischen Ebenen einer Organisation wird die ldentitdt eher in Bezug zur
Unternehmensstrategie gesehen. Umweltveranderungen und der Umgang der Organisation
damit stehen hier im Fokus. Die Identitat wird hier eher als veranderbar und anpassbar erlebt.
In unteren hierarchischen Ebenen wird die organisationale Identitat starker in Verbindung mit
der Kultur betrachtet, die den Mitarbeitern Stabilitdt und Kontinuitat vermittelt. Aus dieser
Perspektive wird die Identitat der Organisation eher als stabil angesehen, eine Veranderung

ist nur Uber einen langeren Zeitraum maoglich.

Corley (2003, S. D1) unterscheidet dabei zwei Arten, wie sich die organisationale ldentitat
verandern kann: Einerseits kann es zu einer Anderungen der Bezeichnungen (,identity labels*)

kommen (,computer software company* wird zu ,technology solution company*), andererseits
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kann sich die Bedeutung einzelner Bezeichnungen verandern (innovativ zu sein, bedeutet

heute etwas anderes als noch vor 10 Jahren).

Chreim (2005, S. 583) untersuchte dies empirisch und zeigte in einer Studie, dass die ,jidentity
labels” selbst sich in einer Bank im Laufe der Zeit nicht verandert haben, die Interpretation und
die zugeschriebene Bedeutung dieser Labels allerdings sehr wohl. Auch fur Gioia, et al. (2000)
setzen (gleichbleibende Bezeichnungen (,Labels”) nicht unbedingt gleichbleibende
Bedeutungen voraus. Sie sprechen in diesem Zusammenhang von ,adaptiv instability“. Sie
erklaren dies an einigen Beispielen folgendermalRen: Manager stellen Interpretationen der
Vergangenheit bereit, sodass Mitarbeiter die Identitat, als kontinuierlich aus der vergangenen
Identitéat entwickelt, wahrnehmen. Es sind dabei aber nicht die alten Interpretationen, die
standig erneuert werden, sondern es ist vielmehr die aktuelle Identitat, die als Vorlage fiur
Geschichten dient, die Gber die vergangene Identitat erzahlt werden. Die Identitat erscheint
den Mitarbeitern als zeitlich Gberdauernd, die Firmengeschichte wird allerdings so interpretiert,
dass sie mit der Gegenwart stimmig ist. Manager bleiben daher oft bei alten Bezeichnungen,
verleihen ihnen jedoch neue Interpretationen. Eine Veranderung der Identitat findet daher nicht
nur dann statt, wenn sich die Bezeichnung (,Labels*) selbst andert, sondern auch gerade dann,
wenn sich deren Bedeutungen veréandern. Gioia, et al. (2000, S. 75) sehen in den ,Labels* den
zeitlich Gberdauernden Teil, wahrend die Bedeutungen und Interpretationen sich laufend

verandern und standig neu interpretiert werden.

Chreim (2002, S. 1126f.) spricht sich dafir aus, dass Kontinuitdt und Veré&nderung der
organisationalen Identitat nicht als widersprichlich, sondern als gegenseitig erganzend und
miteinander verflochten gesehen werden. Sie fuhrt den Begriff der ,Konfluenz* ein und
beschreibt damit Kennzeichen der Identitat, die Vergangenheit und Gegenwart verbinden und
neue Anwendungsmdglichkeiten und Einsatzbereiche erlauben, die unter dem Schutz der
besténdigen Kennzeichen und Werte entstehen. Ravasi und Schultz (2006, S. 449) machen
eine ahnliche Feststellung. In ihrer Untersuchung des Veranderungsprozesses bei Bang &
Olufsen wurden alte Bezeichnungen mit einer neuen Bedeutung versehen. Identitatsmerkmale
wurden revidiert, aber nicht als vollkommen neu prasentiert, um den Mitarbeiter ein Gefiihl der
Kontinuitat zu geben. Ravasi und Schultz (2006, S. 449) beschreiben das als ,a rediscovery

of values and attributes that were already part of the collective heritage of the organization.”

Mehrere Forscher weisen in diesem Zusammenhang darauf hin, dass sehr abstrakt formulierte
Attribute der organisationalen lIdentitat eine Vielzahl an Anwendungsmdglichkeiten und
Interpretationen zulassen. Dies erleichtert vor allem eine Reaktion auf veranderte
Umweltbedingungen. (vgl. Ashforth & Mael, 1996; Gustafson & Reger, 1995; Reger, et al.,
1998). Die Identitat als entweder stabil und zeitlich Gberdauernd oder als dynamisch und sich
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sténdig veréndernd zu sehen, ist eine sehr vereinfachte und eingeschrankte Sichtweise. Die
empirischen Ergebnisse zeigen, dass die Identitat nicht statisch ist. Es wird aber auch deutlich,

dass sich Veranderungen langsam und sehr schwer vollziehen.
5.1.3. Identitat als kontinuierliche Veranderung

Die dritte Perspektive argumentiert, dass die organisationale Identitéat in einem andauernden
Prozess durch Interaktion entsteht und geformt wird. Diese Sichtweise konzentriert sich
weniger auf die ldentitatsveranderung, sondern darauf, wie die Identitat geformt und standig
weiterentwickelt wird. Es steht damit nicht die Frage im Mittelpunkt, ob und warum sich die
Identitat verandert, sondern wie sie sich verandert und wie Stabilitat geschaffen wird, wenn
sich die Identitat in Interaktionen standig formt (vgl. Schultz, 2016, S. 99). Einige Forscher
sprechen sich im Englischen dafir aus, Identitdt nicht als Nomen zu gebrauchen, sondern
stattdessen ein Verb (z.B. “identity work®) zu benitzen. Dies deshalb, um den sténdigen
Entstehungsprozess zu betonen und nicht den Fokus auf eine Definition der Identitat als eine
statische Selbstbeschreibung zu legen (vgl. Schultz, 2016, S. 99f.).

Mit dieser Sichtweise gewinnt die Frage nach der Zeit an zunehmender Bedeutung, denn
Identitatsentwicklung verbindet unter dieser Pramisse die Vergangenheit mit der Gegenwart
und die Gegenwart mit der Zukunft. Prozesstheorien beschéftigen sich damit, wie das von

statten geht und liefern hierzu interessante Einsichten.

Aufbauend auf die Arbeit von Chreim (2005), in der im Rahmen eines Mergers Erzahlungen
sowohl in Bezug auf Kontinuitat als auch auf Veranderung zu finden waren, haben sich spatere
Arbeiten mit der Frage beschaftigt, inwieweit Erinnerungen an friihere Identitaten die heutige
und zukunftige Selbstbeschreibung beeinflussen und auf deren Konstruktion wirken (siehe
dazu auch den Beitrag von: Schultz & Hernes, 2013). Auch der Beitrag von Suddaby, Foster
und Trank (2016) beschaftigt sich damit, wie die Geschichte als Ressource fiur die

Identitatskonstruktion dient.

Andere Autoren streichen auch hier die besondere Beziehung zwischen Identitat, Kultur und
Image heraus. Artikel greifen hier zwar auf altere Arbeiten zuriick (Dutton & Dukerich, 1991,
Gioia & Thomas, 1996), sehen die Identitatsveranderung aber nicht als gelegentlich auftretend
an, sondern als standigen Prozess. Hatch, Schultz und Skov (2015) etwa zeigen, dass eine
geplante Identitatsveranderung bei der Carlsberg Gruppe Uber 5 Jahre sowohl von
Unterstitzung als auch von Widerstand begleitet war, da soziale Akteure Uber die Identitat

reflektiert und sie in Frage gestellt haben. Eine Aktivierung der Identitdt kam durch Konflikte
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im Rahmen eines kulturellen Wandels in der Organisation zu Stande, und diese haben

wiederum die Inklusion von neuen ,identity claims* beeinflusst.

Der Zusammenhang und die Dynamik zwischen Identitdt und Innovation ist ein bisher noch
sehr wenig aufgegriffenes Themenfeld. Ein Beitrag von Anthony und Tripsas (2016) zeigt hier,
dass Innovationen unterschiedliche Auswirkungen auf die Identitat haben kénnen. Einerseits
kann es dazu flhren, dass die Identitat um neue Elemente erweitert wird, andererseits kann
das Verstandnis Uber die Identitdt gedehnt werden oder die Identitat wird durch eine neue

Innovation in Frage gestellt.
5.2. Evolutionére vs. revolutiondare ldentitatsveranderung

Die Veranderung der Identitat geht sehr oft mit Veranderungen in der Unternehmensstrategie
einher (siehe dazu Kapitel 3.4.4). Bouchikhi und Kimberly (2003, S. 23f.) unterscheiden dabei
zwei Szenarien, in denen sich die Identitéat einer Organisation verandert. Eine evolutionére
Veranderung der Identitat findet statt, wenn sie ein Beiprodukt eines erfolgreichen
strategischen oder organisationalen Wandels ist. Revolutionare Identitatsveranderungen
beginnen mit einer Neudefinition der Identitdt der Organisation und strahlen dann auf die
Strategie oder die operative Ebene aus. Sie stellen die Organisation anhand von
konzentrischen Kreisen dar, die aulRerste Ebene wird mit ,Operationen“ (Arbeitsablaufe)
beschrieben, die zweite Ebene als ,Strategie” und der dritte und innerste Kreis wird als die
Jdentitat* bezeichnet. Fir Manager einer Organisation ist die Identitat insofern relevant, da sie
festlegt, inwieweit sich eine Organisation verdndern kann, um gleichzeitig fur die relevanten
Stakeholder noch als dieselbe Organisation zu gelten (vgl. Bouchikhi & Kimberly, 2003, S. 21).
In der neueren Systemtheorie nach Niklas Luhmann (1996, S. 377ff.) findet sich der Begriff
der normativen und kognitiven Strukturen, die erklaren sollen, wie und in welchem Ausmal

sich Organisationen verandern kénnen.

Evolutiondre Identitatsveranderungen sind zumeist geplant, da proaktiv eine
Strategieveranderung vom Management initiiert wird. Gioia und Thomas (1996) haben sich
eine Strategieverdnderung empirisch angesehen. Sie beschreiben ihre Erkenntnisse

folgendermalRien:

.[--.] to induce change, the organization must be destabilized and convinced that there
is a necessity for a different way of seeing and being.” (Gioia & Thomas, 1996, S.
375).

Fur die Veranderung der Identitdt sind nicht ein neuer Name oder ein neues Logo

entscheidend, sondern das Erzéhlen von Geschichten durch die Fuhrungskréafte kann zur
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Etablierung einer neuen Identitat fuhren, die im Einklang mit der Strategie und den
Operationen ist (vgl. Bouchikhi & Kimberly, 2003, S. 22). Die Veranderung der Identitat kann
auf Widerstand stof3en, vor allem, da die Identitdt auch die Verteilung von Ressourcen und
Macht beeinflusst. So halten auch Bouchikhi und Kimberly (2003, S. 22) fest:

“Organizational identity has important political implications, too, in that it influences the
distribution of resources and power among stakeholders, both internal and external.
Changing a company's identity disrupts the balance of power between the
constituencies that have vested interests in the current identity and those whose

interests would be better served by a new identity.” (Bouchikhi & Kimberly, 2003, S. 22)

Dem Thema Macht und Identitdt wurde in den bisherigen Forschungen nur wenig
Aufmerksamkeit geschenkt. Ein Beitrag im Oxford Handbook of Organizational Identity widmet

sich explizit diesem Thema (siehe dazu Kenny, Whittle, & Willmott, 2016).

Revolutionare Identitdtsveranderungen koénnen Diskontinuitat hervorrufen. Nur wenige
Arbeiten haben sich bisher mit diesem Thema beschatftigt. Sie brechen damit allerdings mit
der Annahme, dass im Rahmen von ldentitatsverdnderungen neben dem Wandel auch ein
gewisses MalR an Kontinuitat vermittelt wird (vgl. dazu Chreim, 2005; Gioia, et al., 2000; Gioia
& Thomas, 1996; Ravasi & Schultz, 2006). Ybema (2010) zeigte anhand einer
niederlandischen Zeitung, unterschiedliche interne Erzahlungen, die er in ,organizational
nostalgia“ (good past/bad present) und in ,managerial postalgia“ (bad past/great future)

clusterte.

In einem sich stark verandernden Umfeld haben Gustafson (1995) sowie Gustafson und Reger
(1995) ein Modell entwickelt, dass Identitat auf verschiedenen Ebenen darstellt. Sie unterteilen
die Identitat in eine materielle (,tangible identity) und eine immaterielle Ebene (,intangible
identity*). Die immaterielle Identitét stellt den Kern dar, wahrend sich die materielle Identitét
am Rand befindet. Immaterielle Attribute stehen in enger Beziehung zur Kultur, sie
beschreiben, wie und warum Dinge getan werden. Sie sind stabiler als materielle Elemente.
Materielle Elemente (z.B. Strategien am Markt) beschreiben, welche Dinge getan werden
(Gustafson & Reger, 1995, S. 464). Eine &hnliche Konzeptualisierung lasst sich bei Margolis
und Hansen  (2002) finden. Sie  unterscheiden  “core  attributes* (z.B.
Unternehmensphilosophie, Zweck) und ,application attributes” (z.B. Praktiken, Projektionen).
Erstere definieren die Identitat, Zweitere fallen eigentlich nicht in die Identitatsdefinition, aber
sie gelten als ,manifestations of organizational identity“ (Margolis & Hansen, 2002, S. 286).
Nur eine Verénderung in den Kernelementen wirde fur Margulis und Hansen unter eine

Identitatsveranderung fallen. Eine Ver&nderung in den ,application attributes” spricht dafur,
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dass eine gewisse Kontinuitdt beibehalten wird, wohingegen eine Veranderung in den

Kernelementen eher zu Diskontinuitat fihrt.
5.3. Ausloser fur die Veranderung der organisationalen Identitat

Die Ausloser und Grinde fir die Veranderung der organisationalen Identitat sind vielféltig. Sie
hangen einerseits mit dem Lebenszyklus (vgl. Albert & Whetten, 2004 [1985], S. 98ff.) und den
dazugehorigen Krisen zusammen, andererseits mit Ereignissen wie Ubernahmen, Merger und
Akquisitionen und Umweltverdnderungen. Anlasse fur Veranderungen sind zum einen
innerhalb der Organisation zu finden, zum anderen werden sie auch von externen Impulsen
und Ereignissen angestofRen. So kommen folgende Ausloser fur Identitatsveranderungen in

Frage:

e rapides Wachstum (vgl. Albert & Whetten, 2004 [1985], S. 99)

e Ubergange zwischen unterschiedlichen Wachstumsphasen einer Organisation und
den damit einhergehenden Krisen (siehe dazu z.B. die Entwicklungsmodelle von
Organisationen von: Glasl & Lievegoed, 1993; Greiner, 1972)

e strategische Veranderungen, die mit der Identitat nicht kompatibel sind (Reger, et al.,
1994)

e Diskussionen innerhalb der Organisation (ber die Identitat (die auch extern
angestol3en werden kdnnen) (vgl. Ashforth & Mael, 1996)

e Verlust eines identitétserhaltenden Elements (wie etwa des Unternehmensgrinders)
(vgl. Albert & Whetten, 2004 [1985], S. 98)

e Implementierung von Instrumenten des Qualitdtsmanagement (z.B. Total Quality

Management) (Reger, et al., 1994)

Generell gelten Krisen als die am haufigsten auftretenden Griinde, um die organisationale
Identitdt neu zu Uberdenken, wobei hier auch schon beobachtet wurde, dass es im Rahmen
einer Krise zu einer Verstarkung bzw. sogar zu einer Verfestigung der Identitdt kommen kann
(Gagliardi 1986.). Krisen fiihren zu einem Uberdenken der als selbstverstandlich erachteten

Uberzeugungen (vgl. Reger, et al., 1998, S. 167).

Oft werden die Ausloser fur tiefgreifende Veranderungen in der Organisation, und einer damit
einhergehenden Veranderung der organisationalen ldentitdt, durch externe Impulse oder
Ereignisse angestol3en. Externe Ausloser sind z.B. in der Wahrnehmung eines Identity-Image-
Gaps zu finden, der zu einem Hinterfragen der Identitat in der Organisation fiihrt. Griinde fir
Veranderungen der organisationalen ldentitdt werden in der Beurteilung der Organisation

durch AuRenstehende vermutet, wenn Diskrepanzen zwischen der wahrgenommenen
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Identitat und dem Image entstehen (Dutton & Dukerich, 1991; Elsbach & Kramer, 1996; Gioia
& Thomas, 1996).

.Image often acts as a destabilizing force on identity, frequently requiring members to

revisit and reconstruct their organizational sense of self.” (Gioia et al. 2000, S. 67.)

Dies ist vor allem dann zu beobachten, wenn sich Organisationen Gedanken zum eigenen
Image machen und dazu eigene Abteilungen einrichten, die sich mit dem Corporate Brand

auseinandersetzen.

Besondere Aufmerksamkeit wurde in der Literatur in diesem Zusammenhang dem
Zusammenspiel von Identitdt und Image geschenkt. Angelehnt an die Aufspaltung der
personalen Ildentitat von Mead in ,I* und ,Me* entwickelten Hatch und Schultz (2002) ein
Modell, das das Verhaltnis von Kultur und Image genauer beleuchtet und aufzeigt, dass sowohl
ein zu starker Bezug nach innen als auch eine zu starke Orientierung nach AuRen
dysfunktional sind. Wenn die Organisation zu sehr auf sich selbst bezogen ist, d.h. wenn die
Identitat hauptsachlich aus der Organisationskultur gespeist wird und die Organisation nicht in
der Lage ist, auf ihr externes Image zu reagieren, kann es zu Dysfunktionalitaten kommen.
Hatch und Schultz (2002, S. 1007) sprechen in diesem Zusammenhang von ,organizational
narcissism” (siehe dazu auch die Arbeiten von: Brown, 1997, S. 648; Brown & Starkey, 2000,
S. 105). Auf der anderen Seite kann eine zu starke Aul3enorientierung ebenfalls dysfunktional
sein, namlich dann, wenn die Organisation zu sehr damit beschaftigt ist, das externe Image in
der Identitat zu verankern und dabei die interne Perspektive vernachlassigt. Hatch und Schultz

(2002, S. 1010) sprechen in diesem Zusammenhang von ,hyper-adaption®.

Sogenannte ,identity gaps” kdnnen einerseits zwischen Identitat und Image auftreten, aber
auch zwischen der ldentitat, die eine Organisation derzeit gerade hat und jener, die eine
Organisation in Zukunft gerne héatte. Eine solche Diskrepanz kann ebenfalls Anstof3 fur
Veranderung sein. In diesem Fall wird von einer revolutionaren ldentitatsveranderung
gesprochen(siehe Kapitel 5.2). Reger, et al. (1994) beschreiben in diesem Zusammenhang,
dass eine zu groRRe Diskrepanz zwischen aktueller und gewiinschter zukinftiger Identitat
ebenso dysfunktional ist, wie eine zu geringe. Im ersteren Fall liegt zumeist ein sehr starker
Widerstand der Mitarbeiter vor, wahrend im zweiten Fall wenig Anreiz flr Veréanderung
vorhanden ist. Eine optimale Liicke bietet eine Ausgangssituation, in der die starkste

Motivation zur Veranderung vorhanden ist.

Reger, et al. (1998) haben in Anlehnung an Van de Ven und Poole (1995) die Griinde fiir eine
Veranderung der organisationalen ldentitéat in vier Bereichen lokalisiert. Wie Albert und

Whetten sehen sie im Lebenszyklus bzw. im Ubergang zwischen einzelnen Phasen einen
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Anlass fur ldentitdtsveranderungen. Der zweite Bereich wird als evolutionarer Anlass
bezeichnet. Dieser ist gekennzeichnet durch alternative Selbstdefinitionen, die in der
Organisation und bei Stakeholdern bestehen. Einige Selbstdefinitionen werden neu
ausgewahlt, an anderen wird festgehalten. Sowohl das Management, die Mitarbeiter als auch
der Markt haben hier Einflussmoglichkeiten. Identitdten verandern sich auch, wenn Manager
bestimmte Identitaten férdern und weiterentwickeln, um organisationale Ziele zu erreichen
(teleologische Veranderung). Eine dialektische Veranderung liegt dann vor, wenn ein Konflikt
zwischen der derzeit existierenden und einer alternativen Identitat vorliegt. Dies kann
wiederum dazu fuhren, dass die alte Identitéat beibehalten, die alte Identitdt durch die

Alternative ersetzt oder eine vollig neue Identitat kreiert wird (vgl. Reger, et al., 1998, S. 140ff.).

Change Theor Logic of Change Role of Manager

Life-cycle As organizations age, grow and Intervene at key development
mature, their identities naturally points (i.e., during an identity
evolve and change. The transition crisis) to facilitate the transition to
from one development stage to a new stage or state.
another may result in a crisis of
identity.

Evolutionary Variations in organizational identity | Introduce promising variations in
occur naturally as the organization’s identity, and
members/stakeholders are intervene to influence managerial
exposed to alternative self- selection processes.
definitions. Some variations are
selected and retained by (a)
managerial intervention (top-
down), (b) member validation
(bottom-up), and/or (c) the
influence of the market.

Teleological Identities change as managers Shape and mold the identity of the

heedfully and purposefully create,
nurture, change, and/or refine their
organization’s identity to achieve

organization through vision,
mission, and stated values as well
as through the careful

management of key symbols
(Pfeffer, 1981).
Dialectical Identities change when an existing | 1. Facilitate the creation of
identity (thesis) is confronted with synthesis through creative
an alternative identity (antithesis). reframing (Bartunek, 1984).
The conflict that results from this 2. Actas an advocate
interaction can result in (a) the supporting a specific,
maintenance of the old identity, (b) favoured identity.
the overthrow of the old identity by
the alternative, or (c) the creation
of a totally new identity through
synthesis.

specific organizational goals.

Tabelle 8: Modelle der Identitatsveranderung
(modifiziert entnommen aus: Reger, et al., 1998, S. 139; in Anlehnung an: Van de Ven & Poole, 1995)

Die organisationale Identitat wird auch von kritischen Ereignissen beeinflusst. So haben Albert
und Whetten (2004 [1985], S. 98f.) bereits darauf hingewiesen, dass Ereignisse im Laufe des
Lebenszyklus Anhaltspunkte fir die Veranderung der organisationalen Identitat liefern konnen.
Sie nennen dabei die Grindung der Organisation, den Verlust eines identitatsstiftenden

Elements, die Orientierung der Organisation am Unternehmenssinn und Unternehmenszweck,
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rapides Wachstum, Veranderungen im kollektiven Status und Betriebsverkleinerungen als

Beispiele.

Fir diese Arbeit besonders interessant erscheinen Veranderungen im kollektiven Status der
Organisation. Albert und Whetten (Albert & Whetten, 2004 [1985], S. 99) ziehen hier einen
Vergleich zur personalen ldentitat. Hochzeit, Geburt und Scheidung werden als jene Elemente
gesehen, die im besonderen Maf3e zu einem Neulberdenken des eigenen Selbstkonzepts
fuhren. In Analogie zur Organisation waren dies Ereignisse wie Merger und Akquisition, Joint
Ventures, strategische Allianzen (vgl. Reger, et al., 1998, S. 166f.), aber auch Privatisierungen
und Ausgliederungen. Als weitere kritische Ereignisse waren politische Interventionen und
dynamische Umweltveranderungen in der Industrie (vgl. Reger, et al., 1998, S. 166f.) oder im
Sektor (wie etwa neue Technologien, Gesetzesdnderungen etc.) zu betrachten. Auch hier

kann von Auslosern fir eine Verdnderung der Identitat ausgegangen werden.

Dabei ist allerdings nicht das Ereignis an sich entscheidend, sondern die Art und Weise, wie
dieses Ereignis von den Mitarbeitern interpretiert werden, d.h. welche Bedeutung die
Mitarbeiter ihm geben. (vgl. Ravasi & Schultz, 2006, S. 436). So reagieren Organisationen und
deren Mitglieder auf externe und interne Ereignisse, wenn sie diese als Bedrohung fur die
Identitat sehen (vgl. Lerpold, Ravasi, Van Rekom, et al., 2007b, S. 17). In der Literatur wird im
Zusammenhang mit solchen Ereignisse von ,organizational identity threats” gesprochen (siehe
dazu z.B. die Arbeiten von: Elsbach & Kramer, 1996; Jacobs, Christe-Zeyse, Keegan, & Pdlos,
2008; Kovoor-Misra, 2009). Das nachste Kapitel widmet sich der Wahrnehmung und dem

Umgang mit ,identity threats".
5.4. Wahrnehmung und Umgang mit ,Identity Threats”

Bisherige Forschungen haben ergeben, dass die Identitat einen Rahmen bildet, durch den
Veradnderungen in der Gesellschaft, in Technologien und in der Industrie interpretiert werden.
Organisationen gewinnen so auch eine Einschatzung dariber, ob die organisationale Identitat
als bedroht angesehen werden muss und bestimmen die Art und Weise, wie die Organisation
auf diese Umweltverdnderungen reagiert. Dies kann entweder dadurch erfolgen, dass eine
neue Strategie entwickelt oder die bereits existierende Strategie adaptiert wird (vgl. Lerpold,
Ravasi, Van Rekom, et al., 2007b, S. 13). Fox-Wolfgramm, Boal und Hunt (1998) haben
empirisch nachgewiesen, dass die organisationale Identitat eine entscheidende Rolle dabei
spielt, welche Reaktion (Adaption oder Widerstand) ausgewahlt wird, um auf verédnderte

Umweltbedingungen zu reagieren.
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Die Identitat kann explizit artikuliert werden, in den meisten Féllen ist sie aber so lange latent
und unhinterfragt, bis “[...] some event, such as a new strategy or a radical shift in the
environment, makes it problematic.“ (Bouchikhi & Kimberly, 2003, S. 21). Meistens wird die
Identitdt von externen Ereignissen bedroht und es kommt zum Hinterfragen der zentralen,
unterscheidbaren und dauerhaften Elemente (vgl. Elsbach & Kramer, 1996). Auch
Umweltveranderungen, die die Brauchbarkeit der organisationalen Identitat in Frage stellen,
kénnen fir die organisationale ldentitéat eine Bedrohung darstellen (vgl. Ravasi & Schultz,
2006, S. 454). In Abhangigkeit von ihrer Macht, ihrer Legitimitat und der Dringlichkeit der
Forderungen, nehmen auch Stakeholder Einfluss auf die Organisation. Demnach stellen
Randel, et al. (2008, S. 7) die Hypothese auf, dass die empfundene Bedrohung der
organisationalen Identitat durch eine negative Bewertung von Stakeholdern héher ist, wenn

sie den Kern der Identitat betrifft und der Stakeholder Macht und Legitimitat besitzt.

Grundsatzlich haben Organisationen unterschiedliche Strategien, um auf Bedrohungen der
Identitat zu reagieren. So zahlt das Impression Management (vgl. Dutton & Dukerich, 1991;
Elsbach & Sutton, 1992, S. 432f.) zu einem der wichtigsten Werkzeuge. Weiters setzen
Organisationen Strategien ein, um ihr Gesicht zu wahren (vgl. Golden-Biddle & Rao, 1997).
Ravasi und Schultz (2007, S. 116) zeigen im Beispiel der Firma Bang & Olufsen, dass die
Bedrohung der Identitat eine Gelegenheit darstellt, sich mit den konfliktar
gegeniberstehenden Mdglichkeiten, mit den bewahrenden und den verandernden Elementen
einer Organisation auseinanderzusetzen. Werte in der Organisation, die normalerweise
unangetastet bleiben, kénnen angeregt durch das Uberdenken der Identitat auch neu
interpretiert werden. Interne und externe Krafte kdnnen dazu fuhren, dass zentrale und
bedeutende Glaubenssatze und Uberzeugungen uberdacht werden, um mit neuen
Erwartungen fertig zu werden und sich an neue Gegebenheiten anzupassen (vgl. Bouchikhi &
Kimberly, 2003).

Oliver (1991) nahert sich der Diskussion aus neo-institutionalistischer Sicht und weist darauf
hin, dass sich Organisationen dem Druck von Institutionen aus der Umwelt nicht ganzlich
entziehen konnen. So versuchen Organisationen, anderen moéglichst ahnlich zu sein, um
Legitimitat zu erhalten und sich so Ressourcen und damit langfristig das Uberleben zu sichern.
Wenn eine Organisation sich von anderen unterscheidet, hat sie mit weniger Konkurrenz zu
rechnen. Die Herausforderung fur Organisationen besteht nun darin, diese beiden Seiten
auszubalancieren und fir so viel Legitimitat wie nétig zu sorgen, aber auch so viel
Unterschiedlichkeit wie moglich zuzulassen (vgl. Deephouse, 1999). Ahnlich sieht dies Gioia:
,Maintaining the balance between similarity and difference is one of the most challenging and

interesting issues for the understanding of [...] organizational identity” (Gioia, 1998, S. 20)
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Es steht Organisationen eine Bandbreite an Alternativen zur Verfigung, um institutionellem
Druck nicht passiv entsprechen zu missen (Schlieen von Kompromissen, aktives
Widersetzen, proaktives Manipulieren der Umwelt oder Strategien der Vermeidung). Nicht alle
Optionen stehen jeder Organisation zur Verfigung (vgl. C. Oliver, 1991). Trotzdem wird
deutlich, dass Organisationen eine weit groReren Anzahl an Reaktionsmaoglichkeiten zur
Verfiigung haben, um auf institutionellen Druck zu reagieren, als dies etwa sehr friihe Arbeiten
des Neo-Institutionalismus (DiMaggio & Powell, 1983; J. W. Meyer & Rowan, 1977)

nahelegen.

Gerade empirische Studien, wie etwa das Fallbeispiel der Handelsbanken (Brunninge, 2007)
zeigen, dass Organisationen radikalen Umweltveranderungen, die die Identitdt der
Organisation gefadhrden, nicht bedingungslos ausgeliefert sind. Sie haben, aul3er sich zu
verandern oder unterzugehen, weitere Alternativen, die sich gerade aus der organisationalen
Identitéat ableiten lassen. Die Handelsbanken haben sich zwar aufgrund des steigenden
Umweltdrucks verandert, allerdings wurden nicht die Rezepte vergleichbarer Konkurrenten
adaptiert (andere Banken kurzten ihr Filialgeschéaft radikal und setzten vermehrt auf
Internetbanking), sondern auf Basis der organisationalen Identitét eigene Losungen entwickelt.
Dabei diente die organisationale Identitat einerseits als Quelle fir innovative Reaktionen auf
Umweltveranderungen und andererseits als Entscheidungskriterium fur
Handlungsalternativen. Daraus kann allerdings nicht abgeleitet werden, dass es in Zeiten der
Veranderung die beste Losung ist, die eigene Identitt nicht zu verandern (vgl. Brunninge,
2007, S. 76).

Veranderungen, die in Konflikt mit der Identitat stehen, produzieren Widerstand, oder die
Notwendigkeit von Veranderung wird gar nicht wahrgenommen (Dutton & Dukerich, 1991), da
die Identitat auch wie ein kognitiver Filter wirkt (Reger, et al., 1994). Diese Sichtweise wird von
jenen Forschern angezweifelt, die nicht von einer grundsétzlichen Stabilitdt der Identitét
ausgehen. Relative Stabilitat wird hier nur von bestimmten Labels vermittelt, die im Laufe der
Zeit gleich bleiben, allerdings auf unterschiedliche Art und Weise interpretiert werden (Chreim,
2005; Gioia, et al., 2000). Nichtsdestotrotz zeigt gerade der Fall der Handelsbanken, dass
Organisationen viele Alternativen haben und nicht nur zwischen Adaptieren oder Untergehen

wahlen kdnnen. (vgl. Brunninge, 2007, S. 76f.).

Dabei ist in erster Linie die Interpretation der Situation entscheidend. Die Umwelt wird nicht
objektiv wahrgenommen, sondern es werden Verbindungen zwischen einzelnen Ereignissen
und den Situationen geschaffen, die taglich erlebt werden. Hier gibt es viele Wege, diese
Verbindungen herzustellen. Wahrend im Beispiel der Handelsbanken die Konkurrenz

Internetbanking als Ersatz fir das Filialgeschaft sah, wurde diese technische Innovation bei
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den Handelsbanken als neuer Zugang zum Markt interpretiert. Die Abstimmung zwischen der
technologischen Innovation und der Identitdt von Handelsbanken war damit eher gepragt von
der Neu-Interpretation der Situation als von technischen Belangen. Die Identitat der Bank
bildete einen Rahmen fur die Interpretation, die fir diese Industrie neuartig war (vgl. Brunninge,
2007, S. 77). Die Organisation versuchte damit nicht, das Verhalten seiner Konkurrenten zu
adaptieren (wie dies etwa in frihen Arbeiten des Neo-Institutionalismus angenommen wurde

DiMaggio & Powell, 1983), sondern ging einen eigenen Weg.

Die Organisation Ubernimmt Trends nicht passiv, sondern sie muss und kann selbst
entscheiden, wie und in welcher Weise externe Impulse Ubernommen werden (vgl. Sahlin-
Andersson, 1996, S. 92). Im Begriff der Translation kommt fur die Autoren die Reichhaltigkeit
an unterschiedlichen Bedeutungen zum Ausdruck, die den unterschiedlichen narrativen
Konstruktionen Rechnung tragen. Denn sie gehen nicht von einer Diffusion von Ideen oder
Konzepten aus, sondern argumentieren, dass Ideen immer an den jeweiligen Kontext
angepasst werden mussen. Imitation kann daher nicht als direkte Ubernahme von Konzepten
oder Ideen bezeichnet werden, sondern erfordert immer eine Ubersetzungsleistung in das
jeweilige organisationale Feld. Czarniawska und Sevén (1996b, S. 66) schreiben in diesem

Zusammenhang

.---] NO idea or action is completely a copy from other organizations, as organizations
pick up ideas and translate them into something that fits their own context. In this way,

action, although imitated, may become different.

Im Unterschied zur Diffusion spielt bei der Translation die initierende Kraft fiir die Ubernahme
des ersten Akteurs genau die gleiche Rolle, wie die des hundertsten. Fir die Erforschung der
Translation ist es weniger bedeutend, das Neue vom Alten zu unterscheiden, da sowohl im
Kopieren als auch im Neuentwickeln von Ideen eigene und fremde Erfahrungen verarbeitet
werden. Ob es sich tatsachlich um Kopieren oder Neuentwickeln handelt, hdngt davon ab, wie
viel und wie wichtig die eigenen Anteile im Vergleich zum Ubernommenen sind. Die Imitation
als Prozess der ldentitatstransformation ist weder eine ganzliche Kopie noch eine vollkommen
neue Erfindung, sondern liegt meist zwischen diesen beiden Idealtypen (vgl.Sevon, 1996, S.
51f.).

Sahlin-Andersson (1996, S. 85) bringt in diese Diskussion ,Editing”-Prozesse ein. Der Begriff
weist darauf hin, dass die Translation im Editieren von Geschichten entsteht, diese sind nicht
direkt beobachtbar oder diskutierbar, sondern werden indirekt wahrgenommen. ,Editing”-

Prozesse versuchen, Praktiken neue Bedeutungen zu geben:
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»the ability to maintain and form local practices is not mainly found in the choice between
institutions but rather in the editing of models and concepts. New meanings are ascribed
to the imitated models so they can be combined with previous working models.” (Sahlin-
Andersson, 1996, S. 92).

Die organisationale Identitat steht dabei immer in Relation zu anderen. Um Vergleiche
herstellen zu konnen, ist vor allem das organisationale Feld von groRer Bedeutung. So
entwickeln Organisationen eine neue ldentitéat, wenn sie in ein neues Feld eintreten und dort
mit neuen Terminologien arbeiten, mit neuen Umwelten konfrontiert sind, neue Erfahrungen
machen und neue Erwartungen der Interaktionspartner erfiillen. Die Modelle und die Sprache
von diesen neuen Begegnungen ermoglichen neue Erwartungen, neue Interessen, neue

Relationen und damit auch eine neue Identitét (vgl. Sahlin-Andersson, 1996, S. 89).

Im Bereich der bruchstiickhaften Ubernahme von Umweltvorgaben durch Organisationen (lose
Kopplung) kann das Luhmann’sche Konzept der Eigenlogik sozialer Systeme (1996) wertvolle
Impulse fiir ein besseres Verstandnis dieses Phdnomens geben. Organisationen werden als
soziale Systeme gesehen, die, basierend auf ihren eigenen Strukturen, auf
Umwelterwartungen reagieren (vgl. Hasse & Kricken, 2005, S. 99f.). Diese Eigenlogik von
Organisationen lasst sich auch mit einigen Arbeiten unter anderem aus dem skandinavischen
Neo-Institutionalismus in Verbindung bringen. Die dort beschriebene Translation (vgl.
Czarniawska & Sevon, 1996a, S. 5ff.), unter der eine individuelle Anpassungsleistung der
Organisation erfolgt, geht auch mit dem Gedanken von Luhmann einher, dass das soziale
System selbst entscheidet, welche Erwartungen in welcher Weise aus der Umwelt
Ubernommen werden. Damit eine Information Uberhaupt als solche wahrgenommen werden
kann, ist Anschlussfahigkeit notwendig, die durch die Strukturen des sozialen Systems
bestimmt wird (vgl. Luhmann, 1996, S. 62).
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6. Zwischenfazit

Im nun folgenden Kapitel werden die vernachlassigten Aspekte in den bisherigen Forschungen
thematisiert, um darauf aufbauend die Forschungsfrage herzuleiten. Im Rahmen der
Forschungen zur organisationalen Identitat reiht sich diese Arbeit in die prozessorientierte
Sichtweise von organisationaler Identitat ein und verfolgt einen narrativ-konstruktivistischen
Zugang. Organisationale Identitat entsteht dabei durch das Erzéhlen von Geschichten, die von

Organisationsmitgliedern kontinuierlich interpretiert und reinterpretiert werden.

Wahrend der Zusammenhang und die gegenseitige Einflussnahme des Images auf die
Identitat bereits diskutiert wurden, fand bisher wenig empirische Auseinandersetzung mit
dieser Thematik statt. Vor allem die Fragen wie ,identity threats" von der Organisation als
solche wahrgenommen und eingestuft werden. Ebenso, blieb bisher die Frage unerforscht,
wie sie die Identitat beeinflussen. Alvesson, et al. schreiben dazu etwa: ,[...] in-depth empirical
studies analyzing actual processes of identity construction and regulation continue to lag
behind.” (Alvesson, et al., 2008, S. 24). Auch Cornelissen, et al. (2007, S. S10) sehen
Forschungsbedarf darin herauszufinden, wie ldentitdt geformt und konstruiert und wieder
umgeformt und rekonstruiert wird. Diese Frage wurde von der ,Organizational ldentity“-
Forschung jahrelang ignoriert und erst in den letzten Jahren bearbeitet (vgl. Corley & Gioia,
2004; Hatch & Schultz, 2002). Diese Forschungsarbeiten haben sich dabei auf Teilaspekte
dieses Prozesses, wie zum Beispiel ,expressing*, ,mirroring“ (Hatch & Schultz, 2002, S. 998ff.)
oder ,mimicking* (Whetten & Mackey, 2002) konzentriert, allerdings bezweifeln einige
Forscher, dass die Konstruktion und Rekonstruktion der ldentitat mit diesen Verben zu
beschreiben ist. Von Ravasi und Schultz (2006) wurden ,Sensemaking®, ,Sensegiving®, die
Konstruktion des externen Images und das Management der Kultur als jene Faktoren

identifiziert, die die ldentitdtskonstruktion beeinflussen.

Gerade Organisationen, die sich mit massiven Veranderungen in der Industrie und im
jeweiligen Sektor konfrontiert sehen, bieten interessante Anknipfungspunkte zur Erforschung
der Identitat. So konnte in den letzten Jahrzehnten ein vermehrtes Streben nach
Ausgliederungen und Privatisierungen in Osterreich verfolgt werden. Seit den 90er-Jahren
werden Privatisierungen und Teilprivatisierungen sowie Ausgliederungen ein immer
beliebteres Instrument im Rahmen der osterreichischen Wirtschaftspolitik. Die Grinde dafir
sind sehr vielfaltig und reichen von zusétzlichen Einnahmen zur Budgetsanierung bis hin zu
Effizienzsteigerungen und  Erhéhung der internationalen  Wettbewerbsfahigkeit.
Privatisierungen sind aber meist nicht nur mit einem Eigentimerwechsel verbunden, sondern

es steht vor allem eine Effizienzsteigerung im Mittelpunkt, um den Unternehmenswert zu
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erhdhen. Dazu werden unterschiedliche neue Managementkonzepte und -methoden
eingesetzt. Wenn aus einer 6ffentlichen Einrichtung ein Unternehmen wird, dann kommt eine
ganz neue Logik ins Spiel. Begriffe wie Umsatz, Absatz, Verkauf, Marktanteil und Kunde
gewinnen an Bedeutung (vgl. Czarniawska & Sevon, 1996a, S. 9f.). Die Organisation wird vor

vollig neue Gegebenheiten gestellt und muss sich dazu selbst neu definieren.

Im Zusammenhang mit der Konstruktion der Identitat spielt auch der zeitliche Faktor eine
grol3e Rolle. Diesem wurde in den Forschungsarbeiten bisher nur wenig Aufmerksamkeit
geschenkt (vgl. Chreim, 2007, S. 475). Er gewinnt aber vor allem in Verbindung mit
Prozesstheorien zunehmend an Bedeutung (siehe dazu Schultz, Maguire, Langley, &
Tsoukas, 2012). Auch Corley (2004, S. 1173) spricht sich fur ein starkeres Einbeziehen der
zeitlichen Komponente aus. Fir ihn spielen interne Vergleiche Uber unterschiedliche
Identitaten im Laufe der Zeit eine wichtige Rolle bei der Wahrnehmung, ob die Identitat

verandert werden muss oder gerade im Begriff ist sich zu verandern.

Weiters beklagen Cornelissen, et al. (2007, S. S11) eine fehlende Verbindung zwischen der
Makro- und Mikroebene. Besonderes Augenmerk wird daher in dieser Dissertation auf externe
Einfluisse auf Organisationen gelegt und darauf, wie sie intern in der Organisation verarbeitet

werden bzw. wie sich diese auf die organisationale Identitat auswirken.

Pratt und Foremen (2000, S. 36) sehen weiters dort Forschungsbedarf, wo es um latente
Identitdten geht. So wird im Rahmen der Arbeit auf ein Auswertungsverfahren (objektive

Hermeneutik) zurtickgegriffen, das sich explizit auf latente Sinnstrukturen konzentriert.

Aufbauend auf den skizzierten Forschungslicken soll die Arbeit einen Beitrag leisten, die
Konstruktion und Rekonstruktion organisationaler Identitét besser zu verstehen. Privatisierung
und Ausgliederung werden dazu als empirisches Phdnomen herangezogen. Ziel der Arbeit ist

die Beantwortung folgender Fragestellungen:

e Wie wirken sich Privatisierung und Ausgliederung auf die organisationale Identitat aus?
e Wie werden Veranderungen im Rahmen einer Privatisierung oder Ausgliederung in die

Identitéat einer Organisation eingewoben?

Im nun folgenden Teil der Arbeit wird dazu die empirische Untersuchung beschrieben und die

Ergebnisse der empirischen Arbeit dargestellt.
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Teil lll: Empirische Untersuchung

Nachdem in Teil | dieser Arbeit die theoretischen Grundlagen erlautert wurden und Teil Il den
theoretischen Analyseraum genauer betrachtet hat, widmet sich Teil Il dem empirischen
Fallbeispielen aus der ¢sterreichischen Privatisierungs- und Ausgliederungspraxis. Dazu wird
zunachst der offentliche Sektor in Osterreich beschrieben und auf den Stand der
Verwaltungsreform eingegangen, um danach Privatisierungen und Ausgliederungen als in
Osterreich beliebte Instrumente der Verwaltungsreform genauer zu beschreiben. Die Literatur
zum Public Management streicht heraus, dass die Beriicksichtigung von Kontextfaktoren
zentral ist, um Veranderungen im 6ffentlichen Sektor zu verstehen. Diese werden zumeist in
nationalen Unterschieden festgemacht, die sich in gesetzlichen Rahmenbedingungen ebenso
ausdriicken, wie in der allgemeinen politischen und administrativen Kultur eines Landes (vgl.
Hammerschmid & Meyer, 2005a, S. 715). In einem weiteren Schritt wird die empirische
Vorgehensweise genau beschrieben, um danach die Ergebnisse der Auswertungen zu den

beiden Fallbeispielen zu prasentieren.

7. Ausgliederungen und Privatisierungen in Osterreich

Der offentliche Staatshaushalt geriet in den letzten Jahrzehnten immer starker unter
Beobachtung. Oberste Pramisse ist es, die Staatsschulden einzuddmmen, um einerseits den
Maastricht-Kriterien zu entsprechen, und andererseits, um das dringend bendtigte
Fremdkapital méglichst glinstig am internationalen Kapitalmarkt lukrieren zu kénnen. Um die
Staatsverschuldung in den Griff zu bekommen, sind unterschiedliche Malinahmen gesetzt
worden. So wurden Verwaltungsreformen initiiert, Unternehmen, die sich im Staatseigentum

befunden haben verkauft oder aber in privatwirtschaftliche Gesellschaften umgewandelt.

Wie schwierig es dennoch fiir Osterreich ist, den international gestellten Anforderungen von
EU und Rating-Agenturen zu entsprechen, zeigt sich daran, dass es seit 2001 erst drei Mal
gelungen ist (2007, 2013, 2015) die Maastricht-Kriterien fir den 6ffentlichen Schuldenstand in
% des BIP zu erfullen (vgl. EUROSTAT, 2015). Auch die Rating-Agentur Standard & Poor's
hat Osterreich 2012 das Triple A aberkannt und die Bonitat Osterreichs herabgestuft (vgl.
Sempelmann, 2012), drei Jahre spater folgte die Rating-Agentur Fitch (2015) und ein Jahr
darauf Moody’s (2016). Trotz der Bemihungen in den letzten Jahrzehnten, den Staatshaushalt
zu sanieren und die Schulden einzuddmmen, mussen die Anstrengungen in den nachsten
Jahren noch um ein Vielfaches verstarkt werden, um den Wirtschaftsstandort Osterreich
weiterhin attraktiv zu gestalten und um das fur Investitionen notwendige Kapital mdglichst

gunstig zu erhalten.
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Dieses Kapitel widmet sich zwei in den letzten Jahrzehnten sehr beliebt gewordenen
Instrumenten, um den Staatshaushalt zu stabilisieren und zwar Privatisierungen und
Ausgliederungen. Sie stellen zentrale Elemente in der 6sterreichischen Verwaltungsreform dar
(vgl. Renate E. Meyer, Hoéllerer, & Leixnering, 2015, S. 9). Privatisierungen haben dabei
zumeist in der ehemaligen Verstaatlichten Industrie Anwendung gefunden und teilweise im
Infrastrukturbereich, wahrend sich das Instrument der Ausgliederung auf die
verwaltungsnahen Bereiche konzentriert hat. So wird im ersten Kapitel ein kurzer Uberblick
uber den offentlichen Sektor in Osterreich gegeben. Dabei wird zu Beginn auf
Ausgliederungen als Instrument der Verwaltungsreform eingegangen. Kapitel 6.2 zeigt auf,
wie die Verstaatlichte Industrie in Osterreich entstanden ist und sich entwickelt hat. Fiir die
empirische Untersuchung ist eine genaue Begriffsbestimmung von Privatisierung und
Ausgliederung notwendig. Auch Privatisierungs- und Ausgliederungsbestrebungen in den

letzten Jahrzehnten werden in den folgenden beiden Kapiteln erlautert.
7.1. Ausgliederungen

7.1.1. Der 6ffentliche Sektor in Osterreich

Die Wurzeln des offentlichen Dienstes in Osterreich liegen bereits im 18. Jahrhundert. Die
Staats- und Verwaltungsreform von Maria Theresia legte damals fest, dass offentlich
Bedienstete fiir die Erbringung ihrer Leistung aus staatlichen Mitteln bezahlt werden und nicht
mehr wie bisher selbst Gebihren fir ihre Amtsgeschafte einheben konnten. Die schriftliche
Dokumentation und die Kanzleiordnung wurden eingefiihrt und es entwickelte sich langsam
ein Verstandnis dafir, dass Verwaltung auf Basis der bestehenden Gesetze zu verrichten ist.
Der offentliche Dienst entwickelte sich in der 2. Halfte des 19. Jahrhunderts, wobei es damals
(wie auch heute) zwei Kategorien von Staatsdienern gab: Beamte (mit besonderem
Abhangigkeitsverhaltnis) und die vertraglichen Beschéftigten (deren Aufgabengebiete lagen
nahe an der Privatwirtschaft, mit héheren Gehaltern und besseren Arbeitsbedingungen). In
dieser Zeit wurde auch der sogenannte ,Beamtenbund” gegriindet. Er gilt als Vorlaufer der
heutigen ,Gewerkschaft 6ffentlicher Dienst” (vgl. Bundeskanzleramt, 2003, S. 5). In Osterreich
wird die Bundesverwaltung von den Bundesministerien und den ihnen unterstellten Amtern
ausgefuhrt. Ein wesentliches Kennzeichen der 0&sterreichischen Verwaltung ist die
foderalistische Struktur (vgl. Hammerschmid & Meyer, 2005a, S. 715). Die Verwaltungsstruktur
ist dabei in drei Ebenen aufgeteilt (vgl. Bundeskanzleramt, 2011b, S. 4):

e die Bundesverwaltung auf zentralstaatlicher Ebene

e die Landesverwaltungen der neun Lander auf féderaler Ebene

e die Gemeinden auf kommunaler Ebene
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Die 6ffentliche Verwaltung in Osterreich folgt dabei dem Prinzip der ,Rechtsstaatlichkeit”. Dies
inkludiert auch eine institutionell verankerte hierarchische Weisungsstruktur. Wéahrend die
strategische Planung und Koordination sowie das Formulieren von Gesetzen auf Ebene der
Ministerien passiert, sorgen nachgeordnete Dienststellen fur die Umsetzung offentlicher
Aufgaben und dienen als Servicestellen fur Burger (vgl. Leixnering, Schikowitz, & Meyer, 2016,
S. 42). Auch aufgrund des rechtsstaatlichen Prinzips der Verwaltung lassen sich in Osterreich
im Verwaltungsdienst vermehrt Juristen in Fihrungspositionen finden (vgl. Hammerschmid &
Meyer, 2005a, S. 729). Die sektorale Mobilitat der Arbeitnehmer im 6ffentlichen Sektor ist sehr
gering. 90 Prozent der Fuhrungskréafte arbeiten seit mindestens 10 Jahren im o6ffentlichen
Dienst. Beinahe 70 Prozent haben bereits mehr als 20 Jahre Berufserfahrung in der
Verwaltung. Dies spricht fur eine hohe Professionalisierung und fir eine starke Kontinuitat im

Verwaltungshandeln (vgl. Leixnering, et al., 2016, S. 42).

Aufgrund des foderalen Prinzips sind 6ffentlich Bedienstete des Bundes, der Lander und der
Gemeinden zu unterscheiden, da ihr Dienstrecht auf Bundesgesetzten (bei Bediensteten des
Bundes) oder auf Landesgesetzten (bei Bediensteten der Lander und Gemeinden) beruhen.
Umgerechnet auf Vollzeitbeschaftigte arbeiten in Osterreich rund 345.000 offentlich
Bedienstete. Etwa 38 % davon sind beim Bund beschéftigt, rund 62% bei Landern und

Gemeinden.
Gebietskorperschaft Personalstand
Bund 130.992
Lander 139.452
Gemeinden 74.667
Gesamt 345.111

Tabelle 9: Personalstand der Gebietskdrperschaften
(exklusive ausgegliederte Einrichtungen und Betriebe), Datenstand: Bund 31.12.2014, Lander 2014,
Gemeinden 2014 (entnommen aus: Bundeskanzleramt, 2016b,

https://lwww.oeffentlicherdienst.gv.at/fakten/oesterreich /basiskenndaten/basiskenndaten.html)

In allen drei Ebenen (Bund, L&ander und Gemeinden) sind sowohl Beamten- als auch
Vertragsdienstverhdaltnisse  vorzufinden, aber mit unterschiedlichen Anteilen. Ein
Beamtendienstverhaltnis wird durch einen Hoheitsakt begriindet. Eine solche Ernennung
erfolgt zumeist auf Lebenszeit. Vertragsbedienstete sind von der Rechtsstellung her an
Arbeiter und Angestellte in der Privatwirtschaft angelehnt, ihre Dienstvertrage basieren

allerdings auf Bundes- oder Landesgesetzen (vgl. Bundeskanzleramt, 2003, S. 6; 2011a).
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Zunachst wird ein Beamtendienstverhaltnis provisorisch geschlossen. Nach 6 Jahren geht es
in ein unkundbares Dienstverhaltnis tGber. Dieses kann nur mehr durch Austritt, durch
Entlassung als  Disziplinarstrafe, bei zwei  negativen  aufeinanderfolgenden
Leistungsbeurteilungen oder durch schwere strafrechtliche Verurteilungen aufgelést werden.
Ein vertragliches Dienstverhdltnis hingegen kann auf bestimmte oder unbestimmte Zeit
geschlossen werden. Grinde fur die Kiindigung eines unbefristeten Dienstverhaltnisses sind
z.B.: Anderung des Arbeitsumfangs und der Organisation, mangelnder Arbeitserfolg,
Pflichtverletzung (vgl. Bundeskanzleramt, 2003, S. 13). Dies fuhrt zu wenig Mobilitat der
Arbeitnehmer im Offentlichen Sektor und zu einem auf Senioritdt beruhenden

Beforderungssystem (vgl. Hammerschmid & Meyer, 2005a, S. 716).

Auch die Entlohnung der Beamten und der Vertragsbediensteten unterscheiden sich. Beamte
werden nach Vorrickungssystem mit Funktionszulagen oder dem Dienstklassensystem
(auslaufend) entlohnt. Jeder Beamte ist daher einer Verwendungsgruppe zugeordnet, diese
richtet sich zu meist nach der Vorbildung. Jede Verwendungsgruppe hat 19 Gehaltsstufen,
diese bilden die Grundlaufbahn, in der gesetzlich garantierte Vorriickungen inkludiert sind.
Zusatzlich bekommen Beamte Funktionszulagen, die sie fur hoherbewertete Arbeitsplatze
bekommen, die Expertenwissen verlangen. Die Entlohnung der Vertragsbediensteten erfolgt
nach einem Entlohnungssystem mit 21 Entlohnungsstufen fur jede Entlohnungsgruppe. Eine
automatische Vorrickung in die néchste Stufe erfolgt dabei immer nach 2 Jahren. (vgl.
Bundeskanzleramt, 2003, S. 14)

Die allgemeinen Dienstpflichten bestehen darin ,die dienstlichen Aufgaben unter Beachtung
der geltenden Rechtsordnung treu, gewissenhaft und unparteiisch zu besorgen”
(Bundeskanzleramt, 2003, S. 15). Offentlich Bedienstete sind Weisungsgebunden, d.h. sie
missen den Weisungen ihrer Vorgesetzten Genlge tun und sind ihnen fur ihr Tun

verantwortlich (vgl. Bundeskanzleramt, 2003, S. 15).

Unterschiede zwischen Beamten und Vertragsbediensteten gibt es vor allem im Bereich der
Pensionen. Wenn ein Beamter das 65. Lebensjahr vollendet hat, geht er in den Ruhestand.
Sein Dienstverhaltnis wird dabei allerdings nicht aufgeltst, sondern es entféllt fir ihn die Pflicht
seine Dienstleistung zu erbringen. Beamte, die vor dem Jahr 2005 eingetreten sind, sind nicht
pensionsversichert. Sie erhalten ihre Pension vom Bund selbst. Das Dienstverhdltnis mit dem
Vertragsbediensteten wird bei Antritt der Pension geldst und die Pensionsanspriiche richten
sich nach dem allgemeinen Sozialversicherungsgesetz und die Pensionszahlungen werden
von den gesetzlichen Sozialversicherungen geleistet (vgl. Bundeskanzleramt, 2003, S. 17f.;
2011a, S. 69f.). Alle ab 2005 eingetretenen Bundesbediensteten erhalten ihre Pensionen von
der gesetzlichen Pensionsversicherung (vgl. Bundeskanzleramt, 2011a, S. 69f.).
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Die Zahl der pragmatisierten Beamten ist seit Jahren ricklaufig. Im Jahr 2003 wurde ein
Pragmatisierungsstopp beschlossen, der nach wie vor besteht. In Berufsgruppen bei denen
auch ein vertragliches Dienstverhaltnis moglich ist, durfen keine Pragmatisierungen mehr
vorgenommen werden. Die Gesamtzahl der Bundesbeamten sinkt daher stetig. Sie betrug
2014 76.952, in ausgegliederten Einheiten arbeiteten weitere 6.985 Beamte. Dies entspricht
einem prozentualen Anteil von 54,9%, um 0,3 % weniger als im Vorjahr. Dieses Verringern der
Beamten liegt einerseits daran, dass erforderlichenfalls Nachbesetzungen nur durch
Vertragsbedienstete erfolgen, in ausgegliederten Einheiten keine Bundesbediensteten mehr
eingestellt werden, sondern nur mehr vertragliche Dienstverhaltnisse mit den ausgegliederten
Einheiten selbst geschlossen werden. So konnte die Zahl der Dienstverhaltnisse des Bundes
in den letzten 10 Jahren um rund 10.000 Bedienstete reduziert werden. (vgl.
Bundeskanzleramt, 2016c, https://www.oeffentlicherdienst.gv.at/fakten/bundespersonal/
bedienstete /index.html). Die folgende Abbildung gibt einen Uberblick tiber die Entwicklung
des Personalstandes des Bundes insgesamt (Beamte und Vertragsbedienstete) von 1997 bis
2014.
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Abbildung 10: Personalstande des Bundes 1997-2014

(entnommen aus: Bundeskanzleramt, 2016a, S. 39)
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Im 6ffentlichen Sektor haben Verwaltungsreformen in den letzten Jahrzehnten an Bedeutung
und Aufmerksamkeit gewonnen. Angesichts der Tatsache, dass die Personalkosten einen
groBen Teil des Budgets ausmachen, sind Personaleinsatz und -entlohnung ein wichtiger
Ansatzpunkt bei Verwaltungsreformen. Dabei steht die wirtschatftliche, zweckmafige und
sparsame Gestaltung der Staatstatigkeit im Mittelpunkt (vgl. Finanzministerium, 2012a, S. 4).
Angetrieben durch die internationale ,New Public Management“-Diskussion entwickelten sich
in Osterreich an die landesspezifischen Gegebenheiten angepasste Ansatze der
Verwaltungsmodernisierung. Zu nennen sind hier etwa die Haushaltsrechtsreform oder die
Flexibilisierungsklausel. Im nachsten Kapitel soll ein kurzer Uberblick tber die

Verwaltungsreformen der jlingsten Zeit gegeben werden.
7.1.2. Verwaltungsreformen in Osterreich

Erste Ansatze einer Verwaltungsreform in der jingeren Geschichte lassen sich 1988 im
Projekt ,Verwaltungsmanagement” finden (1988-1994). Die Zielsetzung, des mit dem
Ministerratsbeschluss vom 3. Mai 1988 geschlossenen Reformvorhabens, war es, die
Aufgaben- und Fuhrungsstruktur zu straffen, die Arbeitsproduktivitat in 4 Jahren um 20% zu
steigern, die Verwaltungskosten zu senken, eine Konzentration auf den Bereich Fihrung zu
erreichen, eine Ausgewogenheit der Arbeitsverteilung fir die Mitarbeiter zu schaffen und eine
starkere Burgerorientierung zu gewahrleisten (vgl. Dearing, 1998, S. 437f.; Fellmann, 2000, S.
10f.).

Die Jahre von 1994 bis 1997 waren von Einzelinitiativen gepragt. Aufgrund der instabilen
politischen und organisatorischen Verhéaltnisse kam die Gesamtverwaltungsreform etwas ins
Stocken. Im Dezember 1997 wurde dann allerdings das Verwaltungsinnovationsprogramm
(VIP) gestartet. Es lief bis zum Juni 1999 (vgl. Dearing, 1998, S. 442). Die Hauptziele dieser
Initiative lagen im Umbau vom Hoheitsstaat zum Dienstleistungsstaat, in einer jahrlichen
Produktivitatssteigerung von 2-3%, in der Integration von ,New Public Management®-
Elementen und in der Implementierung eines effizienteren Personalmanagements. Die
proklamierten Ziele wurden auf 10 Projekte heruntergebrochen und fanden in 50 Mal3hahmen
ihren Niederschlag. Einige Beispiele sind help.gv, die Reform des Bundeshaushaltsrechts, die
Dienstrechtsreform, Leistungskennzahlen der Bundesverwaltung oder ein Leitbild fir den
Bundesdienst (vgl. Fellmann, 2000, S. 12).

Im Jahr 2000 wurden die Verwaltungsreformbestrebungen fortgesetzt. Diesmal waren die
Ziele stark daran orientiert ein ausgeglichenes Budget zu erreichen. Es stand daher die
Senkung der Verwaltungskosten im Zentrum, dabei sollte der Wirtschaftsstandort Osterreich

gestarkt und auch die Servicequalitat in der Verwaltung erhéht werden. In das VIP Il sind vor
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allem Instrumente aus der Privatwirtschaft in die Offentliche Verwaltung eingeflossen, die in
Struktur- und Organisationsreformen minzten (vgl. Herbeck, 2005, S. 245f.). Beglnstigt
wurden diese Verénderungen nicht zuletzt auch durch einen politischen Umbruch im Land (vgl.
Hammerschmid & Meyer, 2005a, S. 717). Im Mittelpunkt dabei stand das Schlagwort eines
.wettbewerbsféhigen Staates”. Administrative Reformen hatten das Ziel mehr Autonomie und
mehr Effektivitat fir Verwaltungseinheiten zu schaffen (vgl. Hammerschmid & Meyer, 2005a).
Neben dem Fokus auf Dezentralisierung und der Griindung von teilautonomen Einheiten,
wurden Reformen wie eine neue Kostenrechnung (2004) und ein neues Budgetgesetz (2007)
umgesetzt. Dabei stand die Wirkungsorientierung im Vordergrund (vgl. Leixnering, et al., 2016,
S. 43). Verwaltungsreformen haben in den 2000er Jahren auch im medialen Diskurs an

Bedeutung gewonnen (vgl. Hammerschmid & Meyer, 2005a, S. 710).

Von 2003 bis 2006 wurde die 3. Runde der Verwaltungsreformprojekte gestartet (VIP I1lI).
Dieses Paket umfasste 150 Einzelprojekte, worunter sowohl GroR3projekte, wie die
Zusammenlegung von Polizei und Gendarmarie und die e-Government-Offensive fallen, als

auch kleinere Initiativen (vgl. Finanzministerium, 2006, S. 141).

Nicht nur in der Bundesverwaltung selbst, sondern auch in den L&ndern und Gemeinden
schlagt die Verwaltungsreform durch. Diesbezigliche Verhandlungen zwischen Bund,
Landern und Gemeinden erfolgen im Finanzausgleich und im Osterreich-Konvent. Dieser
wurde zwischen Mai 2003 und Juli 2006 damit beauftragt

.einen neuen Verfassungstext zu schaffen, der in knapper aber umfassender Form
moglichst alle Verfassungsbestimmungen enthélt und eine zukunftsorientierte,
kostengiinstige, transparente und birgernahe Erfillung der Staatsaufgaben
gewabhrleistet* (Bundeskanzleramt, 2008, S. 1).

Ergebnis war ein 1.200 Seiten starker Abschlussbericht, aus dem allerdings hervorging, dass
nur in Teilbereichen eine Einigung erreicht werden konnte und nach wie vor viele Punkte offen
blieben, so etwa eine Neuregelung der Kompetenzen von Bund und Landern. Es wurde daher
eine Expertengruppe im Bundeskanzleramt gegrindet, die damit beauftragt wurde,
Textvorschlage fir eine umfassende Verfassungsreform zu verfassen. Von den drei bisher
vorgelegten Entwiirfen konnte lediglich einer umgesetzt werden, die beiden anderen stehen

nach wie vor zur Diskussion (vgl. Bundeskanzleramt, 2008, S. 1).

In der geschaffenen Arbeitsgruppe ,Konsolidierung" erarbeitet die Bundesregierung
gemeinsam mit den L&ndern konkrete Malinahmen zur Verwaltungsmodernisierung (vgl.
Finanzministerium, 2012b, S. 4f.). Dennoch wird von Experten und Medien vor allem im

foderalistischen System eine grof3e Bremse in punkto Verwaltungsmodernisierung gesehen.
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(vgl. Rechnungshof, 2011). So schlagt der Rechnungshof in seiner ,Position
Verwaltungsreform* 599 konkrete Verwaltungsreformmalinahmen. Im Jahr 2007 waren es
etwa 200 und im Jahr 2009 315 gewesen. Dabei wird vor allem Potenzial bei den Schnittstellen
von Gebietskorperschaften, Sozialversicherungstragern, ausgegliederten Rechtstragern oder

bei Ressortzustandigkeiten gesehen (vgl. Finanzministerium, 2012b, S. 5).

Als allgemeines Ziel der Verwaltungsreform-Initiativen kann die effizientere und effektivere
Verwendung der Ressourcen gesehen werden. Zu diesem Zweck gilt es, vor allem die
Personal-, aber auch die Verwaltungssachkosten, zu minimieren. Der Staat kann sich auf
seine Kernfunktionen konzentrieren und damit wird eine bessere Steuerung und Uberwachung
der staatlichen Leistungen gewahrleistet - mit dem Ziel, den 6ffentlichen Haushalt zu entlasten.
Die in Reformen propagierte Ergebnisorientierung schlagt sich allerdings nur in sehr geringem
Mal3e in konkreten Managementinstrumenten nieder. Dies geht mit wenig Autonomie des
Managements und einer grundséatzlichen skeptischen Einschatzung von Reformen einher (vgl.
Leixnering, et al., 2016, S. 47).

Die Ideen des ,New Public Management* wurden in Osterreich eher skeptisch betrachtet,
besonders der Transfer von Managementkonzepten in die Offentliche Verwaltung war
schwierig. Dies ist auf die mangelnde Autonomie des Managements zurtickzufihren und auf
einen sehr hohen Anteil von Fuhrungskréften mit juristischem Hintergrund. Auch sehen
Fuhrungskrafte im offentlichen Sektor durch Reforminitiativen wenig Auswirkungen auf ihre
tagliche Arbeit, vielmehr sehen sie in Veranderungen einen sehr starken symbolischen
Charakter (vgl. Hammerschmid & Meyer, 2005a, S. 729).

Einen Beitrag zur Verwaltungsreform leisten Ausgliederungen und Privatisierungen (vgl.
Ausgliederungshandbuch, 2003, S. 7). Dabei verschwimmen die Grenzen zwischen
offentlichen und privaten Organisationen zusehends (vgl. Renate E. Meyer & Leixnering, 2015,
S. 597). Fur die offentliche Hand entstehen dabei vermehrt Probleme im Bereich der
Steuerung, die Auswirkungen auf die Koordination und die Abstimmung von politischen
Interessen haben (vgl. Renate E. Meyer & Leixnering, 2015, S. 597). Was nun aber genau
unter Privatisierung und Ausgliederung verstanden wird, soll im néchsten Kapitel erlautert

werden.
7.1.3. Begriffsdefinition

Reformen im oOffentlichen Sektor in den 80er und 90er Jahren haben o6ffentliche
Dienstleistungen dahingehend verdndert, dass sie fortan in Organisationen erbracht werden

(vgl. Brunsson & Sahlin-Andersson, 2000). So kommt es zu einem immer starkeren
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Verschwimmen von 6ffentlichem und privatem Sektor. Es entstanden teilautonome Einheiten,
die einen bestimmten Zweck erfiillen sollten und zu deren Vorbild Managementinstrumente

aus dem privaten Sektor wurden (vgl. Renate E. Meyer & Leixnering, 2015, S. 598).

Der Begriff der Ausgliederung wird oft im Zusammenhang mit Privatisierungen und im
Besonderen mit Organisationsprivatisierungen genannt. Diese Begriffe haben auch etwas
gemein, da es in jedem Fall um eine Aufgabentibertragung geht. Es ist aber essentiell, diese
Begriffe klar voneinander abzugrenzen, da die sich daraus ergebenden Folgen von

Ausgliederungen und Privatisierungen andere sind.
Unter einer Ausgliederung wird

.die gesetzliche Ubertragung von hoheitlichen Aufgaben und/oder Aufgaben der
Privatwirtschaftsverwaltung des Bundes oder eines unselbststandigen Bundesbetriebs,
einschlief3lich des bisherigen bundeseigenen Personals, auf einen neu geschaffenen
Rechtstrager verstanden.” (Finanzministerium, 2003, S. 7).

Genauer ausgefuhrt findet sich eine Definition von Ausgliederungen im Bericht Uber
Ausgliederungen und Beteiligungen des Bundes 2011. So Ubertragt der Bund bei einer

Ausgliederung

.eine Aufgabe, die er bisher selbst erfillt hat, auf einen Rechtstrager tffentlichen oder
privaten Rechts. Es handelt sich dabei im Regelfall um eine neu geschaffene juristische
Person, die in einem Nahverhaltnis zum Bund bleibt. Die Aufgabenerfullung unterliegt
privatwirtschaftlichen Strukturen und Managementpraktiken bei gleichzeitiger Bindung
an den Bund.” (Finanzministerium, 2011, S. 4).

Ahnlich sieht dies der Rechnungshof, er spezifiziert in seiner Definition ebenfalls genauer als
es im Ausgliederungshandbuch der Fall ist und weist, wie im Bericht Uber Ausgliederungen
und Beteiligungen des Bundes, auf das nach wie vor vorhandene Naheverhaltnis zur

offentlichen Hand hin. Er definiert den Begriff der Ausgliederung als

,Ubertragung von Aufgaben, die bisher Gebietskorperschaften oder andere
Verwaltungstrager wahrgenommen haben auf andere, rechtlich selbstandige
Organisationen, zB auf eigens fiir Ausgliederungszwecke geschaffene Rechtstrager.
Die Aufgabenbesorgung verbleibt dabei in staatlichen o6ffentlich-rechtlichen (zB

Korperschaften, Anstalten oder Fonds) Organisationsformen.” (Rechnungshof, 2010).

Die am haufigsten gewahlte Rechtsform bei Ausgliederungen ist die Kapitalgesellschaft.
Ausgliederungen nehmen so - nach dem Rechnungshof - ,eine Mittelstellung zwischen

unmittelbarer Aufgabenbesorgung durch die betroffenen Gebietskorperschaften oder anderer
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Verwaltungstrager und echter Privatisierung (Wegfall staatlichen Eigentums durch dessen
vollsténdige oder teilweise VeraulRerung an natirliche oder juristische Personen) ein. Je nach
Gestaltung kommt dem Staat ein starkerer (zB Weisungsrechte) oder schwéacherer Einfluss
(zB Holding-Konstruktion) auf den ausgegliederten Bereich zu.“ (Rechnungshof, 2010).
Ausgliederungen und Organisationsprivatisierungen werden daher oft auch synonym

verwendet.

Etwas differenzierter wird der Begriff der Ausgliederung in den Rechtswissenschaften
gesehen. Es handelt sich bei dem Begriff Ausgliederung gleichzeitig um einen
rechtswissenschaftlichen Begriff und einen Rechtsbegriff. Mit dem rechtswissenschaftlichen
Begriff der Ausgliederung wird versucht, gleichartige Phdanomene zusammenzufassen und von
anderen abzugrenzen. Der Begriff lasst sich aber auch in Gesetzestexten und
Bundesgesetzblattern finden und wird damit auch zum Rechtsbegriff. Als solcher kann er nicht
definiert werden, sondern wird in den einzelnen Rechtsvorschriften nach den herkbmmlichen
Interpretationsmethoden und -behelfen ausgelegt. Grundsatzlich lasst sich dazu allerdings
festhalten, dass um die Einheit der Rechtsordnung zu gewdabhrleisten, der Rechtsbegriff (wie
ihn der Gesetzgeber verwendet) dem rechtswissenschaftlichen Begriff im Wesentlichen
entspricht, ein in den Details abweichendes Begriffsverstandnis kann allerdings nicht

ausgeschlossen werden (vgl. Baumgartner, 2006, S. 13).

In den Rechtswissenschaften werden die Begriffe Ausgliederung und ausgegliederte
Rechtstrager als eine ,Erfindung der dsterreichischen Verwaltungsdogmatik” (Kiihteubl, 2006,
S. 6) betrachtet. In Deutschland etwa existiert dieser Begriff nicht. Ausgliederungen firmieren
hier immer unter dem Begriff Organisationsprivatisierung (vgl. Kihteubl, 2006, S. 6).
Ausgliederungen und Organisationsprivatisierungen haben gemein, dass beide
Aufgabenibertragungen sind. Bei einer Organisationsprivatisierung wird diese Aufgabe auf
einen privaten Rechtstrager Ubertragen, wahrend es sich bei der Ausgliederung sowohl um
eine privatrechtliche als auch um eine 6ffentlich-rechtliche juristische Person handeln kann.
Es ist bei einer Ausgliederung daher unerheblich, auf welche Art des Rechtstragers die
Aufgabe Ubertragen wird. Organisationsprivatisierungen kénnen daher lediglich als eine Form

der Ausgliederung bezeichnet werden (vgl. Baumgartner, 2006, S. 127f.).

Im Ausgliederungshandbuch des Bundesministeriums fir Finanzen wird zwischen einer
formellen und einer materiellen Ausgliederung unterschieden. Die formelle Ausgliederung
erfolgt, indem eine privatrechtliche Korperschaft geschaffen wird. Eine materielle
Ausgliederung erfolgt  durch  Auslagerung  der  Leistungserbringung, durch
Aufgabenverlagerung, Verringerung der Leistungstiefe und Privatisierung  (vgl.

Finanzministerium, 2003, S. 8).
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Als wesentliches Unterscheidungsmerkmal zwischen Privatisierung und Ausgliederung kann
daher festgehalten werden, dass geschaffene Unternehmen durch eine Ausgliederung im
Eigentum der Gebietskdrperschaft verbleiben. Es ist also nach wie vor ein Naheverhaltnis zur
Gebietskorperschaft vorhanden, wahrend bei einer Privatisierung die Anteile der
Gebietskorperschaft teilweise oder ganzlich verauf3ert werden. Eine Privatisierung stellt immer
die Ubertragung von staatlichen Aufgaben dar - entweder direkt in die Privatwirtschaft oder es
wird zumindest kinftig die Aufgabenerfillung durch eine privatwirtschaftliche Koérperschaft

wahrgenommen.
7.1.4. Ausgliederungsbestrebungen

Ausgliederungen sind ein Baustein der Verwaltungsreform in Osterreich. Ziel ist, dass der
Staat sich auf seine Kernaufgaben konzentrieren kann. Weiters sollen Effizienzsteigerungen
bewirkt und das Budget entlastet werden (vgl. Finanzministerium, 2011, S. 4).
Ausgliederungen konzentrieren sich dabei auf Bereiche, die typische unternehmerische
Tatigkeiten aufweisen (wie etwa Osterreichische Bundesforste oder Flugsicherung), die
Leistungen fur andere Verwaltungsstellen erbringen und als Hilfseinrichtungen bezeichnet
werden kénnen (wie etwa Bundesrechenzentrum, Statistik Austria,...) oder die genuine
gemeinwirtschaftliche Leistungen bereitstellen (wie etwa Universitaten, Bundestheater,

Bundesmuseen) (vgl. Finanzministerium, 2011, S. 4).

Die erste Ausgliederung lasst sich im Jahr 1939 finden. Damals wurde die Tabakregie in eine
Aktiengesellschaft transferiert. Ab 1964 wurde der Ausbau der Stral3eninfrastruktur
aulRerbudgetar finanziert, indem privatrechtliche Sondergesellschaften gegriindet wurden.
Diese befanden sich nach wie vor im 6ffentlichen Besitz (vgl. Mader, 2010, S. 30). Seit Beginn
der 90er Jahre kdnnen intensivere Ausgliederungsbestrebungen beobachtet werden, die sich
auf viele Bereiche ausgedehnt haben, wie etwa Kultur, Wissenschaft, Forschung, Immobilien,

Verkehrs- und Telekommunikationswesen (vgl. Finanzministerium, 2011, S. 4).

Der Trend zu Ausgliederungen setzt sich seit einigen Jahren auch in Landern und Gemeinden
fort. Das tatsachliche Ausmal3 der Ausgliederungen im Bereich der Stadte und Gemeinden ist
nicht systematisch dokumentiert. Es gibt keine Aufstellung, welche und wie viele Leistungen
in ausgegliederten bzw. in traditionellen Organisationsformen erbracht werden. Ziele und
Erwartungen, die mit diesen Ausgliederungen verbunden sind, werden kaum auf ihre Erfullung
hin Uberprift und diskutiert (vgl. Biwald, Mitterer, & Parzer, 2008, S. 42). Wichtige Beispiele im
Bereich der Ausgliederungen der Lander sind die Landeskrankenanstalten (vgl. Baumgartner,
2006, S. 220f.).
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Die Gemeinden erbringen in Osterreich sehr viele gemeinwirtschaftliche Leistungen, wie etwa
Abwasser- und Abfallbeseitigung, Personennahverkehr, Energie- und Wasserversorgung,
verschiedene kulturelle Angebote, Krankenanstalten, Alters- und Pflegeheime sowie Friedhofe
und Bestattung (vgl. Neuhofer, 1998, S. 421ff.). Gemeinden haben die Mdglichkeit, diese
Leistungen als Eigenunternehmer anzubieten oder sie konnen andere Rechtstrager damit
beauftragen (vgl. Neuhofer, 1998, S. 411). Vor allem bei groReren Gemeinden und Stadten ist
Zu beobachten, dass kommunalwirtschaftliche Aufgaben vermehrt auf ausgegliederte
Rechtstrager Ubertragen werden (vgl. Baumgartner, 2006, S. 223; Kahl & Weber, 2008, S.
258).

Motive fur die Ausgliederungen liegen einerseits darin, das Budget zu entlasten, andererseits
aber auch in der Marktoffnung, die vom EU-Recht definiert ist. Als vermutlich grél3tes Beispiel
fur eine Ausgliederung auf kommunaler Ebene (wenngleich die Stadt Wien hier eine
Sonderstellung einnimmt, da sie kommunale und Landesebene in sich vereint) sind die Wiener
Stadtwerke zu nennen. Friher als Unternehmen der Stadt Wien gefiihrt, wurde das
Unternehmen 1999 ausgegliedert und in eine Aktiengesellschaft umgewandelt. Die
Geschéftsbereiche Strom, Gas und Bestattung wurden in den darauffolgenden Jahren
liberalisiert. Die Wiener Stadtwerke AG vereint heute unter sich folgende Unternehmen: Wien
Energie GmbH, Wiener Netze GmbH, Wiener Linien GmbH & Co KG, Wiener Lokalbahnen
AG, Bestattung und Friedhtfe Wien GmbH, WIPARK Garagen GmbH und WienIT EDV
Dienstleistungs GmbH & Co KG. Die Wiener Stadtwerke Holding AG stellt heute den groR3ten

kommunalen Dienstleister in Osterreich dar.

Weitere bedeutende Ausgliederungen der Stadt Wien waren etwa die Museen der Stadt Wien,
die nun als Anstalten 6ffentlichen Rechts neu organisiert sind und die Zusammenfassung aller
Sozialagenden der Stadt unter dem Fond Soziales Wien. Dazu wurden in allen drei Fallen
auch Gesetze fur die Zuweisung der Bediensteten geschaffen (vgl. Baumgartner, 2006, S.
223). In der Regel beschranken sich Gemeinden darauf die Privatwirtschaftsverwaltung
auszugliedern, da sie hoheitliche Verwaltungsaufgaben nur mit gesetzlicher Ermachtigung
ausgliedern durfen, ansonsten sind diese fur Ausgliederungen unzuganglich. Da die
Gemeinden nicht die Méglichkeiten haben, eigenstédndig Gesetze zu erlassen, werden in der
Regel eigene Kapitalgesellschaften (bevorzugt GmbH und AG) gegrindet (vgl. Baumgartner,
2006, S. 224; Neuhofer, 1998, S. 412). lhnen werden privatwirtschaftliche Aufgaben
ubergeben. Im Bereich der Gemeinden bestehen daher Ausgliederungen zumeist darin, die
privatwirtschatftlich tatigen Eigenunternehmen (Regiebetriebe) in privatrechtliche Rechtstrager
umzuwandeln (vgl. Baumgartner, 2006, S. 224; Neuhofer, 1998, S. 412).
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Motive fur Ausgliederung gibt es einige, so sieht der Rechnungshof folgende Erwartungen mit

Ausgliederungen verknupft (vgl. Rechnungshof, 2010):

Reform staatlicher Strukturen

Nachhaltige Konsolidierung und Entlastung des 6ffentlichen Haushalts

effizientere und kostengiinstigere Leistungserstellung

leichteres Erfullen der ,Maastricht-Kriterien“, vor allem in den Punkten ,6ffentliches
Defizit" und ,6ffentlicher Schuldenstand”

Abbau von Dienstposten

Verringerung protektionistischer Strukturen

Ahnliche Ziele gibt das Finanzministerium in seinem Ausgliederungshandbuch an (vgl.

Finanzministerium, 2003, S. 1):

Auch

Flexible, bedarfsgerechte und birgernahe Leistungserbringung

Bessere Steuerung und Uberwachung staatlicher Leistungserbringung — mehr
Transparenz

Konzentration der Verwaltung auf ihre Kerntatigkeit

Entlastung des offentlichen Haushalts

Verringerung des Personalstandes

der Rechnungshof hat sich vor allem in den Jahren 1999 und 2000 mit einigen

Ausgliederungen intensiver auseinandergesetzt und ist dabei auf folgende Vorteile und

Nachteile von Ausgliederungen im Rahmen seiner Berichte gestof3en:

Vorteile (vgl. Rechnungshof, 2001, S. 18f.):

+

Flexiblere Haushaltsfihrung: Abkehr vom Haushaltsrecht ermdglicht flexiblere
Investitions- und Finanzplanung, neue Finanzierungsformen kénnen genutzt werden.
Beschleunigte Entscheidungsprozesse werden durch betriebswirtschaftliche Prinzipien
begunstigt.

Raschere Modernisierung: Neuinvestitionen und Verbesserung der technischen
Ausstattung.

Erhéhte Kosten- und Leistungstransparenz durch betriebliches Rechnungswesen und
Einfihrung von Informationssystemen.

Flexiblere Personalpolitik: Neuaufnahmen in ausgegliederten Unternehmen nur mehr

nach privatrechtlichen Vertragen.
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Nachteile (vgl. Rechnungshof, 2001, S. 19f.):

Eingeschrankte parlamentarische Kontrolle: Dies stellt einen besonders schweren
Nachteil dar, der allerdings ein Wesensmerkmal einer Ausgliederung ist und daher in
Kauf genommen werden muss.

— Graue Finanzschuld: Schulden kdnnen auch auBerhalb des Bundeshaushaltes
aufgenommen werden und missen nicht vom Parlament genehmigt werden, der Bund
tragt aber das Ausfallrisiko.

— Fehlende Entlastung des Bundeshaushalts: Mit Ausgliederungen geht nicht
automatisch ein geringerer Mitteleinsatz einher, sondern der ist abhangig von den
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen und den Zielsetzungen des Gesetzgebers.

— Hoherer Personal- und Verwaltungsbedarf: Verlust von Synergieeffekten kann mitunter
zu hoheren Gesamtkosten flihren.

— Weiter bestehender staatlicher Einfluss: Die betriebswirtschaftliche Fihrung der

Unternehmen ist durch den nach wie vor bestehenden Einfluss des Staates erschwert

mdglich (gesetzliche Vorgaben, Haftungstiibernahmen, Mitsprache des Bundes bei

Besetzungen ...).

Ausgehend von den durchgefihrten Gebarungsprifungen stellte der Rechnungshof folgende
Faktoren zusammen, die fir den Erfolg einer Ausgliederung mafgeblich sind (vgl.
Rechnungshof, 2001, S. 21ff.):

1. Klare Zielvorgaben: Inhalt, Ausmald und Zeitbezug der mit der Ausgliederung
bezweckten Ziele sind zu formulieren. Qualitdt und Ressourceneinsatz sind zu
definieren.

2. Umfeldanalyse: Rechtliche und wirtschaftliche Rahmenbedingungen gilt es zu klaren
und die Marktchancen abzuschéatzen.

3. Ausgliederungen nicht als Selbstzweck: Mit Ausgliederungen sind nicht automatisch
Effizienzsteigerungen verbunden. Es lohnt sich daher, jeden Einzelfall zu prifen.

4. Untersuchung von Alternativen: Mdogliche Alternativen sollten genauso wie die
Ausgliederung selbst auf ihre Vor- und Nachteile Gberprift werden.

5. Kosten-Nutzen-Analyse: Ausgliederungen sind nur dann sinnvoll, wenn die Kosten, die
mit der Ausgliederung verbunden sind, den erwarteten Nutzen nicht Ubersteigen.

6. Ausgliederungskonzept: Im Ausgliederungshandbuch des BMF werden folgende
Punkte  dargestellt: Motive und Zielsetzungen der  Ausgliederung;
Rahmenbedingungen, Umfeldanalyse; Analyse der bestehenden Einheit;

Grobdarstellung der neuen Organisation; Aufgaben der neuen Einheit; Darstellung der
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finanziellen Auswirkungen fur den Bundeshaushalt in Form einer Vorschaurechnung
uber die ersten Jahre.
Sorgfaltige Vorbereitung

8. Bericksichtigung der Humanressourcen: Einbindung der Mitarbeiter in den
Ausgliederungsprozess wichtig, da ansonsten mit negativen Auswirkungen auf die

Leistungsfahigkeit zu rechnen ist.

Insgesamt ist damit festzuhalten, dass die Verwaltung in Osterreich der Weberianischen
Verwaltungstradition folgt. Das Verwaltungshandeln unterliegt dabei unterschiedlichen
Pramissen, die Veranderungen im 6ffentlichen Sektor erschweren. Hier ist zunachst die Kultur
des ,Rechtsstaates”, mit einer klaren hierarchischen Weisungsstruktur zu nennen. Das
foderalistische System, und die damit verbundene Trennung von Bund und Landern, fuhrt zu
parallelen Strukturen und erschwert Verwaltungsreformen. Lange Tradition hat in Osterreich
auch das Proporzsystem, wo politische Parteien indirekt Einfluss auf Postenbesetzungen
nehmen. Die Governance-Strategie in Osterreich erfolgt eher Gber die Auswahl der richtigen
Personen fur die jeweilige Stelle, weniger Uber strategische Ziele und Ergebnisse (vgl.
Leixnering, et al., 2016, S. 48). Auch eine legalistische und konsensorientierte Kultur, sowie
eine geringe sektorale Mobilitat der Verwaltungsbediensteten lassen Reformen nur erschwert
zu (Hammerschmid & Meyer, 2005a, S. 716; Leixnering, et al., 2016, S. 42). So wird von
Fuhrungskraften im offentlichen Sektor den Schlisselelementen von ,New Public
Management“-Reformen zwar eine hohe Wichtigkeit eingeraumt (zB Ergebnis- und
Kundenorientierung), allerdings werden MafRnahmen zur Umsetzung nur in viel geringerem
Ausmal angegeben. Die Reformen gehen den Fuhrungskréften zumeist nicht weit genug,
auch sehen sie den Umfang solcher Initiativen als zu gering an. Wahrend also
Reformelemente aus den unterschiedlichen globalen Verwaltungsreform-Diskursen (New
Public Management, Public Governance, Neo-Weberian) als wichtig angesehen werden,
erfolgt die Umsetzung nur halbherzig, was zu Enttauschung fihrt (vgl. Leixnering, et al., 2016,
S. 45). Das nun folgende Kapitel widmet sich Privatisierungen und setzt sich nach einer
Begriffsdefinition mit der Verstaatlichten Industrie in Osterreich und bisherigen

Privatisierungsbestrebungen in Osterreich auseinander.
7.2. Privatisierungen

Der Begriff Privatisierung kann als Sammelbegriff fiir alle Arten der Ubertragung von Aufgaben
vom oOffentlichen in den privaten Bereich bezeichnet werden (vgl. Gramlich, S. 248.). Daher
erscheint es sehr wichtig, die unterschiedlichen Formen, die in der Literatur zu finden sind,

eingehend zu beschreiben und voneinander abzugrenzen.
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7.2.1. Begriffsdefinition

Wenn es darum geht, offentliche Aufgaben privatwirtschaftlich zu organisieren bzw. den
Einfluss der offentlichen Hand auf Institutionen zu reduzieren, stehen Begriffe wie
Ausgliederung und Privatisierung im Raum (vgl. Pircher, 2003, S. 17f.). Die beiden Begriffe
werden dabei teilweise fur dieselben Prozesse verwendet, also als Synonyme gebraucht. Es
fehlt dann eine genaue Spezifikation. So tauchen in der Literatur die Begriffe
Vermdgensprivatisierung,  Aufgabenprivatisierung (materielle Privatisierung) und
Organisationsprivatisierung (formelle Privatisierung) auf. In den Rechtswissenschaften wurde
versucht, eine gewisse Systematisierung zu schaffen, wobei diese nicht stringent eingehalten
wird. Das folgende Kapitel soll nun in Anlehnung an die Systematisierung der Begriffe in den

Rechtswissenschaften mehr Klarheit bringen.
Unter einer Vermdgensprivatisierung wird eine

,Ubertragung von 6ffentlichem Eigentum (Anteilsrechten an 6ffentlichen Unternehmen)
auf Private im Wege einer Voll- oder Teilprivatisierung” (Kahl, 2002, S. 1206)

verstanden. Eine Teilprivatisierung hat zur Folge, dass Konflikte zwischen der 6ffentlichen
Aufgabenerflllung und den betriebswirtschaftlichen Zielen auftreten kénnen. Privatisierungen
werden unter der Pramisse angegangen, dass der Staat nicht effizient wirtschaften kann und
die Unternehmen in privater Hand effektiver arbeiten. Ziel einer Privatisierung ist es zumeist,
das Budgetdefizit abzubauen (vgl. Kahl, 2002, S. 1206). Ein Beispiel fir eine

Vermogensprivatisierung ist die VerauRerung der Anteile der OIAG (siehe dazu Kapitel 7.2.3).

Der Begriff der Aufgabenprivatisierung wird auch als materielle Privatisierung bezeichnet.
Sie tritt dann ein, wenn bestimmte Aufgaben der Daseinsvorsorge komplett dem Markt
ubertragen werden (vgl. Kahl & Weber, 2008, S. 258). Eine ganzliche Aufgabenibertragung
ohne staatliche Kontrolle kommt in Osterreich allerdings sehr selten vor, vielmehr werden
Modelle gewahlt, in denen der Staat sich gewisse Kontrollrechte sichert. Es wurden dazu
unterschiedliche Beteiligungsmodelle des privaten Sektors an der 6ffentlichen
Aufgabenerfillung konzipiert, wie etwa Kooperations-, Betreiber- und Konzessionsmodelle
(siehe dazu: Pircher, 2003, S. 22).

Eine immer gréRere Bedeutung in diesem Zusammenhang spielen auch ,Public Private
Partnership“-Projekte (PPP). Sie kdnnen zwischen der formellen und der materiellen
Privatisierung eingeordnet werden und werden auch als funktionelle Privatisierungen
bezeichnet (vgl. Gramlich, 2007, S. 93; Kahl & Weber, 2008, S. 166). Der Staat gibt jene

Aufgabe, die er bisher alleine erflllt hat, nicht ganz auf, sondern integriert private Anbieter.
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Dabei ergibt sich eine gro3e Anzahl an verschiedenen vertraglichen Varianten (vgl. Kahl &
Weber, 2008, S. 166). Im Unterschied zur materiellen Privatisierung verbleibt bei der
funktionalen Privatisierung die Aufgabenverantwortung weiterhin beim Staat (vgl. Vollmdller,
2007, S. 160).

Die Darstellung der Organisationsprivatisierung wird hier nur der Vollstandigkeit halber kurz
erwahnt. Da dieser Bereich fur die Arbeit einen zentralen Schwerpunkt einnimmt, wird ihm ein
eigenes Kapitel gewidmet, in dem sich eine genaue Begriffsabgrenzung findet (siehe zur
genauen Begriffsdefinition Kapitel 7.1.3). Organisationsprivatisierungen werden auch als
formelle Privatisierungen oder Ausgliederungen bezeichnet. In diesem Zusammenhang wird
auch von sogenannte ,Scheinprivatisierungen” gesprochen (vgl. Gramlich, 2007, S. 92).
Hierbei geht es darum, dass Verwaltungsaufgaben an eine juristische Person Ubertragen
werden. Das Entscheidende ist bei Organisationsprivatisierungen, dass das Naheverhéltnis

zur Gebietskorperschaft bestehen bleibt.

Welche Form der Privatisierung im Einzelfall gew&hlt wird, héangt in hohem Malie von der
dahinterliegenden Zielsetzung ab. Es geht in allen Fallen darum, den Unternehmen mehr
Flexibilitat zu ermoglichen (vor allem personalrechtlich), aber auch mehr Transparenz zu
schaffen (durch betriebliches Rechnungswesen). Es geht um mehr Effizienz und weniger
Burokratie (vgl. Gramlich, 2007, S. 92). Vermogensprivatisierungen dienen im Unterschied zu
Organisationsprivatisierungen in erster Linie dazu, Einnahmen fur den Staat aus den
Verkaufserldsen zu erzielen und damit das Defizit des 6ffentlichen Haushalts abzubauen (vgl.
Wieser, 2011, S. 84).

7.2.2. Die Verstaatlichte Industrie

Zum Offentlichen Sektor zahlen neben dem Verwaltungsapparat selbst auch die
Staatsbetriebe, die in Osterreich fir Jahrzehnte eine bedeutende Rolle im Wirtschaftsleben
einnahmen. Ihren Ausgangpunkt nahm die Verstaatlichte Industrie nach dem 2. Weltkrieg. Am
26. Juli 1946 wurde von der Osterreichischen Regierung das erste Verstaatlichungsgesetz
beschlossen, um die Unternehmen dem Einfluss der sowjetischen Besatzungsmachte zu
entziehen (vgl. OIAG, 2009). Dies gelang damit zwar nicht, denn jene Betriebe, die in der
russischen Besatzungszone lagen, wurden erst mit dem Staatsvertrag im Jahre 1955 an
Osterreich tbertragen (vgl. Stiefel, 2011, S. 95), allerdings akzeptierten die tbrigen Alliierten
die Verstaatlichung, da sie sie als Maflinahme des Wiederaufbaus sahen (vgl. Stiefel, 2011, S.
48). Zu den verstaatlichten Betrieben gehdrten sowohl von den Nationalsozialisten gegriindete
Betriebe als auch Osterreichische Staatsbetriebe, die vom deutschen Reich Ubernommen

wurden. Insgesamt hat dies einem Funftel der Gsterreichischen Wertschopfung entsprochen
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(vgl. OIAG, 2009). So waren die drei groRBten Banken des Landes und 71
Industrieunternehmen  erfasst, darunter die Mineral6lférderung und -verarbeitung,
Unternehmen der Elektroindustrie, die Osterreichischen Stickstoffwerke, Huttenwerke fiir
Stahl und Eisen, Maschinen- und Metallwarenfabriken, der Kohle- und Metallbergbau und die
Erste Donau-Dampfschifffahrtsgesellschaft. Mit dem zweiten Verstaatlichungsgesetz 1947
wurde die Elektrizitatswirtschaft in Bundes- bzw. Landeseigentum tberfihrt (vgl. Stiefel, 2011,
S. 31).

Das Bundesministerium fir Vermégenssicherung und Wirtschaftsplanung war fortan fur die
Belange der verstaatlichten Unternehmen zustandig und auch die eingesetzten 6ffentlichen
Verwalter der Unternehmen waren diesem Ministerium unterstellt (vgl. Stiefel, 2011, S. 73).
Spater wanderte die Zustandigkeit in das Verkehrsministerium und das Bundeskanzleramt
(vgl. OIAG, 2009; Stiefel, 2011, S. 147ff.). Die Verstaatlichte Industrie entwickelte sich dank
der Kredite aus den ERP-Mitteln (European Recovery Program) in den Nachkriegsjahren gut
(vgl. Stiefel, 2011, S. 86).

Nach 1945 war die westeuropdische Gesellschaft gepragt von einem Miteinander von
Arbeitgebervertretungen, Gewerkschaften und dem Staat selbst, um die soziale Sicherheit in
den Landern aufzubauen. Es wurde vom sogenannten ,Wohlstandskapitalismus" gesprochen.
Diese Entwicklungen waren in Osterreich ganz besonders stark ausgepragt. Der
Austrokeynsianismus hatte sich in Osterreich durchgesetzt, die Sozialpartnerschaft hatte sich
etabliert und diente dazu, die soziale Sicherheit im Lande zu férdern. Die Wirtschaft stand am
Beginn eines grofRen Aufschwungs. Dieser hielt bis weit in die 60er-Jahre an (vgl. Butschek,
2011, S. 299 und 346).

Trotzdem erhdhte sich langsam der wirtschaftliche und damit auch der politische Druck auf die
Unternehmen der Verstaatlichten Industrie, denn sie konnten in der Hochkonjunktur 1962 etwa
3% Ertrage erzielen, wahrend die Privatwirtschaft bei 7-10% lag. Die Ursache daftir lag fur die
Sozialdemokraten in der Einschrankung der unternehmerischen Téatigkeit durch die Politik.
Stiefel spricht in diesem Zusammenhang von einer Art ,Umweg-Rentabilitat”, die der
verstaatlichten Industrie zugesprochen wurde, wonach sich deren Wert und Bedeutung fur die
Osterreichische Wirtschaft nicht allein an wirtschaftlichen Zahlen ablesen lasst (vgl. Stiefel,
2011, S. 122). So hatte die Verstaatlichte Industrie vor allem auch eine volkswirtschaftliche
Aufgabe zu erfillen. Diese volkswirtschaftlichen Ziele wirden Uber die betriebswirtschaftlichen
Ziele der einzelnen Unternehmen gestellt. So waren vor allem in Krisenzeiten notwendige
beschéftigungspolitische MalRnahmen fur die Unternehmen nicht méglich und sie wurden auch
in ihrer Entscheidungsfreiheit durch politische Vorgaben (zB in der Konzentration auf die
Grundstoffindustrie) eingeschrénkt (vgl. W. Weber, 1964, S. 130).
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Ein wesentliches Problem der Verstaatlichten Industrie war der Proporz. So wurden
FUhrungspositionen politisch besetzt und zwar zumeist doppelt, um die beiden grofR3en
politischen Lager gleichermal3en zu befriedigen. Die politische Nahe der Fuhrungskréfte
bewirkte, dass auf die Interessen der jeweiligen politischen Lager Riuicksicht genommen wurde
und das schrankte die unternehmerische Handlungsfreiheit ein. Vor allem in Krisenzeiten war
es nicht moglich, dringend notwendige StrukturmaRnahmen zu setzen, da die SPO gegen
Personalabbau und das Senken der Investitionen eintrat (vgl. Stiefel, 2011, S. 135ff.). Neben
dem Proporz stellte der Kapitalmangel ein zweites zentrales Problem dar. Bis in die 70er-Jahre
hatten fast alle Betriebe in der Verstaatlichten mit Kapitalknappheit zu kampfen. Fir die OVP
mussten die Unternehmen ihr Kapital am Kapitalmarkt generieren, die SPO sah den Staat fiir
das Budget zustandig. Im Endeffekt gab es daher neben den Marshall-Plan-Krediten, nur die

Ertrage, um neu zu investieren (vgl. Stiefel, 2011, S. 140).

Die Zustandigkeit tiber die Verstaatlichten Betriebe wechselte 1967 aus der Bundesverwaltung
in die Osterreichische Industrieverwaltungs GmbH OIG. Aus ihr wurde 1970 die
Osterreichische Industrieverwaltungs AG (OIAG) (vgl. Resch, 2011, S. 313). Die ideologische
Haltung der 6sterreichischen Parteien zur Verstaatlichten Industrie war sehr unterschiedlich.
Die Sozialdemokraten traten immer schon sehr stark fur die Verstaatlichung von Unternehmen
ein, wahrend die Christdemokraten dieser Idee eher kritisch gegenliberstanden. So waren vor
allem in Wahlkampfzeiten, und wenn die Verstaatlichte mit geringem oder keinem Erfolg
aufwarten konnte, ideologische Diskussionen lber Verstaatlichung und Privatisierung an der
Tagesordnung (vgl. Stiefel, 2011, S. 52ff.).

Bis 1974 wurde aufgrund der Hochkonjunktur die Grundstoffindustrie weltweit ausgebaut, so
auch in Osterreich. 1975 allerdings wendete sich das Blatt und die Marktlage veranderte sich.
Es kam zu einer Uberproduktion, worauf die Preise massiv sanken. Die Erdolkrise mit ihren
Spitzen in den Jahren 1974 und 1980 belastete die Verstaatlichte Industrie, da die Nachfrage
zurtickging und damit auch die Kosten anstiegen (vgl. Resch, 2011, S. 314). Mit Ausnahme
der Chemie- und Erdélindustrie waren im Jahre 1981 alle Bereich der OIAG defizitar und eine
Besserung war nicht zu erwarten, dennoch konnte die Krise mit sehr hohem finanziellem
Aufwand bewaltigt werden. 1985 waren die Verluste dann so gravierend, dass auch politisch

Konsequenzen gezogen werden mussten (vgl. Stiefel, 2011, S. 168).

Die wesentlichen Grunde fur die Strukturkrise der Verstaatlichten Industrie Mitte der 80er-
Jahre liegen schon friiher begriindet. Moser nennt in diesem Zusammenhang die folgenden
Probleme (vgl. Moser, 2001, S. 81):
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e Konzentration auf die Grundstoffindustrie und fehlender Aufbau von
weiterverarbeitenden Bereichen.

o Weltweite Krise Mitte der 70er-Jahre in der Grundstoffindustrie (z.B. Stahlkrise) mit
hohen Uberkapazitéaten.

o Geleisteter Beitrag zur Beschaftigungspolitik um héhere Arbeitslosigkeit zu vermeiden,
hohe Beschaftigtenzahlen waren mit betriebswirtschaftlichen Zielen nicht vertraglich.

e Fehlinvestitionen aufgrund des fehlenden Know-hows und fehlende Erfahrungen beim
Einstieg in neue Technologiebereiche.

e Hohe Spekulationsverluste der Intertrading (Handelsunternehmen der VOEST) als

Ausloser fur die Verstaatlichtenkrise.

Es erfolgte 1986 eine neuerliche Umstrukturierung der OIAG. Fir die Osterreichische
Industrieholding AG galt fortan das Aktienrecht, der Proporz wurde ebenso abgeschafft, wie
der Grundsatz wonach die Verstaatlichte Industrie auch volkswirtschaftliche Interessen zu
bertcksichtigen hat (vgl. Stiefel, 2011, S. 205). Die unubersichtlichen Mischkonzerne wurden
wieder zerschlagen und Branchenholdings gegrindet. Ziel war es nun, diese
Branchenholdings durch Erlése aus Privatisierungen zu sanieren und sie spater an der Borse
zu privatisieren. In den Jahren 1980 bis 1992 musste der Staat 60 Milliarden Schilling zur
Abdeckung der Verluste beisteuern. Im selben Zeitraum wurden 55.000 Arbeitsplatze
abgebaut (vgl. OIAG, 2009). Bis zum Jahr 1993 wurde versucht, an einem integrierten
Osterreichischen Industriekonzern (Austrian Industries AG) festzuhalten. Dieser Konzern sollte
1991 an die Borse gefuhrt werden. Der Borsestart wurde zunachst verschoben und platzte
1993 ganz, da Verluste der AMAG zu Tage traten, die jene aus dem Jahr 1985 der VOEST
sogar noch Ubertrafen (vgl. Butschek, 2011, S. 378f.; Resch, 2011, S. 340). So erfolgte 1993
auch die Auflésung der Branchenholdings und die OIAG wurde im Rahmen eines neuen
Gesetzes dazu verpflichtet, die Beteiligungen an industriellen Unternehmen mehrheitlich
abzugeben (vgl. OIAG, 2009).

7.2.3. Privatisierungsbestrebungen

Die Krise der Verstaatlichten Industrie war trotz mehrerer Umstrukturierungen nicht in den Griff
zu bekommen, gleichzeitig kamen aufgrund des EU-Beitritts neue Richtlinien beziglich
Staatsverschuldung und Haushaltsdefizit auf den 6sterreichischen Staat zu. Das Geld des
Staates wurde immer knapper und es wurden zusatzliche, alternative Wege der
Mittelaufbringung gesucht. Mit der Privatisierung der Verstaatlichten Industrie konnte der Staat
gleich zwei Fliegen mit einer Klappe schlagen. So musste er nicht mehr flr die ausstehenden
Verluste der Unternehmen haften und erzielte auf der anderen Seite Einnahmen durch die

Verkaufserlose der Anteile.
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Im Jahr 1993 wurde ein neues OIAG-Gesetz geschaffen, in dem die Konzernstruktur der OIAG
wieder aufgelost wurde und von der Regierung der Auftrag erteilt wurde, Unternehmen zu
privatisieren. Damit wurde die Privatisierungswelle im groRen Umfang gestartet. In einer ersten
Runde sollten Beteiligungen an folgenden Unternehmen mehrheitlich innerhalb einer
angemessenen Frist abgegeben werden (I Nr. 973/1993, § 3 (1)): VA Stahl, VA Tech, SGP
Verkehrstechnik GmbH, Bohler-Uddeholm, Austria Metall AG, OMV AG, VAE
Eisenbahnsysteme Aktiengesellschaft, Austria Mikrosysteme Aktiengesellschaft, VOEST
Alpine Medizintechnik Gesellschaft m.b.H., VOEST Alpine Bergtechnik Gesellschaft m.b.H.,
VOEST Alpine Steinel Gesellschaft m.b.H., Schoeller-Bleckmann Edelstahlrohr

Aktiengesellschaft, Austria Technologie & Systemtechnik Gesellschaft m.b.H..

Die OIAG-Novelle im Jahr 1996 fiihrte dazu, dass die Unternehmen Austria Tabak, Salinen
und spater die Staatsdruckerei und das Dorotheum abgegeben wurden. 1997 wurde 82 des
Privatisierungsgesetzes geschaffen, um die Vorgehensweise bei Privatisierungen genauer
festzusetzen. Unter anderem wurde dabei festgelegt, dass ein Privatisierungskonzept erstellt

werden muss, das eine Genehmigung durch die Bundesregierung erordert.

Mit dem Beginn der schwarz-blauen Regierungszeit ab dem Jahr 2000 verstarkten sich die
Privatisierungsbestrebungen abermals (vgl. Hammerschmid & Meyer, 2005a, S. 717). Es ging
dabei vor allem um die 100% Privatisierung von Unternehmen im Staateigentum. So wurde im
OIAG-Gesetz 2000 festgehalten, dass folgende Unternehmen privatisiert werden sollen:
Osterreichische Staatsdruckerei GmbH; Dorotheum GmbH; Print Media Austria AG; Flughafen
Wien AG; Osterreichische Postsparkasse AG; Telekom Austria AG; Austria Tabak AG (vgl.
OIAG, 2009). Dabei wird der Auftrag der OIAG noch wie folgt spezifiziert:

,Die OIAG hat in Erfilllung dieses Privatisierungsauftrages im Interesse der
Bevolkerung den bestmdglichen Erlds unter Berucksichtigung der Interessen der
Unternehmen und der Wahrung 6sterreichischer Interessen zu erzielen.* (vgl. OIAG,
2009).

Im Regierungsprogramm 2003 wurden als MalRhahmen die 100% Privatisierung von Bohler
Uddeholm AG, VA Technologie AG, VOEST Alpine AG, Osterreichische Postbus AG,
Osterreichische Bergbauholding AG und Telekom Austria vereinbart (vgl. Stiefel, 2011, S.
227).

Obwohl bereits einige Jahre Uber die Auflosung der OIAG diskutiert wurde, erfolgt im Jahr
2015 eine strategische Neuausrichtung der OIAG. Im Februar beschloss der Nationalrat eine
Anderung des OIAG-Gesetzes. Damit war die Umwandlung der OIAG in eine Gesellschaft mit

beschrankter Haftung verbunden. So entstand die Osterreichische Bundes- und
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Industriebeteiligungen GmbH (OBIB). Die OBIB hat keinen Aufsichtsrat und ist durch ihre
Rechtsform dem Eigentimer und seinen Interessen starker verbunden. Sie ist direkt dem
Finanzminister berichtspflichtig. Im Ma&arz 2015 wird diese Entscheidung in der
Hauptversammlung der OIAG umgesetzt. Die Mitglieder des Aufsichtsrates von in der OBIB
angesiedelten Beteiligungen werden kiinftig von einem Nominierungskomitee vorgeschlagen.
Ebenfalls im Marz 2015 erwirbt die OBIB 33,24% der Casinos Austria AG. Die Anteile wurde
zuvor von der Miinze Osterreich gehalten (vgl. Osterreich, 2015). Seit 2015 Uibernimmt damit
die OBIB die Eigentiimerinteressen des Bundes in jenen Unternehmen, in denen der Staat

Beteiligungen halt.
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8. Methodisches Design

Im nun folgenden Kapitel wird das methodische Design der Dissertation beschrieben. Dazu
wird zunachst auf das methodische Design in Forschungen zur organisationalen Identitét
allgemein kurz Bezug genommen und danach auf die konkrete Vorgehensweise bei dieser
Arbeit eingegangen. Alvesson, et al. (2008, S. 24) haben sich mit den unterschiedlichen
empirischen Herangehensweisen an das Thema ,organizational identity* beschaftigt und
kamen dabei zu dem Schluss, dass empirischen Studien, die die Konstruktion der Identitat und
deren Steuerung analysieren, den theoretischen Arbeiten zum Thema Identitat etwas
hinterherhinken. Zumindest konnte dieser Eindruck bis vor kurzem gewonnen werden.
Alvesson, et al. (2008) weisen allerdings darauf hin, dass sich in den letzten Jahren empirische
Arbeiten zur Konstruktion der Identitat haufen, die interessante neue Einsichten liefern.
Besonders interpretative Herangehensweisen an die Thematik nehmen zu (vgl. Foreman &
Whetten, 2016, S. 51), obwohl eine groRe Bandbreite an Methoden eingesetzt wird. Interviews
stellen dabei die haufigste Erhebungsform dar (vgl. Alvesson, et al., 2008, S. 20ff.). Ahnlich
sehen dies Oliver und Roos (2007, S. 344ff.). Sie haben 22 empirische Arbeiten in
wissenschaftlichen Zeitschriften zum Thema ,Organizational Identity” untersucht und sehr
unterschiedliche empirische Herangehensweisen beobachtet, sowohl qualitativer als auch
guantitativer Natur. Zur Datengenerierung wurden neben Interviews, die auch hier die
haufigste Methode darstellen, Fragebdgen, Beobachtungen und Artefakte (Memos, Reden,
Artikel, Jahresberichte) eingesetzt. Die Studie zeigt allerdings, dass die unterschiedlichsten
Kombinationen im Hinblick auf den methodologischen Ansatz, die Datenerhebung und
Datenauswertung existieren und zumeist eine Darstellung des Zusammenhangs zwischen

Epistemologie und Methodologie fehlt.

Das methodische Design in der Ol-Forschung wurde von Foreman und Whetten (2016) genau
analysiert. Sie haben 82 Artikel dahingehend untersucht, wie organisationale Identitat in
diesen Arbeiten konzeptualisiert und gemessen wird. Im Rahmen ihrer Analyse konnten sie
funf Cluster herausarbeiten: 1) discourse and narrative analyses, 2) grounded theory, 3) case
study method, 4) survey data analyses, 5) secondary data analyses. Weiters konnte gezeigt
werden, dass die Mehrzahl der Arbeiten (48 von 82) eine einzige Organisation analysierte. Vor
allem im Bereich der narrativen Analysen und Diskursanalysen sowie in Grounded Theory-
Ansétzen haben von insgesamt 39 Artikeln nur 6 Artikel mehr als eine Organisation untersucht
(vgl. Foreman & Whetten, 2016, S. 51). Wenige empirische Arbeiten haben sich mit multiplen
und hybriden Identitdten beschaftigt. Weniger als ein Drittel der Arbeiten hat die

organisationale ldentitat als multipel operationalisiert. Zehn der insgesamt 28 Artikel, die sich
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mit hybriden ldentitdten beschéftigen, sind methodisch Cluster 4 zuzuordnen und haben

Umfragen zur Datengenerierung genutzt (vgl. Foreman & Whetten, 2016, S. 55).

Bei der Planung der empirischen Vorgehensweise sind zuvor einige Fragen zu klaren: Was
soll erforscht oder gemessen werden, wenn von der organisationalen ldentitat die Rede ist?
Wer kann Uber die organisationale Identitdt Auskunft geben? Soll der Fokus auf
Interviewmaterial, Dokumente oder beides gelegt werden? Um diese Fragen beantworten zu
kénnen, ist es notwendig und sinnvoll, die theoretischen und epistemologischen
Grundannahmen aus denen die organisationale ldentitat betrachtet wird, darzustellen. Eine
fehlende klare Formulierung der eigenen Position flhrt unweigerlich zu Verwirrung, die in
Forschungen zur organisationalen Identitét oft zu Recht beméangelt wird (vgl. Corley, et al.,
2006, S. 95; Hatch & Yanow, 2008, S. 40).

Wer konstruiert die ldentitat bzw. hat Einfluss auf deren Konstruktion? Hier kdnnen in den
bisherigen Forschungen zwei unterschiedliche Herangehensweisen beobachtet werden. Auf
der einen Seite, die individuenzentrierte Sichtweise (das Individuum bildet den zentralen Kern
des Erkenntnisinteresses), auf der anderen Seiten stehen ,Organizational Agents",
~Organizational Discourse” und ,Societal/Cultural Discourses or Institutionalized Cultural
Patterns® im Mittelpunkt (vgl. Alvesson, et al., 2008, S. 18).

Identitat entsteht (nach den in dieser Arbeit zugrunde gelegten Annahmen) immer in einem
sozialen Kontext, dieser Kontext ist es auch, der Bedeutungen festlegt. Um diese
Bedeutungen erfassen zu kdnnen, eignet sich die qualitative Sozialforschung. Sie ermoglicht
es zu ergrunden, wie Menschen ihre soziale Welt und ihre Vorstellungen von der Wirklichkeit
konstruieren (vgl. Lueger, 2001, S. 161). Im Gegensatz zur quantitativen Sozialforschung geht
es bei der qualitativen Sozialforschung nicht darum, bestimmte Hypothesen zu Uberprifen,

sondern darum, neue Hypothesen zu bilden und zu generieren (vgl. Lamnek, 2005, S. 21).
8.1. Qualitative Sozialforschung

Wie aus den bisherigen Ausfihrungen hervorgeht, folgt die Dissertation dem
Konstruktionismus. Aus diesem Grund wird auf Methoden der qualitativen Sozialforschung
zurickgegriffen, da die Identitdt einer Organisation unter den in Kapitel 4 dargelegten
Pramissen nur Uber Interpretation zuganglich ist. Die qualitative Sozialforschung beschéftigt
sich mit der wissenschaftlichen ,Konstruktion von Wirklichkeit, die sich mit den Bedingungen
und den Ordnungsformen des menschlichen Zusammenlebens befal3t [sic!]* (Lueger, 2000,
S. 17). Dabei wird die Wirklichkeitskonstruktion als aktiver Prozess angesehen, bei dem eine

Auseinandersetzung des Einzelnen mit der physischen und sozialen Umwelt im Rahmen eines
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interaktiven und sozialen Prozesses erfolgt (vgl. Lueger, 2000, S. 19). Lamnek (2005, S. 21ff.)
setzt sich mit der qualitativen Sozialforschung sehr intensiv auseinander und beschreibt

folgende Prinzipien:

e Offenheit: Es findet keine Orientierung an standardisierten Techniken statt, sondern
qualitative Sozialforschung drickt sich in einer offenen Grundhaltung in Bezug auf die
Untersuchungsperson, die Untersuchungssituation und die anzuwendenden Methoden
aus. Hypothesenbildung steht im Vordergrund, d.h. das Feld wird nicht zu Beginn durch

den Forscher vorstrukturiert.

e Forschung als Kommunikation: Forschung wird als Kommunikation und Interaktion
zwischen Forscher und dem zu Erforschenden gesehen. Dies wird nicht als
Storvariable  wahrgenommen, sondern als  wichtiger  Bestandteil im
Forschungsprozess. Der Forschungsprozess wird als Kommunikationsprozess

betrachtet. Die Sicht der Wirklichkeit &ndert sich mit der jeweiligen Perspektive.

e Prozesscharakter von Forschung und Gegenstand: Durch Deutungs- und
Handlungsmuster konstituieren soziale Akteure ihre Wirklichkeit, diese Muster miissen
aufgezeichnet, analytisch rekonstruiert und durch Interpretation erklart werden.
Reproduktion, Modifikation und Deutung von Handlungsmustern stellen die wichtigsten

Aufgaben fur den Forscher dar.

¢ Reflexivitat von Gegenstand und Analyse: Die Bedeutung eines Handelns oder einer
Aussage wird nur durch den Bezug zum symbolischen und sprachlichen Kontext, in
dem sie entstanden ist, verstandlich. Das Verstandnis eines einzelnen Aktes setzt

gleichzeitig das Verstandnis des Kontextes, in dem der Akt entsteht, voraus.

o Explikation: Dieses Prinzip verlangt, dass alle Regeln der Datenerhebung, -auswertung
und -interpretation offengelegt werden. Es dient der Nachvollziehbarkeit der

Interpretation und soll damit die Intersubjektivitat der Forschungsergebnisse sichern.

o Flexibilitat: Der Eigenart des Forschungsfeldes kann durch entsprechende Flexibilitat
in den Erhebungsverfahren besser Rechnung getragen werden. Ein flexibles Verfahren
(wie z.B.: narrative Interviews) ermoglicht differenzierte Einsichten, verlangt dem
Forscher allerdings mehr Freiheiten und mehr Eigenleistung ab. Das Einbeziehen von
erhaltenen Daten in nachfolgende Untersuchungsschritte gewahrleistet ebenfalls die

Flexibilitat des Erhebungsverfahrens.
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Ergadnzend dazu fasst Lueger (2000, S. 16ff.) die Grundannahmen der interpretativen

Methodologie wie folgt zusammen:
¢ Realitat bleibt immer auRRerhalb des Bewusstseins.
e Die Konstruktion der Wirklichkeit vollzieht sich als aktiver Prozess.
e Sinn wird in einem sozialen Prozess konstituiert.
e Die Strukturierung des Feldes bildet den Erkenntnisgegenstand.
o Die Welt lasst sich nur als historischer Entwicklungsprozess verstehen.
e Gesellschaft beruht auf Kommunikation.

e Forschungsgegensténde erlangen nur in ihrem Kontext Bedeutung.
8.2. Die Fallstudie als qualitative Forschungsmethode

Um neue Einsichten tber die Auswirkungen von Privatisierungen und Ausgliederungen auf die
organisationale Identitdt zu gewinnen, werden zwei Fallstudien einer genauen Betrachtung
unterzogen. Um die Forschungsfrage zu beantworten, wird neben einer fundierten
theoretischen Aufarbeitung des Forschungsgegenstandes auch eine empirische Fallanalyse
durchgefiihrt, um neue Einsichten in die Veranderung der organisationalen Identitdt zu
gewinnen. Mit der Fallanalyse soll die Komplexitat eines konkreten Falls erfasst werden, dabei
werden besonders die Lebens- und Funktionsbereiche, sowie der historische und
lebensgeschichtliche Hintergrund des Falls beleuchtet. Es kann sich dabei um eine einzelne
Personen handeln oder auch um ein komplexes soziales System (Familie, Unternehmen,...)
(vgl. Mayring, 2003, S. 42).

Eine Fallstudie darf nicht mit qualitativer Forschung generell gleichgesetzt werden. In
Fallstudien werden oft unterschiedliche Methoden der Datenerhebung und -auswertung
vereint (vgl. Eisenhardt, 1989, S. 534). Yin (1994, S. 14) raumt jedoch ein, dass Fallstudien
sich durchaus sehr gut fur qualitative Forschungsprogramme eignen. Ob eine Fallanalyse im
konkreten Fall eine sinnvolle Vorgehensweise darstellt, macht Yin von folgenden Kriterien
abhangig (vgl. Yin, 1994, S. 4ff.):

e Die Forschungsfragen sollten ,Wie" oder ,Warum“-Fragen sein. ,Was"-Fragen eignen

sich nur dann, wenn damit explorativ etwas untersucht werden soll.
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e Der Untersuchungsgegenstand sollte ein zeitnahes Ereignis sein und nicht rein in der

Vergangenheit existieren.

e Der Untersuchungsgegenstand kann vom Forscher in seinem relevanten Verhalten

nicht beeinflusst werden.

Die vorliegende Arbeit erflllt diese Kriterien, da die Identitat in der taglichen sozialen
Interaktion zwischen den Mitarbeitern entsteht und nicht vom Forscher gesteuert werden kann.
Weiters treffen auch die nachfolgend angefuhrten Anwendungsfelder einer Einzelfallstudie

nach Eisenhardt (1989) sowie Van de Ven und Poole (1990) auf diese Dissertation zu.

Eisenhardt (1989, S. 548) merkt an, dass sich Fallstudien besonders dann eignen, wenn noch
wenig Wissen Uber das zu untersuchende Phdnomen zur Verfigung steht, die derzeitigen
Perspektiven nicht adaquat sind, weil sie wenig empirisch untermauert sind oder miteinander
in Konflikt stehen. Van de Ven und Poole (1990) ergdnzen dazu, dass sich Fallstudien

besonders bei der Analyse von Veranderungsprozessen anbieten.
Czarniawska (1997, S. 65) definiert den Begriff der Fallstudie (case study) als

.l ---] study of a certain phenomenon. The process or focus is chosen by the researcher,
and the time frame is beyond the decision of the researcher (a study can be determined
before the case is over; which does not terminate the case for other observers). The
span of the development of the case is negotiated between the researcher and the

organizational actors (alive or documented).”

Hier wird vermehrt auch die aktive Rolle des Forschers im Rahmen des Forschungsprozesses
betont, da er den Fokus und den Prozess festlegt und mit der Organisation die Spannweite

und Entwicklung des Falles ausverhandelt.

Die wohl bekannteste Definition des Begriffes “Fallstudie” stammt von Yin. Er definiert eine

Fallstudie als

.empirical inquiry that investigates a contemporary phenomenon within its real-life
context, especially when the boundaries between phenomenon and context are not
clearly evident.” (Yin, 1994, S. 13).

Die fehlende Trennung zwischen Untersuchungsgegenstand und sozialem Kontext
unterscheidet eine Fallstudie daher von anderen Erhebungsstrategien wie etwa einem
Experiment. Daraus ergeben sich eine Reihe von technischen Anforderungen in Bezug auf die
Datensammlung und -analyse. So stellt Yin (1994, S. 13) eine zweite Definition von Fallstudien

auf, die eher technisch orientiert ist:
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e Fallstudien erforschen Situationen, die zumeist mehr interessante Variablen aufweisen

als Datenpunkte.

e Fallstudien bedienen sich vieler unterschiedlicher Datenquellen, dies erfolgt in Form

der Triangulation.

o Fallstudien profitieren von den zuvor entwickelten theoretischen Annahmen, die

Datensammlung und -analyse steuern.

Die Fallanalyse ist damit weder eine Technik zur Datensammlung noch ein Forschungsdesign

alleine, sondern stellt fir Yin (1994, S. 13) ,a comprehensive research strategy” dar.
8.3. Datengenerierung

Lueger (2001, S. 364f.) legt bei der Organisation der empirischen Forschung auf ein zyklisches
Vorgehen Wert. Die Entscheidungen des Forschers werden in inhaltlicher und methodischer
Sicht wahrend des Prozesses immer wieder reflektiert und der konkrete Forschungsprozess
wird mit Distanz zum Material und dem Forschungsobjekt neu tUberdacht. Dazu formuliert

Lueger die folgenden Basisuberlegungen (Lueger, 2001, S. 368):
e das unentwegte Ineinandergreifen von Erhebung und Interpretation

o die permanente Reflexion des Forschungsstandes auf inhaltlicher und methodischer

Ebene
o die permanente Prifung und Modifikation der vorlaufigen Ergebnisse
e die Darstellung von vorlaufigen Teilanalysen

Fur die empirische Untersuchung der Identitat bieten sich drei unterschiedliche Verfahren an:
Interviews, Beobachtungen oder Artefakte. Den beliebtesten Ansatz in der Identitatsforschung
bildet das Interview. Dies ist vermutlich auf die effiziente Anwendung zurlickzufihren (vgl.
Alvesson, et al., 2008, S. 20). Es scheint daher durchaus legitim und sinnvoll Interviews bei
der Datenerhebung einzusetzen. Da in diesem Fall konkrete Hypothesen und Theorien
daruber fehlen, welchen Einfluss die Privatisierung bzw. Ausgliederung auf die organisationale
Identitéat hat, gelten narrative Interviews als geeignete Erhebungsform. Aus Grinden der
Qualitatssicherung werden unterschiedliche Methoden der Datenerhebung eingesetzt.
Daneben werden Dokumente und Artefakte analysiert und ausgewertet. Wie diese Methoden

im Detail angewendet werden, soll nun kurz erlautert werden.
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8.3.1. Narratives Interview

Narrative Interviews dienen der Erforschung von lebensgeschichtlichen Fragestellungen und
sind daher fur diese Dissertation besonders geeignet. Zentrales Element eines narrativen
Interviews ist die Eingangsfrage (die ,erzahlgenerierende Frage“), die zu frei entwickelten
Stegreiferzahlungen anregen soll (vgl. Glinka, 1998, S. 9; Hopf, 2004, S. 355). Narrative
Interviews orientieren sich an konkreten Erlebnissen und damit verbundenen
Handlungsabfolgen und vermeiden so die Gefahr von ldeologien und Rationalisierungen.
Befragte aul3ern gegebenenfalls auch Gedanken, die sie auf direkte Fragen nicht erzéhlen
wurden (vgl. Hopf, 2004, S. 357).

Im narrativen Interview soll der Interviewte zu langeren Erzéhlungen zu einem bestimmten
Thema animiert werden. Dadurch werden die Zugzwange des Erzahlens (GestaltschlieRungs-
und Detaillierungszwang) freigesetzt (genauere Ausfiihrungen dazu finden sich bei: Glinka,
1998, S. 84ff.; Hopf, 2004, S. 357). Dies fiuhrt dazu, dass die Interviewpartner mehr erzahlen
als sie zunachst beabsichtigen, dass ihnen im Laufe der Erzahlung zusatzliche Details
einfallen und dass sie das Bediirfnis haben, ihre Erzéhlung zu Ende zu bringen. Das narrative
Interview ist gekennzeichnet von einer offenen Vorgehensweise, d.h. es wird auf eine
hypothesengestutzte Datengenerierung verzichtet. Der Interviewer orientiert sich an den
Relevanzen seines Gesprachspartners und dessen alltagsweltliche Konstruktion (vgl.
Lamnek, 2005, S. 361). Der Interviewstil ist weich bis neutral und es wird dem Befragten
Uberlassen, in welchem Detaillierungsgrad er seine Geschichten erzahlt (vgl. Lamnek, 1995,
S. 74; Rosenthal, 2005, S. 137ff.). Gerade fir die bei dieser Dissertation beleuchtete
organisationale Identitat, die Uber Geschichten vermittelt wird, kommt der flr das narrative
Interview notwendige Geschichtencharakter zum Tragen. Daher ist diese Interviewform fir

diese Arbeit als gut geeignet einzustufen (vgl. Glinka, 1998, S. 41).

Durchflihrung von narrativen Interviews

Zunachst sollte der Interviewte tUber Besonderheiten und Funktionen des narrativen Interviews
informiert werden. Dies geschieht zumeist in einem ersten Vorgesprach. Anonymitat,
Aufzeichnung des Gesprachs und Transkription werden ebenfalls bereits thematisiert (vgl.
Lamnek, 2005, S. 358ff.). Ziel ist es, eine angenehme Gespréachssituation herzustellen. Fir
das tatsachliche Interview unterscheidet Rosenthal (2005, S. 143ff.) die folgenden drei Phasen

eines narrativen Interviews:

1. Erzadhlaufforderung: Der Interviewte wird Uber eine erzdhlgenerierende Frage

aufgefordert, zu einem bestimmten Thema zu sprechen. Hilfreich ist es hier, einen

- 139 -



bestimmten Zeitpunkt festzulegen, damit der Erzéhler daran anknipfen kann und weif3,
wo die Erzdhlung beginnen soll. Weiters kénnen sogenannte Regieanweisungen
eingebaut werden (vgl. Rosenthal, 2005, S. 143ff.). Fur die Dissertation wurden die
Interviewpartner dazu aufgefordert, zu erzahlen, wie sie die Organisation vor der
Privatisierung bzw. Ausgliederung wahrgenommen haben und was sich seither
verandert hat. Durch die erzahlgenerierende Frage wird das Augenmerk auf den flr
das Forschungsinteresse relevanten Bereich gelenkt. Der Interviewte wird durch einen
Erzahlstimulus aufgefordert, seine Geschichte zu erzahlen. Im Fall der Dissertation

lautete die erzéhlgenerierende Frage in etwa wie folgt:

»Ich bin an Ihrer ganz personlichen Sichtweise und Ihren Erfahrungen in der
Organisation XYZ interessiert. Vielleicht kbnnen Sie mir einmal erzahlen, wie Sie hier
in der Firma zu arbeiten begonnen haben. Was war damals das Charakteristische an
der Organisation? Und was hat sich seither alles getan?* oder ,Ich bin an lhrer ganz
personlichen Sichtweise und Ihren Erfahrungen in der Organisation XYZ interessiert.
Ich mochte Sie bitten, sich einmal zurlick zu erinnern und mir zu erzéhlen, welches Bild
Sie von lhrer Organisation hatten als Sie hier zu arbeiten begonnen haben ... und was

hat sich seither getan ? ...

Wahrend der folgenden Haupterzahlung greift der Interviewer nicht durch
Detaillierungsfragen in die Erzéhlungen ein, sondern versucht, lediglich den Erzahlfluss
aufrecht zu erhalten (vgl. Rosenthal, 2005, S. 143ff.). Der Interviewer lauscht als
interessierter Zuhorer den Ausfihrungen des Interviewten und bestarkt ihn durch
verbale AuRerungen und Gesten (vgl. Lamnek, 2005, S. 358ff.).

2. Erzahlgenerierendes Nachfragen: Erst in dieser Phase sollte der Interviewer wieder
aktiv eingreifen und zusatzliche Fragen stellen oder bei unklar gebliebenen
AuRerungen nachfragen. Die in der ersten Phase notierten Stichworte kénnen als
Anhaltspunkte fir Detaillierungsfragen herangezogen werden. Auch diese Fragen
sollten offen gestellt werden und zu neuen Erzahlungen anregen (vgl. Lamnek, 2005,
S. 358; Rosenthal, 2005, S. 143ff.).

3. Abschluss des Interviews

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor fir das Gelingen von narrativen Interviews ist die Schaffung
einer geeigneten Interviewsituation. Dabei wird besonderes Augenmerk auf die Vertraulichkeit
und den Freiraum fir die Befragten gelegt (vgl. Bewley, 2002, S. 346). Wenn sich der
Interviewte wohlfuihlt, dann fihrt dies meistens zu einem gré3eren Vertrauen in den Interviewer

und damit zu umfangreicheren Erzéhlungen (vgl. Bewley, 2002; Hopf, 2004).
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Die Schwierigkeit bei qualitativen Interviews besteht nach Hermanowicz (2002, S. 481)
zumeist darin, in die Tiefe gehende detaillierte Informationen von den Befragten zu
bekommen. Ein groRRartiges Interview zeichnet aus, dass “someone’s ‘essence’ or inner core
- the stuff that makes them tick” (Hermanowicz, 2002, S. 481) erfasst wird. Hermanowicz gibt
dazu 25 Regeln der Interviewfiihrung an, die dazu beachtet werden sollten. Neben sehr
allgemeinen Regeln - Interviews elektronisch aufzeichnen, Notizen zu allen Details rund um
das Gesprach machen, Planung des Interviews (Festlegung einzelnen Sequenzen,
Themenbereiche im Interview), die ersten Interviews als Testphase nutzen und die Lange des
Interviews (schon beim Zusammenstellen der Leitlinien des Gespréachs) beachten - finden sich
auch konkrete Regeln fir die Interviewsituation. Einige dieser Regeln werden nachfolgend
aufgezahlt (Hermanowicz, 2002, S. 482ff.):

e Ein Interview ist eine Konversation. Der Interviewer stellt Sub-Fragen, und versucht

den Interviewten zu detaillierteren Angaben zu bewegen.
e Aktives Zuhoren, um durch das Gesagte neue Fragen stellen zu kdnnen.

e Auf die Bedeutungen des Zuhdrers konzentrieren, diese erfragen und damit mehr ins

Detail gehen.
e Pausen zulassen.

e Beharrlich bleiben: Fragen 6fters stellen, umformulieren und nochmal auf eine andere

Art stellen.
o Die Fragen sollten klar, deutlich und in der Sprache des Interviewten formuliert sein.
e Neugieriger und respektvoller Umgang mit dem Interviewpartner.
8.3.2. Artefakte

Die Analyse von Artefakten findet in der Literatur bisher nur sehr wenig Beachtung, obwohl
Froschauer vor allem deren Bedeutung fur die Organisationsanalyse hervorhebt (vgl.
Froschauer, 2002, S. 364). Ausnahmen bilden dabei die Beitrage von Gagliardi (1990) und
Boje (2004), die sich intensiv mit dieser Erhebungsmethode auseinandersetzen. Im Rahmen
von Artefaktanalysen wird oft auf Dokumentenanalysen verwiesen. Diese beziehen sich
zumeist auf manifeste Inhalte und konzentrieren sich auf textférmige Materialien und
vernachlassigen dabei Gegenstande und deren Aussagekraft. Bei einer Artefaktanalyse geht

es
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.um die (Re-)Konstruktion latenter Sinndimensionen, um die Kommunikations- und
Entscheidungsprozesse des untersuchten sozialen Systems zu verstehen.” (Froschauer,
2002, S. 365).

Die Auswahl von Artefakten orientiert sich dabei priméar an der Forschungsfrage, bevorzugt
werden allerdings jene Artefakte einbezogen, die in den Kommunikations- und
Entscheidungsprozessen einer Organisation eine Rolle spielen. Fir die Untersuchung der
organisationalen Identitat wére allerdings auch denkbar, die Auswahl durch die Organisation
selbst erfolgen zu lassen, um so wiederum Ruckschlisse auf die Strukturierungs- und
Auswahlleistungen der Akteure des sozialen Systems ziehen zu kdnnen. Eine mogliche Frage
dazu ware: Woran wirden Ihrer Meinung nach Aullenstehende die Spezifika und

Charakteristika Ihrer Organisation wahrnehmen? (vgl. Froschauer, 2002, S. 368f.).

Eine Strukturanalyse eines Artefaktes kdnnte wie folgt aussehen (vgl. Froschauer, 2002, S.
377):

e Fragen zur Produktion und Artefaktgeschichte: Wie und von wem wurde das Artefakt

produziert? Seit wann gibt es dieses Artefakt und wie hat es sich seither verandert?

o Fragen zum Artefaktgebrauch: Fir wen ist dieses Artefakt hergestellt worden? Wie,

wann und durch wen wird das Artefakt verwendet?
e Fragen zur Funktion: Wie ist das Artefakt in organisatorische Belange eingebunden?

e Fragen zur sozialen Bedeutung: Wie ist das Artefakt in organisationale Beziehungen

eingebunden?

Wahrend die oben formulierten Fragen dazu dienen, jene Sinnstrukturen aufzudecken, die als
Entscheidungspramissen in der Organisation gelten, soll in einem n&chsten Schritt das
Artefakt mit anderen Materialien kontrastiert werden. Dabei kdnnen drei verschiedene Arten
der Kontrastierung unterschieden werden: organisationsinterner Vergleich,
organisationsexterner Vergleich, sowie Kontrastierungen mit anderen Materialien (Interviews,
Beobachtungen, ...) (vgl. Froschauer, 2002, S. 377f.).

Aus Artefakten kdnnen zwar keine sozialen Konstruktionsleistungen interpretiert werden, sie
eignen sich allerdings sehr gut, um in ein Forschungsfeld einzusteigen. In der
Orientierungsphase kénnen Artefakte helfen, das Wissen Uber das Forschungsfeld zu
erweitern. Die Artefaktanalyse wird als eigenstandiges Verfahren zur Datengenerierung
eingesetzt. Symbolische Bedeutungen von Artefakten kbnnen ebenso interpretiert werden wie

Identitatsmarkierungen oder Handlungsraume (vgl. Lueger, 2000, S. 143f.). In den
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Forschungen zur organisationalen Identitdt werden zur Analyse in erster Linie Dokumente
(Jahresberichte, Leitbilder, Firmenlogo etc.) eingesetzt. Im Rahmen dieser Dissertation wurde
die Artefaktanalyse im Rahmen der Orientierungsphase im Forschungsprozess eingesetzt. Die

Ergebnisse wurden mit den Ergebnissen aus den Interviewdaten kontrastiert.
8.4. Datenauswertung

Die Datenauswertung der Artefakte und des Interviewmaterials erfolgt im ersten Schritt anhand
der objektiven Hermeneutik. In Kapitel 11 wird die Arbeit um eine diskursanalytische Reflexion
erweitert. Dies bietet den Vorteil, dass eine vergleichende Analyse durchgefuhrt werden kann.
Die Geschichten werden anhand der Themen, die in den Geschichten reprasentiert sind und
anhand der Akteure, die diese Geschichten verkdrpern analysiert. So gelingt es gemeinsame
Muster und Unterschiede in der Konstruktion der Geschichten und (damit in der Konstruktion

der Identitat) herauszuarbeiten.
8.4.1. Objektive Hermeneutik

Kommunikation erhélt nur ihre Bedeutung, wenn der soziale Kontext, in dem sie eingebettet
ist, berticksichtigt wird (vgl. Lueger, Sandner, Meyer, & Hammerschmid, 2005, S. 1148). Die
Auswertungsmethode der objektiven Hermeneutik berticksichtigt diesen sozialen Kontext und
ist geeignet implizite Sinnstrukturen zu erschlieBen (Oevermann, et al., 1979). Oevermann

formuliert dazu:

.Zentraler Gegenstand der Methodologie der objektiven Hermeneutik sind die latenten
Sinnstrukturen und objektiven Bedeutungsstrukturen von Ausdrucksgestalten [Hervorhebung im
Original], in denen sich uns [...] die psychischen, sozialen und kulturellen Erscheinungen einzig

reprasentieren [...].“ (Oevermann, 2002, S. 1).

Unter Ausdrucksgestalten subsumiert Oevermann all jene Daten, in denen Empfindungen,
Affekte, Meinungen, Wertorientierungen, Haltungen, Hoffnungen, Kognitionen und
Vorstellungen abgebildet sind. Sie sind nicht direkt greifbar, sondern nur Uber
Ausdrucksgestalten empirisch zugénglich (vgl. Oevermann, 2002, S. 1f). Jede
Ausdrucksgestalt beinhaltet bedeutungsgenerierende Regeln, die als objektiv angesehen
werden, da sie unabhangig von einer individuellen subjektiven Interpretation sind. Die
objektive Hermeneutik versucht nicht durch das Verstehen und Nachvollziehen von
subjektiven Dispositionen oder die Ubernahme von subjektiven Perspektiven einen
Untersuchungsgegenstand zu analysieren, sondern ist eine analytische Methode, in der
lickenlos objektive Sinn- und Bedeutungsstrukturen rekonstruiert und erschlossen werden
(vgl. Oevermann, 2002, S. 6).
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Texte sind Interaktionsprodukte und Beispiele flr Ausdrucksgestalten. Sie werden in
Interaktionen produziert, haben Handlungscharakter und bilden Handlungsreihen ab.
Aufgezeichnete Texte kdnnen so auch als Handlungsprotokolle (siehe dazu auch: Oevermann,
et al., 1979) verstanden werden, d.h. sie sind Protokolle von Handlungen, die vorbei sind und
nur durch Protokolle reprasentiert werden. Wenn Texte nun Protokolle irreversibler
Interaktions- und Interpretationssequenzen sind, so ist in dieser Annahme die Pramisse
enthalten, dass diese Sequenzen einen Handlungszusammenhang reprasentieren, innerhalb
dessen die Einzelaul3erungen grundsatzlich tber sich selbst hinausweisen und sich immer auf
den Handlungsrahmen des Ganzen beziehen. Es kann keine Interpretation von
EinzelauBerungen innerhalb eines Textes geben, die fir sich einzeln zu interpretieren sind
(vgl. Soeffner, 1989, S. 66f.). Jeder AuBerung bezieht sich (vgl. Soeffner, 1989, S. 69):

1. Auf die ihr vorausgehenden AuRerungen und den Handlungskontext.

2. Auf die unmittelbar vorangehende AuRerung (des Gegeniibers oder des Sprechers
selbst).

3. Auf die erwartbaren oder erwarteten Nachfolge&uf3erungen.
4. Auf den Handlungs- und Sinnhorizont des Interaktionszusammenhangs als Ganzen.

5. Gleichzeitig représentiert jeder Interaktionsprozess eine ihm zugrundeliegende
Interaktionsstruktur in einer historisch konkreten, die historischen

Rahmenbedingungen mitbeinhaltenden Textform.

Ziel objektiv-hermeneutischer Interpretationen ist es, nicht nur manifeste, sondern in erster

Linie latente Sinngehalte ans Tageslicht zu bringen.

,Uber die Untersuchung manifester und intentionaler Gehalte hinausgehend richtet sich die
Analyse priméar auf die strukturierenden latenten Merkmale des fokussierten sozialen Feldes.”
(Lueger, 2000, S. 211).

Im folgenden Kapitel soll daher die Vorgehensweise bei einer solchen Untersuchung naher

beschrieben werden.
8.4.2. Vorgehensweise bei objektiv hermeneutischen Forschungen

Im Rahmen der objektiven Hermeneutik kdnnen drei verschiedene Interpretationsverfahren
unterschieden werden: Feinstrukturanalyse, Systemanalyse und Themenanalyse. Die
Dissertation greift auf zwei Methoden der objektiven Hermeneutik zurtick. Es wird mit der

Feinstruktur- und Systemanalyse gearbeitet. Feinstruktur- und Systemanalyse lassen sich
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sehr gut miteinander kombinieren.  Zuerst werden einzelne  Textpassagen
feinstrukturanalytisch untersucht, danach kann am gesamten Text eine Systemanalyse
durchgefuhrt werden. Der Text wird bei der Systemanalyse nicht mehr in kleinste
Sinneinheiten zerlegt, sondern zu thematischen Einheiten zusammengefasst (vgl. Froschauer
& Lueger, 2003, S. 142ff.; Lueger, 2000, S. 210ff.).

In den folgenden Abschnitten werden die Feinstrukturanalyse und die Systemanalyse naher
beschrieben (die folgenden Ausfiihrungen folgen: Froschauer & Lueger, 2003, S. 110ff. bzw.
142ff.).

Feinstrukturanalyse

Zu Beginn der Feinstrukturanalyse werden verschiedene Gesprachsausschnitte, die etwa vier
bis acht Zeilen lang sind, ausgewahlt, wobei bei der Auswahl die Sequenzialitdt beachtet
werden sollte. Es bieten sich fur die Auswahl jene Stellen an, die vom Befragten sehr stark
strukturiert wurden. Dies kénnen einerseits Stellen am Anfang beziehungsweise am Ende des
Interviews sein oder andererseits thematisch wichtige Passagen. Jeder ausgesuchte
Textausschnitt wird in Analyseeinheiten (Sinneinheiten) zerlegt, die anhand von funf Fragen

analysiert werden:
1) Welche vordergriindigen Informationen liegen der Sinneinheit zugrunde (Paraphrase)?

2) Welche Funktionen konnte die AuRerung fir die befragte Person haben bzw. welche
Intentionen konnten dazu gefuihrt haben? Welche latenten Momente konnten der
Sinneinheit zugrunde liegen und welche objektiven Konsequenzen fir Handlungs- und

Denkweisen konnten sich daraus ergeben?
3) Welche Rollenverteilung ergibt sich aus der Sinneinheit?
4) Welche Optionen ergeben sich fur die nachste Sinneinheit?

In einem abschlielenden Schritt werden die getrennt durchgefiihrten Analysen der einzelnen
Sinneinheiten einer zusammenfassenden Prifung, Korrektur, Reformulierung und Ergénzung
unterzogen. Ziel ist, eine durchgangige Sinnstruktur aller Aussagen zu erhalten. Dabei spielen
die Bedingungen, unter denen der Text produziert wurde, eine grof3e Rolle. Besondere
Relevanz hat das, was zwischen den Zeilen versteckt ist. Dazu ist es einerseits notwendig, die
Regeln, die in einem System Anwendung finden, zu rekonstruieren, andererseits aber auch
jene Bedingungen, die zu deren Erhaltung und Modifizierung beitragen. Dies lasst sich mit

einer einzigen Textstelle nicht bewerkstelligen. Es ist daher sinnvoll, eine Systemanalyse
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anzuschlieBen oder zumindest mehrere Stellen anhand der Feinstrukturanalyse zu

interpretieren.

Systemanalyse

Die Systemanalyse stellt eine Variante der Feinstrukturanalyse dar und eignet sich besonders
fur groRere Textmengen. Im Fokus stehen die Bedingungen der Textentstehung. Diese
Bedingungen werden anhand der nachfolgenden Textstellen bzw. anderer Materialen wie etwa
Artefakte Uberprift. GroRes Augenmerk wird auch auf den Gesprachsfluss gelegt, damit der

Gesprachskontext Beriicksichtigung findet.
Bei der Systemanalyse sind drei Ebenen zu beriicksichtigen:

1) Ebene der alltagskompetenten Horer: Was sind im Alltag vertraute Bedeutungen der

Aussage?
2) Ebene der interviewten Person: Was sind mogliche Intentionen der befragten Person?

3) Ebene der relationalen Interpretation: Welche objektiven Bedeutungen haben die

Aussagen und welche Folgen ergeben sich daraus fiir das analysierte System?

Systemanalysen kénnen im Unterschied zur Feinstrukturanalyse auch alleine durchgefiihrt
werden. Eine Diskussion der Zwischenergebnisse mit Aul3enstehenden hat sich allerdings als
sinnvoll erwiesen. Als Analyseeinheit dienen bei der Systemanalyse thematische Einheiten.

Sie werden in funf Interpretationsstufen analysiert:
1) Paraphrasierung: Was ist das offensichtliche Thema dieser Texteinheit?

2) Untersuchung des Textrahmens einer Au3erung: Welche Bedeutung hat die Situation

der Texterzeugung auf die konkrete Formulierung?

3) Analyse des lebensweltlichen Kontextes: Wie muss der Kontext aussehen, damit die

getatigte Aussage in ihrer Form wahrscheinlich wird?

4) Analyse der unmittelbaren Interaktionseffekte: Welche Folgen ergeben sich aufgrund
der Aussage und des ermittelten Kontextes fir die unmittelbaren

Handlungsstrukturierungen des Interviewten?

5) Analyse der Systemeffekte: Welche Auswirkungen ergeben sich daher fir das

Zusammenspiel mit anderen Akteuren und Subsystemen?
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In der folgenden Tabelle werden die wesentlichen Anwendungsgebiete, sowie die Vor- und

Nachteile der Feinstrukturanalyse und der Systemanalyse zusammenfassend dargestellit.

Anwendungsbereiche Vorzuge Nachteile
Feinstrukturanalyse
e Interpretation kurzer e Analyse latenter Sinn- e Problematisch bei
Textausschnitte strukturen (vorrangig Vorkenntnis des
subjektiver und Analysematerials
e Als Analyseeinstieg in objektiver Sinn)
ein Forschungsfeld e Nur kleinste Text-
geeignet e Analyse der ausschnitte bearbeitbar
Feinstruktur eines
e Im Vorfeld anderer Textes o Aufwendigstes Analyse-
textanalytischer verfahren
Verfahren e Genauestes Analyse-
verfahren, das
e Zur besonders besonders innovative
intensiven Analyse Schlusse ermdglicht
wichtiger oder heikler
Textstellen

Systemanalyse

e Interpretation e Analyse latenter Sinn- e Feinstrukturanalyse des
vollstandiger Gespréache strukturen (vorrangig Textes geht analytisch
praktischer Sinn) verloren
e Analyse der Prozess-
dynamik komplexer e Hohes Abstraktions-
sozialer Systeme niveau der
Interpretation

Tabelle 10: Uberblick iiber die Feinstruktur- und die Systemanalyse

(modifiziert Gbernommen aus: Froschauer & Lueger, 2003, S. 111)
8.4.3. Gutekriterien fur objektiv-hermeneutische Forschungen

Die klassischen Giutekriterien fir quantitative Forschungen (Objektivitdt, Validitat und
Reliabilitat) kdnnen bei qualitativen Forschungen nicht sinnvoll angewendet werden. So hat
Oevermann daran angelehnt verschiedene Gutekriterien fur die Methodik der objektiven

Hermeneutik beschrieben:

Generalisierbarkeit

Uber die Generalisierbarkeit von objektiv-hermeneutisch rekonstruierten

Forschungsergebnissen stellt Oevermann fest,
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,<dal [sic!] die Generalisierbarkeit der Forschungsergebnisse solcher Sequenzanalysen mit dem
Ziel einer Fallrekonstruktion kein wirkliches Problem ist und dass die ublichen Einwdnde, man
kénne bei geringen Fallzahlen keine Verallgemeinerungen vornehmen, gegenstandslos sind.”
(Oevermann, 2002, S. 13).

Dies begriindet er damit, dass im Sinne der objektiven Hermeneutik eine Fallrekonstruktion
eine Strukturgeneralisierung ist und nicht durch standardisierte Messung oder Beobachtung
entsteht (wie dies bei guantitativen Forschungsprogrammen der Fall ist, hier wird von
empirischer Generalisierbarkeit gesprochen), sondern durch die Rekonstruktion einzelner
Sequenzen. Diese rekonstruierten Sequenzen bestehen aus sinnlogischen Erzeugungsregeln
(diese werden von Oevermann als Parameter | bezeichnet), und Auswahlmaximen, die die
Fallstrukturgesetzlichkeit bestimmen (Parameter Il). Damit werden sowohl Aussagen uber
Regeln auf Ebene der Parameter |, als auch Fallstrukturgesetzlichkeiten bzw.
GesetzmalRigkeiten, die den einzelnen Fall in seiner Besonderheit charakterisieren, auf Ebene

der Parameter Il moglich (vgl. Oevermann, 2002, S. 13f.).

Authentizitat statt Validitat und Reliabilitét

Oevermann beschreibt die Authentizitat bzw. die Gultigkeit der Ausdrucksgestalt als wichtigen

Grundbegriff in der objektiven Hermeneutik. Sie bezieht sich auf

»[...] die elementare Relation der Giiltigkeit zwischen jeglicher Ausdrucksgestalt und der in ihr

objektiv verkorperten Lebenspraxis.“ (Oevermann, 2002, S. 24)

Jede Ausdrucksgestalt, auch wenn sie noch so verfalscht, beschadigt oder verriickt ist, besitzt
objektive  Authentizitat, da sie sich auf bestimmte Regeln der Sinn- und
Bedeutungsstrukturierung bezieht. Die empirische Giltigkeit der Fallrekonstruktion beschreibt
Oevermann als Funktion der Authentizitdt einer rekonstruierenden und explizierenden
Sequenzanalyse. Damit werden auch Fragen zur Reliabilitat und Validitat dieses
Messinstrumentes hinfallig, da unmittelbar am Text die Gdultigkeit direkt und liickenlos

Uberpruft werden kann (vgl. Oevermann, 2002, S. 24f.). Oevermann schreibt dazu:

-Eine weniger vermittelte, direktere und zwingendere Giiltigkeitstiberpriifung IaRt [sic!] sich in den

Humanwissenschaften gar nicht finden.“ (Oevermann, 2002, S. 25)

In der Literatur sind wichtige Qualitatssicherungserfordernisse bei der empirischen Arbeit mit

qualitativen Interviews angefiuhrt (vgl. Lueger, 2000, S. 199f.):

e Die Interviews muissen Wort fur Wort (inkl. Fullwérter, umgangssprachlichen

Ausdriucken, Pausen, etc.) genau aufgezeichnet und transkribiert werden.
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e Eswird eine Trennung zwischen Interviewer und Interpret empfohlen, dies ist vor allem
fur die sequenzielle und unvoreingenommene Auswertungsmethodik der Grob- und

Feinanalyse erforderlich.

e Die Auswertung sollte im Rahmen eines Teams stattfinden, um individuelle

Wahrnehmungsfilter auszuschalten.

Diese Qualitatserfordernisse sollen soweit es im Rahmen der Dissertation moglich ist

eingehalten werden.

8.5. Fallauswahl

Die Frage des Samplings stellt sich in der qualitativen Forschung sehr schwierig dar. Ein
Sampling nach quantitativen Kriterien, in dem durch eine entsprechend grof3e und breite
Zufallsauswahl mdoglichst genaue Rickschlisse auf die Grundgesamtheit gezogen werden
sollen, scheint hier unbrauchbar und fir die angestrebte Zielsetzung der Forschungsmethodik
ungeeignet. Auch Oevermann hebt hervor, dass flr objektiv-hermeneutische Forschungen die
Ziehung einer Zufallsstichprobe nicht zweckmdaRig ist, da sie der Zielsetzung solcher
Forschungen widerspricht. Es erfolgt in objektiv-hermeneutischen Forschungen vielmehr eine
sequenzielle Auswahl nach dem ,Kriterium des maximalen Kontrastes" (Oevermann 2002, S.
17f).

Im Rahmen der Fallauswahl wird dem Anspruch auf maximale Variation Rechnung getragen.
Dies erweist sich fur die Fragestellung als besonders geeignet. Dabei werden zentrale
Unterscheidungskriterien berticksichtigt. Die Bedeutung der Kriterien kénnen in der Analyse

bestétigt werden.

Um ein moglichst umfassendes Bild Uber die Identitat der Organisation zu erhalten, werden
die Interviewpartner aus unterschiedlichen hierarchischen Ebenen ausgewahlt. Corley (2004,
S. 1173) entdeckte in seiner Studie eine unterschiedliche Wahrnehmung der Identitat und der
Identitatsveranderung, abhangig von der hierarchischen Stellung eines Mitarbeiters im
Unternehmen. Wahrend héhere hierarchische Ebenen die Identitat mit strategischen Belangen
in Verbindung bringen, erfolgt auf unteren Ebenen eine Verknupfung mit der Kultur. Um beiden
Aspekten Rechnung zu tragen, werden Interviewpartner aus unterschiedlichen Ebenen
ausgewahlt, denn hier lasst sich bereits ein erster Anhaltspunkt flir maximale Kontraste finden.
Da es in der Forschungsfrage um die Auswirkungen von Privatisierung bzw. Ausgliederung
auf die ldentitat geht, ist auch die zeitliche Komponente fir die Auswahl der Interviewpartner
relevant. Es werden daher Mitarbeiter interviewt, die bereits langer (zumindest aber seit

Beginn der Privatisierungs- bzw. Ausgliederungsbestrebungen) dem Unternehmen angehéren

- 149 -



und Mitarbeiter, die diesen Prozess nicht in der Organisation selbst miterlebt haben. Auch hier

findet sich wieder ein Ansatzpunkt, um maximale Kontraste zu finden.
8.6. Qualitatssicherung

Da die qualitative Sozialforschung im Gegensatz zur quantitativen mit einer geringen Fallzahl
arbeitet, ist die Qualitatssicherung ein wichtiges Anliegen. Die klassischen Kriterien
(Objektivitat, Validitat und Reliabilitéat), die bei quantitativen Forschungen angewendet werden,
konnen bei qualitativen Forschungsarbeiten nicht sinnvoll Verwendung finden. Einzig das
Kriterium der Validitat scheint abgewandelt auch fir qualitative Untersuchungen sinnvoll (vgl.
Steinke, 2007, S. 179).

Gerade bei Einzelfallstudien sollte eine Begriindung erfolgen, warum gerade dieser Einzelfall
ausgewahlt wurde. Dazu ist es notwendig, dass ein Kriterienkatalog fur die Auswahl bestimmt
wird. Um nach diesen Kriterien vorgehen zu kdnnen, ist es bei dieser Art der Auswahl
notwendig, dass ein bestimmtes Vorwissen Uber das Unternehmen vorhanden ist, bevor der
Fall rekonstruiert werden kann (vgl. Merkens, 2004, S. 294ff.). Mogliche Verzerrungen kénnen
sich durch die Auswahl der Interviewpartner ergeben. Dem wird mit der Forderung von
Oevermann nach maximalem Kontrast mit einer ausgepragten Heterogenitit begegnet.
Froschauer und Lueger (2003, S. 109) sprechen sich fiir maximale, systematische Variation
als Kontrollverfahren aus, das als Element der Qualitatssicherung dient. Es wurde im Rahmen
dieser Dissertation daher darauf geachtet, dass bei der Auswahl von Interviewpartnern nicht

Zu starke Homogenitat vorherrscht.

Ausgehend vom Kriterium der Validitat wird in qualitativen Forschungen die Technik der
Triangulation diskutiert. Die Triangulation findet Anwendung auf Ebene der Methode, der
Daten, der Forscher und der Theorie. Es wird verlangt, dass nicht nur eine Methode und eine
Datenquelle von einem Forscher unter Anwendung einer Theorie oder Hypothesen analysiert,
interpretiert und Uberprift wird, sondern jeweils mehrere unterschiedliche. Im Bereich der
Methoden und Datenerhebung kann diesem Ansatz insofern entsprochen werden, da neben
Interviewtranskripten auch Artefakte eingesetzt werden. Es erfolgt daher eine erneute
Uberprifung der Ergebnisse mit Hilfe anderer Daten (Artefakte). Die Interviewtranskripte
werden extern angefertigt, damit der Aufbau und Ablauf des Interviews flr den Interviewer
nicht mehr so prasent sind. Die Feinstrukturanalyse erfolgt gemeinsam mit 3 Kollegen, damit
wird der Trennung von Erhebung und Auswertung sowie der Sequenzialitéat entsprochen. Die
Systemanalyse wird alleine durchgefiihrt, deshalb werden die Ergebnisse mit Kollegen

diskutiert, um hier unterschiedliche Sichtweisen zu bekommen. Ausreichende und liickenlose
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Dokumentation des methodischen Vorgehens ist fur die Nachvollziehbarkeit der Ergebnisse

unerlasslich und gilt als oberstes Prinzip wahrend der empirischen Arbeit.

AbschlieRend sollen Anforderungen an objektiv-hermeneutische Auswertungen festgehalten

werden, die die Qualitat maRgeblich erhéhen und fir diese Arbeit gelten. Forschauer und

Lueger definieren dazu einige Qualitatssicherungsstrategien (Froschauer & Lueger, 2003, S.
104ff. sowie S. 227):

1.

N o g bk

10.
11.

12.

Dekonstruktion und Systematisierung des Zweifels: Deutungen sind riskant und
bedurfen immer einer kritischen Prifung.

Trennung zwischen Erhebung und Interpretation: Trennung der Generierung von
Handlungs- und Analysewissen.

Teaminterpretation zur Qualitdtssteigerung und als Korrektiv fur individuelle
Wahrnehmungsfilter.

Interpretation ohne Zeitdruck.

Schrittweise und chronologische Interpretation — Beachtung der Sequenzialitat.
Systematische Zerstiickelung des Texts.

Extensive Auslegung des Texts: nach mdglichst vielen unterschiedlichen Lesearten
suchen, um einen breiten Moglichkeitsspielraum aufzudecken.

Berticksichtigung von ,Belanglosigkeiten* und ,Anomalien*.

Schriftliches Protokoll der Daten.

Zyklische Organisierung des Forschungsprozesses.

Reflexionsphasen zur Bestimmung des Status quo zur Ausrichtung und Anpassung der
Forschungsaktivitaten.

Auswahl des Forschungsmaterials anhand des theoretischen Samplings.
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9. Fallbeispiel Privatisierung

Im Rahmen des nun folgenden Kapitels wird das Unternehmen, das als Fallbeispiel fir ein
privatisiertes  Unternehmen dient beschrieben. Dabei wird zundchst auf die
Entstehungsgeschichte des Unternehmens Bezug genommen. Danach erfolgt eine
Beschreibung der organisationalen Identitdt der unterschiedlichen Ursprungsunternehmen
aus denen sich das Unternehmen heute zusammensetzt, um darauf eingehen zu kénnen, wie

sich die Privatisierung auf die organisationale Identitat ausgewirkt hat.
9.1. Geschichte des Unternehmens

Das als Fallbeispiel herangezogene Unternehmen wurde nach dem Ende des 1. Weltkrieges
als Gesellschaft mit beschréankter Haftung gegriindet. Unternehmenszweck war die Produktion
von Motoren und elektronischen Apparaten. Es wurden neben dem Hauptwerk verschiedene
Niederlassungen im gesamten Bundesgebiet gegriindet. Mitarbeiteraufstockungen und einige
Kapitalerhéhungen belegen den Erfolg des Unternehmens in den Grindungsjahren. Die
allgemeine Wirtschaftskrise machte die Situation schwierig, es gelang aber, das Unternehmen
zu erhalten und sogar bescheidene Gewinne einzufahren. Wahrend zu Beginn des 2.
Weltkrieges die einsetzende Industrialisierung fur einen Aufschwung sorgt, machten sich bald
kriegsbedingte Schwierigkeiten breit (Versorgungsliicken in der Materialbeschaffung,

Einberufung von Fachkraften, Zerstérung durch Bombenangriffe).

Im Jahr 1942 ging die Mehrheit der Aktien an eine Berliner Aktiengesellschaft. Damit fiel das
Unternehmen nach dem Krieg unter den Begriff ,Deutsches Eigentum“ und wurde von der
Militérregierung unter treuhandige Verwaltung gestellt. Ein offentlicher Verwalter kiimmerte
sich fortan um die Belange des Unternehmens, auch als unmittelbar darauf das
Bundesministerium fiir Vermdgenssicherung und Wirtschaftsplanung die Vermogenskontrolle
Uber die Gesellschaft ibernahm. Die Nachkriegszeit war trotz Materialmangels eine Periode

des Aufschwungs und es wurde erstmals exportiert.

In den 70er-Jahren konnte das Unternehmen in 65 Landern der Erde mit seinen Produkten
punkten. Die Kundenbetreuung erfolgte neben der Zentrale, in den Biros in Wien, Graz,
Salzburg, Innsbruck und Eisenstadt. Es wird besonderen Wert auf die Ausbildung von
Lehrlingen gelegt. In der firmeneigenen Lehrwerkstéatte kdnnen 17 verschiedene Berufe erlernt

werden.

Die jungste Geschichte des Unternehmens war gekennzeichnet von Fusionen, Integrationen

und dem Verkauf von Anteilen. Zunéachst erfolgte zu Beginn der 1990er-Jahre die Integration
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in einen der verstaatlichten GroRRkonzerne Osterreichs. Einige Jahre spater wurde das
Unternehmen innerhalb des Konzerns mit seinem bis dato gréRten Konkurrenten
zusammengelegt. Das Unternehmen entwickelte sich zu jenem Zweig des Konzerns, der sich

um Infrastruktur und industrielle Dienstleistungen kiimmerte.

Ubernahme
durch

y ) internationalen

Offentlicher \(erwalter Konzern

lenkt Geschicke des Integration in Fusi it

Unternehmens verstaatlichten ;rs(jlg?eml Management-

Griindung Verstaatlichung Konzern Konkurrenten Buy-out
1920 1945 1955 TR 90er Jahre 0Oer Jahre

Abbildung 11: Unternehmensgeschichte , Privatisierung*”

Die Internationalisierungsbestrebungen wurden weiter verfolgt und so machte 2001 der
internationale Umsatz 37% des Gesamtumsatzes aus. Nach 2001 erfolgte dann die
Privatisierung des Unternehmens. Das Unternehmen wurde von einem grof3en international
tatigen Konzern dbernommen. Aufgrund von Umstrukturierungen innerhalb des Konzerns
sollte dieser Bereich vom Konzern wieder verkauft werden. Das Management des
Unternehmens organisierte sich und es erfolgte vier Jahre nach der Privatisierung ein
Management-Buy-out.

Unternehmen A Unternehmen B

1 1

Ende 1990er Fusion zu Unternehmen BA

1

Mitte 2000er Verkauf des Unternehmens BA an einen internationalen Konzern C

1

Ende 2000er Management-Buy-out in Unternehmen D

Abbildung 12: Unternehmenskonstellation , Privatisierung*“

Die Interviews in diesem Fallbeispiel wurden sequenziell in drei Runden zwischen November
2011 und Janner 2012 durchgefuhrt. Dabei wurden Mitarbeiter aus unterschiedlichen
hierarchischen Ebenen, Mitarbeiter mit unterschiedlich langer Betriebszugehorigkeit und

Mitarbeiter aus verschiedenen Ursprungsunternehmen befragt, um mdoglichst viele
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unterschiedliche Sichtweisen zu erhalten. Folgende Tabelle gibt einen Uberblick tber die

durchgefuhrten Interviews.

~ Mitarbeiter =~ Ebene ~ Ursprungs-
unternehmen
1 Mitarbeiter A
2 Management C
3 Mitarbeiter D
4 Produktion C
5 Produktion A
6 Mitarbeiter D
7 Produktion B
8 Management A
9 Mitarbeiter A
10 Management C
11 Management C

Tabelle 11: Interviewpartner aus dem Fallbeispiel , Privatisierung”

Im Unternehmen wurden insgesamt elf Interviews durchgefiihrt. Diese Interviews wurden
transkribiert. Zu Beginn wurden einige Textstellen mithilfe der Feinstrukturanalyse
ausgewertet, danach wurden die Interviews einer Grobanalyse unterzogen und die Ergebnisse
miteinander kontrastiert. Nach der Auswertung, allerdings vor Fertigstellung der Dissertation,
erfolgte abermals ein Verkauf des Unternehmens. Noch im selben Jahr musste das
Unternehmen Insolvenz anmelden. Es wird ausdricklich festgehalten, dass die Interviews im
Jahr 2011 und 2012 gefuhrt und ausgewertet wurden. Das hier dargestellte Bild des
Unternehmens ist eine Momentaufnahme aus dieser Zeit, zeigt allerdings auch schon damals

vorhandene Schwierigkeiten und Probleme auf.

9.2. Dieldentitat des Unternehmens —, Aus 3 Konkurrenten wird ein

Unternehmen!”

Um die Identitat des Unternehmens D heute zu verstehen, ist ein Blick in die Vergangenheit
notwendig. So wird in diesem Kapitel die Geschichte des Unternehmens D aus Sicht der
Mitarbeiter nachgezeichnet und auf die ldentitdten der verschiedenen Ursprungsfirmen

eingegangen, die sich teilweise auch noch in Unternehmen D finden lassen.
Die Identitat des Unternehmens A

Die Unternehmen A, B und C zeichneten sich durch sehr unterschiedliche
Unternehmensidentitdten aus. Unternehmen A kann auf eine lange Tradition zurtickblicken.
Es wurde zu Beginn des letzten Jahrhunderts gegriindet und die Mitarbeiter des

Unternehmens sprechen von einer bewegten Geschichte des Unternehmens. A war regional
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sehr stark verwurzelt. Der Name des Unternehmens stand fur qualitativ hochwertige Produkte

und flexible, an den Kunden angepasste, malRgeschneiderte Lésungen.

~Wenn irgendwo ein Haus zu installieren war, dann war das die A. Das war der C viel zu

nieder, solche Dinge zu tun und der B auch.” Mitarbeiter 11, S. 14.

Das Unternehmen A galt als solider, verlasslicher und sozialer Arbeitgeber. A war ein
Osterreichisches Paradeunternehmen. Jeder hat A gekannt. Im Vergleich zu Unternehmen B
und C war A zwar ein eher kleines Unternehmen, die Mitarbeiter zeichneten sich aber durch
einen sehr starken Zusammenhalt aus. Sie bezeichnete das Unternehmen A als grof3e Familie
oder als fursorglichen Familienbetrieb. Der Umgang unter den Kollegen wurde als sehr familiar
beschrieben. Die Mitarbeiter haben sich untereinander gut gekannt und auch privat etwas
miteinander unternommen. Dieser starke Zusammenhalt war sowohl intern in den Abteilungen
vorhanden, aber auch Uber die unterschiedlichen Unternehmenssparten hinweg zu spiren. So
wurden etwa Verluste aus einem Bereich durch Gewinne in anderen ausgeglichen und
umgekehrt. Die Mitarbeiter von A waren projektorientiertes Arbeiten gewohnt. Wenn ein
Auftrag bis zu einem gewissen Stichtag fertig sein musste, dann wurden alle Krafte gebiindelt,
damit dieses Ziel erreicht werden konnte. Die Mitarbeiter zogen an einem Strang und setzten
sich fur das Unternehmen ein, weil eine sehr hohe ldentifikation mit dem Unternehmen A und
auch mit dem Produkt vorhanden war. Der familidre Umgang untereinander und der
Zusammenhalt waren wesentliche Merkmale der Unternehmensidentitdt des

Ursprungsunternehmens A.

Das, was A aus Sicht der Mitarbeiter so besonders machte, war die regionale Verwurzelung,
der familiare und soziale Umgang untereinander, der interne Zusammenhalt, die flexible
Anpassung der Produkte an die Kundenwiinsche, der gute Ruf, der uber die Jahre durch
qualitativ hochwertige Produkte aufgebaut werden konnte, die Lehrlingsausbildung und das
Arbeiten an Gesamtldsungen (von der Konstruktion bis zur Montage — alles aus einer Hand).
Aus Sicht der Mitarbeiter ist davon nur mehr wenig tbrig geblieben. Der Grund dafur wird in
der Integration des Unternehmens in den Konzern C gesehen. Damals ist das zerstért worden,

was A friiher ausgemacht hatte.

Die Unternehmen A und B standen sich im Markt als Konkurrenten gegentiber. Dabei ist es A
als kleineres Unternehmen immer wieder gelungen, B und spéater auch C ein wenig
herauszufordern. Die Unternehmen B und C haben das Unternehmen A als einen
unangenehmen Konkurrenten empfunden, weil A den Preis im Markt kaputt gemacht und
Bewegung in das Konkurrenzverhéltnis gebracht hat. Das Unternehmen A war bei B und C

eher unbeliebt und wurde von den gréReren Konkurrenten von oben herab betrachtet.
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LUnternehmen B] also, grof3er Mittelstandler, politisch abgesichert gewesen, gut gefuhrt,
immer gut gefiihrt gewesen, ein verniinftiges Selbstvertrauen und daneben die klane A,
immer der Hecht im Karpfenteich, immer die Scheild A hot uns (verschluckt) jetzt hot uns

jetzt wieder den Preis kaputt gemacht.” Mitarbeiter 11, S. 14.

Das druckt sich aus Sicht der ehemaligen Mitarbeiter des Unternehmens C im Verhalten der
Mitarbeiter auch heute noch aus. Mitarbeiter aus dem Ursprungsunternehmen A haben nicht
das Selbstvertrauen eines grofien Konzerns, sondern die Mitarbeiter ducken und verstecken
sich immer ein bisschen. Die Mitarbeiter werden als robust, widerstandsfahig und kdmpferisch
von Seiten der C betrachtet. Im Unternehmen A lasst sich nichts so einfach verandern, die
Mitarbeiter wehren sich. Sie sind zah und haben bisher gro3en Kampfgeist bewiesen. Die
Mitarbeiter des Unternehmens A haben in den letzten Jahren aber auch einiges mitgemacht.
Die Leidenstoleranz der Mitarbeiter wird aus Sicht des Managements als sehr grof3
beschrieben (massive Lohnkirzungen). Das Unternehmen A war zwar immer klein, hat es
aber verstanden, sich bei der Fusion mit B so zu verhalten, dass es nicht tbervorteilt wird und

auch bei der Ubernahme durch C hat A nicht so funktioniert, wie sich C das gewiinscht hétte.
Die Identitat des Unternehmens B

Unternehmen B war ebenfalls ein Traditionsunternehmen mit einer sehr langen Geschichte.
Das Unternehmen war stark in der o6ffentlichen Wirtschaft verankert (Kraftwerke,

Telekommunikation, etc.) und wurde auch von der Politik mit Auftrégen versorgt.

-Eine B mit einem ... durchaus Alleinstellungsmerkmal, historisch gepragt und zwar in der
offentlichen Wirtschaft, Kraftwerke, Telekommunikation, also Energie, jo Kommunikation,
halboffentlicher Bereich, 0Osterreichisches Unternehmen, eine Politik, die auf
Osterreichische Wertschopfung geschaut hat, tber Jahrzehnte und wo kloar woar, wenn
irgendwo ein Kraftwerk gebaut wird, dann ist [das Produkt] von der B, des konns gor net

anders geben." Interview Mitarbeiter 11, S. 13.

Das Unternehmen war grol3 und trat auch nach auf3en selbstbewusst auf. B war nicht eine
Firma, sondern die Identitat war sehr stark vom jeweiligen regionalen Standort gepragt (B Linz,
B Wien). Das Unternehmen war stets gut geftihrt und zéhlte zu den grof3en mittelstédndischen
Unternehmen in Osterreich. Ahnlich wie die Mitarbeiter aus Unternehmen A, sahen auch
Mitarbeiter aus dem Unternehmen B das Besondere ihres Unternehmens im familiaren
Umgang untereinander. Gemeinsame private Aktivitdten und vor allem der Spall an der

gemeinsamen Arbeit wurden hier hervorgehoben.

~Ja, das Familiare halt, nicht, das. Da haben wir ja Spald auch gehabt bei der Arbeit.”

Interview Mitarbeiter 7, S. 14.
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Die Identitdt des Unternehmens C

Das Unternehmen C war ein grof3er, weltweit agierender Konzern. Das Unternehmen und die
Mitarbeiter traten sehr selbstbewusst am Markt auf. Die Kultur von A, B und C unterscheidet
sich massiv. So sprechen die Mitarbeiter etwa von der heilen Welt (Verstaatlichte: BA) und der
C-Welt und bringen damit die klare und strikte Trennung dieser beiden Zeitabschnitte zum

Ausdruck. Die Mitarbeiter haben die Ubernahme von BA durch C als Kulturschock empfunden.

J...] ich versuchs, Uber die, Gber die Markte, in denen die Unternehmen tétig worn, weil
das pragt am Ende ja auch die Menschen und die Geschéfte, nicht. Der grof3e C, nicht.
Hallo, wos kost' die Wod? Alle Markte, in allen Infrastrukturgeschaftswerken, kein
Kraftwerk ohne C, kein Zug ohne C, kein Krankenhaus ohne C. [...] Und so sind die Leute
auch — am hohen Ross daherkommen. Und das tragt sich durch bis auf jeden Einzelnen.”
Interview Mitarbeiter 11, S. 13.

Auch das Bewusstsein fur die Wichtigkeit von Vertrieb und Verkauf und die Erwartungen der

Mitarbeiter an das Unternehmen sind unterschiedlich.

LAlso ich meine, dass die C-Kultur eine weltoffenere war. Ein weltoffener, wo schon klor
wor, verantwortlich ist der Vertrieb, dass wir hier Arbeit haben in der Werkstétte. Owa
immer die Denke: ,Do gibt's Wettbewerber, wir miassn guat sein, wir miassn hohe Qualitat
abliefern, ah owa wir haben auch unsere Anspriche‘. Das ist das Eine. Das Andere — und
das war unverkennbar, kommend aus der verstaatlichten Industrie — ah, ich bin da vielleicht
jetzt sehr direkt: ,Wos gebt's ma, damit ich mei Leistung bring‘. Und insofern auch sehr
ausgepragt, ah, weil mag gsogt hom: ,Wir san die Werkstott und ihr schauts — ihr, gemeint
der Vertrieb - schauts gefélligst, dass ma a Orbeit hom, nicht?‘ Interview Mitarbeiter 11, S.
2.

Die Identitat des Unternehmens D

Im Unternehmen gibt es aufgrund beschriebener Unterschiedlichkeiten heute unterschiedliche
Identitaten und Fragmente von Identitaten. Sie sind nur schwer miteinander kompatibel und
passen teilweise nicht zusammen. Diese unterschiedlichen Identitdten stammen einerseits aus
den unterschiedlichen Ursprungsunternehmen, andererseits resultieren sie aber auch aus den
unterschiedlichen Vorstellungen tber die Weiterentwicklung des Unternehmens (siehe dazu
auch: Kapitel 10.3.6). Im Unternehmen D kann daher nicht von einer organisationalen Identitat
gesprochen werden, sondern es sind mehrere Identitdten vorhanden. So hat sich eine Identitat
aus der Vergangenheit der Unternehmen A und BA entwickelt, eine zweite Identitét, die eher
im Management anzutreffen ist, speist sich aus dem ehemaligen Konzern C und wird durch

neue Elemente, die charakteristisch fir das Unternehmen D sind, angereichert.
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Unterschiedliche Mitarbeitergruppen, die sich den unterschiedlichen Ursprungsunternehmen
verpflichtet fuhlen, werden auch von neu ins Unternehmen eingetretenen Mitarbeitern

bemerkt.

.[...] wos ma ah sehr stork auffolt is, dos dieses dieser Ubergong zerst von da BA auf die
C, auf die D, den hobn je noch Oltersgruppn, de Leute nit wirklich gschofft. Also, mir follt
dos schon speziell also i sog amoi dos zieht sich quer durch die Firma durch, des is anfoch:
a Teil fuhlt sich da i sog amoi da A noch verhaftet, ahh san loyal gegentiber A. A Teil da C,
wobei dos sog i amoi eher die Minderheit is, weil das holt nur a gewisse Zeitsponne wor
und da D gegeniiber — jo, ich denke do ghert noch sehr viill gmocht. Also diese
Identitatsfindung dos is etwos, dos sich mit der Firma zu identifizieren do hobn vill Leit
noch a Problem do herinnen und des is holt des wo meiner Meinung noch a bissl de
Motivation donn fehlt, weil man doch eher des dann sogt: ,Jo, eigentlich friaha wor jo olls
vill besser und do'. Jo, i man i hear dos imma wieda wonn i so bei de Leit so durchgeh und

... jo do kert ah noch sehr vill gmocht.” Interview Mitarbeiter 6, S. 2.

Die Konkurrenz zwischen A und B spielt heute im Unternehmen D eine eher geringere Rolle.
Dies ist durch die mittlerweile sehr geringe Anzahl an Mitarbeitern aus B bedingt. Das
Konkurrenzdenken dieser beiden Firmen liegt eher in der Vergangenheit und hat die
Unternehmensgeschichte in den 90er-Jahren gepragt. Die groRen Subkulturen im
Unternehmen heute speisen sich aus den Unternehmen BA und dem Konzern C. Diese beiden
Identitaten stehen in Opposition und in Konkurrenz zueinander und werden von der jeweils

anderen Seite mit wenig Anerkennung gewdardigt.

Im Unternehmen D kommt die Tatsache, dass das Unternehmen nun eine eigenstandige
Firma ist, erst langsam bei den Mitarbeitern an - und auch am Markt ist die Unabh&ngigkeit

von Unternehmen BA und C noch nicht ausreichend bekannt.

Die Starken des Unternehmens D sind den Mitarbeitern nicht bewusst. Die meisten Mitarbeiter
haben Schwierigkeiten, die Fragen nach den Stérken ihres Unternehmens Uberhaupt zu
beantworten, wahrend das Management die Starken des Unternehmens sehr wohl
hervorheben kann. Die Mitarbeiter aus dem Unternehmen BA schweifen bei dieser Frage in
die Vergangenheit ab und benennen die Starken des Unternehmens BA (Lehrlingsausbildung,
Montage — alles aus einer Hand), die dann heute als Schwéche des Unternehmens D gesehen
werden oder es wird generell bei der Frage nach den Starken auf die Schwachen von D
hingewiesen. Dies ist vermutlich auch auf das verminderte Selbstvertrauen und den teilweise
fehlenden Stolz auf das Unternehmen zurtickzufiihren (siehe dazu auch Kapitel 9.3.2). Die

Mitarbeiter aus BA weisen eine sehr starke Verbundenheit mit der Vergangenheit auf. Sie
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verweisen oft auf Referenzpunkte in der Vergangenheit, was eine Gestaltung der Gegenwart

und Zukunft zusatzlich erschwert.

Als Starken des Unternehmens werden - vorwiegend von den Mitarbeitern aus C und D -
genannt: breites Produktangebot, hohe Qualitédt, Sonderanfertigung, Flexibilitat und
Improvisation, eigene Blechfertigung, gute Infrastruktur, zuverlassiger Geschéftspartner,
eigene Konstruktion und der Wille zu Uberleben. Die Flexibilitat bezieht sich dabei sowohl auf
die Fertigung als auch auf die Mitarbeiter. So kann das Unternehmen auf individuelle
Kundenwiinsche reagieren oder im Bedarfsfall auch in einem Werk in Tschechien produzieren.
Flexibel sind allerdings auch die Mitarbeiter selbst, da ein kleiner Kern an Mitarbeitern dem
Unternehmen immer zur Verfligung steht, um Auftrage rasch und flexibel fertigzustellen. Das
Unternehmen kann, wenn es darauf ankommt, die Ressourcen intern biindeln. Die Mitarbeiter
kénnen gut improvisieren und finden immer individuelle und passende Lésungen fir den
Kunden. Das Unternehmen zeichnet sich durch viele Facharbeiter aus, die Uber grol3es
Wissen in ihrem Gebiet verfiigen. Dieser Erfahrungsschatz kann an junge Mitarbeiter
weitergegeben werden. Die Produkte bestechen deshalb durch hohe Qualitdt und sind

technisch einwandfrei gefertigt.

Im Vergleich zu A-Zeiten kann keine eigene Lehrlingsausbildung im Werk mit Lehrwerkstatte
angeboten werden, was von den Mitarbeitern aus A als Schwache angesehen wird, ebenso
wird die heute fehlende Montage, die eine Gesamtprojektabwicklung verhindert, bemangelt.
Das Anbieten von flexiblen Losungen fir den Kunden und Sonderanfertigungen war bereits zu

Zeiten des Unternehmens BA eine Starke.

9.3. Auswirkungen der Privatisierung auf die organisationale
ldentitat

Das nun folgende Kapitel soll aufbauend auf Kapitel 8.2. die Auswirkungen der Privatisierung
auf die organisationale Identitat des Unternehmens nachzeichnen. Einige Punkte wurden im
vorangegangenen Kapitel bereits angesprochen und werden im nun folgenden Kapitel weiter

vertieft.

9.3.1. »uns gibt es nicht mehr! Wir sind keine Firma mehr!“ — Verlust der
Identitat und damit verbundene Entwertung der eigenen Vergangenheit und der

eigenen Tatigkeit

In der bisherigen Geschichte, die von einigen Verdnderungen gekennzeichnet war,

wurde die Privatisierung, (die Ubernahme von BA durch den Konzern C) von den
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Mitarbeitern des Unternehmens BA als der groRte und gewaltigste Einschnitt

wahrgenommen, besonders von den Mitarbeitern aus Unternehmen A.

.. und ... das Schlimmste war eigentlich dann - das muss ich ehrlich sagen - das war
dann eigentlich der Verkauf des Konzerns an C. Also das war der gewaltigste Einschnitt.”
Interview Mitarbeiter 8, S. 2.

Wahrend die Reaktion der Mitarbeiter zunéchst positiv ausfiel, da sie glaubten, weiterhin einen
sicheren Job zu haben, wurden fiir die Mitarbeiter bald die Konsequenzen dieser Ubernahme
spurbar. Bei der Fusion von A und B, hatte sich die Kultur von A im Wesentlichen durchgesetzt,
das war bei der Privatisierung und der Ubernahme durch den Konzern C anders. Da sind die
Grundfesten, auf denen A und auch B aufgebaut waren, aus Sicht der Mitarbeiter zerstort
worden. Die eigene Kultur und Identitdt wurde aus Sicht der Mitarbeiter ruiniert. Es waren nur
mehr die Regeln von C glltig, die Mitarbeiter waren mit Neuerungen, Regeln und Vorschriften

konfrontiert und an ein enges Korsett an Richtlinien gebunden.

.Ja, C war dann eigentlich jetzt, 6h, der gro3e Einbruch, weil eigentlich der gesamte Stolz
in einer Kultur ..., der wir doch, sag ich jetzt, der ma seit 10, 20 Jahren beigewohnt hat, auf
einmal abgeschnitten worden ist. Also die komplette eigene Identitét ist weg gewesen ...
und eigentlich nicht zu wissen, wo gehdre ich jetzt hin, nicht, zu welcher C. Gut, das hat
sich dann stabilisiert, sonst ware das vielleicht auch noch wesentlich weiter
runtergegangen. ... Ja, ah, ... eigentlich dann, dass uns die C verkauft oder so, also das

war eigentlich nicht unbedingt das Schwierigste mehr.” Interview Mitarbeiter 8, S. 23.

Generell wird der Konzern C, von der Firmenphilosophie her, ganz anders beschrieben. Mit
dem Leitspruch im Konzern ,Mit Arbeiten kann man kein Geld verdienen, sondern nur mit
Handeln, Kaufen und Verkaufen.” konnte sich das ehemalige Unternehmen BA lberhaupt
nicht identifizieren, weil die Mitarbeiter es gewohnt waren, zu arbeiten, etwas herzustellen und
zu produzieren. Handel, Verkauf und Vertrieb stellten eine untergeordnete Rolle dar und
diesen Begriffen wurde wenig Bedeutung beigemessen. Allerdings findet sich im Management
Verstandnis fur die Veranderungen, die die Mitarbeiter des Unternehmens BA mitmachen

mussten.

... erstens wurd wurdens aus an .. aus an abgestecktn Revier mit klor definiertn Regeln,
aus ana grof3n Familie nennen ma's amol so aus ana groRen Familie, aus an grof3n Wir-
Gefuihl .. wo ma diese diese A holt sehr stolz in sich getragen hat, viil hobn dort glernt na
ahh kauft .. und grod a Konzern wie C is jo nicht irgendein Unternehmen, sondern
beschaftigt sich mit sehr vielen Dingen, die nicht unbedingt imma wichtig fur dos operative
Gschéft san na und wenn donn dieser Tsunami an Neuerungen, an Regeln, an

Vorschriften, an engen Korsett-Richtlinien, wo ma nit auskonn, mit zwangsverordnet wird
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und jetzt sogt da heit ana: "Heit bist gonz wer ondera und olls fiir dos du glebt host und du

gmocht host z6hlt ob heit nimma mehr.” Interview Mitarbeiter 2, S. 6f.

Die Unterschiede zwischen den Firmen BA und C waren enorm. So wird in einem Interview
etwa von der heilen Welt (Verstaatlichte: BA) und der C-Welt gesprochen, um damit die klare
und strikte Trennung dieser beiden Zeitabschnitte zum Ausdruck zu bringen. Die Mitarbeiter
haben die Ubernahme von BA durch C als Kulturschock empfunden. Die Werte, die den
Mitarbeitern im Unternehmen BA wichtig waren (Firmenzugehdrigkeit, das Unternehmen als
Familie, Vertrauen in das Management (,Die werden das fir uns schon richten!*), persénliche

Beziehungen) wurden zerstort.

Das Thema ,Privatisierung” ist von Seiten der Mitarbeiter aus dem Ursprungsunternehmen A
und B mit ,Zerstiickelung” verbunden. Zerstlickelung wird dabei mit der Tatigkeit eines
Autoschrotthandlers verglichen, der ein Auto ankauft und dann die Einzelteile gewinnbringend
wieder verkauft, um seinen eigenen Nutzen zu maximieren. Privatisierung wird von den

Mitarbeitern heute frei so Ubersetzt: ,Das, worauf wir stolz waren, wurde verschrottet.”

,Ah, i suach ma de bessern Brocken raus, als Firma wonn wonn i wos kauf, ne und dos
wos ma net taugt wo wo wos net so viill brennt &h des des des verkauf i wieder.” Interview
Mitarbeiter 1, S. 8.

Diese Strategie von C hat zu einer massiven Entwertung des Unternehmens und des
Selbstwertes jedes einzelnen Mitarbeiters gefiuihrt. Das Unternehmen war Schrott, den
C nicht mehr brauchen konnte, und so schnellstméglich verscherbelt wurde (siehe
Kapitel 8.3.5). Die Mitarbeiter und das Unternehmen standen immer flr qualitativ
hochwertige Produkte und diese Abwertung hat die Mitarbeiter emotional getroffen und

verletzt.

,Wir haum scho zum Zeitpunkt der Ubernahme gwusst uns gibts ned laung in da C, uns
woins ned, oba uns miassns mitnehma, weil ma a Teil vom Konzern woarn. Es san
gewisse Bereiche nicht mit ibernommen wordn, ober des san personlicher Meinung
noch, politische Spiele und wir haum gwusst, so wies woa, wirds nimma, noch da
Ubernahme werd ma zlegt. Oiso wir san ka Firma mehr, wir san ned im Wotkonzern

drinnen und wir werdn sicher ausanaunda dividiert.” Interview Mitarbeiter 9, S. 10.

Mit dieser Mentalitat konnen die ehemaligen Mitarbeiter des Unternehmens BA wenig
anfangen. Sie herrschte aber bis zuletzt im Management des Unternehmens D vor. So, wie es
der Konzern C im GrofRen mit dem Unternehmen BA gemacht hat, agiert Unternehmen D heute
mit der Versandabteilung oder dem Reinigungsdienst im Unternehmen. Wie im Grof3en das

eigene Unternehmen vom Konzern C zundchst angekauft und dann wieder abgestol3en wurde,
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weil es nicht mehr gebraucht wurde, so versucht auch Unternehmen D alle Leistungen zu
outsourcen, die nicht die primare Unternehmensfunktion betreffen, um Kosten zu sparen. Die
Mitarbeiter verstehen dabei vor allem den Sinn einer solchen MafRnahme nicht. Dadurch leidet
auch das Vertrauen der Mitarbeiter in das Management massiv. Die Mitarbeiter aus BA kénnen
sich mit den Handlungen des Managements nicht identifizieren, sie lehnen sie sogar ab (siehe
dazu auch Kapitel 9.3.5). Die Entscheidungen, die das Management trifft, sind fir die
Mitarbeiter nicht nachvollziehbar. Sie verstehen die Entscheidungen nicht, das Management
verabsaumt es aber, seine Entscheidungen zu erklaren und zu begriinden (siehe dazu auch
Kapitel 9.3.5).

-Wir haum a eigene Versaundabteilung und haum an eignen LKW ghobt. Und die Situation
is soweit sogor gaunga, dass die 2 Leid, oder 3 Leid im Versaund die ma ghobt haum in a
Fremdfirma outgesourced worden san. Ah sobst bei uns do, bei da D da no, wos hod den
des fur an Sinn. Do hods an Spediteurgeber geben an schweizerischen, der hod de
Ubernummer, hod de den Lostwogen tbernumma, hod de 3 Leit ibernumma, und hod
daun des Transportwesen fur uns dbernumma, Versaund. Jetzt haums Verpocken, de
Schochtl wies do unten steht, mitn Zelofan umwickeln, bis zum LKW Transport hin. Und
oiso do wie i scho gsogt hob, ah mein ahm mein Wissensstaund hob i ma docht des konn
jo ned sei, weil i glaub ned, dass des furd Firma billiger is waun de aundare Firma Gewinn
mocha mecht mit dieser Aktion, wos soit do ahm. Sie haums gwusst, sie haums ibernehma
miassn, weil auf des hab i dann bestanden mit demselbn Lohnniveau, wos daun spéter
passiert is, is nattrlich wieder a aunders Thema ah jo. Wo wo hoins si do diese Spedition,
die wos die paar Leid Ubernumma hod ah in Gewinn aussa ne. In dem Fall wars mit
schlechterer Leistung, sie haum si jo ois daun im Detail zoagn lossn ne. Des hod daun
noch an Joahr dazua gftihrt, dass mas wieder zriickgenommen haben. Hod nur Geld kost
im Endeffekt.” Interview Mitarbeiter 1, S. 21.

Durch diese Zerstlickelung haben die Mitarbeiter nicht nur ihre Firma verloren, sondern auch
Bekannte und Freunde, weil diese das Unternehmen verlassen haben oder in anderen Firmen
untergekommen sind. Zuerst hat der Konzern C das Unternehmen BA integriert und damit das
Unternehmen BA in seinen Grundfesten erschittert, und danach hat der Konzern das
Unternehmen nach wenigen Jahren wieder abgestol3en. Es ist fur die Mitarbeiter etwas sehr
Wertvolles zerstort worden, obwohl eigentlich gar nie ein Interesse am Unternehmen
bestanden hat und das aus wirtschaftlichen Interessen heraus, um jenen Bereich des
Konzerns aus dem BA stammt, zu Uibernehmen, an dem der Konzern eigentlich interessiert

war. Die Kollateralschaden waren dem Konzern egal.

Die Mitarbeiter haben den neuerlichen Verkauf aus dem Konzern C so empfunden, als ob C

sie nicht brauchen kann. Das hat ihnen das Gefiihl gegeben, wertlos zu sein und das hat am
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Selbstbewusstsein genagt - was sich wiederum auf den Auftritt der Mitarbeiter nach auf3en
ausgewirkt hat. Das hat massive Frustration ausgelost, die sich negativ in der Produktivitat
niedergeschlagen hat. Auch ehemalige Mitarbeiter aus dem Konzern C haben den Verkauf als

einen Angriff auf ihnren Selbstwert empfunden. Sie reagierten allerdings anders darauf.

,und da muss nicht C davor stehen, da kann ruhig D davor stehen. [...] Ich wiirde nicht
mehr zur Firma C zurtuckgehen, weil wenn die nach 19 Jahren auf mich verzichten kénnen,
und sagen, dann geh in eine andere Werkstatt, dann brauche ich die Firma auch nicht
mehr.” Interview Mitarbeiter 4, S. 17.

Wahrend die ehemaligen Mitarbeiter von A hier der alten BA-Zeit nachtrauern und sich nicht
mit der neuen Firma D identifizieren kbnnen, ist es bei den ehemaligen Mitarbeitern des
Konzerns C so, dass diese mit C nicht mehr viel zu tun haben mdchten, weil sie beleidigt sind,
dass sie dort nicht mehr gebraucht werden. Diese Mitarbeiter finden Zuflucht in der neuen
Firma D. lhnen fallt die Identifikation mit der neuen Organisation aufgrund der

Rahmenbedingungen des Ausscheidens aus der Ursprungsorganisation leichter.

Die ldentifikation der Mitarbeiter mit dem neuen Unternehmen D leidet auch aufgrund
gescheiterter Veranderungsversuche in der Fertigung, die zu massiver Frustration bei den
Mitarbeitern gefuihrt hat und zu einer distanzierten Haltung der Mitarbeiter aus BA zum
Unternehmen D. Diese distanzierte Haltung zum Unternehmen dient als Schutzreaktion der
Mitarbeiter. Der Personalabbau war fir die Mitarbeiter sehr schwierig, da Bekannte und
Freunde plétzlich nicht mehr da waren. Dies hat dazu geflihrt, dass sich die Mitarbeiter
emotional von der Firma geldst haben und nicht mehr mit ganzer Kraft im Unternehmen waren,

um eine mogliche Entlassung oder SchlielRung gefiihlsmaRig besser verkraften zu kénnen.

.Des wichtigste is, dass i mi mit der Orbeit und dem Produkt identifizier, mit dem wos i
tua. Des find i und do gibts glaub i nu relativ vii die des mochn kinnan, obwoi do in
letzter Zeit glaub i a vii Fehler begaungen wurden. Wie ich Mitarbeiter fiihre und wie ich
die Identifikation moche. Des hod sicher massiv mit der Situation und dem
Personalabbau zum Tuan. Weil waunst joahrelaung mit wem zaumorbeitst und auf oa
moi gibtsn nimma, daun durt des weh. Und daun faungst auf amoi zum Frogn on, wie
wirds nexts Joahr wieder sein und bin i daun dabei. Do muasst a bissl auf Distanz geh,
weil waunst do voi in da Firma drinnenhangst und ois fur d'Firma mochst und daun
haf3ts ob morgen nicht mehr, daun duarts da seelisch weh. Waunst du mit deiner Orbeit
bestatigt bist und glaubst dass die Orbeit passt wost oblieferst und daun hallts, ob
morgn kimma di nimma brauchn, daun host ned des on da Firma wost sogst, i hang mit
Leib und Seele drinnen. | glaub do san vl auf Distanz gaunga a, dass sogn, i moch mei

Orbeit, oba des Logo an sich. Vielleicht wirds wieder aundas.” Mitarbeiter 9, S. 14.
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9.3.2. - Wir waren einmal grof3! Wir waren einmal bekannt!* - Verlust des
Ansehens, der Reputation und der Identifikation

Veranderungen in der organisationalen Identitdt haben auch Auswirkungen auf die
Identifikation der Mitarbeiter mit der Organisation. Im beschriebenen Fallbeispiel hat sich im
Laufe der Privatisierung im Bereich des Images und der Reputation sehr viel getan, dies hatte
wiederum Auswirkungen auf die organisationale Identitat und die Identifikation der Mitarbeiter
mit der Organisation. Vor dem Management-Buy-out waren die Mitarbeiter eine abgegrenzte
Abteilung in einem grof3en, verstaatlichten Unternehmen (BA) und spéater in einem grof3en,
privaten Konzern (C). Beide GroRunternehmen waren am Markt etabliert. Sie hatten einen
ausgezeichneten Ruf, standen fir Bestandigkeit, Zuverlassigkeit und Sicherheit. Beide
Unternehmen zeichnete eine lange Geschichte aus, sie hatten eine hohe Reputation und
waren fur die wirtschaftliche Entwicklung der Region bzw. des ganzen Landes von Bedeutung.

Diese Reputation konnte tber lange Jahre aufgebaut werden.

,Und diese stabilen Zeitn, die ma do moi ghobt haum, 10 Joahr, du bist in da A, oder
BA, oder [Verstaatlichter Grol3konzern]. [...] Des is spéatestens seit dieser C-Situation
weg. Und i was a ned, waun a Junger kummmt, ob er si do identifiziern konn, weil
Identifikation is meistens entweder du host wos entwickelt, oder du kommst in eine
Geschichte hinein, so wie domois die A oder auch B-Kollegen, des ghobt haum, dasst
sogst i mechat eine, und jetzt bin i drinnen und daun identifizier i mi damit. Mit da
Geschichte und wos konn des Werk und dem Ruf mit der Firma.” Interview Mitarbeiter
9, S.13.

So ist in diesem Fallbeispiel davon auszugehen, dass die Verkleinerung des Unternehmens
sowie die Schwierigkeiten, die sich aus dem Herauslosen aus dem Konzernverband ergeben
haben, mit einem Verlust an Reputation verbunden waren. So kam es nach dem Management-
Buy-out zu Beginn zu Abstimmungs- und Koordinationsschwierigkeiten. Es wurden
Kundenanfragen nicht oder nur sehr langsam beantwortet, es fand kein aktives Zugehen auf
neue Kunden statt. Neben der Verkleinerung des Unternehmens, das damit in den Augen der
langjahrigen Mitarbeiter an Bedeutung verloren hat, ist es auch die geringe Bekanntheit des
Unternehmensnamens, der Schwierigkeiten bereitet. Und auch die Mitarbeiter kbnnen mit dem

Namen wenig anfangen, was die Identifikation erschwert.

.Ja, den Namen D hat ja auch keiner verstanden. D kennt auch keiner.“ Interview
Mitarbeiter 7, S. 18.

Der Name des Unternehmens hat mit der Geschichte des Unternehmens BA nichts mehr zu

tun.
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.Das ist ein ..., kiunstlicher Namen, ja. D ..., aus diesen drei Management ...

zusammengesetzt." Interview Mitarbeiter 8, S. 20.

Der Produktname inkl. Werksbezeichnung und der Standort selbst verweisen auf die
Geschichte des Unternehmens und das ist auch jene Bezeichnung, mit der sich die Mitarbeiter

heute noch identifizieren.

s--.] und es is eher hinten des [Produktname inkl. Werksbezeichnung und der Standort].
Des is des, wo si de Leit identifiziern. Wos vorn steht, do haum ma scho so vii Schiidin
vorn ghobt, dass jeder sogt, ich identifiziere mich mit dem [Produktname inkl.
Werksbezeichnung und der Standort]. | glaub, do konn ma nu vii finden do herinnen, die

des mochn.” Interview Mitarbeiter 9, S. 13.

Besondere Probleme bereitet einerseits, dass die Kunden mit dem Unternehmensnamen
nichts anfangen kénnen, d.h. das fehlende Image am Markt. Andererseits ist es aber auch das
fehlende Prestige, das fir die Mitarbeiter des Unternehmens BA eine Identifikation schwierig
macht, da die Firmen, fir die sie bisher tatig waren, im Bekannten- und Freundeskreis sehr

anerkannt waren und sich damit auch der eigene Selbstwert der Mitarbeiter erhéht hat.

.Ich meine, ich mdchte schon, dass die anderen was damit anfangen kdnnen, aber es ist
ja so, dass nicht einmal die eigene Familie mit den Namen eigentlich -, nicht recht was

anfangen kann, nicht?“ Mitarbeiter 5, S. 20.

»=und das ist auch tatsachlich heute noch so, also, dass wir Kunden haben oder Anrufe
kriegen und der sagt: Hey, was macht ihr eigentlich? Ich habe im Internetauftritt
nachgeschaut, ihr macht Schaltanlagen, aber was macht ihr da? Haben wir eh schon
deponiert. Also wir sind derweilen zu schwach positioniert.” Interview Mitarbeiter 8, S.
20.

Einhergehend mit dem Verlust an Reputation ist auch, dass sich das Image der Organisation
verandert und auch das wirkt sich auf die Identifikation der Mitarbeiter mit der Organisation
aus. Wahrend die Identifikation der langjahrigen Mitarbeiter mit ihrer Arbeitstétigkeit (mit der
Produktion ihres Produkts) nach wie vor sehr hoch ist, ist die Identifikation mit dem neuen

Unternehmen wenig bis gar nicht vorhanden.

sAlso ob das jetzt D heil3t, oder wie ich, einen anderen Namen hat, ist mir eigentlich

wurscht.” Interview Mitarbeiter 7, S. 18.

Das Unternehmen hat fur langjéhrige Mitarbeiter damit an Wichtigkeit und an Bedeutung
verloren. Langjahrige Mitarbeiter haben Schwierigkeiten, sich mit dem neuen Unternehmen zu

identifizieren. Dies hangt damit zusammen, dass sie noch sehr an ihren
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Ursprungsunternehmen (A, B) hangen und sich vor allem emotional noch nicht dem neuen

Unternehmen D verbunden fuhlen.

,Oba dass i jetzt wirklich sog, i bin jetzt die D mit Leib und Seele, do haum ma zweng
Zeit ghobt, dass ma si identifiziern konn, weil es gibts gaunz neich [...].“ Interview
Mitarbeiter 9, S. 13.

Die Identifikation mit der Tatigkeit und dem Produkt selbst ist sehr hoch.

.Dort host natirlich die Beziehungskiste und tibergeordnet, speziell auf Firma bezogen,
is glaub i in die meisten Képfe drinnen, wir woin [Produkt] baun, wir mechatn des mochn,
oba wos do am Schiidl obm steht. Ma muas a so segn, i wii wos ordentliches baun,
muas schaun, dass is kostenbringend produziere und dass des durchlauft, und i mecht,

dass die Kollegen a Orbeit haum.” Interview Mitarbeiter 9, S. 13.

.Des wichtigste is, dass i mi mit der Orbeit und dem Produkt identifizier, mit dem wos i

tua.“ Interview Mitarbeiter 9, S. 13.

Die geringe Wertschatzung am Markt, sowie das geringere Standing des Unternehmens in der
Gesellschaft fuhrt dazu, dass auch die Mitarbeiter ihre eigene Arbeit als weniger wichtig und
weniger bedeutend wahrnehmen. Friiher haben die Mitarbeiter einen Beitrag zu einem grof3en
Ganzen (dem Konzern) geleistet, heute wird ihre Arbeit aus ihrer Sicht von den

FUhrungskraften und vom Markt nicht geschétzt.

Anders wird die Situation von neuen Mitarbeitern wahrgenommen bzw. von Mitarbeitern des
Unternehmens C. Sie sehen die fehlende Bekanntheit ebenfalls als Problem, sind aber darum
bemdiht, dieser fehlenden Bekanntheit entgegenzuwirken und das Image des Unternehmens
in der Offentlichkeit zu verbessern. Langjahrige Mitarbeiter beklagen diesen Umstand mehr,
es herrscht Hoffnungslosigkeit, weil das Unternehmen nicht mehr dort hinkommen wird, wo es
einmal war. Neue Mitarbeiter identifizieren sich mit den Produkten des Unternehmens, aber
auch mit dem Unternehmen selbst. Sie empfinden Stolz, wenn sie davon erzéhlen, dass
moderne Hochleistungsziige mit ihnren Produkten ausgestattet sind. Hier sind ein starker Wille
und auch Engagement zu splren, die Firma D aufzubauen, zu entwickeln und mitzugestalten.
Sie sind durch die Geschichte nicht ,vorbelastet* und kénnen der Firma unvoreingenommen

begegnen.

+---] also, wenn ich in D bin, dann rede ich: bei uns ist das so und so und nicht in der Firma,
sondern das ist bei uns so. Oder wir machen das so, oder hast du das gesehen, der Railjet
fahrt mit unseren Teilen. Das ist weil, ich die Vergangenheit nicht kenne. D ist fiir mich D,

da gibt es nichts anderes.” Interview Mitarbeiter 3, S. 9.
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9.3.3. ,Das war eine rein politische Sache!* — Das Unternehmen ist den
Entscheidungen der Politik ausgeliefert

Das nun folgende Kapitel gibt einen Einblick, welche Auswirkungen politische Entscheidungen
im Rahmen der Privatisierung auf das Unternehmen haben. Dabei werden hier Konsequenzen
aus den politischen Entscheidungen kurz umrissen, die in den folgenden Kapiteln dann noch
genauer und naher erlautert werden. Sie alle ergeben sich aus der Tatsache, dass sich die

Mitarbeiter Entscheidungen passiv ausgeliefert fihlen.

Beide Verédnderungen, sowohl die Fusionierung von A und B als auch die Privatisierung
wurden als rein politische Sache von den Mitarbeitern interpretiert. Egal, was sie auch tun, sie

haben nicht die Macht, Einfluss auf politische Entscheidungen zu nehmen.

.Das ist Uber eine gewisse Zeit, 6h, einmal gut gegangen. Ich sag jetzt, so bis Anfang
Oktober, ah, bis Anfang 2008, bis dass die [Konzern C] unserer Meinung nach dann das
politische Stillhalteabkommen, niemanden zu entlassen, oder keine Teile zuzusperren oder
zu verkaufen. Ich meine, wir waren alle oder ich bin heute noch der Meinung, dass das rein
politische Sache war, das Ganze. ... Oder Uberlebensfahig waren wir gewesen alleine.”

Interview Mitarbeiter 8, S. 4.

Dieses ,sich ausgeliefert fihlen* hat fir die Organisation negative Konsequenzen. Einerseits
resultiert daraus eine passive Haltung gegeniber der Arbeit im Unternehmen selbst (,An uns
liegt es nicht, dass Gewinn/Umsatz/Kosten nicht stimmen! Was sollen wir tun?“). Das
Management (,die da oben®) ist verantwortlich und muss dafir sorgen, dass wir Arbeit haben.
So hat dies auch Konsequenzen fir den Auftritt am Markt, der ebenfalls von Passivitat gepragt
ist. Die empfundene Machtlosigkeit, auf politischer Ebene Einfluss zu nehmen, wird dann im
Unternehmen auf die Managementebene projiziert. Da haben die Mitarbeiter erkannt, dass sie
sehr wohl Macht austiben kdénnen und tun dies auch, allerdings vorwiegend nicht offen,
sondern versteckt. Sie bringen damit aber grol3e und wichtige Projekte des Managements zu
Fall. Andererseits merken die Mitarbeiter, dass die politischen Entscheidungen, die Uber ihren
Kopf hinweg getroffen werden, nicht immer zu ihrem Vorteil sind, sondern, dass es rein um
Gewinnmaximierung geht. Was das Beste fur das Unternehmen oder gar die Mitarbeiter ist,
ist Nebensache. Fir die Mitarbeiter selbst ist dies allerdings die Hauptsache. Die Mitarbeiter
haben damit auch das Vertrauen ins Management verloren. Sie gehen nicht davon aus, dass
Entscheidungen des Managements immer zum Wohl des Unternehmens und der Mitarbeiter

sind.

Die Mitarbeiter hatten eine Chance fur das Unternehmen gesehen, wenn der Zuschlag des

Konzerns C nicht an D gegangen wére, sondern wenn ehemalige Manager von BA den
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Zuschlag bekommen hétten. Aber auch hier z&hlten nicht die Interessen des Unternehmens
und der Mitarbeiter, sondern, dass C den eigenen Managern der C den Zuschlag fir einen

Management-Buy-out gegeben hat.

9.3.4. » Wir wollen etwas verandern und scheitern!* - Negative Erfahrungen

und Managementfehler erschweren Veranderungen

Veranderungen musste das Unternehmen bereits viele durchleben. Die wohl
einschneidendsten in den letzten Jahrzehnten waren die Fusion von A und B und deren
Integration in einen der verstaatlichten Grol3konzerne, die Privatisierung in den Konzern C und
der Management-Buy-out in das Unternehmen D. Diese Veranderungen haben ihre Spuren
hinterlassen und dazu gefuihrt, dass Verdnderung heute negativ bewertet wird und massiven
Widerstand zur Folge hat. Dieser Widerstand wird meist nicht offen gezeigt, sondern versteckt
und brachte im Unternehmen bereits sehr grof3e Projekte zu Fall. Diese negative Einstellung
zu Veranderungen hat ihre Ursache in der Vergangenheit, daher wird hier nun kurz auf die
bisherigen grof3en organisationalen Verénderungen eingegangen und wie sie auf das

Unternehmen heute ausstrahlen.
Fusion von A und B und die Integration in einen verstaatlichten Grof3konzern

Im Rahmen der Fusion von A und B Ende der 90er-Jahre wurden zwei Konkurrenten in einem
Unternehmen vereint. Die beiden Unternehmen wurden in einen Konzern integriert und
firmierten danach unter dem Namen BA. Die Fusion wird von den Mitarbeitern heute als ,rein
politische Sache” betrachtet, die aus Kostengriinden durchgefuhrt wurde. Die Mitarbeiter von
B wurden damals Uber die Zusammenlegung der Firmen informiert. Danach fand ein Besuch
in den Werkshallen von A statt. Den Mitarbeitern von B wurde dabei zum ersten Mal bewusst,
dass Unternehmen A genau dieselben Produkte fertigt wie Unternehmen B. Die anfangliche
Integration der Mitarbeiter des Unternehmens B lief sehr schleppend. Die tberwiegende Zahl
der Beschéftigten stammte aus Unternehmen A und nur ein sehr geringer Teil aus B. So
mussten sich die Mitarbeiter von B im Wesentlichen an die Kultur von A anpassen. Jene
Mitarbeiter, die mit dieser Kulturverdnderung nicht klargekommen waren, haben das
Unternehmen relativ schnell verlassen. Von den Mitarbeitern aus dem Ursprungsunternehmen
B sind in der Fertigung nur noch vereinzelt Mitarbeiter tbrig. Nach der Fusionierung kam es
zu Veranderungen im Unternehmen BA, es ging mehr in Richtung Gesamtabwicklung und
Kostenverantwortung. Die Auftrdge wurden in Projektteams bearbeitet. Fir die Mitarbeiter des
Unternehmens A war dies insofern eine Umstellung, da friher von einer Abteilung in die
nachste gearbeitet wurde und dieses starre System durch eine Projektorganisation abgeldst

wurde.
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Das Vertrauen in das Management und dessen Informationspolitik wurde durch die Fusion
stark in Mitleidenschaft gezogen. Die Mitarbeiter fuihlten sich bei Veranderungsprozessen nicht
ehrlich, unzureichend und zu spat informiert. Die Tatsache, dass Informationen an Medien
friher weiter gegeben wurden als an die Mitarbeiter selbst, wurde von den Mitarbeitern so
interpretiert, dass das Management der Ansicht ist, dass solche Entscheidungen die
Mitarbeiter nichts angehen. Die Mitarbeiter haben sich durch diese fehlende Information nicht
wertgeschatzt gefihlt und die Frustration ist gestiegen. Die Kooperation in der Anfangsphase

nach der Fusion gestaltete sich daher schwierig.

Im Laufe des ersten Jahres nach der Fusion investierte das Unternehmen BA in
Teamentwicklung. So wurden neue Teams in der Fertigung zusammengestellt. Damit sich die
Gruppenmitglieder besser kennenlernen konnten, wurde einmal pro Woche vom Unternehmen
ein Nachmittag zur Verfiigung gestellt, an dem die Gruppe gemeinsam mit einem Trainer
arbeiten konnten, um das Klima in den Teams zu verbessern und den Zusammenhalt zu
starken. Fur die Mitarbeiter des Unternehmens B war dieser Prozess sehr hilfreich, da sie sich

danach besser in das Gesamtgeflige von BA integriert fihlten.

...] da hat es am Abend alleweil Kurse gegeben, da war so ein -, weil3 ich ..., Doktor haben
wir ihn alleweil genannt. Der war dann da und hat mit uns, weil3 ich -, zwei, drei Stunden
am Abend haben wir so, dass praktisch das Gemeinschaftsgefiihl von der Gruppe, dass
sich das ein wenig - und erst wie das aus war praktisch, ist ein jeder dann erst richtig in
seine Gruppe gekommen, nicht, und du hast dich -, durch die Kurse hast dich dann ein
bisschen gekannt und erst dann ist wieder -, dann ist es wieder raufgegangen, nicht, dann
war es wirklich -, hat es gepasst wieder, nicht. Das war dann schon wieder, kann man
sagen, so wie bei B. Du bist mit einer Freude in die Arbeit gegangen.” Interview Mitarbeiter
7, S. 10.

Die Mitarbeiter haben nach einiger Zeit gelernt, mit der Situation zu leben und haben sich

arrangiert, weil sie das Gefihl hatten, ohnehin nichts &ndern zu kdnnen.

.Wir haben uns einfach irgendwie, sag ich jetzt, zusammengerauft. Oh. Man hat eh keine
Chance. Entweder man sagt, ich gehe oder ich spiele mit. Ist dann auch nach einer

gewissen Zeit sehr familiar worden, muss ich sagen.” Interview Mitarbeiter 8, S. 2.
Das Unternehmen BA und sein Weg in die Privatisierung

Die ersten Assoziationen der Mitarbeiter waren positiv, als klar wurde, dass das Unternehmen
BA an Konzern C verkauft werden soll. Besonders das aus Sicht der Mitarbeiter weiter recht

sichere Arbeitsumfeld wurde als der wesentliche Vorteil gesehen.
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.Wie das C geworden ist, habe ich mir schon gedacht, eigentlich, pfau, ein groRer Konzern
und so, da hast sicher einen Arbeitsplatz, habe ich mir gedacht!” Interview Mitarbeiter 7, S.
18.

Bald hat sich aber Unsicherheit breit gemacht und den Mitarbeitern wurden die Konsequenzen
der Ubernahme klar (siehe Kapitel 9.3.2). Den Prozess der Integration in den Konzern C haben
sie als massive Entwertung ihrer eigenen Vergangenheit erlebt. Das, woflr die Mitarbeiter
gelebt hatten, z&hlte von einem Tag auf den anderen nichts mehr. Von den Mitarbeitern wird

die Ubernahme durch den Konzern C sogar als feindliche Ubernahme gesehen.

,Die C Ubernahme wurde [...] wenn man gewusst hat, wie die C funktioniert, ist eher als
feindliche Ubernahme gesehen worden, von den eigenen Mitarbeitern.” Interview
Mitarbeiter 9, S. 10.

Im Rahmen von Unternehmenszusammenschliissen und -tbernahmen spielt das Thema
Macht eine wesentliche Rolle. Vor allem die Neuverteilung von Fihrungspositionen wurde zu
einer Machtfrage. In den gefuhrten Interviews kommt ganz klar zum Ausdruck, dass das

Thema Macht auch in diesem Fallbeispiel eine wesentliche Rolle gespielt hat.

»,Ah und dann kam C und dann kam eben 2005 die Integration. C Gibernimmt die BA und
dann gabs eben tatsachlich Leute, die haben gsagt: ,Jetzt schau ma mal, wer wen gekauft
hat." Uns so sind die Herren auch aufgetreten, die gibt’'s olle nimma, darf ich ihnen auch
dazusagen. Die gibt's olle nimma bei C. Aber das pragt halt die Menschen, net, des pragt

halt die Menschen ...“ Interview Mitarbeiter 11, S. 14.

Der Konzern C hat es versaumt oder war gar nicht daran interessiert, die Mitarbeiter
.-abzuholen® und fur die Idee zu begeistern. Eine Integration der Mitarbeiter hat nicht
stattgefunden, sondern es kam zu einer Entwertung der Identitat des Unternehmens BA, die
nachwirkt und es dem Management von D, das aus dem Unternehmen C kommt, schwer

macht, Vertrauen aufzubauen (siehe dazu auch 9.3.5).

Die Anfangszeit im C-Konzern war fur die Mitarbeiter mit groRer Unsicherheit verbunden, weil
lange Zeit nicht klar war, in welchen Teilbereich von C das Unternehmen integriert werden soll.
(Wo in der groRen Welt von C ist Platz fur BA?) Aufgrund der lange Zeit vorherrschenden
Unsicherheit Uber den Verbleib von BA, sind dann die ersten Gedanken aufgekommen, dass
C eigentlich gar kein Interesse an BA haben kdnnte. Als dann klar war, dass die neue Heimat
von BA ein bestimmter Bereich von C werden wird, war dieses Thema vom Tisch und es kehrte
auch unter den Mitarbeitern ein bisschen Ruhe ein. Auch weil das Unternehmen gut
ausgelastet war und sich die Mitarbeiter auf die Abarbeitung der Auftrage konzentrierten. Das

Geschaft lief erfolgreich und die Mitarbeiter waren mit Arbeit eingedeckt. In der
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Managementebene kam es im Zuge der Integration ebenfalls zu Veranderungen. Manager
des Unternehmens A wurden teilweise durch C-Manager ersetzt. Die Kunden veranderten
sich, es wurden weniger ehemalige Kunden von BA umworben, sondern das Unternehmen
wurde vom Konzern mit Auftrdgen versorgt und daher war es nicht darauf angewiesen, sich

um den Vertrieb der Produkte zu kiimmern.

Der Verkauf von BA an den Konzern C wird genauso wie die Fusionierung von A und B wieder
als rein politische Sache gesehen, die Interessen der Mitarbeiter und des Unternehmens
waren dabei wenig von Belang. Die Mitarbeiter von BA sind der Meinung, dass sie damals
alleine als Unternehmen lebensfahig gewesen wéren. Ziemlich genau nachdem die im
Ubernahme-Vertrag festgesetzte Behalteregel ausgelaufen war, wurden erste Geriichte iiber
einen maglichen Verkauf laut. Den Mitarbeitern wurde klar, dass der Konzern C eine sehr klare
Vorstellung davon hat, was zu ihm (in den Konzern) gehért und was nicht. Es gibt die ,,C-Welt"

und fur die ehemalige BA ist kein Platz (mehr) in dieser Welt, daher wird eine Lésung gesucht.

Die Mitarbeiter fuhlten sich in keinem der drei Veranderungsprozesse (Fusion von A und B
und deren Integration in einen der verstaatlichten Grof3konzerne, die Privatisierung in den
Konzern C und der Management-Buy-out in das Unternehmen D) ausreichend eingebunden.
Von neu ins Unternehmen eingetretenen Mitarbeitern wird eine Veranderungsresistenz bei
jenen Mitarbeitern festgestellt, die bereits sehr lange im Unternehmen arbeiten und damit alle

drei Veranderungsprozesse miterlebt haben.

sch glaube trotzdem, wie soll ich das jetzt sagen, dass sich jeder bewusst ist, dass das die
D ist. Aber man kann halt die Vergangenheit nicht abstreifen und es sind halt Ablaufe, die
von den Langergedienten liebgeworden, liebgewonnen sind und die lassen sich nicht so

schnell umstellen.” Interview Mitarbeiter 3, S. 1.

So wird von neuen Mitarbeitern bemerkt, dass sich in der Organisation unterschiedliche
Mitarbeitergruppen befinden, die sich den unterschiedlichen Ursprungsunternehmen
verpflichtet fuhlen. Es sind noch einige MalBhahmen erforderlich, damit den Mitarbeitern

bewusst wird, dass das Unternehmen eigenstandig ist.

.wos ma ah sehr stork auffolt, is, dos dieses dieser Ubergong zerst von da BA auf die C
auf die D, den hobn je noch Oltersgruppn de Leute nit wirklich gschofft, also mir follt dos
schon speziell also i sog amol dos zieht sich quer durch die Firma durch. Des is anfoch, a
Teil fUhlt sich da, i sog amol, da A noch verhaftet &hh san loyal gegeniber ahh a Teil da
C, wobei dos sog amol eher die Minderheit is, weil dos holt nur a gewisse Zeitsponne wor
und da D gegenuber, jo ich denke, do kert noch sehr vill gmocht, also diese
Identitatsfindung dos is etwos, do sich zu, mit der Firma zu identifiziern, do hobn vdll Leit

noch a Problem do herinnen, und des is holt des, wo meiner Meinung noch, a bissl de
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Motivation donn fehlt, weil man doch eher in diesen &hhh, weil man doch eher donn eher
S0 so no nostalgisch zuriickdenkt und eher des donn sogt: "Jo eigentlich friaha wor jo olls
vill besser und do", jo i man i hear dos imma wieda wonn i so bei de Leit so durchgeh und

.. Jo do kert ah noch sehr viill gmocht.” Interview Mitarbeiter 6, S. 2.

Die Mitarbeiter leben stark in der Vergangenheit, was verhindert, dass die Gegenwart
und Zukunft gestaltet werden kann. Initiativen des Managements werden oft untergraben
und es kommt zu Machtkdmpfen in der Organisation. Die Mitarbeiter haben beim
neuerlichen Verlust von liebgewonnen Gewohnheiten aus der Vergangenheit das Gefuhl
als wirden sie auch den letzten Rest, der aus BA-Zeiten noch tbrig ist verlieren. Daher

kommt der groRe Widerstand bei angesto3enen Veréanderungen.

Die Tatsache, dass sich das heutige Management vorwiegend aus ehemaligen Managern der
C zusammensetzt, erschwert Veranderungen zusatzlich. So stehen sich Management
(vorwiegend aus dem Konzern C) und Mitarbeiter in der Fertigung (ein Grof3teil aus A)
gegeniuber. Am Beispiel ,Einfihrung der Fliel3fertigung” wird dabei auch deutlich, dass es
zwischen diesen beiden Seiten nach wie vor Machtspiele gibt. Das Management will das
Unternehmen auf FlieBbandfertigung umstellen und war, aufgrund der den Mitarbeitern
zugeschriebene Obrigkeitshoérigkeit, Uberrascht tber den heftigen Widerstand, der sich aus

dem Umgang der Mitarbeiter bei Veranderungsprozessen in der Vergangenheit heraus erklart:

.Dann — ich kann das auf einen einfachen Nenner bringen — eine unglaubliche
Obrigkeitshdrigkeit auf der ah wieder auf der BA-Seite. Was mein ich damit? Des, was
angschafft wird, wird gmocht. Da wird net gfrogt, ob des guat oder schlecht ist, sondern
des moch ma amoi. Und insoferne wor dann fur mich ... fir mich relativ frustrierend muss
ich sagen, als wir dann begonnen haben, neue Fertigungsmethoden einzu
einzuschmieren oder einzufiihren, dass dieser enorme Widerstand ah trotzdem aufgebaut
wurde gegen das, net? Und do hobns gsogt: ,Uh, da andert sich jetzt so viel, jetzt wern wir
des nicht zulassen.' Und des worn aber durchaus Dinge, die offensichtlich worn, dass man
die anders machen muss, net. Und trotzdem keine Bereitschaft das zu tun. Jo.” Interivew
Mitarbeiter 11, S. 2.

Dadurch, dass sich die Mitarbeiter in erster Linie mit dem Produkt und weniger mit der Firma
an sich identifiziert haben, hat sich ein so massiver Widerstand in der Produktion aufgebaut.
Gerade wenn eine so starke ldentifikation mit dem Produkt und mit der Herstellung dieses
Produkts vorhanden ist, ist das Einbeziehen der Mitarbeiter in der Veranderungsprozess

unerlasslich und fir den Erfolg ausschlaggebend.

.Des is die Vorstellung, wies da Chef hod. Die an sich bei uns jeder sogt, is jo ned

schlecht, oba das umzusetzen muas amoi in die Kopfe eini. Und des wurde schon
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versucht, oba leider mit da Brechstange und des is schief gaunga. Und des sitzt nu fest
drinnen. Es wurden daun teilweise die Mitarbeiter, die daun in der Fliel3fertigung sitzen,
die jetzt ausgebildete Elektrotechniker san, auf die Ort entmiindigt, du mochst eh ois
noch Plan, do konnst eh jedn hinsitzn. Weil waun da Plan passt, brauchst nur den Punkt
A auf den Punkt B, da Rest geht di nix mehr on. Und so a fiirs Produkt a nu. Weil jetzt
moch mas eher aundas. Es werdn im Endeffekt die gleichen Schritte durchzogen, oba
auf an Fleck vom gleichen Mitarbeiter. Oiso die Schrénke baut scho wer aundara zaum,
die mechanische Zaumschrauberei, oba ob dem Zeitupunkt wo er an Schraunk
aussakriagt, mocht a ois durch. Hod natirlich dadurch a obwechslungsreichere
Tatigkeit und a die Verantwortung tiber den technischen Hintergrund dieser Anlage. Er
identifiziert sich damit, weil er muss ein fix fertiges Produkt abliefern. Diese Identifikation
foit in da FlieRfertigung mehr oder weniger weg, weil er konn si jo nur mit einem
Teilbereich identifizieren. Und heid mocht a den und morgen den, ober er mocht ned

eine Woche des gleiche Ding.“ Interview Mitarbeiter 9, S. 16.

Die Identifikation mit der Firma hat massiv gelitten. Da die Mitarbeiter durch die Fliel3fertigung
auch die Identifikation mit dem Produkt und ihrer Profession verlieren wirden, fallt der
Widerstand so heftig aus. Die Mitarbeiter haben eine innere Blockade und dadurch bleiben die

verschiedensten Versuche das Projekt umzusetzen immer irgendwo im Ablauf stecken.

,Und do werdn immer wieder Versuche gestartet, dass ma des durchziagt. Und jedsmoi
erstickts wieder irgendwo in da Mittn drinnen. Weil entweder es passt die technische
Aufbereitung vo uns in da Technik ned, weil uns nie ana erklart hod, wie miass mas
eigentlich aufbereiten, dass die Flie3fertigung funktioniert. Und im ersten Schritt is a so
gwesn, do haums die Werkstatte, des wor domois so a riesen Knackpunkt, ois
FlieRfertigung umgstdd. In da Technik haums nur gsogt, mochts ois, damit de
Fliel3fertigung funktioniert. Wir haum gsogt, wos soi ma denn ois mochn. Jo ois. Drum
ko i des Wort alles nimma hern. Wie soi is n‘ongeh, wie soll is n‘aufbereitn. Jo mochts
ois, damits passt. Pf, jo losst sies redn. Is natiirlich daun furchtbor in Graben gaunga.”
Interview Mitarbeiter 9, S. 16.

Die Neu-ldentifikation mit dem Unternehmen ist dadurch ebenfalls gestort.

,D0 san verschiedene Versuche do gwesn und des is daun natirlich hinderlich in da
Firmenidentifikation. Waunst sogst i mecht eh orbeiten, oba i soid ned so orbeiten wie i
orbeit. Oba wie i orbeitn soid, sogt ma a kana, es hast nur aundas. Und waunst du
derjenige bist, der des konn, der des glernt hod und daun sitzt nur mehr nu ois schrauber

dort, daugt maunche ned.” Interview Mitarbeiter 9, S. 16.

Die Mitarbeiter in der Fertigung haben sich gegen die Mal3ihahmen des Managements

gewahrt. Besonders gravierend war, dass den Arbeitern ihr Werkzeug weggenommen wurde
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und sie nur mehr jenes Werkzeug bekamen, das fir den jeweiligen Arbeitsschritt notwendig
war. Die Arbeiter haben das als Entmindigung verstanden. Ihr Werkzeug war ihre

Arbeitsgrundlage, ihr Eigentum. Die Kommunikation in diesem Prozess hat nicht funktioniert.

.Mia sans ned so gwohnt gwesn, des is mit da Brechstaung eini gaunga wordn.
Typisches Beisp, fur die FlieBbaundfertigung brauch i jo nur definiertes Werkzeug, weil
jo die Orbeitsschritte vorher bekaunnt wordn. Vorher hod a jeder Mitarbeiter sei
Werkzeugwagerl ghobt und mit dem hod er gorbeit. Mit Schliissel zurgsperrt. Wurden
ihnen ausnahmslos weggenommen, weil waun a auf da Fliel3fertigung sitzt, braucht er
nur mehr des definierte Material, und des hod am Orbeitsplotz zu sein. Des is dort nie
onkumma, weil die Bestiickung wor wieder ned Aufgabe do drinnen, jetzt san die ohne
Werkzeugwagerl dogsessn, ohne Werkzeug. Des wor a Knackpunkt, [...] Do haum ma
gsogt des geht ned, mit so ana Gwoit eini griffm wordn, dass ma gsogt haum a
Wahnsinn. Und zwor in da laufenden Produktion. | sog jo nix waun i ma die Linie aufbau,
daun richt i ma den gaunzn Orbeitsprozess so her, i bau die Linie so auf und daun st i
die Leid dort hin und sog des und des Projekt schick i do eini. In der laufenden
Produktion, is erna lGbers Wochenende s'Werkzeugwagerl gnumma wordn. Der hod
dort hingeh miassn zur Werkzeugausgob und hod si sein Bedarfsmaterial wieder hoin
miassn. Wos des fur an Monteur hast, brauch i glaub i eh ned erklaren, waun i erm
s'Werkzeug weganimm. Daun sogta jo, brauch i eh nix mehr mochn. Schoffts ma on
wos i duan soid, gebts mas Werkzeug dazua, daun dua is. Des san Knackpunkte
gwesn. Und des is die Schwierigkeit, warum si a viele Personen schwer identifiziern

kinan.” Interview Mitarbeiter 9, S. 17f.

Obwohl das Management den Mitarbeitern auf der einen Seite mangelnde Kommunikation und
Obrigkeitshoérigkeit konstatiert und sich mehr Aktivitdt erwarten wirde, wurden andererseits
kritische Stimmen bei diesem Veranderungsprozess im Unternehmen nicht gerne gehort,

sondern es wurde versucht, den Widerstand durch Entlassungen klein zu halten.

.- und da haben wir dann auch schon gemerkt, die die immer dagegen reden, die waren

aber nicht mehr lang bei der Firma, nicht.” Interview Mitarbeiter 7, S. 3.

.Daun natirlich, es hod Kindigungen a gebm. Wo a sicher moi da ane oder aundare

Quertreiber dabei, dens do dawischt hod.” Interview Mitarbeiter 4, S. 2.

Die Mitarbeiter hatten sich das Einbeziehen ihrer Anliegen nicht nur gewinscht, sondern
waren es bisher gewohnt, dass Entscheidungen, die ihre direkte Arbeitstatigkeit betreffen,

auch gemeinsam und im Einvernehmen veréandert werden.

.Das ist irrsinnig viel so halbherzig angegangen worden. Entweder mit der Brechstange:

JIhr misst umstellen’, dass jeder gesagt hat, ,jetzt geht es nicht mehr‘. Oder: ,So ungefahr
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machts halt'! und jeder hat gesagt: ,Ich weil3 aber nicht einmal was ich machen soll.
Machen wir es wie bisher, weil ich kenne mich nicht aus.' Das sind viele Beriihrungspunkte,
die in da Identifikation mit der Firma drinnen hadngen. Und wenn du dann noch den
Erfahrungswert von frilher gehabt hast, dann tust du dir hart.“ Interview Mitarbeiter 9, S.
17.

Im Rahmen des Prozesses gab es massive Managementfehler, die eine Umsetzung
unmdoglich gemacht haben und noch Jahre auf das Betriebsklima, das Vertrauen ins

Management, die Identifikation und damit auch auf die Produktivitat nachwirkten.

9.3.5. .Der Chef ist fur die Auftrdge verantwortlich, wir bauen ein
hochwertiges Produkt!* — Machtkampf zwischen Management und Mitarbeitern

und Vertrauensverlust in das Management

Von den vier Firmen, die im Rahmen des Management-Buy-outs zum neuen Unternehmen D
zusammengefasst wurden, wurde zunéchst vermutet, dass das ehemalige Unternehmen BA
das erfolgreichste sein wirde. Nun ist es jenes, das am schlechtesten lauft, und am kleinsten
ist (mit nur mehr 120 Mitarbeitern). Es war nicht abzusehen, dass sich das so schlecht
entwickeln wirde, da das Unternehmen immer erfolgreich war. Keiner hatte mit dieser
Entwicklung gerechnet und es waren alle Mitarbeiter und das Management von den
Ereignissen und schlechten Ergebnissen Uberrascht. Dies hat zu einer La&hmung geflhrt, die
zusatzlich Kosten verursacht hat. Die Mitarbeiter und das Management gingen davon aus,
dass das Unternehmen genauso erfolgreich weiter laufen wirde, wie unter Konzern C. Das
war aber nicht so. Nach der Ubernahme und dem gleichzeitigen Einsetzen der Wirtschaftskrise
brach der Umsatz ein. Diese beiden Ereignisse fielen in dieselbe Zeit, daher ist eine genaue
Ursachenzurechnung schwierig. Fakt ist allerdings, dass sich das Unternehmen drei Jahre

nach der Wirtschaftskrise noch nicht erholt hatte.

Die Trennung und Abldsung von C erfolgte Stuckweise. Zunachst war D in einem Geb&ude
von C eingemietet (ehemaliges Gelande des Unternehmens A), kurze Zeit nach dem
Management-Buy-out erfolgte der Bau eines eigenen Fabrikgelandes fur D in einem anderen
Stadtteil. Die Ubersiedlung loste im Unternehmen eine Aufbruchsstimmung aus, diese ist aber
aufgrund des mangelnden wirtschaftlichen Erfolgs und der Kindigungen von Mitarbeitern

rasch wieder abgeflaut.

Nach dem Management-Buy-out wurde im Unternehmen sehr viel verandert. Es wurden einige
MaflRnahmen vom Management gesetzt, um das Unternehmen wieder auf Erfolgskurs zu
bringen, allerdings ohne Erfolg. Die Mitarbeiter zweifeln daran, dass die vom Management

gesetzten Malinahmen etwas bringen. Sie sahen die gesetzten MaRBnahmen (Lohnkirzungen,
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Personalentlassungen) zwar als gerechtfertigt an, das Vertrauen in das Management hat
trotzdem massiv gelitten, weil die Malinahmen keine Wirkung zeigten. Sie sehen im Rahmen

des Management-Buy-outs einige Fehlentscheidungen des Managements.

-+ Najo und .. und dann und dann fongen natirlich ah diese, diese sog ich vielleicht
auch Fehlentscheidungen vom Management, weil se's ah nit gewohnt sand, dass bergo
geht, weil dos hot ma so richtig kennt, na, ahh s an Onfong hob's nicht damit umgehen
kénnen, das Management .. &h es wird durch schlechter und und .. und das wor, i sog
amol a C-Management ah nie gewohnt, weil a C is immer nur gestiegen, ah oba nit
runter so krass und und des, sogar beim beim Management bei uns dann gsegn, also
do hot es schon einige Fehlentscheidungen gegebn, meines Erachtens und .. und ja es
hat donn holt ah viel Geld gekostet und .. und und .. Mitarbeiterzohlen und und olles

mogliche ..." Interview Mitarbeiter 1, S. 3

Zwischen Management und Mitarbeitern herrscht wenig Vertrauen. So wurden, nachdem erste
Schwierigkeiten im Unternehmen D aufgetreten waren, erneut ehemalige C-Manager
engagiert, um die Situation zu verbessern. Die Mitarbeiter haben ehemaligen C-Managern
allerdings wenig vertraut, da sie sich von C betrogen fihlten. Das mangelnde Vertrauen ist
vorwiegend auf die Erfahrung des Unternehmens BA mit C im Rahmen der Privatisierung

zurtickzuftihren.

.Heute ist es wieder eher so, ja, C und A, das ist alleweil noch wegen einer ..., also alle
..., das ist auch alleweil noch ein bisschen ..., ein bisschen ein Ding, aber ... . Also das
... die Leute untereinander, das ist halb so wild, nur eben rauf zu, nicht, dass die Chefs,
was halt von der C -, das waren da -, praktisch unsere Chefs waren auch friiher bei der
C, haben sich dann mit der Zusammenlegung, weil3 ich nicht, kiindigen lassen oder
haben sich -, sind halt dann weg gewesen, haben es bei einer anderen Firma probiert
und sind dann anscheinend wieder geholt worden oder sind wieder zurtick dann, nicht,
nach einer gewissen Zeit und das haben wir halt dann nicht so -, ja, weil3 ich nicht, ...
sind uns nicht so sympathisch, sage ich einmal so, also mir personlich, nicht. Irgendwie
hast du alleweil das Gefiihl, das ist nicht ganz -. Also wir sind noch nicht auf einem
Stand, sagen wir so, irgendwie gibt es alleweil noch ein wenig, dass B, also A und das

C alleweil noch ein bisschen ...“ Interview Mitarbeiter 7, Seite 8

Obwohl sich das Management der D bemiiht, offen und transparent zu kommunizieren, kommt
das bei den Mitarbeitern nicht so an. Die MaRRnahmen, die das Management setzt, erh6hen
die Skepsis der Mitarbeiter aus dem Ursprungsunternehmen BA weiter. Unterschiedliche
Auffassungen zwischen Mitarbeitern und Management gibt es auch in puncto Aufgaben.
Wahrend das Management die Idee forciert, dass sich Mitarbeiter auch fiir vorgelagerte und

nachgelagerte Tatigkeiten und fir das Einhalten von Planen und Zeiten verantwortlich fihlen
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und aktiv in die Weiterentwicklung des Unternehmens einbringen, gibt es bei einigen
Mitarbeitern daflir kein Verstandnis, da sie diese Aufgabe als klare Managementaufgabe
sehen. Es gibt kein Versténdnis dafur, fir weniger Gehalt auch noch mehr Verantwortung zu

ubernehmen. Der erhghte Druck wird als Uberfordernd empfunden.

,Oba oba nit jetz ah dos ma Firma daholtn oda so oda oda dos die gonze Obteilung daholtn
und selba fur Auflésungen schaun miasn ah de Sochn, diese Allgemeinsochn was i sogn,
des is sehr wohl Chefsache &h .. de werdn de werdn de werdn so weitergebn so direkt, bis
sog ma vor 4 Johr oda 5 Johr meines Bewusstseins hob i do net &h schaun miasn, wie i
selba mein Job do weiterkreieren konn, dos es den noch gibt oda so oder in dieser &h des
is dos mir dos solba hinterliegt unterliegt oda ob i do Lésungen suachn sollt ahh .. noch
dazua wo ma ja noch ah dazu ah vom Geholt her runterhaum missn &ah ... na also .. von

dieser Soche her ist der Druck scho enorm.” Interview Mitarbeiter 1, S. 5.

Dem Management ist es nicht geglickt, die Mitarbeiter bei Verdnderungen mitzunehmen.
Auch der Erfolg der gesetzten MalRnahmen blieb aus. Die Mitarbeiter und das Management
sind gleichermalf3en verunsichert. Das Management reagiert auf die Verunsicherung und den
ausbleibenden Erfolg mit noch mehr Veranderungen und verabsaumt, den Mitarbeitern die
Veranderungen zu erklaren und zu begrinden. Dies verunsichert die Mitarbeiter noch mehr,
da sie sich an keinen stabilen Eckpfeilern im Unternehmen mehr festhalten kénnen und es
erschwert auch das Uberwinden von Widerstanden. Es folgt daher mehr Widerstand und eine
weitere Abnahme an Vertrauen. Ein Beispiel dafur ist die Einfuhrung der FlieBbandfertigung,

die in einem Machtkampf zwischen Management und Mitarbeitern geendet hat:

.ES ist halt alleweil wieder eine Herausforderung. Es gibt einfach immer wieder kleine
Anderungen und meistens ist es so, wenn es einmal im Team am besten funktioniert, wenn
alles lauft, dann kommt wieder irgendeine Anderung, weil das darf ja nicht sein, wenn es
funktioniert. So ist mir oft schon gegangen, nicht, wo ich mir gedacht habe, das gibt es ja
nicht, jetzt geht es ein Jahr, eineinhalb oder zwei, jetzt haben wir alles einmal -, habe ich
alles so hingebogen, dass das lauft schén rund, jetzt kommt wieder was. ... Das ist oft ein

bisschen schwierig, wenn man nicht weil3, warum.” Interview Mitarbeiter 5, S. 16.

Vor allem tber die zukinftige Richtung des Unternehmens herrscht teilweise Ratlosigkeit. Dies
aulert sich vor allem darin, dass es keine klare Strategie und Vision gibt. Auch hier ziehen

Management und Mitarbeiter nicht an einem Strang.

~Was lasse ich die Leute herinnen machen und wie mdchte ich das Ganze aufziehen? Da
sind wir, glaube ich, noch verschiedener Meinung, die Mitarbeiter und Chefitaten. Und ich
glaube, es kann sich keiner so richtig durchsetzen, es ist alles noch so im Zwiespalt
drinnen.” Interview Mitarbeiter 9, S. 14.
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Die Mitarbeiter wissen nicht, woran sie sich orientieren sollen und greifen daher immer zum
Altbewahrten (BA oder C) zuriick. Nach dem Bestédndigen in der Organisation gefragt,

antworten Mitarbeiter, dass das der Wandel und die Veranderung sind.

J-..] sténdig im Umbruch und sténdig im Wandel, oiso des eigantli, zieht si wie a Konstante
durch.” Interview Mitarbeiter 3, S. 4

Womit sich die Mitarbeiter aus BA friiher identifiziert haben (regionale Verwurzelung, soziales
Unternehmen, Gesamtldsungen fiir den Kunden) ist nicht mehr vorhanden. Es fehlt ihnen ein
Orientierungspunkt. Stabilitat ist ein Wert, den die Mitarbeiter im Unternehmen heute

vermissen.

sch sag einmal, man hat sich einfach wohlgefihlt irgendwo. Die Zeit ist eine andere, nicht.
Heute braucht man das vielleicht nicht mehr das Sture ..., aber man hat darauf aufbauen
kénnen.” Interview Mitarbeiter 8, S. 7

9.3.6. »Das Personliche ist in der Wirtschaftswelt von heute gestorben!* -
Verlust des familiaren Betriebsklimas, hoherer Druck und fehlende
Arbeitsmotivation

Die Unternehmen A und B hat besonders das familiare Arbeitsklima ausgezeichnet. Die Fusion
von A und B hat die Stimmung im Unternehmen zwar zunachst gedrickt, die Mitarbeiter
beschreiben allerdings, dass es nach entsprechenden MalRnahmen (z.B.: Teamentwicklung,

siehe Kapitel 9.3.4) besser geworden ist.

.[...] ist dann auch nach einer gewissen Zeit sehr familiar worden, muss ich sagen.”
Interview Mitarbeiter 8, S. 2.

Mitarbeiter aus dem Unternehmen BA, die friher eine starke Zugehdrigkeit zur Firma
empfunden haben, sehen die Entwicklungen heute kritisch und glauben, dass eine fehlende

Zugehorigkeit, wie sie heute unter Jungeren zu bemerken ist, einer Firma schadet.

.[...] oba bei den Jungen, de holten sich nit mehr long in ana Firma, éh diese diese
Firmenzugehdrigkeit, die Familie Firma, des gibt's in Zukunft nimma, des des stirbt
durch des System und im Endeffekt glaub i is des net guat fir die Firmen, ah das das

das die Familie Firma &h nimmer gibt.“ Interview Mitarbeiter 1, S. 5.

Der Arbeitsinhalt ist im Laufe der Zeit fur die Mitarbeiter derselbe geblieben, allerdings hat sich
der Arbeitsdruck erhoht. Dieser Arbeitsdruck auf3ert sich auf zwei verschiedenen Ebenen.

Einerseits auf 6konomischer Ebene, andererseits auf emotional-psychologischer Ebene.

-178 -



~Ja, der Leistungsdruck hat sich sicher, wirde ich jetzt sagen, von Beginn meiner Arbeit

bis jetzt um 100% gesteigert.” Interview Mitarbeiter 8, S. 9.

Auf 6konomischer Ebene fand fur die Mitarbeiter eine grof3e Umstellung im Rahmen der
Ubernahme durch den Konzern C statt. Damals wurde vom klassischen Cost-Center, wie es
im Unternehmen BA ublich war, auf Profit-Center im Konzern C umgestellt. Diese Umstellung
ist den Mitarbeitern des Unternehmens BA sehr schwer gefallen. So war fur jedes Center eine
eigene Gewinn- und Verlustrechnung zu machen und am Ende des Jahres wurden bei
entsprechendem Verlust auch Konsequenzen gesetzt, d.h. es musste zum Beispiel die
Produktivitat verbessert werden. Die Mitarbeiter hatten das Gefuhl, dass die Kosten auf jeden
einzelnen Mitarbeiter umgelegt werden, um Einsparungspotenzial zu ermitteln. Im Konzern C
war die Profit-Center-ldee bereits etwa 6 Jahre im Laufen und die Mitarbeiter wussten, dass

sie eine entsprechende Leistung zu erbringen hatten.

.Die Auswirkungen der Privatisierung ... es hot mehrere Auswirkungen, es weht ein rauerer
wind ... und man kann se in ana Firma, de wos privatisiert is, nicht mehr versteckn.”

Interview Mitarbeiter 6, S 18.

Das Unternehmen wirkt auf die Mitarbeiter starker zahlengesteuert als friiher. Die Kosten
werden auf Abteilungen und bis auf einzelne Mitarbeiter heruntergebrochen. Die Mitarbeiter
nehmen damit wahr, dass auf sie mehr Druck ausgeibt wird, der friilher so nicht zu splren
war. Durch mehr Transparenz und mehr Kommunikation werden diese Zahlen nicht nur an die
oberste Fuhrungsebene kommuniziert, sondern auch in untere hierarchische Ebenen. Im
Unternehmen D werden die Mitarbeiter, egal auf welcher hierarchischen Stufe sie stehen,
mehr mit den Unternehmenszahlen konfrontiert als friiher. Dies geschieht auch im Rahmen
von Informationsveranstaltungen des Managements fir alle Mitarbeiter. Da die Zahlen
schlecht sind, fihlen sich die Mitarbeiter dadurch allerdings demotiviert und frustriert, da sie
zu horen bekommen, dass die Stunden fur die Arbeitsschritte zu hoch sind und das
Unternehmen bei Auftragen wenig bis keinen Gewinn macht. Mitarbeiter haben
Schwierigkeiten, einen eigenen Anteil daran zu erkennen, und sehen nicht, wie sie aktiv an

der Situation etwas verbessern kdnnten und schaffen es nicht Losungsoptionen zu entwickeln.

+... Ja, wenn man es nur hort, es ist eh alles schlecht und mit den Stunden sind wir driiber

und er muss jedes Mal draufzahlen, usw., naja, ... soll ich da was andern dran? ...

Interview Mitarbeiter 7, S. 19.

Informationsveranstaltungen werden zwar von den Mitarbeitern angenommen, es ist aber
zumeist so, dass sich vor allem die Arbeiter nicht trauen Fragen zu stellen, sondern dann im

Nachhinein zum Schichtfuhrer kommen und sich Informationen einholen. Dies ist vielleicht
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auch darauf zurlickzufiihren, dass kritische Mitarbeiter das Unternehmen verlassen mussten
(siehe Kapitel 9.3.4 und 9.3.5) und aufgrund der schlechten Auftragslage jeder um seinen

Arbeitsplatz furchtete.

+ES, do do wird schon vill &hh vill Druck Druck allgemein ausgeibt .. und nojo des is
meines, eben erst da so ab da Verédnderung, wir wir worn bis dohin a Verstaatlichte net a
heilige Welt also wir hom .. wir hom wir hom brav gorbeit, es wor nit so dos wir do ahhh i
sog amol Beomtenleben kopt hattn, des net ... des net, oba, oba wir san net so konfrontiert

wordn mit mit mit Zohlen.” Interview Mitarbeiter 1, S. 9.

Generell wird beschrieben, dass es zu einer Entpersonlichung und zu einer stérkeren
Versachlichung im Unternehmen gekommen ist, sowohl unter den Mitarbeitern als auch im

Management.

.[...] das Personliche is in der Wirtschaftswélt gstorbn in der in dieser Richtung, ah ah von

den Chefebenen oba, dh und ah untranonda.” Interview Mitarbeiter 1, S. 6

Durch den erhdhten Leistungsdruck ist es heute nicht mehr mdglich, schwachere Mitarbeiter
im Unternehmen mitzuziehen. Friher war das Unternehmen sozialer orientiert, da wurden
schwéchere Mitarbeiter von starkeren aufgefangen. Heute ist dies nicht mehr mdglich, weil der
hohere Leistungsdruck dazu gefiihrt hat, dass jeder seine Leistung bringen muss und
ausgelastet oder oft auch Uberlastet ist und dadurch auch weniger Bereitschaft der Starkeren
da ist, die Schwacheren zu unterstitzen. So nehmen die Mitarbeiter auch einen geringeren

Zusammenhalt und mehr Egoismus jedes Einzelnen im Unternehmen wabhr.

.Das Zusammengehdrigkeitsgefuhl hat sich auch ein bisschen gemindert. Also es schaut
schon ziemlich jeder, dass er seine Schafchen im Trockenen hat. Ein gewisser Egoismus
hat sich entwickelt, der sich, bevor er -, ... ... Ja, die Brutalitét ist also, dass wirklich also
der Gesichtspunkt nur mehr nach, ich sag jetzt, sehr gutem, gutem und schwachem geht.
Also die Schwachen haben sicher, jetzt, wenn ich sie sehe, ... war, weil3 ich nicht, da in der
Privatindustrie nicht groBe Uberlebenschancen.... Was frither auch in, ich sag jetzt, A’s
Zeiten, ahm, eine grol3ere soziale Komponente einfach da war, ja. Es war einfach egal,
wenn man zwei, drei mitgeschleppt hat. Es hat auch manchmal ein anderer fur den des
mitgemacht, damit es nicht auffallt. Das gibt es nicht mehr, weil jeder seinen Teil hat, so

Uberlastet ist, ich will gar nicht.” Interview Mitarbeiter 8, S. 16.

Auf Seiten des Managements wird hervorgehoben, dass es zu Zeiten des Unternehmens BA
relativ egal war, ob die Werkstatt gut oder schlecht gefuhrt war, daher haben sich einige

Mitarbeiter zurtickgelehnt und nicht die erforderliche Leistung gebracht.
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+Aber wir hatten sehr wohl auf der ... auf der A-Seite - und die Leute sind auch heute noch
hier - und des is ma wichtig, das zu sagen, &h extreme Leistungstrager. Owa eine extrem
breite Mitlduferbasis. Und das hatten wir eigentlich auf der C-Seite nicht.“ Interview
Mitarbeiter 11, S. 2.

Eine Leistungsorientierung ist bei Mitarbeitern aus dem ehemaligen Unternehmen BA, die

heute noch im Unternehmen D sind, aber durchaus zu erkennen.

Weil eines -, also ich sage das ofter, es gibt ja auch andere Meinungen, Teamkollegen
und, 6h, bitte Arbeitgeber ist schon die D und sie kann sich auch eine gewisse Leistung

daflr erwarten. Immer nur jammern, das ist zu wenig, nicht.“ Interview Mitarbeiter 8, S. 15

Ehemalige Mitarbeiter des Konzerns C sehen den héheren Druck ein bisschen gelassener. Es
wird nicht von Druck oder Belastung gesprochen, der von auf3en ausgeibt wird, sondern
davon, dass sich der Mitarbeiter selbst ein bisschen mehr bemihen muss. Hier kommt die
aktivere Haltung der Mitarbeiter aus dem Unternehmen C zum Ausdruck. In AuRerungen der
Mitarbeiter wird klar, dass der eigene Anteil, den der einzelnen Mitarbeiter am
Unternehmenserfolg hat, gesehen wird, und ein Verstandnis dafiir da ist, dass sich das

Unternehmen 6konomisch ausrichten muss, um am Markt Uberleben zu kdnnen.

+Ah, jo des Besondere is, dass ma si eigentlich so a hissl mehr bemihn muas jetz,
eigentlich glaub i, wei a privater Betrieb, der kriagt vu nirgends irgendwo a finanzielle
Spritzn oder irgendwos und so guad wie ma oarbeitn, so guad steng ma do, goi, des woa
hoid beim groRn Konzern a bissl einfocha, do hods immer wieder a Stitzung gebm
irgendwo trotzdem vu aundare Seitn und ma muas hoid do gaunz ondas haushoitn und
des muas ma ois Oabeiter a versteh, dass do ned so leicht zum Haundhobm is de gaunze
Gaudi ne. Des is bei grof3e Betriebe, goi do is leichter a Schlendrian drin, sog i moi, wie bei

an Betrieb, der jetzt wirkli do so komplett eigenstandig is.” Interview Mitarbeiter 4, S. 3.

Bei den Mitarbeitern ist zu spiren, dass es neben dem 6konomischen Druck vor allem auch
einen emotionalen Druck gibt. Dieser emotionale Stress entsteht durch drei Komponenten.
Einerseits fuhrt die hohere Arbeitsbelastung selbst bereits zu einer héheren emotionalen
Belastung fir die Mitarbeiter. Andererseits ergibt sie sich aus der fehlenden
Arbeitsplatzsicherheit. Drittens haben die Mitarbeiter im Laufe des Veranderungsprozesses
sehr viel mitgemacht und haben Probleme sich an die neuen Gegebenheiten zu gewdhnen
(aktives Zugehen auf den Kunden und Vertriebstatigkeit, immer wieder neue
Ansprechpartner,...). Der Verlust von Altem und Vertrautem verursacht bei den Mitarbeitern
zusatzlich Stress. Hier sind einerseits bewdahrte Routinen zu nennen, die sich fur Mitarbeiter

verandern, andererseits aber auch Personen in Form von Kollegen und Ansprechpartnern.
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Hoherer Druck und die vermehrte Konfrontation mit den Unternehmenszahlen, die schlechte
Auftragslage und der mangelnde Erfolg fihren zu starker Frustration. Erschwerend kommt
hinzu, dass sehr viele Mitarbeiter das Unternehmen verlassen mussten, da zu wenige Auftrage
vorhanden waren. Dies wirkt sich sehr negativ auf das Betriebsklima und die Arbeitsmotivation

aus. Einige Mitarbeiter fiihlen sich im Unternehmen nicht mehr wohl.

~Ja es ist das Drumherum. Das ist einfach, wenn du dich in einer Firma nicht mehr
wohlfuihlst irgendwie, hat man schon ein schlechtes Gefihl, also wenn man reingeht.”

Interview Mitarbeiter 7, S. 19.

9.3.7. » Wir sind zu stark mit uns selbst beschaftigt!” - Verstarkte Birokratie

und fehlende Strukturanpassungen

Die Ubernahme des Unternehmens BA durch den Konzern C wurde als die groRte und
einschneidendste Veranderung des Unternehmens beschrieben. Gro3e Auswirkungen hatte
diese Veranderung auf die Strukturen im Unternehmen. Interessanter Weise wurde die
Burokratie von den Mitarbeitern in der Verstaatlichten als weniger stark ausgepragt
eingeschéatzt als spater in Konzern C. Die burokratischen Strukturen haben sich nach der

Ubernahme durch den Konzern C aus Sicht der Mitarbeiter noch verstarkt.

JFUr uns war das eine gewaltige Umstellung von der ganzen Philosophie her, von der
ganzen Einstellung. Also wir waren eher pragmatisch, auch bei dieser Arbeit, da ist
gearbeitet worden, moglichst wenig Papier. Da sind wir dann Uberhauft worden mit
Formularen und Dingen, und das ist zu machen, und das ist zu machen.” Interview
Mitarbeiter 8, S. 3.

,Gut, und dann -, also in der C auch noch die Ubertriebene Birokratie. Eigentlich hat dir
das 80 % von deiner Arbeitszeit gekostet, ... Ja, und, &h, jetzt in einer, ich sag jetzt einmal,
Organisation zu sein, die privat gefiihrt wird und die ums Uberleben kampft.“ Interview
Mitarbeiter 8, S. 23.

Im Konzern D wurden nach 3 Jahren mogliche Losungsoptionen fur die ehemalige BA
entwickelt: Verkauf, Schlieung oder Management-Buy-out. Fir den Standort des ehemaligen
Unternehmens BA gab es zwei Bewerber: Ein Team aus dem derzeitigen Management von
C, das das Unternehmen gemeinsam mit drei anderen Standorten in Form eines Management-
Buy-outs Gbernehmen wollte und ein Team aus ehemaligen Managern des Unternehmens A,
die sich allerdings nur fiir den Standort mit den Ursprungsunternehmen A und B beworben
hatten. Den Zuschlag erhielt das Team aus Managern des Konzerns C. Die ehemaligen
Manager von A sind aus der Firma ausgeschieden und haben mit Hilfe neuer Geldgeber ein

Konkurrenzunternehmen in der Nahe aufgebaut, das auch heute noch besteht.
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Nach der Entscheidung fiur das Team aus Managern des Konzerns C erfolgte die Abgrenzung
zu C sehr abrupt. Die Vorbereitungszeit fir das neue Unternehmen D war sehr gering. Die
veranderten Rahmenbedingungen, die mit dem Management-Buy-out verbunden waren,
konnten nicht bis zum Ende durchdacht werden. Das Management musste mit C hart
verhandeln und es waren die Zeit des Management-Buy-outs und die ersten Jahre danach fir
das Management sehr schwierig (,Management-burn-out*). Die Spielregeln, die im Rahmen
des Management-Buy-outs definiert wurden, haben zu Mehrkosten gefihrt, die aus Sicht des

Managements nicht notwendig gewesen waren (z.B.: getrennte GmbHSs).

Ein Mitarbeiter, der relativ neu im Unternehmen ist, beschreibt die Situation damit, dass das
Unternehmen sehr mit sich selbst beschaftigt ist und dauernd Strukturen und Ablaufe
verandert, was dazu fuhrt, dass sich die Mitarbeiter nicht einstellen kénnen und dies wirkt sich

auf Dauer negativ auf die Produktivitat aus.

Fragen, die bei der Grindung zu beantworten gewesen waren, sind nach wie vor offen: Wer
sind wir? Wofur stehen wir? Was wollen wir? Wo ist unser Markt? Wo sind unsere Kunden?
Wol/wer sind unsere Konkurrenten? Eine strategische Ausrichtung des Unternehmens ist noch
nicht erfolgt. Die derzeitig schwierige wirtschaftliche Lage nimmt strategischen Uberlegungen
den Raum. Auch sind die Vorstellung von Mitarbeitern und Management sehr unterschiedlich
(siehe dazu Kapitel 9.3.5)

Eine Zerstickelung und Zergliederung eines Unternehmens ist unweigerlich mit einer
Anpassung der organisationalen Strukturen verbunden. Im Unternehmen D ist dies nicht
ausreichend geschehen. Mitarbeiter, die im Unternehmen relativ neu sind, fallt sofort die fur

einen mittelstandischen Betrieb zu schwerfallige Struktur auf.

.Die ersten Eindricke .. [...] i sog ma is a mittelstandiges Unternehmen, oba es gibt
gewisse Bereiche, de san sehr konzernorientiert, es is man is sehr in diesen Strukturen
verhaftet und net unbedingt immer zum Positiven hin namlich ah wos die
Entscheidungsfindung onbelongt, dos heil3t dieses Hierarchiedenken wo ma sogt: ,Aha ich
muss eine Entscheidung treffen, aber ich brauch die Erlaubnis ah die Unterschrift von an
Vorgsetzten', des is etwos, wos die Entscheidungsfindung oda den Prozess teilweise sehr
in die Lange zieht, beziehungsweise ahh meiner Meinung nach ahh die Leute sehr
unselbststandig erscheinen lasst ob se's wirklich san, konn i net beurteiln, de san holt in

gewisse Strukturen drinnan.” Interview Mitarbeiter 6, S. 2.

.Man muas dazu wissen, dos de D jo aus da C kommt und dieses Konzerndenken und
diese Konzernorganisation eins zu eins mitgenommen wurde ... ohne vielleicht auch die
Chance zu nitzen, das is natirlich ein stédndiger Prozess &h hier organisatorisch die

entsprechenden Weichen zu stellen, wie's halt Ublich is fir a mittelstandisches
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Unternehmen. Des is a standiger Prozess, do samma jetz immer noch dran.” Interview
Mitarbeiter 2, S. 1.

Hier besteht allerdings eine Gemeinsamkeit zwischen Mitarbeitern aus den
Unternehmen BA und C, da beide Mitarbeitergruppen aus groRen Konzernen stammen
und ihnen die Umstellung der Strukturen schwer fallt. Die Mitarbeiter sind nicht mehr nur
fur ihren abgegrenzten Teilbereich verantwortlich und dirfen nicht tber den Tellerrand
blicken, sondern missen dies sogar tun, um Auftrage rascher und effizienter abwickeln

zu kdénnen.

....] & jeder is von ana Grof3firma kumma, obs jetz do a A, a B oder a C wor. Es is jeder
aus ana Grof3firma kumma mit Strukturen dahinter und jeder is in keine gwachsene,
sondern eine gemachte Kleinfirma kumma. Und dort san die Oblaufe aundas. Dass i jetzt
fiir vii Sochn zuastandig bin, die mi in da Grof3firma ned berthrt haum. I bin fiir an Transport
verauntwortlich, flir Materialeinkauf, Preisermittiung verauntwortlich. Waun i in da A in
Einkauf einigaunga war und gsogt héatt, i hob jetzt do mit dem Lieferanten Preis verhaundlt
fir mei Projekt, do bist mit links und rechts a Watschn wieder aussakumma, weil des host
du nicht zu machen, des geht di nix an. Jo i hob grod telefoniert wengan technischen, do
haum ma glei Ubern Preis gredt. lhr kinnts tber ois redn, oba in Preis, des mocht da
Einkauf. Jetzt is umdraht, i hob mit dem verhaundlt und des war mei Preis, schau, dasst
nu an bessan aussa kriagst. Do konn i ned in Einkauf geh und sogn i brauch bitte des und
des die Preise dazua, weil der sogt moch des. Des san scho massive Unterschiede, oiso
do hod si vi dau. Des hod si komplett kippt, zwischen A und jetzt, hod se des komplett

gekippt.“ Interview Mitarbeiter 9, S. 17.

9.3.8. »Wir mussen hinaus in die Welt!“ - Passives Auftreten gegentber der

Umwelt, insbesondere dem Markt

Die Rahmenbedingungen und Marktverhaltnisse haben sich in den letzten 10 Jahren
verandert. Der Kostendruck hat stark zugenommen, dies ist allerdings nicht erst so, seit es
das Unternehmen D gibt, sondern war auch schon davor zu spiren. Damals war das
Unternehmen allerdings in einen grol3en Konzern eingebettet und ist mit Auftragen versorgt
worden. Es bestand Zugang zu einem globalen Vertriebsnetz. Das ehemalige Unternehmen
BA war im Rahmen des Konzerns C rein fir die Fertigung der Produkte verantwortlich, die
Auftrage kamen vom Konzern und mussten nicht durch BA selbst beschafft werden. Aus einer
internen Fertigungssparte ist im Rahmen des Management-Buy-outs nun ein eigenstandiges
Unternehmen geworden, das sich selbststadndig um die Vermarktung der eigenen Produkte
kiimmern muss. In der Verstaatlichten Industrie und auch noch danach im grof3en Konzern C

war die Denke, dass das Unternehmen schon daflir sorgen wird, dass Arbeit fir die Mitarbeiter
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vorhanden ist. Wenn die Umsétze einmal ausblieben, konnte quersubventioniert werden, aber
die Mitarbeiter wurden nicht im Stich gelassen. Nach dem Management-Buy-out hat sich dies
schlagartig geandert. Die Auftrage des Konzerns C gingen zuriick und das Unternehmen hat
sehr lange gebraucht, um zu realisieren, dass es jetzt selbst dafir verantwortlich ist, sich um

Auftrage zu kimmern.

.Das andere war, dass wir eigentlich vier Jahre keinen Vertrieb gehabt haben nach auf3en.
Wir waren es ja auch nicht gewdhnt, weil vorher hat den Vertrieb irgendwer gemacht. Wir
waren ein reiner Arbeitsempfanger. Die Auftrdge sind gekommen. Ja, das war es.”
Interview Mitarbeiter 9, S. 22.

Auf diesen Umstand wurde im Rahmen des Management-Buy-outs zu wenig Rucksicht
genommen. Die Tatsache, dass das Unternehmen D nun eine eigenstandige Firma ist, hat
sich im Unternehmen lange Zeit nicht durchgesetzt und auch am Markt ist diese

Eigenstandigkeit und Unabhangigkeit von Unternehmen BA und C noch nicht angekommen.

LAuf da ondern Seitn &h is es so, meiner Meinung noch, dass do vl mehr in die Richtung
noch gmocht kert: ,Wir sind ein eigenstéandiges Unternehmen!‘ ... und und genau das auch
nach auf3en hin zu transportieren, ndmlich zu de Firmen hin zu transportiern, weil es is
leida wirklich si und (rduspern) und do muas i sogn, des is des, wos i wo i ma scho docht
hab, wie i zu da Firma kumman bin. Es is ahh a gewisse Basis do, nur wie i do herkumman
bin und da zu den Kundn aufRegfohrn bin, do hob i gmerkt, es is nix do. [...], man konn
imma nur de den Zusammenhong zu da Vergongenheit herstdlin, wonn ma sog: ,Jo, ahh
friher worn mir B oder wir worn C', &hh don gibt's meistens zwa Reaktionen: ,Ah, ihr seids

von durt, oje. Aha, ihr seids von durt, supa.” Interview Mitarbeiter 6, S. 7.

Ein weiteres Problem lag darin, dass die Abspaltung des ehemaligen Managements von BA
und die Grindung eines Konkurrenzunternehmens die Situation noch zusétzlich verscharft
hat. Im Rahmen dieser Abspaltung ist ein grof3er Teil der Fihrungsmannschaft gegangen. So
mussten Fihrungspositionen neu besetzt werden und eine neue Vertriebsstruktur musste

verspatet und mit groRen Mihen aufgebaut werden.

.Durch das..., und durch diese Fusionierung sind natirlich viele Kundschaften, Kunden
von der A-Zeit weggebrochen und das waren gute Kunden, die was dann einfach, weil3 ich
nicht, wohin gewechselt sind. ... Das ist das, was uns eigentlich heutzutage schon fehilt,
muss man sagen, ja. Das sind natirlich auch die ..., dazumal, die 6h, vom Vertrieb, die
Mitarbeiter, sind auch weggekommen, die sind ja auch Richtung [Ort] gegangen, nicht, das
..., die waren auch da dabei. Die haben natirlich die Kunden mitgenommen, es hat
eigentlich komplett ..., das war ein Neuanfang, der was ..., und da ist eigentlich nicht viel

dazugekommen, Neukunden. [...] Es fehlen uns Neukunden und die kriegen wir, glaube
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ich, nicht so leicht, weil einfach da wieder das Vertrauen, der Kontakt fehlt.“ Interview
Mitarbeiter 5, S. 19f.

Unternehmen D muss seine Produkte nun selbst vermarkten und hat es nicht geschafft, am

Markt prasent zu werden. Das Unternehmen ist am Markt zu schwach positioniert.

-und das ist auch tatséchlich heute noch so, also dass wir Kunden haben oder Anrufe
kriegen und der sagt, hey, was macht ihr eigentlich. Ich habe im Internetauftritt
nachgeschaut, ihr macht [Produkt], aber was macht ihr da? Haben wir eh schon deponiert.

Also wir sind derweilen zu schwach positioniert.” Mitarbeiter 8, S. 20.

Das Unternehmen hat zunachst versucht, Projektleiter zu Vertriebsmitarbeitern zu machen.
Dies hat allerdings nur in ganz seltenen Fallen funktioniert, da hier vollkommen
unterschiedliche Charaktere gefordert sind. Diese Umschulungen haben auch zu massivem
Widerstand geftihrt, weil die Mitarbeiter sich dieser Aufgabe nicht gewachsen fihlten. Es
wurde nicht gefragt, wer sich um den Vertrieb kimmern will, sondern die Mitarbeiter hatten
das Gefihl, dass sie vor vollendete Tatsachen gestellt werden. Die Mitarbeiter hatten auch
Angst, dass sie gekiindigt werden und ihren Job verlieren, wenn sie sich dieser Aufgabe nicht
stellen. Die Vorgehensweise in der BA, was die Zusammenarbeit zwischen Produktion und

Vertrieb betrifft, lief vollkommen anders ab.

-und das war eben friiher anders, weil wenn es geheil3en hat, es tut sich was am Markt,
dann ist geschaut worden: Bringen wird das in den Vertrieb hinein? Kénnen wird das
verkaufen? Wie ist das Marktpotenzial? Und dann ist mit entsprechenden Stiickzahlen
vertrieben worden. Und dann kannst du dich natirlich identifizieren mit der Firma. [...] Ich
mach das fiir die Firma, die Firma schaut, dass das Restliche passt.” Interview Mitarbeiter
9,S.14

Danach wurden externe Mitarbeiter in den Vertrieb geholt, auch das lief zunachst schief. Dies
wird auf falsche Personalauswahl zuriickgefuhrt und die fehlende Identifikation der neuen
Mitarbeiter mit dem Unternehmen. Eineinhalb Jahre zuvor wurde der Vertrieb vollkommen neu
aufgesetzt und das Thema im Unternehmen ernst genommen. Teilweise bestehen aber immer
noch Berthrungsdngste mit dem Thema ,Vertrieb”. Im Unternehmen herrscht, was die
Einstellung zum Vertrieb betrifft, eine passive Haltung. Wenn ein Kunde einen neuen Auftrag
zu vergeben hat und nicht beim Unternehmen D anfragt, sondern bei einem Konkurrenten,
dann reagieren die Mitarbeiter beleidigt. Es herrscht teilweise die Meinung, dass der Kunden
zum Unternehmen kommen muss und nicht das Unternehmen zum Kunden. Diese Einstellung
hat sich in den letzten Jahren ein bisschen gewandelt. Das aktive Zugehen auf den Kunden
muss aber weiter gefordert und geférdert werden. Dies scheint fir die ehemaligen Mitarbeiter
des Unternehmens BA besonders schwer, da sie es gewohnt waren, flr prestigetrachtige
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Unternehmen zu arbeiten, die ihren eigenen Selbstwert erhdht hatten. Dieser Stolz auf das
Unternehmen ist nicht vorhanden. Dies erschwert ein selbstsicheres Auftreten nach aul3en
ebenso wie das fehlende Selbstvertrauen, am Markt bestehen zu kdnnen (siehe dazu: Kapitel
9.3.2).

Die Produkte sind auch heute noch qualitativ sehr hochwertig und dem Unternehmen gelingt
es, auf individuelle Kundenwiinsche einzugehen. Aus Sicht der Mitarbeiter aus dem
ehemaligen Unternehmen A sind es aber vor allem der fehlende Ruf und das fehlende Image,

sowie die noch immer starke Gebundenheit an C, die die Neukundenakquisition erschweren.

,und dann sind wir in die ... jenen Bereich der C gekommen, dann waren wir eigentlich C-
abhangig, jetzt haben wir eigentlich nur Kunden gehabt, kann man sagen, wo C irgendwo
draufsteht und es hat sich eigentlich nicht viel geandert. Ob das jetzt dort irgendwo geregelt
ist oder nicht, das weil} ich nicht. Ich hab oft so das Geflhl, &h, wir dirfen irgendwie andere
Kunden irgendwie nicht ansprechen oder irgendwas oder ..., weil alleweil wieder wenn
Auftrdge kommen, irgendwo C drinnen steht. Vielleicht gibt es irgendwo Klauseln. Ich weif3
es nicht, ich vermute einmal, dass es vielleicht so was gibt, kann es aber nicht sagen.”

Interview Mitarbeiter 5, S. 19.

So ist den Mitarbeitern heute nicht klar, ob sie Uberhaupt als Konkurrent von C auftreten sollen
bzw. durfen. Damit ist auch nicht geklart, ob sie ehemalige Kunden des Unternehmens BA
wieder ansprechen diirfen, die, im Rahmen der Ubernahme durch C, verloren gegangen sind.
Von Seiten des Managements fehlte den Mitarbeitern eine klare Richtlinie und klare Regeln,
welche Strategie vom Unternehmen gewtinscht und gewollt ist (siehe dazu auch Kapitel 9.2
und 9.3.5).

Mitarbeiter des ehemaligen Unternehmens BA und das Management haben teilweise
unterschiedliche Ansichten dariiber, wie sich die Firma in Zukunft am Markt aufstellen sollte.
Wahrend die Mitarbeiter eher an Erfolge der Vergangenheit ankntipfen wollen und sich auch
mit kleineren Auftragen zufrieden geben, will das Management auf diesem Niveau
(Privatkunden) keine Auftrdge mehr, sondern strebt eher gro3e industrielle Kunden an. Das
Unternehmen hatte laut Vertrieb auch Chancen auf Auftréage in der Mechanikfertigung. Wenn
hier allerdings Auftrage vom Vertrieb hereinkommen, verlaufen diese meist irgendwo im Sand.
Dies liegt einerseits daran, dass die Mitarbeiter in der Mechanikfertigung es nicht gewohnt
sind, Auftrdge von auf3en anzunehmen, die vom Vertrieb akquiriert werden, weil dieser Bereich
des Unternehmens auf interne Fertigung ausgerichtet ist. Andererseits wollen die Mitarbeiter
bei ,ihrem Kernprodukt” bleiben, das immer schon in diesem Unternehmen gefertigt wurde und
mit dem sie sich identifizieren. Sie haben Angst und wollen nicht zu einer ,Blechschlosserei*

werden, daher werden diese Auftrage intern blockiert. Es gibt vom Management keine klare
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Strategie, ob dieses Potenzial am Markt genutzt werden soll oder nicht (siehe dazu Kapitel
9.2).

LAuf da ondern Seite, wos is die Strategie der Firma? Will ich auch das mitanbieten kdnnen
und meiner Meinung noch is des etwos, wos uns von vielen andern Onbietern
unterscheidet, doss ich sig, ok ahh, ich kann sowohl unsern Kernbereich anbieten, aber
ich kann auch die Sonderfertigung anbietn. Is ja meiner Meinung nach, ah, sehr grof3es
Argument, wo i, wo i beim Kunden punkten kann. So, auf der ondern Seitn wonn man donn
hort: ,Najo, wir wolln ka Schlosserei werdn.!, kann ich irgendwo verstehn, weil dos
Kerngebiet is jo a anders, aber auf der andern Seite, wenn ich diesn Bereich mitanbieten

kann, bekomm ich unter Umstandn die Kurve zum Kunden.” Interview Mitarbeiter 6, S. 5.
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10. Fallbeispiel Ausgliederung

Im Rahmen des nun folgenden Kapitels wird das Unternehmen, das als Fallbeispiel fir ein
ausgegliedertes Unternehmen dient, beschrieben. Dabei wird zundchst auf die
Entstehungsgeschichte des Unternehmens Bezug genommen. Danach erfolgt eine
Beschreibung der organisationalen Identitat des Unternehmens, um in weiterer Folge

aufzuzeigen, wie sich die Ausgliederung auf die Wahrnehmung der Identitat auswirkt.
10.1. Geschichte des Unternehmens

Die Geschichte des Unternehmens wird nur sehr kurz und in ihren Eckpfeilern skizziert, um
die Anonymitat des Unternehmens zu wahren. Das im Rahmen der Ausgliederung
herangezogene Unternehmen hat bereits eine sehr lange Tradition, die Uber 100 Jahre
zurickreicht. Das Unternehmen ist im Infrastrukturbereich téatig und versorgt die
Gebietskorperschaft mit ihrem Kernprodukt. Das Unternehmen hat in den letzten Jahrzehnten
zwei groRe Veranderungen durchgemacht, die die Identitat der Organisation massiv
beeinflusst haben, weil sich die Tatigkeiten, Aufgaben und Verantwortlichkeiten stark

verandert haben.

¢ VVom Produktproduzenten zum Produkthéndler und -lieferanten (damit einhergehende
Veranderungen: Mitarbeiterabbau, Restrukturierung,  Anderung in der
Unternehmensstruktur)

e Vom Produkth@ndler und -lieferanten zum Bereitsteller der Infrastruktur (Ausgliederung

und Liberalisierung)

Das Unternehmen kiimmerte sich zun&chst um die Versorgung des Kunden mit dem Produkt
(Verkauf plus Transport). Aufgrund von EU-Vorgaben in Richtung Marktliberalisierung
mussten die Aufgaben Vertrieb und Infrastrukturbereitstellung voneinander getrennt und
entkoppelt werden. Der kleinere Teil des Unternehmens wurde abgespalten. Eine
Kontrollbehérde sorgt fiir die Einhaltung der Gesetze und dient als Uberwachungs- und

Regulierungsorgan.

Die Liberalisierung des Marktes und die Ausgliederung des Unternehmens aus der
Gebietskorperschaft fanden in etwa zur gleichen Zeit statt. Eine wesentliche Auswirkung
dieser Ausgliederung war, dass es im Unternehmen drei verschiedene dienstrechtliche
Vertrage fur die Mitarbeiter gibt: 1) Beamtenvertrage, 2) Vertragsbedienstetenvertrage, 3)
Kollektivvertrage. Wesentliche Unterschiede bestehen in unterschiedlichen Gehaltsstrukturen,

unterschiedlichen  sozialversicherungsrechtlichen  Bestimmungen  (Pensionen  und
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Arbeitslosenversicherung), arbeitsrechtlichen Bestimmungen (Moglichkeit einer Kindigung
der KV-Mitarbeiter) sowie der Tatsache, dass Beamte nach wie vor in der Hoheitsgewalt der

Gebietskorperschatt liegen.

Im Unternehmen wurden 25 Interviews im Zeitraum von Februar bis Mai 2012 durchgefihrt.
Eines der 25 Interviews durfte nicht elektronisch aufgezeichnet werden, sondern es wurden
nur handschriftiche Notizen erstellt. Die Anzahl der Interviews wurde aus
Legitimationszwecken und zum Zwecke der Vertraulichkeit hoher als im Fallbeispiel der
Privatisierung gewabhilt. Die Interviews wurden der Methodik entsprechend ebenfalls in diesem
Zeitraum ausgewertet. Wie im Unternehmen ,Privatisierung” wurde auch hier darauf geachtet,
Mitarbeiter aus unterschiedlichen hierarchischen Ebenen und mit unterschiedlichen
Dienstvertragen einzubeziehen, um eine madglichst umfassende Sichtweise zu erhalten.
Tabelle 12: Interviewpartner aus dem Fallbeispiel ,Ausgliederung“Tabelle 12 gibt einen
Uberblick tber die aufgezeichneten Interviews. Zwischen Auswertung und Verfassen der
Dissertation hat sich im Unternehmen einiges veréandert. So hat ein Geschaftsfihrerwechsel
stattgefunden und die in den Interviews Dbefiurchtete Zusammenlegung von zwei

Infrastrukturbereichen zu einem ist ebenfalls relativ rasch erfolgt.

1 Management Beamter

2 Mitarbeiter Beamter

3 Mitarbeiter Beamter

4 Mitarbeiter Kollektivvertragsmitarbeiter
5 Geschaftsfihrung Beamter

6 Management Beamter

7 Fuhrungskraft Vertragsbediensteter

8 Management Beamter

9 Management Beamter
10 Management Beamter
11 Fuhrungskraft Beamter
12 Mitarbeiter Beamter
13 Mitarbeiter Kollektivvertragsmitarbeiter
14 Mitarbeiter Kollektivvertragsmitarbeiter
15 Mitarbeiter Kollektivvertragsmitarbeiter
16 Mitarbeiter Kollektivvertragsmitarbeiter
17 Mitarbeiter Beamter

18 Mitarbeiter Beamter

19 Mitarbeiter Kollektivvertragsmitarbeiter
20 Mitarbeiter Beamter
21 Fuhrungskraft Beamter
22 Mitarbeiter Beamter
23 Mitarbeiter Vertragsbediensteter
24 Mitarbeiter Beamter
25 Mitarbeiter Beamter

“

Tabelle 12: Interviewpartner aus dem Fallbeispiel ,, Ausgliederung
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10.2. Die Identitat des Unternehmens

Das Unternehmen steht im Eigentum einer Gebietskorperschaft und wurde im Zuge der
Ausgliederung, gemeinsam mit anderen Infrastrukturbereichen, in einer Holding
zusammengefasst. Vor der Ausgliederung war der Bereich ein typisches Amt. Die Kunden
waren Bittsteller und die Anliegen sind nach genauen Vorgaben und Ablaufen bearbeitet
worden. Das Unternehmen zeichnete sich durch eine ganz klare Beamtenhierarchie aus. Das
Dienstalter und nicht die F&higkeiten eines Mitarbeiters haben Uber Beftérderungen
entschieden. Es gab nie einen Zweifel daran, dass der Vorgesetzte Recht hatte. Hierarchische
Macht wurde im Unternehmen bewusst und direkt ausgelibt. Mitdenken und Kritik waren
unerwinscht und wurden sanktioniert. Freiheiten im eigenen Handeln waren nicht vorhanden.
Die Mitarbeiter arbeiteten jahrzehntelang ohne Widerspruch und fiigten sich ins System ein.

Viele kannten nichts anderes, weil sie oft schon seit der Lehrzeit im Unternehmen waren.

Die Tatigkeit fur die Gebietskérperschaft bildet nach wie vor den Schwerpunkt, dem alles
andere untergeordnet wird. Das Unternehmen tragt die Verantwortung, dass die Infrastruktur
sicher und fur alle funktioniert. Der technische Bereich bildet das Kernstuck im Unternehmen.
Ohne ihn wirde die Versorgung zusammenbrechen. Der Druck von auf3en (von Seiten der
Kontrollbehérde und der Holding) wachst allerdings. Kosten zu senken spielt eine
untergeordnete Rolle, die aber an Bedeutung gewinnt. Obwohl aus Sicht des Unternehmens
ein Ausfall der Infrastruktur der Gebietskérperschaft mehr kostet als Einsparungen im

Unternehmen je bringen kénnen.

Soziale Werte sind dem Unternehmen wichtiger als Zahlen und Fakten. Es wird im
Unternehmen Rucksicht auf die Situation jedes Einzelnen genommen. Das Unternehmen
versucht hier, Losungen fur Mitarbeiter zu finden. Mitarbeiter werden nicht im Regen stehen
gelassen. Das Gemeinsame steht im Vordergrund. Das Unternehmen veranstaltet auch
Events, um den Zusammenhalt und die Beziehung der Mitarbeiter untereinander zu stéarken.
Akzente in Richtung wirtschaftliches Unternehmen (Zeiterfassung) fassen viele Mitarbeiter

negativ auf.

Das Bereitstellen der Infrastruktur ist das Entscheidende, das halt das Unternehmen
zusammen, das macht das Unternehmen aus, daflir stehen die Mitarbeiter, dafiir setzen sie
sich ein und das ist der Sinn ihrer Tatigkeit. Die Infrastruktur fir die Gebietskdrperschaft geht

vor die eigenen Kosteneinsparungen und Gewinnmaximierungen.
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+Eine funktionierende [Gebietskorperschaft]. ... Und ... ich sag einmal, das Bild von einer
funktionierenden [Gebietskorperschaft], [...] und zu sagen, wir sind ein Teil davon und
ich bin ein Teil davon, das ist mein Bild vom Unternehmen. ..." Interview Mitarbeiter 1,
S. 20.

10.3. Auswirkungen der Ausgliederung auf die organisationale
ldentitat

In den nun folgenden Kapiteln wird auf die Auswirkungen der Ausgliederung auf die
organisationale Identitdt genauer eingegangen. Aufbauend auf die in Kapitel 10.2 erfolgten
Erlauterungen zur organisationalen Identitat, in der bereits einige Punkte angedeutet wurden,
erfolgt nun eine genauere Darstellung, wie die Ausgliederung auf die Identitatskonstruktion der

Mitarbeiter wirkt.

10.3.1. ,Unser zentrales Thema ist Sicherheit!* — Stark verankerter
Sicherheitsgedanke  konkurriert mit  an Bedeutung gewinnender
Wirtschaftlichkeit

Sicherheit ist das wichtigste und zentralste Thema in der Organisation. Dies ist einerseits durch
die Art des Infrastrukturbereichs, in dem das Unternehmen tétig ist, bedingt, andererseits
durch die Sicherheit, die das Unternehmen den Mitarbeitern als Arbeitgeber bietet. Beide

Aspekte werden in diesem Kapitel thematisiert.

Die Sicherheit ist so etwas wie das Hauptgeschéft. Das Unternehmen ist dazu da, dem Kunden
(den Bewohnern der Gebietskorperschaft) Versorgungssicherheit zu bieten. Der
Verantwortungsbereich (sichere, funktionierende Infrastruktur, Bereitstellung der Infrastruktur
zur Versorgung der Gebietskorperschaft mit dem friheren Kernprodukt) ist dem Unternehmen
und den Mitarbeitern voll bewusst, hier liegt ganz eindeutig der Hauptfokus. Jeder im

Unternehmen definiert so den Unternehmenzweck.

.Naja, gegentiber einem Kunden, dass wir da héchstmdgliche Sicherheit bieten und das

auch in Zukunft bieten wollen.” Interview Mitarbeiter 5, S. 5.

J.--] die Sicherheit ist fir uns ganz ganz wichtig, ja, weil wenn die Sicherheit wegbricht,

dann wird es schlimm.” Mitarbeiter 5, S. 6.

LAlso das sind so Themen, also wo wir eigentlich voll verantwortlich sind, dass das
funktioniert. ... Spielt wieder in die Sicherheit. ... Also die ist wirklich im Fokus bei uns.”

Interview Mitarbeiter 5, S. 7.
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LAlso das ist auf jeden Fall ein Si-, also auf Sicherheit wird viel Wert gelegt und dass
alles im gesetzlichen Rahmen und noch dariiber hinaus gewahrleistet ist.” Interview
Mitarbeiter 23, S. 6.

In den letzten Jahren wurden weniger Investitionen im Bereich der Infrastruktur getatigt. Das
verunsichert die Mitarbeiter, da sie das Gefiihl haben, dass ihr Wert und ihre Wichtigkeit ftr
die Gebietskorperschaft abnehmen kénnte und damit langfristig auch die Sicherheit gefahrdet
ware. Sicherheit kostet Geld, um diese Sicherheit gewéhrleisten zu kdénnen, braucht das
Unternehmen Mitarbeiter und Ausristung. Diese Ressourcen werden allerdings immer

knapper und so wird die Wirtschaftlichkeit ein Thema.

.Das Paradigma damals war, [Produkt]versorgung muss sicher sein, koste es, was es
wolle, jetzt Uberspitzt formuliert. Sicherheit, Safety First, ja, was es gekostet hat, hat es
gekostet, natirlich schon hat man wirtschaftliche Betrachtungen gehabt, natirlich, aber
so wie heute, dass man jetzt von einem Return auf ein Investment spricht.” Interview
Mitarbeiter 12, S. 6.

Neben der Sicherheit ist es die Wertschatzung fir die Arbeit des Unternehmens durch die
Bevolkerung, die aus Sicht der Mitarbeiter abnimmt. Eine sichere und funktionierende
Infrastruktur wird als selbstverstandlich erachtet und darf nicht das kosten, was sie nun einmal

kostet.

.Na, der Wert von Sicherheit, wiirde ich sagen, nimmt nicht ab, im Gegenteil, also wir
werden kontrolliert und so gesehen, nimmt er zu oder der Standard ist okay. [...] Es ist
eher der Wert der Arbeit generell, das sieht auch keiner, dass das jetzt Sicherheit ist.”
Interview Mitarbeiter 20, S. 20.

Das Unternehmen schult seine Mitarbeiter standig und halt sie auf dem laufenden Stand der
Technik, damit die Sicherheit gewahrleistet werden kann. Das Unternehmen bietet den
Mitarbeitern hier viele Chancen, die einige bereitwillig und dankbar ergreifen, andere allerdings

nicht erreicht.

.Man hat auch die Mdglichkeit sich weiterzubilden, ja, [...] wir haben Félle, der ist von
Monteur und der sitzt heute in der Holding, nicht, [...] alles ist mdglich, nicht, also ...
und das ist das, was mir eigentlich total taugt auch, nicht, also man kann — es liegt an
einem selbst, nicht, also was will, was will ich machen aus meinem Leben und [...] und

das ist da méglich, auch heute noch [...]* Interview Mitarbeiter 25, S. 8.

Mit Fortschrittlichkeit versucht das Unternehmen, der wachsenden Unsicherheit
entgegenzutreten, insbesondere, was neue Technologien und neue Kommunikationswege mit

den Kunden und Marktpartnern angeht. Im Unternehmen durchgefiihrte Zertifizierungen haben

-193 -



diese Entwicklung zusétzlich angetrieben. Das Unternehmen will keinesfalls den Anschluss
verpassen, sondern eher vorne mit dabei sein, und sich als moderner Infrastrukturdienstleister

positionieren.

Es gibt aber auch Mitarbeiter, bei denen der Einsatz von neuen Technologien Schwierigkeiten
verursacht, und die Angst haben, mit diesen Technologien und Veranderungen nicht
zurechtzukommen. Sie haben das Gefuhl nicht mitzukommen und fiihlen sich Uberfordert.
Gute Ausbildung und Schulung ist fur die Mitarbeiter wichtig, da sie so in der Lage sind, die
richtigen Entscheidungen in Extremsituationen zu treffen. Es gibt eigene Plane, wie in
Krisenzeiten reagiert wird. Diese sind niedergeschrieben und werden regelmafig gelbt. Das
Unternehmen will auf alle Eventualitdten vorbereitet sein. Durch die Zertifizierung sind diese
Prozesse und Ablaufe schriftlich festgelegt worden. Die Kunden vertrauen dem Unternehmen

und schatzen die Zuverlassigkeit des Unternehmens sehr.

.In der Psyche der Leute sind halt wir ein verlasslicher und gestandener
[Produkt]anbieter.” Interview Mitarbeiter 5, S. 5.

Neben der Kernkompetenz des Unternehmens spielte die Sicherheit auch in der Beziehung
der Mitarbeiter zum Unternehmen eine wichtige Rolle. So wird das Unternehmen als sehr

sozial wahrgenommen.

-Wir haben im Unternehmen bis heute, das muss man jetzt zum Beispiel auch positiv
anfihren, doch auch noch einen sehr sozialen Zugang, [...]* Interview Mitarbeiter 11,
S. 9.

JIch denke, dass eine gegenseitige Wertschatzung da ist und eine soziale
Verantwortung. Also das ist etwas, was uns sicher von der [gebietskodrperschaftlichen)
Ebene geblieben ist, diese soziale Verantwortung fir Mitarbeiter, und wenn einmal
irgendjemand aus gesundheitlichen Grinden einmal nicht so kann, dann ziehen die
anderen den mit. Man kdnnte auch irgendwo hinrennen und sagen, bitte, der tut nicht
und wir haben jetzt Arbeit. Ah. Die Kultur, dh, so Sachen einfach auszubiigeln, direkt

im Arbeitsteam, die Kultur, die gefallt mir sehr gut. Interview Mitarbeiter 1, S. 15.

Fur die Mitarbeiter (Beamte) war das Unternehmen immer planbar, kontrollierbar und

Sicherheit gebend, fiir viele ein Grund, zum Unternehmen zu kommen.

»Ich bin da eher der, was auf Sicherheit geschaut hat und das war auch mit ein Grund,

warum ich da hergegangen bin.“ Interview Mitarbeiter 26, S. 2.

Die Beamtenhierarchie hat dafiir gesorgt, dass Vorrickungen und Fiihrungspositionen fur die

Mitarbeiter planbar und erwartbar waren.
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~Was besonders ist an dem Unternehmen ist, man kann sich relativ sicher sein, dass
man morgen, ahm, oder in einer Woche noch da ist. Also man kann schon ein bisschen
vorausplanen. Das ist auf jeden Fall was Besonderes gegenuber Privatwirtschaft, wobei
das ja auch privat ist, aber anders privat. Also das ist auf jeden Fall ein grol3er Faktor.”

Interview Mitarbeiter 23, S. 2.

Diese Sicherheit fallt aus Sicht der Beamten allerdings langsam weg. So haben KV-Mitarbeiter
keinen Kundigungsschutz und auch die Planbarkeit und Postenvorrickung lauft zumindest in
manchen Abteilungen anders ab als frilher. Was zu Angsten und Unverstandnis fiihrt. Die
Mitarbeiter versuchen daher, kréftig dagegenzuhalten. Es beginnen aus Sicht der Beamten

neben der Betriebszugehorigkeit auch andere Werte im Unternehmen zu zéhlen.

....] und dass diese verkndcherten Geschichten, so wie es friiher war, wo man quasi
altersbedingt war, wo man gesagt hat, so und der Nachste rutscht dann auf, wurscht ob
er die Qualifikation hat oder nicht, ja, das beginnt auch jetzt anders zu werden, nicht.
Da haben viele noch ein Problem damit, aber es ist gut so, dass das ein bisschen
wirtschaftlich auch gefuhrt wird, jetzt mehr und mehr eigentlich, kann man sagen.”

Interview Mitarbeiter 25, S. 8.

Diese neuen Werte stol3en altere Mitarbeiter vor den Kopf. Die Einfiihrung neuer Werte erfolgt
an die Organisation angepasst, sehr langsam und behutsam. Klassische Beamtenkarrieren
werden seltener, da die Hierarchien (fur KV-Mitarbeiter zu) langsam aufgebrochen werden. Es
gibt aber nur wenige Ausnahmen, wo KV-Mitarbeiter eine Abteilungsleiterposition innehaben,

obwohl auch sie bereits tiber 10 Jahre im Unternehmen sind.

,Das ist die einzige Kollektivvertraglerin, die in der Filhrungsebene Abteilungsleiter ist.
Druber gibt es keinen einzigen Kollektivvertragler. Da drunter sind einige Anwaérter, die
aber, da die Mitarbeiter, die schon lange da sind, das Vorrecht haben, meistens, ... da

stehen.” Interview Mitarbeiter 16, S. 9.

Die Veranderungen von starren Strukturen hin zu moderneren wird im Unternehmen als
Zeitfrage gesehen. Junge, motivierte und engagierte Mitarbeiter werden von den Beamten als
Bedrohung empfunden. Sie werden beim Eintritt ins Unternehmen sehr direkt auf Strukturen
und Ablaufe hingewiesen und sollen so sozialisiert werden. Sie zeigen, wer Macht im

Unternehmen hat und weisen neue Mitarbeiter in die Schranken.

.Ich hab oft Konfrontationen gehabt aufgrund dieser Sachen ahm ging es sehr weit,
wurde dann auch teilweise persdnlich, muss ich sagen, &hm, wo die versuchten, mich
personlich anzugreifen, was aber mir Gott sei Dank durch mdogliche &h
Schulungsmafnahmen, die ich in dem Unternehmen haben konnte, auch sozusagen

abwehren konnte einfach.”. Interview Mitarbeiter 16, S. 1.
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Wenn ein Mitarbeiter schon ein paar Jahre dabei ist, dann sind Strukturverfolgungen nicht
mehr so intensiv. Die Machtspielchen haben aufgehort, die Verhaltnisse sind klar. Der neue
Mitarbeiter ist dann als ,einer von ihnen* akzeptiert, der die Regeln im Unternehmen kennt.
Akzeptanz ist also eine Frage der Zeit. Junge und neue Mitarbeiter werden im Unternehmen
nicht akzeptiert, auf ihre Meinung wird nicht Wert gelegt. Sie missen sich ihre Anerkennung
erst verdienen, weniger durch Leistung, sondern vielmehr durch Betriebszugehdrigkeit und

Loyalitat.

Durch die rasche Sozialisation wird oft verhindert, dass neuer Input in die Organisation
integriert werden kann. Neben den unkiindbaren Beamten sehen aber auch KV-Mitarbeiter

ihren Arbeitgeber als sicheres Unternehmen an.

,und, ja, wir Kollektiva sehn halt schon auch, dass wir in einem sehr, eher sicheren
Unternehmen arbeiten.” Interview Mitarbeiter 13, S. 17.

KVler sehen ihren Job solange als sicher an, solange keine grof3en organisationalen
Veranderungen drohen (Ausgliederung, Verkauf an einen anderen Produktanbieter,

Zusammenfassung mit anderen Unternehmen).

.Dass mein Job nicht der 100%ig sichere ist, das hat auch mit dem Kollektivvertrag
wahrscheinlich zu tun, sondern dass ich zumindest-, ah, dass ich mit, ah, dem
monatlichen Gehalt, was ich bekomme, dem Unternehmen zumindest eine Leistung

auch schulde.” Interview Mitarbeiter 13, S. 16f.

KVler sehen ihren Arbeitsplatz nicht mehr zwangslaufig als Lebensanstellung, sie kdnnen sich
auch vorstellen, in einem anderen Unternehmen zu arbeiten. Beamter zu sein, bedeutet fur

KV-Mitarbeiter noch mehr Sicherheit zu haben.

»~Ja, die grolte Auswirkung ist sicher oder eine Auswirkung ist halt, dass ich nicht mehr
Beamter bin, sondern halt (lachelt) nur Kollektivvertrag, entsprechend diese Nachteile

habe, (lachelt) was ich als teilweise Nachteile sehe.” Interview Mitarbeiter 13, S. 21.

Im Unternehmen gibt es sehr viele Menschen, die Sicherheit wollen und brauchen. Diese
Mitarbeiter haben besonders mit den Verdnderungen im Unternehmen und im Umfeld zu

kampfen. Oft ist die Sicherheit auch ein Motiv, sich im Unternehmen zu bewerben.

Die Mitarbeiter mussten lernen, mit dieser neuen Unsicherheit umzugehen. Erwartungen und
Lebenstraume werden durch die Wegnahme der Planbarkeit zerstort. Dies fallt vor allem
Alteren schwer und lost Angste aus. Mitarbeiter stehen plétzlich in einem Wettbewerb

zueinander, das Familiare im Unternehmen leidet darunter, weil die Leute untereinander um
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den Leiterposten kdmpfen missen. Wenn Mitarbeiter ihren erwarteten Leitungsposten nicht
bekommen, dann fihrt das zu Frustration und sie steigen im Gehaltsschema nicht weiter. Es
geht heute nicht mehr nur nach Alter und Betriebszugehdrigkeit, aber das Alter spielt nach wie
vor eine maf3gebliche Rolle. Wie sehr Junge zum Zug kommen, hangt stark von der jeweiligen

Abteilung ab.

Beamte machen sich Sorgen um die Zukunft des Unternehmens. Sie haben das Gefuhl, dass
KV-Mitarbeiter nicht mehr so stark mit den Unternehmen verbunden sind und sehen die
Zukunft ohne Beamte als schwierig an. Das Gemeinsame geht aus ihrer Sicht verloren, wenn

die Mitarbeiter um ihren Arbeitsplatz kdmpfen missen.

~Was sehr stark mir auf-, ah, -fallt im Unternehmen, dass das schon sehr auf Kosten,
ah des inneren Zusammenhalts, des Teambuildings ist, ah, dass schon da und dort
diese Marktkonkurrenz, &h, abgeféarbt hat, sich tbertragen hat, dass es vielen -, muss
man leider sagen, vielen, nicht allen, aber vielen um das persénliche Wohlbefinden
geht, um die perstn-, perstnliche Durchsetzung und Behauptung geht, &hm und nicht
um, &h die Loyalitdt zum Unternehmen oder so Gedanken, dass man eigentlich in
Wirklichkeit nur als Team verniinftig was bewegen kann, nachhaltig. [...] Und das hat
sich zum Teil sehr negativ auf das Betriebsklima, auf die Unternehmenskultur
ausgewirkt. [...] Dieser gemeinsame Zusammenhalt hat, ah darunter sehr gelitten, [...]
aber dazu hatte man missen zum Beispiel mehr an diesen sozialen Prozessen, am
Teambuilding arbeiten missen, wenn man jetzt auch sozusagen, ahm, diese
Konkurrenz hinein tragt, dann ist die Gefahr, jeder gegen jeden, natirlich sehr grof3
[...]." Interview Mitarbeiter 11, S. 11.

LAlso, die Identifikation ist nie mehr diese,- diese manifeste oder diese tiefe, die
Identifikation ist nicht mehr die und das ist sicher die Unternehmenskultur intern, eben
durch diese Entwicklungen, auch personlicher Konkurrenz unterlegen und das wird zum
Teil ausgelegt und da geht fiir mich sehr viel Substanz verloren.” Interview Mitarbeiter
11, S. 15.

Wenn es aber hart auf hart kommt, dann kann man sich auf das Unternehmen und die Kollegen
zumeist verlassen. Das gibt den Mitarbeitern enorme Sicherheit und starkt das

Gemeinschaftsgefihl.

.Ich sage immer, die grof3te Marketingaktion, die wir hatten im Jahr 2002, das war der
Ausfall der [Produkt.Jversorgung von [Anzahl] Kunden und alle unsere Mitarbeiter, die,
jeder, der mit einem Fahrrad oder was fahren hat kdnnen, ist reingekommen, freiwillig,
es war Wochenende, ein langes, und hat sich seine Tasche genommen und hat
angefangen, die Leute, ... die, .... bei den Kunden zu [...], um praktisch die Versorgung

wieder herzustellen. Und da ist nicht geredet worden dariiber, ist das eine Uberstunde
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oder nicht, die Leute waren ganz einfach da ... und das Thema Sicherheit ist halt in den
Kdpfen wirklich drinnen. ... Also da halten wir schon zusammen.” Interview Mitarbeiter
5, S. 18f.

10.3.2. ,Unser Umfeld veréandert sich!* — Hoherer Druck und steigende

Unsicherheit

Das Umfeld des Unternehmens veréndert sich. Das erzeugt im Unternehmen Unsicherheit und
der Druck auf die Mitarbeiter und das Management erhoht sich. Es wird ein wirtschaftlicheres
Denken im Unternehmen gefordert. Das ist in der Filhrungsebene angekommen, in der breiten

Basis allerdings nicht.

»[---] wenn wir zu teuer sind, hat das Auswirkungen, ja. Das ist, ... dieser Gedanke ist
halt momentan flachendeckend nicht so, ah, vorhanden.” Interview Mitarbeiter 13, S.
16.

J---] dieses wirtschaftliche Denken, ja, das ist das Wesentliche was geftérdert wird und
das was natirlich noch nicht so ganz durchgekommen ist.” Interview Mitarbeiter 8, S.
15.

....] also dieses wirtschaftliche Denken, ja, ist eine richtige Schwachstelle, sage ich

jetzt, ja, [...].“ Interview Mitarbeiter 8, S. 15.

»[...] friher haben die Kosten keinen Menschen interessiert, nicht, jetzt ist das natirlich

ein grolRes Thema [...]." Interview Mitarbeiter 20, S. 5.

Beamte und wirtschaftliches Denken sind ein Kulturunterschied. Mit diesen Ideen
kénnen nicht alle Mitarbeiter erreicht werden. An manchen geht das vollkommen

vorbei. Sie sind in ihren alten Mustern und Strukturen gefangen.

»Ich denke, das wirtschaftliche Denken hat sich ge&ndert durch die Ausgliederung, das
Kostenbewusstsein. [...]. Also dieses Bewusstsein, was sind eigentlich die Faktoren,
die Kosten verursachen, ah, und die Erkenntnis, das ist nicht Gott gegeben, das kann
man auch beeinflussen, ich denke, das hat sich doch, 6h, mit einer etwas
betriebswirtschaftlicheren Sichtweise der Dinge dann auch insgesamt im ganzen
Unternehmen verbreitet. Ahm. Teilweise ist es ein Kulturunterschied, teilweise ist es
doch so, dass, 6h, dieses Kostenbewusstsein und dieses veradnderte Denken nicht

jeden Mitarbeiter erreicht, [...].“ Interview Mitarbeiter 1, S. 6f.

Far die Fuhrungskréafte ist dies allerdings nicht am Angestelltenverhaltnis allein festzumachen.
Viele Beamte denken heute betriebswirtschaftlich, auf der anderen Seite gibt es auch junge

Mitarbeiter, die wie Beamte denken. Es gibt da und dort Mitarbeiter, die mit dieser neuen Art
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zu denken nichts anfangen kénnen. Vor allem, wenn sie zuvor noch nicht in anderen
Unternehmen waren, ubernehmen junge Mitarbeiter sehr schnell die Arbeitsweisen und

Anschauungen ihrer Kollegen.

.Das ist wie das Schneeflockerl und das Rulflankerl, ja, die lernen das so schnell, ja,
so schnell die Vorteile sich zu holen, ja, dass das, ... also es gibt keinen Unterschied,
[...]." Interview Mitarbeiter 8, S. 23.

KVler ordnen sich dem System unter und versuchen, mit der breiten Masse mit zu schwimmen
und nicht allzu sehr herauszustechen. Es ist wichtig, sich dem System und der Leistungsnorm

anzupassen.

J---], weil interessanter Weise, wie ich es bei uns beobachten kann, junge Leute, die
wir haben, ha, irgendwelche FH-ler oder so, ja, &h,... anstatt, dass die wirkliche einen

Input reinbringen, ja,... das kdnnen sie vergessen, [...].“ Interview Mitarbeiter 8, S. 24.

Das macht Verdnderung von auf3en schwierig. Es gibt im Unternehmen im Wesentlichen zwei
Lager: eine aktive, zielgerichtete, moderne und eine eher gesetzte, langsame, gemachliche.
Es gibt nach wie vor ,Bewahrer” der alten Strukturen und Errungenschaften und ,Veranderer*,
die sich fur neue Strukturen stark machen. Diese zwei Seiten sind schwierig zu vereinen und
unter einen Hut zu bringen. Die aktive Seite wird nicht extrem verhindert, aber fiihlt sich von
der anderen Seite nicht geférdert und nicht unterstiitzt. Es kommt immer wieder zu

Verzodgerungen und Behinderungen, die nicht notwendig waren.

Es muss gespart werden (Mitarbeiter werden nicht nachbesetzt, Investitionen minimiert, ...),
die Kosten miissen genauestens dokumentiert werden. Auf der anderen Seite empfinden
Mitarbeiter, dass von Seiten der Holding unnétig Geld hinausgeschmissen wird (z.B. fiir Logo-

und Namensanderungen, ...).

Fuhrungskréafte haben wenig Entscheidungsfreiraum und die Spielrdume, die vorhanden sind,
werden immer enger. Auf der einen Seite setzt die Regulierungsbehdérde genau fest, wie viel
die Infrastrukturversorgung kosten darf, auf der anderen Seite sind die FUhrungskrafte
aufgrund der Teilung der Personalhoheit tUber die Beamten in ihren Handlungsmdglichkeiten
stark eingeschrankt. Drittens ist da die Holding, die derzeit bestrebt ist zu zentralisieren und
Bereiche aus dem Unternehmen in die Holding zu ziehen. Hier werden die obersten
Fuhrungsebenen zwar eingebunden und es finden viele Gesprache statt, die aber im Endeffekt

wenig Ergebnisse liefern.

Im Unternehmen hat sich durch den héheren Druck und durch massive Umweltveranderungen

Unsicherheit breitgemacht, die zu grol3en Zukunftséngsten im Unternehmen fihrt, da die
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Plane der Gebietskérperschaft und der Holding dem Unternehmen nicht klar kommuniziert
werden. Keiner muss um seinen Job wirklich Angst haben und dennoch kdnnen
Zukunftsangste vom Management nicht ausgeraumt werden. Aufgabe der FUhrungskrafte
ware es, die Stimmung im Unternehmen wieder zu verbessern. Unsicherheit wandelt sich
sonst schnell in Unzufriedenheit um und die Stimmung geht weiter nach unten. Die Mitarbeiter
werden nicht dort abgeholt, wo sie stehen. Das Gemeinschaftsgefihl wird zu wenig gestarkt.
Unsicherheit ist ein dominantes Thema unter den Mitarbeitern und das betrifft alle
Mitarbeitergruppen, Beamte und KVler. Die Zukunftsdngste der Mitarbeiter im Unternehmen
betreffen drei Kernbereiche: 1) die Zukunft des Kernproduktes und damit die langfristige
Existenz des Unternehmens; 2) die Zusammenlegung interner Bereiche; 3) Privatisierung und

Ausgliederung aus dem Konzern.

Das Kernprodukt des Unternehmens ist auf lange Sicht gesehen in der derzeitigen Form nicht

zukunftsfahig, das erzeugt Unsicherheit im Unternehmen.

J---] und dieses ganze Thema kommt ein bisschen so raus, na [Kernprodukt] ist was
althergebrachtes, 6h, wie geht es weiter? Also ein Thema, ein grol3es Thema ist
Unsicherheit, das ist wirklich ein Punkt und betrifft, wie gesagt, alle Berufsgruppen, egal

jetzt, wie die halt eingestellt sind.” Interview Mitarbeiter 5, S. 13.

Die Organisation muss sich heute bereits Uberlegen, wie sie sich aufstellen kann, damit sie in
50 Jahren noch am Markt ist. Vorausschauende Fuhrungskrafte, vor allem aus der oberen
Fuhrungsebene, beschéaftigen sich mit der Zukunft des Unternehmens, die weit Uber ihre
eigene berufliche Tatigkeit im Unternehmen hinausgeht. Manche Mitarbeiter im Unternehmen
sehen hier eine grof3e Gefahr fir das Unternehmen, aber nicht die breite Masse, die macht

sich dariiber weniger Gedanken.

.---] ja, und da ist halt [Kernprodukt] nicht immer der, der dann auf der Nummer 1 der
Wunschliste steht und, ja, das bringt jetzt auch ein bisschen Verunsicherung rein, aber
jetzt nicht in der breiten Masse, weil das soweit halt dann doch nicht kommuniziert wird,
das sind strategische, &h, Fragen bis 2050, also da kann keiner noch was sagen, ja, ah.
Die koénnen sich alle was wiinschen, deswegen ist es auch, &h, nicht notwendig, dass
das Uber diese strategischen Ideen da jeder Bescheid weil3, &hm, und, ja, aber
trotzdem, das wird sich halt, ... das ist wirklich ein grol3es Fragezeichen auch noch, wie

sich das entwickelt. ... Ja. ..." Interview Mitarbeiter 13, S. 19.

Das Thema wird auch nicht so breit kommuniziert, weil es hier um strategische Belange des
Unternehmens geht. Sich Uber die strategische Weiterentwicklung Gedanken zu machen, wird

ganz klar als Fihrungsaufgabe gesehen. Fihrungskrafte missen vorausgehen und den
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Leuten vermitteln, wie es weitergehen soll, was in Zukunft passieren wird und wie man diese

Zukunft bewaltigen soll.

.0er will ndmlich nur seine Arbeit machen und sein Geld kriegen und das mdglichst
einfach. Ja, ist so. Unsere Monteure denken nicht in Strategien [...] und auch nicht die
Buchhalter und Hausarbeiter, die wollen ihren Job machen, wollen zufrieden sein, nach
Hause gehen und sagen eigentlich, die Arbeit war okay und dafur kriege ich am
Monatsende ein Geld. Die ganzen anderen Strategien interessieren die nicht. ... Daflir
sind wir da. Also, wir stehen vorne und sagen, wir sorgen fur euch, wir schauen, dass
die Arbeit da ist und und und.” Interview Mitarbeiter 5, S. 15.

Die Fuhrungskrafte schaffen es allerdings nicht, die Zukunftsdngste der Mitarbeiter zu
zerstreuen. Durch die fehlende Kommunikation werden Unsicherheiten im Unternehmen eher
starker, sie kénnen nicht bearbeitet und der Umgang mit Unsicherheit nicht erlernt werden.
Um den Zukunftsangsten in Bezug auf das Kernprodukt und strukturelle Veranderungen zu
begegnen, waren auch die Gebietskdrperschaft und die Holding gefordert, fir die Mitarbeiter

mehr Klarheit zu schaffen.

Die Plane der Gebietskorperschaft, der Holding und einer moglichen neuen Geschéaftsfiihrung
sind den Mitarbeitern nicht bekannt. Das Unternehmen selbst méchte sich als grol3, stark und
bedeutsam positionieren, um der wachsenden Unsicherheit und den Zukunftsdngsten zu

begegnen.

Auf breiter Mitarbeiterebene bereiten aktuelle Entwicklungen besonders Angst. Hier sind allen
voran die Zentralisierungstendenzen der Holding und die Zusammenlegung mit anderen

Konzernbereichen zu nennen.

.l ---] weil derzeit ist der Trend wieder zu einer totalen Zentralisierung da, das empfindet
man so. Also alle Aufgaben, [...], gehen wieder in die Holding hinein.” Interview
Mitarbeiter 5, S 15.

Auch eine volle Privatisierung oder eine Ausgliederung aus dem Konzern beunruhigt die
Mitarbeiter. In diesem Zusammenhang treten folgende Angste auf: Angst vor Ausverkauf des
Unternehmens, Verlust des Zwecks, Verlust der Kernkompetenz, Verlust des Arbeitsplatzes,
Versetzungen. Die dramatischen Entwicklungen und Befurchtungen, die es im Unternehmen
gibt, basieren aber nicht auf offiziellen Informationen, sondern werden auf Gertichteebene
kommuniziert. Einig sind sich Fihrungskrafte und Mitarbeiter, dass die Zusammenlegung mit
einem anderen Bereich des Konzerns kommen wird, allerdings glauben die Fuihrungskrafte,
dass es nicht so dramatisch wird, wie die meisten befiirchten. Viele Mitarbeiter wollen keine

Veranderung. Sie wollen nicht ihren Job wechseln miissen, auch wenn sie sicher wieder in
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einem anderen Bereich arbeiten konnten. Fir viele Mitarbeiter ist der Wechsel des

Arbeitsplatzes gleichbedeutend mit einem Jobverlust.

.Naja, fur die betroffenen Mitarbeiter ... ist das sicher ein Ungewissheitsfaktor, ein
Unsicherheitsfaktor, weil ich meine, wenn es nur darum geht, Raumlichkeiten
zusammenzulegen, wird, glaube ich, nicht so ein groRer Aufwand betrieben. Da geht es
sicher auch um Synergien finden, wie man so schon sagt, und da werden dann sicher
einige Jobs nicht mehr existieren. ... Ich denke, bei uns im Unternehmen ist es so, dass
noch fur jeden etwas anderes gefunden wurde, aber das ist halt auch ein
Unsicherheitsfaktor, weil man nicht weil3, was man morgen macht. Ist nicht viel, ... also
nicht viel weniger schlimm als wenn man nicht weif3, ob man morgen noch da ist, [...]."

Interview Mitarbeiter, 23 S. 5.

Das Unternehmen  wahlt keinen offensiven Umgang mit dem  Thema
.unternehmenszusammenlegung”. Es gibt keine Absprache bzw. vorab Koordination mit dem
anderen Konzernbereich, bevor noch andere (zB die Holding) aktiv werden und dem
Unternehmen etwas aufzwingen. Die Taktik derzeit lautet: ,Abwarten, es wird schon nicht so

schlimm kommen.*

Eine ganzliche Privatisierung halten die Mitarbeiter derzeit fur undenkbar, auch wenn dieses

Thema von den Mitarbeitern selbst als Zukunftsangst und Zukunftsszenario genannt wird.

»[---] sollten wir irgendwann wirklich verkauft werden ..., steht zwar nicht zur Diskussion,
aber man wei nie, was kommt. Es genugt schon eine andere
[Gebietskdrperschaft]regierung, die was sich anderwertig interessiert und sagt, okay,
da kann man ein Geld machen, verkaufen wir. ... Dann kommt wieder dieser
Unsicherheitsfaktor, den aber auch niemand wirklich momentan befriedigen kann, weil
es keiner genau wissen wird, ... oder in so einem ahnlichen Moment waren wir da in
dem Moment mit der Marktdffnung, weil wir nicht gewusst haben, okay, wie geht es mit

dem Unternehmen weiter.” Interview 26, S. 18.

Die Mitarbeiter sind der Meinung, dass es der Gebietskdrperschaft langfristig massiv schaden
wirde, weil ein Privater nicht daran interessiert ist, ob die Infrastruktur funktioniert und sicher

ist, sondern an Gewinnmaximierung, weil er Aktionare hinter sich hat, die ihm Druck machen.

,Ob es [Name der Gebietskorperschaft] dann gut tate, wenn [Produkt] und [Produkt]
anders geftihrt wird, ah, wirde [Name der Gebietskdrperschaft] wahrscheinlich
frihestens in zehn Jahren nach der Privatisierung bemerken. Die englische Bahn hat
mit der Infrastruktur die Privatisierung ungeféahr zehn Jahre gut Uberstanden, dann hat
es angefangen, dass man die Fehler nach auf3en auch wirklich sieht, und noch funf

Jahre spater war die Infrastruktur irreparabel. Da hat man es dann reverstaatlicht und
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hat dann von der 6ffentlichen Hand ungefahr dreimal so viel Geld reingesteckt, wie der

private Eigentimer vorher rausgezogen hat.”, Interview Mitarbeiter 1, S. 19.

Hier geht eindeutig die langfristige Verantwortung tber die kurzfristige Gewinnmaximierung im
Unternehmen. Dass das Unternehmen immer noch im Eigentum der Gebietskérperschatft ist,
erleichtert es den Mitarbeitern, sich mit der Aufgabe zu identifizieren. Sie erkennen aber auch,
dass sie auf eine Privatisierung im Unternehmen selbst keinen Einfluss haben, die Frage muss
jemand anderer (die Gebietskorperschaft) beantworten. Das Unternehmen braucht auch hier
eine klare Stellungnahme der Gebietskorperschaft zu Zukunftsplanen und -entwicklung, um
Unsicherheit zu vermindern und dem Gefiuhl des ,Ausgeliefertseins® entgegenzuwirken. Da
einige externe Faktoren auf das Unternehmen wirken, die existenzbedrohend fir das
Unternehmen sind, ist die Sicherung der Existenz auf strategischer Ebene eine grol3e
Herausforderung. Es existiert bisher noch kein Plan, was passiert, wenn das Produkt nicht
mehr flr seinen urspriinglichen Zweck verwendet wird, oder der Wegfall des urspriinglichen
Kerngeschaftes ausgeglichen werden muss. Die Fuhrungskrafte sind aufgrund der
Schwierigkeiten, die in der Vergangenheit bereits gemeistert werden konnten, aber auch
zuversichtlich, dass die Herausforderungen vor denen das Unternehmen steht, bewaltigbar

sind.

10.3.3. ,Wir sind fur die Gebietskérperschaft wichtig und tragen
Verantwortung, aber wie geht es mit uns und der Gebietskdrperschaft weiter?”
— Beziehung zur Gebietskdrperschaft gepragt durch Selbstvertrauen,

Verantwortungsgefuhl und Unsicherheit

Das Unternehmen sieht seinen Verantwortungsbereich in einer sicheren und funktionierenden
Infrastruktur fir die Gebietskdrperschaft und gewahrleistet eine lickenlose Versorgung mit
dem Kernprodukt. Dieser Aufgabe ist sich das Unternehmen bewusst, dort liegt eindeutig der

Hauptfokus, dem alles andere untergeordnet wird.

.Der Firma ist wichtig. ... Ah. Ich denke, der Schwerpunkt liegt, &h, in der Tatigkeit fur
die [Gebietskorperschaft] [...] im Sinne von, da leben [Anzahl] Menschen in unserem
Einzugsgebiet, dh, und die Verantwortung fur diese Menschen, soweit es unsere
Infrastruktur anbelangt. Also ich glaube, das ist doch etwas, was unsere Einstellung
kennzeichnet. Ahm. Wenn Sie heute einen Mitarbeiter [...], und ich glaube, das ist
wurscht, wen, vor die Frage stellen, ah, ist es wichtiger, Kosten zu senken oder
wichtiger, &h, leistungsfahige Infrastruktur verlasslich bereitzustellen, ist die Antwort
999:1 klar. Die [Gebietskorperschaft] muss ticken.” Interview Mitarbeiter 1, S. 17f.
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Im Endeffekt dient das Unternehmen der Gebietskorperschaft. Diese Sichtweise ist sowohl bei
Beamten als auch bei KVlern vorherrschend. Das wird im Unternehmen hoch gehalten und

unter den Mitarbeitern weitergetragen.

L#Also ich glaube, diese Verantwortung fur eine funktionierende Infrastruktur ist das, was

das Unternehmen zusammenhalt und ausmacht.” Interview Mitarbeiter 1, S. 18.

Das Unternehmen legt ein ganz klares Bekenntnis zur Gebietskdrperschaft ab. Es ist regional

verwurzelt. Das ist das Betatigungsfeld des Unternehmens, in dem es auch bleiben will.

Dem Unternehmen ist aber auch bewusst, dass ohne es in der Region gar nichts geht. Die
Gebietskorperschaft braucht das Unternehmen, wenn die Versorgung ausfallt, dann gibt es
Chaos. Das Unternehmen tritt hier sehr selbstbewusst auf, aufgrund seiner langen Geschichte

und Tradition.

Das Unternehmen hat einen hohen Stellenwert in der Gebietskdrperschaft und ist wichtig,
damit das Leben in der Region funktioniert. Die Ausgliederung selbst wird im Unternehmen
nicht als Grund fur Veranderungen gesehen, sondern grof3e Themen waren vor allem die
Marktéffnung und der Wandel in den Kundenanspriichen. Die meisten Auswirkungen hat die
Ausgliederung auf die Jahresplanung. Im kaufmannischen Bereich hat sich hier am meisten
verandert. Grunde fur Verdnderungen werden also externen Ursachen zugeschrieben, nicht
internen, um das Verhéltnis zur Gebietskorperschaft nicht zu belasten. Durch die
Ausgliederung hat sich dennoch auch in der Beziehung zur Gebietskorperschaft etwas
verandert. Die Tatigkeiten mit der Gebietskorperschaft sind schwieriger geworden. Zu den
Behdrden hat sich eine gewisse Distanz aufgebaut, die Zusammenarbeit ist nicht mehr so
einfach wie friher. In den Bereichen, in denen noch die gleichen Mitarbeiter beschéaftigt sind,
ist dies weniger zu spuren, da noch personliche Beziehungen vorhanden sind. Die Entfernung

zur Gebietskorperschatt ist an den Zug&ngen und Wegen aber zu spiren.

.Differenziert. ... Ah. Unsere Tatigkeit in Zusammenarbeit mit der [Gebietskdrperschaft]
[...] ist schwieriger geworden. Ah. ... Ich sag einmal, als Bestandteil der
[Gebietskorperschaft] [...] war es leicht, [...], als es heute ist. Also wir sind fiir die
[Gebietskdrperschaft] [...] ein Bauwerber wie jeder andere auch. Das war 1984 anders.
Ah. Das heilt, das Verhaltnis der Amter zu uns hat sich durchaus gewandelt. Ahm.
Friher waren wir einfach Teil der [Gebietskérperschaft] [...], Teil vom [Behoérde], und,
ah, wurde auch so gehandhabt. [...] Diese Sachen, die haben sich, &h, ich sag einmal,
fur uns, ah, erschwert. ... Sonst wenig, merke ich wenig Unterschied.” Interview
Mitarbeiter 1, S. 16.
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Die Ausgliederung hat auch gesellschaftsrechtliche Veranderungen mit sich gebracht. So sind

Ablaufe heute formalisierter.

.Die Ablaufe sind halt anders geworden ..., ist vollkommen klar. Also das, was wir jetzt,
... was wir friher mehr oder minder jetzt so, ... so zwischen Tur und Angel ist vielleicht
etwas zu viel gesagt, aber eher in Gesprachen klaren konnte, muss heute formalisiert
ablaufen, mit Weisungen und mit Verantwortungsiibernahme, Ubertragung, wie immer.

Das sind schon Themen, die halt immer starker werden.” Interview Mitarbeiter 5, S. 8.

Den politischen Durchgriff trauen sich die Mitarbeiter nicht zu beurteilen. Generell ist
festzustellen, dass die Mitarbeiter Aussagen zur Gebietskdrperschaft und zur Holding sehr
vorsichtig formulieren und sich hier nur vage ausdriicken. Politische Eingriffe werden aber

generell als nicht mehr so leicht gesehen wie friher.

.Ich sag einmal, politischer Durchgriff ist heute sicher schwerer als friher.” Interview
Mitarbeiter 1, S. 16.

Im Bereich der Postenbesetzung sehen Mitarbeiter Verbesserungspotenzial, hier ist ein
Einfluss der Personalvertretung stark zu spiren und auch Beziehungen spielen bei

Besetzungen eine Rolle.

.[...] Faktist fir mich, dass da sicher der gro3te Handlungsbedarf ist, dass ich sage, ich
muss wirklich versuchen, da die Positionen auch so besetzen, dass ich nicht auf
Freunderlwirtschaft oder auf sonst irgendwas gehe und pfh, friher ist das gegangen,
[...]" Interview Mitarbeiter 8, S. 28.

Phasen der Zentralisierung und der Dezentralisierung wechseln sich fir Fuhrungskréfte immer
wieder ab und dabei werden Ablaufe des Ofteren umgedreht. Dies kommt bei der Belegschaft
nicht gut an. Es vermittelt den Mitarbeitern den Eindruck, dass die Holding keinen Plan hat und
nicht weif3, was sie tut. Aus Sicht des Unternehmens sollten Personalentscheidungen besser
im Unternehmen selbst getroffen werden. Man muss mit dem Unternehmen und den einzelnen
Abteilungen vertraut sein, denn eine einfache Rechnung nach Képfen ist im Unternehmen
nicht sinnvoll und auch nicht mdglich. Im Rahmen der Zentralisierung und Dezentralisierung

geht es immer auch um Machtanspriche.

~Weil derzeit ist der Trend wieder zu einer totalen Zentralisierung da, das empfindet
man so. Also alle Aufgaben, beides, gehen wieder in die Holding hinein. [...] Und
diese Wellenbewegungen, die sie immer haben im Laufe eines Berufsleben, ...
manchmal gehen sie halt alle zentral, dann wieder alle dezentral. Das ist, ... alle
Maoglichkeiten sind da und sind richtig oder falsch, aber es ist im Empfinden der

Leute halt nicht sehr gut.” Interview Mitarbeiter 5, S. 15.
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Im Unternehmen ,Ausgliederung“ gibt es viele offene Fragen, die das Unternehmen selbst
nicht beantworten kann (siehe dazu die Kapitel 10.3.1 und 10.3.2). Das verunsichert die

Mitarbeiter, heizt die Gerilichtekiiche an und wirkt sich negativ auf die Produktivitat aus.

LAIso es ist sehr viel Unsicherheit im Unternehmen, [...], da gibt es hunderttausend
Gertichte, aber nicht wirkliche, ah, haltbare Informationen und, da, die pfh, da ist sehr
viel Unwissenheit da und das merkt man irgendwo, nicht. Die Leute sind teilweise
frustriert, sie sind unzufrieden, sie sind demotiviert, sie sind, ... sie haben geistig
teilweise gekindigt und sagen, okay, dann, das sitze ich auch noch aus [...]" Interview
Mitarbeiter 11, S. 21.

Das Unternehmen fiihlt sich von der Gebietskérperschaft hier auch im Stich gelassen, weil
kein klares Bekenntnis zum Kernprodukt des Unternehmens kommt, und die Bedeutung fir

die Gebietskorperschaft nicht richtig eingeschatzt werden kann.

.[-..] ein dutzend Mdglichkeiten und ich habe das verglichen, ja, zum Teil auch gesteuert
worden, nicht, politisch gesteuert worden, [alternatives Produkt], die
[Gebietskorperschaft] [...] hat es reguliert, freifina-, also geftérderter Wohnbau,
[Alternativer Produkt]vertrag, dann Mietvertrag, sonst nichts, nicht. ...Das ist rein
politische Arbeit, nicht. ... Also da haben wir ein bisschen auch, ... sozusagen an Image
eingebif3t, weil wir halt unmodern geworden sind und auch die Entwicklung, also
marketingmaRig, sage ich einmal, ein bisschen die Entwicklung verschlafen haben, ja
[...]* Interview Mitarbeiter 11, S. 26.

LAlso auch da, am Ende kann man sagen, die [Gebietskdrperschaft] hat andere
Vorstellungen zu [Kernprodukt] als wie wir, wir sehen das halt eher noch sehr konstant
auf die nachsten 50 Jahre, 40 Jahre, ah, die [Gebietskorperschaft] vermutlich will es

sich ein bisschen einddmmen, [...]." Interview Mitarbeiter 13, S. 19.

Hier wiinscht sich das Unternehmen klare Aussagen und richtungsweisende Entscheidungen
und Vorgaben. Nur wenn eine klare Strategie der Gebietskorperschaft vorhanden ist, dann
kann auch das Unternehmen strategische Planungen sinnvoll durchfihren und im

Unternehmen Unsicherheit durch ein Mehr an Information entgegenwirken.

».--] natdrlich kommen da Vorgaben von den [Vorstanden in der Holding], die wiederum
sehr natirlich vom [politisches Organ], vom [politisches Oberhaupt der
Gebietskorperschaft], auch politisch ihre Vorgaben haben, ah klar, &h, aber das
klassische Beispiel ist jetzt, dass die [Gebietskorperschaft] wenig Geld hat, jetzt
Uberlegt sie sich natirlich auch, wie sie ihre Kinder ernahrt, nicht [Aufzahlung der
Unternehmen], im Wesentlichen, ja, aber bis heute hat man es nicht geschafft, sich

einen, ... an einen Tisch zu setzen mit diesen ... Versorgern und eine gemeinsam

- 206 -



[Infrastruktur]strategie fur die [Name der Gebietskorperschaft] zu entwickeln [...]"
Interview Mitarbeiter 11, S. 24.

Wenn eingespart wird, waren mehr Informationen fir die Akzeptanz bei den Mitarbeitern
hilfreich. Hier wiirde sich das Management mehr Transparenz auch in der Politik wiinschen,

damit die Mitarbeiter sehen, warum und wofiur gespart wird.

J---] und da wird man sehr aufpassen missen in der Zukunft, dass man nicht da
runtergeht, denn im Moment, was man verliert, ein bisschen die Leute mitzunehmen.
Die Leute haben den Eindruck, ich mache meine Arbeit, aber alle anderen denken
eigentlich nur Uber irgendwelche Dinge nach, die fir mich gar nicht wesentlich sind, ob
ich jetzt, keine Ahnung, ein [...] baue irgendwo in [...] oder nicht, ah, interessiert mich
nicht, aber ich muss mit meinem Beitrag das mitfinanzieren. So ungefahr ist die
Stimmung, ja. Also da muss man aufpassen, [...], sondern da muss man schauen, dass

man gemeinsam wieder ein besseres Bild zeichnet.” Interview Mitarbeiter 5, S. 13f.

Das Unternehmen ist mit anderen Infrastrukturbereichen in einer Holding zusammengefasst.
Von der Strategie der Holding bekommen die Mitarbeiter wenig mit, das kommt nicht bis zur
Ebene der Mitarbeiter hinunter. Informationen auf Ebene der Investitionen werden den
Mitarbeitern mitgeteilt. Das gibt ihnen generell ein positives Gefuhl, da sie das mit Tatendrang
und Unternehmergeist verbinden. In vielen Féllen fehlen aber Erklarungen, warum bestimmte

Investitionen getétigt werden und warum sie wichtig sind.

J---] wenn ich jetzt einmal von unseren Monteuren und Meistern spreche, die drauf3en
die praktische Tatigkeit machen, der will arbeiten, oder der hat seine Arbeit und das
andere interessiert ihn jetzt nicht, ob da jetzt, weild ich nicht, irgendein Tdchtertag
organisiert wird oder nicht. Fir das haben sie ein Geld, nicht. Und wenn es dann so
heil3t, so quasi, er soll jetzt weniger verdienen und gleichzeitig sieht man also auf den
Internetseiten, was halt da quasi fir sonstiges Rahmenprogramm noch lauft, ist oft die

Frage,... was hat das jetzt mit mir [...] zu tun.” Interview Mitarbeiter 20, S. 19.

L,Er sieht nur, ich darf heute weniger Uberstunden machen, der Kunde hat ein saures
Gesicht, ah, jeder sagt mir, es ist noch immer zu teuer, ja, und mein Geld jetzt irgendwo
hin nach, ... wo immer hin, irgendwo verschwindet es in irgendwelche Kanéle. Das sieht
der Mitarbeiter oder das empfindet er ... und von diesen Themen muss man weg."

Interview Mitarbeiter 5, S. 14.

Die Mitarbeiter wollen sich in der Beschreibung des Verhaltnisses zur Holding nicht aus dem
Fenster lehnen. Sie sehen Mal3 und Ziel bei Investitionen und strategischen Entscheidungen
als wichtig an, dies ist aber aus ihrer Sicht nicht immer erfillt. Mitarbeiter spielen hier auf die

Forderungen nach Investitionen in einem anderen Infrastrukturbereich  der
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Gebietskorperschaft an und die Frage nach der Finanzierbarkeit. Ihr Bereich spielt im
Vergleich zu den anderen eine eher untergeordnete Rolle. Sie bekommen von der Holding
meistens nicht den Vorzug. Holding und Gebietskdrperschatft sind sich in ihren Positionen aus
Sicht des Unternehmens nicht immer einig. Hier sieht das Unternehmen die Aufgabe der
Holding darin, diese Fragen mit der Gebietskdrperschaft auszuverhandeln und Pramissen
festzulegen, auf Basis dessen strategische Planungen erfolgen kénnen. Entscheidungen der
Holding sind fiir die Mitarbeiter nicht logisch und nicht nachvollziehbar. Sie haben das Gefiihl,
dass die Holding nicht weil was sie tut. Kritik am Verhalten der Gebietskorperschaft oder der

Holding wird im Unternehmen selten offen geaufert, sondern zumeist versteckt gelbt.

Generell empfinden die Mitarbeiter im Unternehmen auch, dass ihre Arbeit als weniger
wichtig und wertvoll angesehen wird. Hier vor allem von der technischen Seite her.
Mitarbeiter, die in den Kernprozessen des Unternehmens téatig sind, werden im
Unternehmen stark beschnitten, wahrend andere Abteilung (z.B. IT) besonders

unterstitzt werden.

~Aber die Abteilung, die technisch gesehen [die Infrastruktur] aufrecht erhélt ..., die wird
momentan beschnitten bis zum geht nicht mehr, mit Kosten senken, etc. etc. Bei denen
wird nicht gesagt, zum Beispiel: ,Komm, wir unterstiitzen euch, jetzt schauen wir mal,
wie wir es machen kénnen, gemeinsam’. Nein, es wird dort gesagt: ,Okay, ihr misst

runter um 30 Prozent, zum Beispiel." Interview Mitarbeiter 16, S. 6.

Der volkswirtschaftliche Nutzen, den das Unternehmen erbringt, wird ebenfalls nicht
ausreichend gewirdigt und geschatzt aus Sicht der Mitarbeiter. Es geht immer nur um
Bilanzen und Einsparungen. Dem Unternehmen fehlt einerseits die Anerkennung, Akzeptanz
und Wertschatzung von der Gebietskorperschaft fir die eigene Leistung. Auf der anderen

Seite hat es sich das Unternehmen zum Ziel gesetzt, nicht aufzufallen.

»Aber das sind wirklich unsere Starken. Also wir wollen eigentlich gar nicht am Markt
als [Infrastruktur]betreiber auffallen. Solange wir nicht auffallen und die Leute sind
zufrieden, haben wir unseren Zweck erfillt. Also wir brauchen keine riesen
Marketingaktionen, werden sie bei uns kaum merken. also wir sind da fur die
Versorgung, also fir die [Infrastruktur], fur die Technik, und die anderen sollen [Produkt]

verkaufen.” Interview Mitarbeiter 5, S. 10.

Das Nichtauffallen wird als Starke gesehen, es kann das Unternehmen in der Auf3enwirkung
aber schwachen. Dies konnte auch ein Grund dafir sein, dass die Bedeutung fur das
Funktionieren der Gebietskdrperschaft, weder den Bewohnern noch der Gebietskérperschaft

selbst bewusst ist. Das Unternehmen verkauft seine Leistung nach auf3en schlecht (siehe
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Kapitel 10.3.6). Die Wertschatzung der Arbeit durch die Bevélkerung ist aus Sicht der
Mitarbeiter gering.

Auf den ersten Blick ist das Unternehmen der Holding verantwortlich, aber eigentlich gewinnt
die Regulierungsbehdrde immer mehr an Bedeutung. Im Unternehmen herrscht subjektiv das
Gefluhl, dass nur mehr die Regulierungsbehérde bestimmt. Die Mitarbeiter empfinden, dass
die Holding und die Gebietskérperschaft nicht so starken Einfluss und Macht ausiben auf das
Unternehmen wie die Regulierungsbehérde und dieser Trend verschérft sich immer mehr. Das
Unternehmen versucht, beiden Seiten (Gebietskdrperschaft und Regulierungsbehérde)
gerecht zu werden. Beide haben unterschiedliche Ziele und das Unternehmen steht in der
Mitte.

-Wir sind von den Verantwortlichkeiten eigentlich in erster Linie schon schén langsam
nur mehr der [Regulierungsbehorde] verantwortlich und sind ein bisschen so in der
Schere drinnen. Die [Regulierungsbehérde], die ja die kompletten Tarife und damit auch
die Erlose festsetzt und auf der anderen Seite die Holding, &h, die sagt: ,Na irgendwo,
Oh, gibt es noch einen Topf Geld, was ihr ausgeben dirft." Die [Regulierungsbehdrde]
wieder auf der anderen Seite: ,Ihr misst aber sicherstellen, dass die Versorgung der
Kunden sicher und zuverlassig ist'. Das heil3t de facto, fiir alle Gebrechen sind wir
haftbar, allerdings, wir sind auch de facto weisungsfrei. Also was das anbelangt, 6h,
kénnte ich heute sagen, es gibt keine Reduktion bei Investitionen, im Gegenteil, wir
brauchen mehr Geld und das geht so weit, ah, dass die Regulation dann sagt, na geht
auf die Bank und holt euch eines. Sehr salopp jetzt gesagt, aber in die Richtung geht
das. Es geht immer mehr dort hin, dass die [Infrastruktur]betreiber immer mehr
eigentlich aus solchen Verbanden durch Regelungen die [Regulierungsbehorde], &h,
heraustriften und irgendwann moglicherweise einmal komplett unabhangig sind.”

Interview Mitarbeiter 5, S. 2.

Das Unternehmen mdchte sowohl zur Regulierungsbehdrde als auch zur Gebietskorperschaft
ein gutes Verhaltnis haben und es sich mit keinem der beiden verscherzen. Ziel ist es, einen
sinnvollen Spagat zu schaffen und die Ziele der Holding und des Regulators in Einklang zu
bringen, denn darin sieht das Unternehmen die besten Uberlebenschancen. Das
Unternehmen nimmt bei der Regulierungsbehdrde weniger Verhandlungsspielraum wahr, als
bei der Holding. Diese zeigt sich im Allgemeinen kompromissbereiter. Die Situation des
Unternehmens wiirde sich verbessern, wenn es gelange, das Unternehmen aus dieser Schere
zu befreien und gemeinsam mit der Holding eine starkere Position zur Regulierungsbehérde
aufzubauen. Das Unternehmen versucht, mit der Regulierungsbehdrde gut auszukommen,

weil sie das missen und weil sie von ihr abhéngig sind. Je besser die Gesprachsbasis ist,

- 209 -



umso leichter bekommt das Unternehmen Kosten anerkannt. Das Unternehmen muss mit dem

Regulator leben, ob es will oder nicht, es bleibt ihm nichts anderes Ubrig.

»L---] und wir versuchen halt einfach aus dem, was da ist, das Beste zu machen ..., wobei
die Regulierungsbehdrde jetzt nicht unser bester Freund ist, das muss man halt auch
sagen, ja. Also da sind schon kleinere Kadmpfe auch zu fiihren, aber das geht nie so
Uber die Buhne, dass einer, ah, sich so, ... also zu stark in eine Ecke gedrangt fihlen

muss.” Interview Mitarbeiter 13, S. 6.

Die Verhandlung mit der Regulierungsbehérde sind miihsam und werden vom Unternehmen

als lastig empfunden.

,und da haben wir dann irgendwann einmal begriffen, dass das mit der Marktéffnung
nicht aufhért und dass eigentlich die Kontrollbehérde keinen Frieden gibt, ah, das nur,
wenn man das umsetzt, was verlangt wird, dass das noch lange nicht reicht, dass das

dann auch anerkannt wird, [...]* Interview Mitarbeiter 1, S. 10f.

10.3.4. ,Wir wurden auseinandergerissen!* Liberalisierung des Marktes und
damit einhergehende Verkleinerung und Abspaltung eines Unternehmensteils

Grol3e Veranderungen in der Organisation ergaben sich aufgrund der Marktliberalisierung und
des damit verbundenen ,Unbundlings®, also der Trennung von Infrastrukturbereitstellung und
Vertrieb. Damit ist ein Teil des Unternehmens in eine andere Organisation tUberfuhrt worden
und musste vom urspringlichen Unternehmen getrennt werden. Nicht nur ein Teil des
Unternehmens ist weggefallen, sondern auch ein wesentlicher Unternehmenszweck, namlich
die Kunden mit dem Kernprodukt zu beliefern. Die Liberalisierung war von Gesetzes wegen
vorgegeben und musste vom Unternehmen umgesetzt werden. Die Mitarbeiter sahen zwar
keinen Sinn in dieser gesetzlichen Regelung, waren aber als Beamte gewohnt, gesetzliche
Rahmenbedingungen entsprechend umzusetzen. Der gesetzliche Druck hat dazu gefuhrt,
dass, wenn schon kein Sinn gesehen werden konnte, zumindest die Notwendigkeit
verdeutlicht wurde. Der oder das Bdse war nicht im Unternehmen oder der Holding zu finden,
sondern konnte in der EU ausgemacht werden. Der Vertrieb war der kleinere Bereich im

Unternehmen und ist heute in einem anderen Infrastrukturbereich eingegliedert.

Die Trennung von Infrastruktur und Vertrieb hat eine Identitéts- und Sinnkrise im Unternehmen

ausgelost.

.Das war fur uns vielleicht mehr Identitatsproblem und mehr Sinnkrise als, 6h, die

gesamte Geschichte, ob das jetzt innerhalb der [Gebietskorperschaft] [...] ein eigenes
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Unternehmen ist oder. ... Das war fiir uns nicht so interessant.” Interview Mitarbeiter 1,
S. 4.

Die Liberalisierung wird als ein gewaltiger Einschnitt beschrieben, der zu einer Zerschlagung

des Unternehmens gefiihrt hat.

J---] und die Liberalisierung war damals eigentlich eine Zerschlagung vom ganzen

Betrieb. Also das war, &h, nicht sehr lustig.” Interview Mitarbeiter 5, S. 12.

Dieser Vorgang hat das Unternehmen wirklich im Kern getroffen und es war fiir die Mitarbeiter
schwer hinzunehmen - vom Infrastrukturlieferanten zum Infrastruktur-Bereitsteller, ohne
direkte Einnahmequelle durch den Verkauf des Kernprodukts. Damit kann nur mehr die
Bereitstellung der Infrastruktur verrechnet werden, diese wird allerdings durch den Regulator
kontrolliert und minimiert. Starke Einschnitte auf der Einnahmenseite gehen einher mit mehr

Transparenz und wirtschaftlicher Verantwortung.

Das Verstandnis fir die Tatigkeit und die Aufgabe des Unternehmens und die Identifikation mit
dem Gesamtauftrag des Unternehmens hat sich damit stark veréandert, da ein wesentlicher
Zweck des Unternehmens (Belieferung des Kunden) weggefallen ist. Das Unternehmen hat
eine wesentliche Aufgabe (Vertrieb) verloren und eine neue Aufgabe (Datenaufbereitung)
hinzubekommen. Letztere wird aber nicht als neue Aufgabe wahrgenommen, da sie
vorwiegend als Belastung erlebt, aber nicht als neue Herausforderung erkannt wird (siehe
dazu auch Kapitel 10.3.7).

Die Veranderungen waren fur das Unternehmen nicht existenzbedrohend, Mitarbeiter haben
das damals aber so empfunden. Jedenfalls war die Entscheidung fur das Unternehmen
zukunftsweisend. Die Zukunft des Unternehmens wird durch die Liberalisierung vollkommen

neu geschrieben. Die Mitarbeiter driicken dies durch die alte und die neue Welt aus.

Jch hab sehr kurz die Zeit noch mitbekommen, wie die Welt war, also die alte

[Kernprodukt]-Welt vor der Liberalisierung, [...]* Interview Mitarbeiter 13, S. 1.

Die Marktliberalisierung ist fur das Unternehmen auf kognitiver Ebene ein abgeschlossener
Prozess, emotional schmerzt die Trennung die Mitarbeiter nach wie vor. Die Trennung der
beiden Unternehmensbereiche wurde damals schnell und radikal vollzogen. Eine zdgerliche
Herangehensweise wére aus Sicht der Fuhrungskrafte heute hinderlich gewesen. Es ist den
Mitarbeitern seither klar. Das Unternehmen hat mit der Lieferung des Produkts nichts mehr zu

tun.
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LAlso diese Abspaltung vom [Produkt]vertrieb, das war ja ein extern vorgegebener Akt.
Ah. Das hat teilweise sicher zu ldentitatskrisen gefiihrt, die wir mittlerweile aber
bewdltigt haben. Also die Mitarbeiter sehen uns derzeit wirklich als reinen
[Infrastruktur]betreiber, der mit der [Produkt]lieferung und mit den [Produkt]vertragen

definitiv nichts mehr zu tun hat.” Interview Mitarbeiter 1, S. 4.

Es musste eine so klare Abgrenzung geschaffen werden, die auch streng durchgehalten wird,

sonst hatten die Mitarbeiter aufgrund ihrer hohen Identifikation diesen Switch nicht geschafft.

»Wir haben uns sehr klar positioniert. Das ist unser Job, das ist nicht mehr unser Job,
das auseinander gehalten und ... das ist am Anfang teilweise belachelt worden,
Osterreichweit, aber ich denke, dass wir uns dadurch sehr schnell eben mit der neuen
Rolle abgefunden haben und sehr schnell hineingefunden haben. Oh. Uns hat zwei
Jahre nach der Markt6ffnung die [Regulierungsbehérde] selbst noch gefragt, was bei
uns das [Produkt] kostet und ich habe ihm dann gesagt, wir haben kein [Produkt] und
ich denke, ihr wisst warum nicht. Aber das. ... Es ist. ... Diese Markt6ffnung ist nicht

einfach zu verstehen.” Interview Mitarbeiter 1, S. 4f.

Im Rahmen der Umsetzung der Liberalisierung hat das Management ein grof3es Vertrauen der
Belegschaft gespurt. Die Fihrungsmannschaft hat gewusst, wo es hingeht, wie es weitergeht
und die Mitarbeiter abgeholt, wo sie standen. Es ist ein gemeinsamer Weg verfolgt worden
und es hat sich ein starkes Gemeinschaftsgefihl ausgepragt. Wenn einer mit einer Vision

vorausgeht, dann folgen ihm alle nach.

,und diese Kultur ist bei uns unglaublich stark. Also wir gehen wirklich ,alle gemeinsam’
relativ stringent einen Weg, wenn es einer vorgibt und erklaren kann, dann marschieren
wir und da braucht man sich auch nicht mehr kimmern, das rennt zum Teil von selber.

... Aber die Leute wissen und glauben das auch.” Interview Mitarbeiter 5, S. 18.

Ein Schlissel fur das Gelingen dieses Prozesses war aus Sicht der Fuhrungskréafte die
Kommunikation. Sie hat geholfen, die Mitarbeiter auf den neuen Weg einzuschwdéren. Jede
Abteilung musste Uberlegen, was das fiir sie bedeutet. Der Prozess war schwierig, weil die
Mitarbeiter (vor allem im Kundendienst) dauernd mit der alten Welt konfrontiert wurden. Das
Unternehmen versuchte diese Trennung so gut wie moglich zu leben und wollte, dass der
Kunde davon mdglichst wenig mitbekommt. Das ist dem Unternehmen gelungen und darauf

ist es stolz.

.Der Kunde soll nichts merken, das miissen wir intern regeln.” Interview Mitarbeiter 5,
S. 9.
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Als Konsequenz daraus ergab sich fur die Mitarbeiter im Kundendienst aber ein massiver

Informations- und Erklarungsbedarf. Kunden auf3erten ihnren Unmut tber die Trennung.

LAISO je konsequenter wir es spielen, desto leichter tun wir uns damit, aber diese
Diskussion dann auf dem Ricken vom Konsumenten auszutragen, das ist das, was
dann teilweise sich nicht gut anfuhlt. ... Ah. Derzeit kommt es selten vor, dass sich der
Kunde zuerst zu uns verirrt, aber dann muss man ihm schlicht und einfach sagen:
,Zuerst einen [Produkt]vertrag und dann kommst wieder‘. Also wir haben auch schon
Kunden wegschicken missen, ... weil wir es einfach nicht dirfen und weil wir eben
keinen [Produkt]vertrag vermitteln dirfen. Das fiihlt sich dann nicht gut an.” Interview
Mitarbeiter 1, S. 5.

Im Kundendienst fallen diese Kunden besonders auf und zwar einerseits, weil sie das
Unternehmen immer an die schmerzliche Trennung erinnern und andererseits werden diese
Falle auch dafiir herangezogen, um die eigene Meinung zu bestatigen — namlich, dass der
Kunde diese Trennung gar nicht will. Die Mitarbeiter konnten dies als Ventil nutzen, um ihren
Arger und Frust tiber diese neue Regelung kundzutun. Dem Beamtenethos folgend wurde sie
trotzdem umgesetzt, begleitet von Arger, Schmerz und Frust. Dieser wurde einerseits dadurch
entladen, dass die gesetzlichen Vorgaben genau eingehalten wurden - und der Arger mancher
Kunden uber den Mehraufwand wurde mit den gesetzlichen Regelungen der EU begrindet.
Das Unternehmen versuchte auch gegeniber der Kontrollbehodrde die eigenen Méglichkeiten
auszuschopfen. So wurde implizit gegen die Marktliberalisierung gearbeitet und revoltiert.
Manche Mitarbeiter sehen es als Genugtuung und Bestéatigung, dass es noch immer Kunden

gibt, die sich nicht auskennen und bei ihnen um das Produkt anfragen.

Manche identifizieren sich nach wie vor mit dem Vertrieb, andere trauern dem Verlust nach.
Das Unternehmen fuhlt sich immer noch stark mit dem Vertrieb verbunden. Die Einstellung
des Unternehmens zur Liberalisierung stellt bei der Verarbeitung einen wesentlichen Faktor
dar. Die Mitarbeiter sehen in der Liberalisierung keinen Sinn. Sie machen die

Marktliberalisierung lacherlich.

»Zynisch kénnte man auch sagen, das gleiche [Produkt] [kommt] durch die gleichen
[Infrastruktur] zu den gleichen Kunden wie bisher. Und zwei bis drei Monate spater
unterhalten sich funf verschiedene Firmen in irgendwelchen Bilanzgruppen, wer jetzt
was zu zahlen hat und warum und das Ganze nennt man dann Markt6ffnung. Also, 6h,

die Sinnhaftigkeit [...] hat sich mir noch nicht erschlossen.” Interview Mitarbeiter 1, S. 5.

Fur die Kunden wird aus Sicht der Mitarbeiter nichts billiger, weil die Rahmenbedingungen fir
alle sehr ahnlich sind. 2 der 3 Komponenten des Preises, die den Kern ausmachen, sind fr

alle gleich. Der Preis, um den ein Wettbewerb entstehen kann, ist bei diesem Produkt sehr
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gering. Die Kunden wollen die Trennung nicht, das Unternehmen ist aufgrund einer EU-
Richtlinie dazu gezwungen, sieht selbst aber die Notwendigkeit und den Nutzen nicht und

verliert dazu noch eine seiner Kernaufgaben.

Das Argument, dass eine EU-Richtlinie an der Liberalisierung schuld ist, und das
Unternehmen es umsetzen muss, auch wenn es nicht will, war zu Beginn gut, um gegenuber
den Mitarbeitern zu argumentieren, warum es gemacht werden muss. Nun ist es aber
behindernd, weil die Mitarbeiter es nach wie vor als unnétig sehen, im Inneren eine negative

Haltung dagegen aufbauen und unterbewusst Prozesse verkomplizieren.

Die Marktoffnung ist nicht einfach zu verstehen und es war auch nicht einfach fur die
Fuhrungskréfte, sie den Mitarbeitern zu erklaren. Sie konnten es den Mitarbeitern nicht
erklaren, weil sie es selbst nicht verstanden hatten. Sie konnten nur sagen, dass sie es

machen missen und was das konkret bedeutet.

Im Unternehmen herrscht die Meinung vor, dass die Liberalisierung als solche geschafft ist.
Die Mitarbeiter haben die Liberalisierung als Existenzbedrohung wahrgenommen, aber das
Unternehmen hat Uberlebt. Damit ist auch die Stimmung im Unternehmen besser geworden.

Das Unternehmen ist daraus sogar gestarkt hervorgegangen.

.Die Liberalisierung haben wir eigentlich geschafft, da sind wir ganz gut rausgegangen,
wir haben auch ganz gut verdient darunter, also kann man nicht klagen, aber auch durch
interne Veranderungen. Wir haben zu dem Zeitpunkt ja [Anzahl] Leute mehr gehabt wie
heute und haben eigentlich ohne Probleme diese Leute abgebaut, &hm, nicht ersetzt
und haben halt die Organisation angepasst permanent, jetzt ist man halt beim Punkt,
WO man sagt, na, da ist ein bisschen ein Limit erreicht, da muss man jetzt schon
Uberlegen, wie tu ich weiter. Wenn Sie ein Drittel der Leute weniger haben, das ist nicht

so wenig.” Interview Mitarbeiter 5, S. 13.

Im Unternehmen haben zwei Veranderungen relativ zeitnah hintereinander stattgefunden. Das
war einerseits die in diesem Kapitel beschriebene Liberalisierung und die damit verbundene
Trennung in zwei Unternehmen und andererseits die Ausgliederung des Unternehmens aus

der Gebietskérperschatft.

L#Also Sie sehen, die Marktoffnung hat anscheinend viel mehr Kerben hinterlassen als
die Ausgliederung der Unternehmen. Also das war fiir uns das einschneidende Erlebnis

und ist es teilweise immer noch.” Interview Mitarbeiter 1, S. 6.

Dies ist vermutlich darauf zurlckzufihren, dass die Marktéffnung offensichtlichere

Auswirkungen gehabt hat, als die Ausgliederung. Die Auswirkungen der Ausgliederung
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passieren langsam und schleichend (mehr Wirtschaftlichkeit, andere Vertrage der Mitarbeiter,
Abbau des hierarchischen Denkens, mehr Leistungsorientierung), wahrend die Trennung von
Infrastruktur und Vertrieb rasch passieren musste, da gesetzliche Rahmenbedingungen dies
erforderten. Dadurch, dass die Mitarbeiter stark mit der Marktliberalisierung beschaftigt sind,
nehmen sie die Veranderungen durch die Ausgliederung auch nicht so war, da zu wenig Zeit
bleibt, um sich daruber Gedanken zu machen. Noch dazu wartet bereits die nachste

strukturelle Veranderung auf die Organisation (Zusammenlegung der Infrastrukturbereiche).

Wenn Uber die Ausgliederung gesprochen wird, dann erfolgt das im Unternehmen eher
distanziert, im Sinne von ,das geht uns nichts an, das machen andere, das betrifft uns nicht".
Wenn es hingegen um die Liberalisierung geht, dann fihlen sich die Mitarbeiter direkt
betroffen. Sie hatte starke Auswirkungen auf ihre tagliche Arbeit (neue Prozessen, neue Art

der Kundenabwicklung, neuer Unternehmenszweck).

10.3.5. ,Im Unternehmen passieren Veranderungen!* — Bewahrende und

verandernde Krafte im Widerstreit

In den 90er-Jahren hat sich das Unternehmen von einem Amt zum kundenorientierten

Unternehmen entwickelt.

»ES war namlich ein menschliches Problem, weil Leute, die man 20 Jahre oder langer
in einem System, ah, eingebettet hat, wo mitdenken nicht nur nicht erwiinscht, sondern
vielleicht sogar ,verboten jetzt' ist, jetzt plotzlich zu motivieren, &h, nachzudenken, sich
einzubringen, das ist schwierig, nicht. Weil das war nie erwiinscht und jetzt auf einmal
ist das sogar gefordert, und das war, glaube ich, also bis heute hauptséchlich ah ein

bisschen, ... so ein soziales Problem [...].“ Interview Mitarbeiter 11, S. 3.

Mitarbeitern wurden grél3ere Freirdume gewahrt, sie wurden ernst genommen, eigenstandiges
Denken wurde belohnt, ihre Ideen und Verbesserungen aufgegriffen. So konnten sich die

Mitarbeiter aktiver ins Unternehmen einbringen als bisher.

.Ich schatze, der Wandel war damals in unserem Bereich durchaus an zwei, drei
Einzelpersonen gekniipft, &hm, die diese Offnung des Denkens konsequent, &h, verfolgt
haben und ich habe mich dann da auch angehangt und auch angeschlossen, weil mir
das einfach viel besser getaugt hat, wenn man ... wenn man die Freiheit hatte, etwas
arbeiten zu durfen und auch Eigenstandiges denken dirfen und, &hm, auch dieses ernst
genommen werden, wenn es um eigene Ideen geht oder wenn es um
Verbesserungsvorschlage geht, [...], um eine Kklassische Hierarchiestruktur
aufzubrechen und hier neuem Denken Platz zu machen. Also ich denke, der Wandel

war in den Kdpfen.” Interview Mitarbeiter 1, S. 2.
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Dieses ,ernst genommen werden“ driickte sich dann auch in den Auf3enkontakten aus. Die
Mitarbeiter haben die Kunden und ihre Anliegen ebenfalls ernster genommen, weil sie sich
selbst ernst genommen fihlten. Teamarbeit und Workshops wurden durchgefihrt. In der
Organisation konnte mit einigen Fihrungskraften auf Augenhdhe kommuniziert werden.

Mitarbeiter beschreiben dies als Wandel in den Kdpfen.

.Der Generationswechsel hat das einmal sozial aufgebrochen, ja, wiirde ich meinen,
wobei da der Druck eher sozusagen von der jingeren Generation gekommen ist. Ich
kann mich erinnern, dann, ... wir haben dann erstmals in der Abteilung, sowas wie eine
Abteilungsbesprechungen eingefihrt, &h, das heilt, wir haben uns ausgetauscht an den
Informationen und haben, 6h, in beide Richtungen. ... Unser Chef hat das damals als
organisierte Befehlsausgabe verstanden, hat mit jedem so ein Vier-Augen-Gesprach
gefihrt und war dann total von der Rolle, weil das eigentlich véllig anders gemeint war
als er das jetzt geglaubt hat, sondern das war auch gedacht, dass auch wir unsere
Wiinsche und unsere Meinungen und unseren Input geben kénnen, nicht nur er uns,
sondern auch zurtick, nicht. Und mit dem hat er also tberhaupt nicht umgehen kdnnen
und ist dann relativ bald in Pension gegangen, nicht, weil das war einfach, so war er
nicht sozialisiert und mit dem ist er auch nicht zurechtgekommen, nicht. Und das ist bis
heute State of the Art, dass man das Wissen halt zunehmend verteilt hat in der
Abteilung, mehr Leute eingebunden hat und zwar in Ebenen bis hinunter, nicht das
hei3t, dass man nicht mehr die Leute als reine Befehlsempfanger betrachtet hat.
Interview Mitarbeiter 11, S. 3.

In jenen Abteilungen, in denen sich dieser Wandel vollzogen hat, konnten die Fiihrungskrafte
den Mitarbeitern vermitteln, dass Veranderung der bessere Weg ist. Andere Abteilungen

konnten mit diesem neuen Denken nicht erreicht werden.

»[---] und man muss akzeptieren, dass diese Krafte auch zum System gehoren, ja, die
einfach dagegen arbeiten.” Interview Mitarbeiter 8, S. 18.

LAlso dieses Denken in alten Strukturen und alten Hierarchien, ah, war verstarkt in
einigen Hauptabteilungen vorhanden und in einigen anderen Hauptabteilungen gar
nicht.” Interview Mitarbeiter 13, S. 8.

Die Veranderungen fanden allerdings behutsam statt, immer angepasst an die klassische
Beamtenhierarchie, die musste bei allen Veranderungsprozessen mitberticksichtigt werden.
Verdnderungen passieren in der Organisation daher nur sehr langsam, das ist aus Sicht der
Mitarbeiter aber gut so. Hier sehen KV-Mitarbeiter auch einen groRen Unterschied zur

Privatwirtschatft.
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,Das heil3t, eigentlich von der Privatwirtschaft, die &hm, wo es recht schnell zugeht, das
Ganze, hier in ein sehr geordnetes und in dem Sinne langsames System

hineinzuwachsen .... Das war die meiste Umstellung. ..." Mitarbeiter 16, S. 1.

Viele haben Angst, weil sie nicht wissen, wodurch die alten Strukturen und Ablaufe ersetzt
werden sollen. Aus Sicht der Mitarbeiter muss auch nicht alles wirtschaftlich und
kostenorientiert sein. Manche Fuhrungskréfte hingegen wirden gerne sinnvolle MalRnahmen
und Ideen umsetzen, aber die klassischen Strukturen (Beamtenhierarchie) lassen es nicht zu.

Sie fuhlen sich durch diese gehemmt.

LAlso es wurden dann relativ zeitnah in dieser Zeit die ersten Fihrungsgrundsétze
einmal ausgearbeitet, es wurden Unternehmensleitbild, Unternehmenskultur einmal
angeschaut, und es haben dann eigentlich immer mehr moderne
Managementwerkzeuge Einzug gefunden ins Unternehmen. Immer, wie gesagt, ein
bisschen in einer Waage zur klassischen Beamtenhierarchie, die man natirlich
aufgrund der bestehenden Vorschriften nicht ganz negieren kann, und wie gesagt, diese
Knackpunkte, wo nicht alles geht, was man fir sinnvoll ansieht, die ziehen sich bis

heute. Interview Mitarbeiter 1, S. 2.

Moderne Managementinstrumente konnten nicht 1:1 in der Organisation angewendet werden,
sondern es musste immer in den jeweiligen Kontext Ubersetzt werden und die Vorschriften und
Regeln der Beamten mitgedacht werden. Eine losgeltste Einfiihrung dieser Instrumente war
nicht moglich. Mitarbeiter, die auf ihnre Rechte beharren, blockieren andere Mitarbeiter und

damit das Unternehmen selbst.

Den Grund fiir einen Wandel weg vom Beamtendenken hin zu mehr Verantwortung sehen die

Mitarbeiter nicht in erster Linie in der Ausgliederung begriindet.

L#AIso ich denke, der entscheidende Wandel war vom hierarchischen Beamtendenken,
was Verantwortung anbelangt und Entscheidungen anbelangt, zu einer offenen
modernen Unternehmensstruktur mit Teamfahigkeit, mit Kommunikationsfahigkeit. Das
ist, glaube ich, der entscheidende Wandel. Ob das jetzt wirklich mit den
Ausgliederungen zusammenhangt, wage ich zu bezweifeln. Ich denke, das war eher

das allgemeine Umfeld und die Gesamtentwicklung.” Interview Mitarbeiter 1, S. 15.

Mit der Ausgliederung bringen die Mitarbeiter vor allem die vielen Namens- und
Logoveranderungen in Verbindung. Diesbezlglich herrscht fir die Mitarbeiter keine
Kontinuitat. Die Mitarbeiter wissen nicht, ob es jetzt so bleibt, sie wissen nicht, was als
nachstes kommen wird. Namens- und Logodnderungen werden mittlerweile von manchen

Mitarbeitern belustigend empfunden.
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~Was wir an den Ausgliederungen halt am meisten bemerken, ist, wenn sich wieder
einmal der Name der Firma andert oder so Sachen wie, jetzt arbeite ich schon fur die
vierte Firma und sitz noch immer am selben Platz. Ja, da &ndert sich der Name dann,
es andert sich die Farbe vom Logo und dann andert sich die Gestaltung vom Logo und
dann werden wieder 30 Briefe mit einem anderen Schriftkopf versendet, ah, fiir einen
Mitarbeiter andert sich wenig. ... Also wird dann manchmal schon mit Belustigung
gesehen, wenn sich wieder einmal irgendein Name andert oder das Unternehmen
wieder woanders hin verschoben wird.“ Interview Mitarbeiter 1, S. 4.

Farben und Logo sind allerdings auch visuelle Anker, die Mitarbeiter mit dem Unternehmen

stark verbinden und deren standiger Wechsel Probleme mit der Identifikation verursacht.

~Wenn ich an das Unternehmen denke, dann sehe ich immer nur das Logo, ja. Ich habe
mich jetzt z.B. mit dem letzten Logo soweit identifiziert, dass ich eigentlich fast ein

Problem habe, dass wir schon wieder anders werden.” Interview Mitarbeiter 26, S. 20.

Das Thema Veranderung wird von den Mitarbeitern in der Organisation ganz unterschiedlich
gesehen. Jene Mitarbeiter, die am Beginn ihrer Arbeit im Unternehmen angeeckt sind, weil sie
Vorgange kritisch hinterfragt haben oder mehr Informationen haben wollten als die
Fuhrungskraft bereit war zu geben, sehen die Veranderungen positiv, da sie das Gefiihl haben,

von diesen Veranderungen zu profitieren.

.Friaher waren halt diese .. diese Systeme ganz verkndchert, ja, also da hat es Sachen
gegeben, da ... wie ich neu in der Abteilung war und ich habe geschaut quasi, was ich
am nachsten Tag zu tun habe, ha, und ich habe mir erlaubt, ja, nachzuschauen, ja, bin
ich mafRgeregelt worden, [...]. Ja, also das waren Sachen, mit denen habe ich schon
Probleme gehabt, muss ich sagen, nicht, also das waren kleine Gétter da, nicht und das
.. das ist besser geworden und diese kleinen Gotter haben ein Problem gekriegt mit der
Zeit, nicht.” Interview Mitarbeiter 25, S. 13.

J---], also mir personlich taugt es total, nicht, dass das nicht so wurscht ist, was man
macht oder nicht macht, ja." Interview Mitarbeiter 25, S. 9.

Andere, die durch diese Veradnderungen ihre Position, ihre Stellung oder einen mdglichen
Fuhrungsposten verlieren, sehen die Veranderungen vorwiegend negativ. Ob Veranderung
begrifdt oder ,bekampft* wird, ist stark abteilungsbezogen und hangt mit der jeweiligen
Fuhrungskraft zusammen. Die Begriffe ,Veranderung” und ,Verbesserung® sind in dieser

Mitarbeitergruppe negativ belegt.

L#Also, da gibt es halt, Gberall gibt es in diesen Schlisselstellen nicht diese Leute, die

quasi dieses Denken haben, sondern die halt sagen, ich lass es rennen, ich hab keine
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Arbeit damit [...] und die haben auch ein Problem damit, mit dem Ganzen und die
werden auch Probleme kriegen mit dem Ganzen, also da bin ich tiberzeugt davon [...]."
Interview Mitarbeiter 25, S. 17.

Fur Mitarbeiter, die nicht den neuen Weg mitgehen, wird es zunehmend schwerer und es ist
ein Kampf zwischen bewahrenden und verandernden Kraften entstanden, da die Mitarbeiter

nicht mehr bereit sind, die anderen zu decken.

.Ich meine so, in gewissen Geschéftsfallen, wo dann die Kunden ja eigentlich die
Leidtragenden sind und sich die Kunden beschweren dann, ... dann sage ich, ich werde
dich nicht decken, fir dein Tun, ganz einfach ... und das ist, wo friiher halt schon ...

das machen wir schon so.” Interview Mitarbeiter 25, S. 18.

Immer, wenn im Unternehmen Veranderungen beflrchtet werden, geht die Stimmung nach

unten. Die Mitarbeiter sind verunsichert und haben Angst.

»Wir haben eine sehr gut funktionierende Gerlichtekliche. Und ich denke, es ist schon
noch immer Bestandteil unserer Unternehmenskultur, dass wir uns als Erstes einmal
firchten. Ah. Ich versuche da teilweise gezielt dagegen zu arbeiten, wo es halt geht,
aber, ah, diese Veranderung ist einmal etwas, wovor ich mich flrchten muss und das
Bewusstsein, jetzt haben wir sieben Verdnderungen Uberstanden und erlebe noch

immer, das ist noch nicht so ganz durchgedrungen.” Interview Mitarbeiter 1, S. 14

Die Mitarbeiter sehen in Verdnderungen eine Gefahr fir das Unternehmen, wenn sie von
auflen kommen. Unbekannte Situationen erzeugen im Unternehmen Angst und grol3e
Unsicherheit (siehe dazu Kapitel 10.3.2). Es ist von Seiten der Mitarbeiter wenig Zuversicht
da, dass das bewaéltigbar und machbar ist. Beamte haben zwar einen sicheren Arbeitsplatz,
trotzdem verfallen die Mitarbeiter noch immer in einen Schockzustand, wenn es wieder
Gerlichte Uber Veranderungen gibt. Das Management versteht diese Angste nicht. Fir das
Management ist die Krise (Liberalisierung) vorbei und bewadltigt. Die Mitarbeiter aber kommen
noch nicht so gut damit zurecht. Es waren in der Vergangenheit zu viele Veranderungen, die
Mitarbeiter konnten das alles nicht verarbeiten, weil sich auch in ihrem taglichen Arbeitsbereich
so viel verandert hat. Das hat sie so beschéftigt, dass sie keine Zeit hatten, sich um die
organisationalen Veranderungen, die damit verbunden waren, Gedanken zu machen. Auf der
bewussten Ebene ist die Veranderung tUberstanden, aber auf der unbewussten Ebene ist sie

unverarbeitet.

Es gibt auch einige Stimmen im Unternehmen (vor allem auf Fihrungsebene), die sich auf die

lange Tradition des Unternehmens stiitzen und das Uberstehen von so vielen Veranderungen
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als Starke des Unternehmens sehen. Das Unternehmen geht aus einer Krise (z.B.

Liberalisierung) gestarkt hervor.

»Auch die ganzen Verbesserungen werden wir Uberstehen.” Interview Mitarbeiter 1, S.
6.

Im Unternehmen sind latent Probleme und Konflikte vorhanden, aber es wird darauf geachtet,
dass diese nicht eskalieren. Probleme und Konflikte treten immer dann auf, wenn alte und
neue Strukturen aufeinanderprallen. Die Mitarbeiter leisten bei Veranderungen - wenn neue
Anforderungen, an sie gestellt werden - Widerstand. Sie tun dies, indem sie sich hinter der
Hierarchie verstecken. Sie erledigen ihre Arbeit so lange nicht, bis es wirklich brennt und eine

Deadline da ist.

.Ich habe z.B. irgendeine Auswertung gebraucht von einem Kollegen, wo ich genau
gewusst habe, der hat sie hergestellt, &h, und habe es mir erlaubt, den Kollegen direkt,
ahm, ... damit zu beauftragen, dass ich gerne dieses Ergebnis héatte. Ah. Und
zurickgekommen ist, &h, einmal die Meldung, dass ich doch die Hierarchie einhalten
soll, das heil3t, ich soll einmal tGiber meinen Hauptabteilungsweg sozusagen dann den
Hauptabteilungsleiter einmal erfragen, ob es Uberhaupt mdoglich ist, dass diese
Abteilung, wo ich eh gewusst habe, dass da das liegt, ja, dass sie mir die Zahlen geben
kénnen. Dann wird Uberlegt, ob die Freigabe erfolgt und dann kriege ich vielleicht die
Zahlen. Also da wird zumindest einmal der Kontakt hergestellt, dass ich auf den

Kollegen zugehen kann, ja.” Interview Mitarbeiter 13, S. 8.

Mitarbeiter lassen damit aber Kollegen im Stich und das wirkt sich negativ auf das
Betriebsklima aus, weil deren Arbeit von den Vorarbeiten der Kollegen abhéngt. Mitarbeiter
sind aufgrund des Verhaltens ihrer Kollegen frustriert. Die Arbeit der Kollegen kommt
irgendwann doch - bevor man zur Geschéftsfihrung gehen musste oder im Streit auseinander
geht. Die Mitarbeiter wissen also genau, was sie sich leisten durfen, ohne, dass sie mit
Konsequenzen rechnen missen. Diesen Spielraum nutzen sie aus. Jene Mitarbeiter, die
engagiert sind, werden blockiert. Das Setzen von Konsequenzen ist fur Fuhrungskréfte hier
oft schwierig (siehe dazu auch Kapitel 10.3.8). Fir die Mitarbeiter ist das ein wirkliches

Problem im Unternehmen.

»1ypisch ist einmal auf jeden Fall, dass sehr hoch gehalten wird, ja, dass man sehr offen
aufeinander zugeht, sehr kommunikativ ist, &h, das alles, &h, rauslasst, wenn es
Probleme gibt, dass man gleich dariiber redet und so. Ahm, die Realitét ist nicht ganz
S0, ja, ah, teilweise gibt es Vorbehalte zwischen den Unternehmen, ah, zwischen den
Abteilungen, wenn es jetzt eben um Informationsweitergaben oder ahnliche Sachen
geht.” Interview Mitarbeiter 13, S. 11.
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Kritik oder das Ansprechen von Problemen fallt den Mitarbeitern im Unternehmen nach wie
vor schwer. Mitarbeiter denken sehr genau dartiber nach, wie sie Negatives formulieren sollen,
um niemanden direkt anzugreifen. Besonders ganz neue Mitarbeiter wollen Uber das
Unternehmen nicht oder nur oberflachlich sprechen. Sie sind noch nicht sozialisiert genug, um
ZU wissen, was genau sie sagen durfen und was nicht. Der Grad der Offenheit und
Kritikfahigkeit hangt sehr stark von der Abteilung ab und vom Abteilungsleiter. In manchen
Abteilungen herrscht wenig Vertrauen zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter und auch unter
den Mitarbeitern insgesamt. Der Beamtenethos gibt vor, dass Mitarbeiter Akten bearbeiten
und Auftrage des Vorgesetzten stur abarbeiten, ohne den Sinn und Zweck zu hinterfragen.
Kritik zu auR3ern ist dabei nicht erwtinscht. Diesem Ethos sind die Mitarbeiter (vor allem die

Beamten) bis heute teilweise noch immer treu.

,und, &h, ich hab die Erfahrung gemacht, sozusagen, wenn ich dann Entscheidungen
oder von diesen Spezialisten, sage ich mal, in Anflihrungsstrichen, hinterfragt habe oder
vielleicht einen Verbesserungsvorschlag zu seiner Entscheidung [...] &h bin ich oft auf
Widerstand gestoRRen, sage ich mal. Also das war irgendwie nicht erlaubt. Punkt. Es
war irgendwie sozusagen, das ist so wie, als ob ich ihn angreifen wirde, personlich,

dass ich jetzt seine Entscheidung, das in Frage stelle.” Interview Mitarbeiter 16, S. 2.

Wenn Mitarbeiter Kritik auf3ern, bekommen sie auch das Geflhl, dass sie sich zu weit aus dem
Fenster gelehnt haben und rudern zuriick. Mitarbeiter wissen teilweise nicht, wie sie Kritik im
Unternehmen anbringen sollen. Es ist leichter und bequemer, Kritik verdeckt zu au3ern. Wenn
Kritik offen geduf3ert wird, kann es zu einer Eskalation kommen, die die Abteilungsleiter dann

entscharfen missen.

.Dadurch, dass jetzt eben diese Kritik dann nicht so offen ausgelebt wird, ja. Also
vielleicht muss man da unterscheiden, ja. Reden wir zuerst Uber die Kritik, die nicht
offen ausgelebt wird, ja. Ahm. Ist es halt eben so, man redet halt Uber die anderen
schlecht, ja, die anderen kriegen es eh nicht mit. [...] Dann halt einfach nur Gber die
Tatigkeiten, die jetzt eine andere Abteilung macht, ob sie es gut oder schlecht machen
oder ob sie es Uberhaupt machen oder ob sie es nicht machen. [...] und wenn es jetzt
geht um Kiritik, die, ... um tatsachliche Kritik, ja, die jemand Uber wen anderen gesagt
hatte, ah, kann es schon sein, dass eben sich dann die Abteilungsleiter
zusammensetzen, um das Thema aus der Welt zu kriegen, ja, weil das unter
Umstanden eine nicht tragbare Situation dann auch ist, [...] Nicht, dass es jetzt
Aussprache zwischen den Mitarbeitern gibt, die sich Sachen an den Kopf werfen, ja,

aber das Problem wird versucht, geldst zu werden.” Interview Mitarbeiter 13, S. 15.

In Abteilungen, die den Wandel und die Veranderungen starker mittragen, kann auch auf

Fehler aufmerksam gemacht werden. Mitarbeiter missen gut argumentieren, dann wird
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daruber nochmals gesprochen und die Einwénde flieRen mit ein. Die Mitarbeiter haben so

auch das Geflhl, dass ihre Meinung wertgeschéatzt wird.

Das Unternehmen tritt nach auf3en selbstbewusst auf und hat Selbstvertrauen aufgrund seiner
langen Geschichte und Tradition und der vielen Veradnderungen, die es schon tberstanden
hat. Das Unternehmen bringt nichts so schnell aus der Ruhe, es hat eine wichtige Aufgabe zu
erfullen, und es besteht seit tber 100 Jahren. Das Unternehmen will sich auch in Zukunft als

grof3 und stark positionieren.

+#Also das Unternehmen sehe ich eher wie ein Schiff (I: Mhm.), das sich schwer aus der
Ruhe bringen lasst, ah, und das aber in eine Richtung fahrt ... und die Wellen, die halt
auf das Schiff zukommen, sind mal kleiner, mal gréRer, mal stehen andere Namen
drauf, Gesetzgeber, Regulator, Mutter, Tochter, oder keine Ahnung was, &hm, aber es
ist sozusagen ein Schiff, wo eben diese Mannschaft, die da drauf ist, nicht, ah, teilweise
Uber Bord springt, sondern halt doch eher zusammenbleibt.” Interview Mitarbeiter 13,
S. 24.

10.3.6. ,Wir fuhlen uns der Umwelt und den gesetzliche Rahmenbedingungen
ausgeliefert und haben Schwierigkeiten aktiv zu werden!” - Passivitat gegentber

Umwelt

Das Unternehmen ist starken Einflissen von auf3en ausgesetzt. Hier sind einerseits die
Holding und die Gebietskdrperschaft zu nennen, andererseits der gesetzliche Rahmen und die
damit verbundene Regulierung. Fir das Unternehmen ist nicht klar, was der Eigentiimer
(Gebietskorperschaft)  langfristig vorhat (siehe Kapitel 9.3.3.)) und von der
Regulierungsbehérde kommen immer wieder neue Anforderungen, die im Unternehmen
zeitnah umgesetzt werden mussen. Diese dul3eren Faktoren bestimmen das Unternehmen,
aber sie kbnnen nicht beherrscht werden. Das Unternehmen kann diesen Anforderungen nur
entsprechen. Eine Planung ist derzeit schwierig bis unmdglich, weil diese aul3eren Einflisse
nicht kalkulierbar sind. Das Unternehmen muss hier lernen mit grof3er Unsicherheit
umzugehen (siehe Kapitel 9.3.2.). Die Mitarbeiter sehen sich Eingriffen von auf3en hilflos
ausgeliefert. Der Handlungsspielraum wird im Unternehmen als gering wahrgenommen. Dies
fuhrt vermehrt zu Passivitat. Abteilungsleiter fihlen, dass sie zumindest intern die Moéglichkeit
haben zu gestalten, dem Regulator fihlen sie sich jedoch passiv ausgeliefert, was Frustration

auslost.

~Was wirklich phasenweise demotivierend ist, das ist die immer strengere Regulierung
durch den Regulator. Das wird im Unternehmen [...] negativ empfunden, ja, dass wir

sehr viele Dinge tun, wo wir nicht verstehen, fir was das gut ist, ja, also wo man einfach

-222 -



versucht, zwangsweise einen Markt einzufiihren, der, ... zehn Jahre lang ist es jetzt
nicht gelungen. Man versucht weiter zwangsweise einen Markt, ... so sehen es halt wir,
ich sage jetzt, die Sichtweise der Mitarbeiter, ja, vielleicht gibt es Ubergeordnet eine
andere Sichtweise. Wir empfinden diese immer starkere Regulierung als negativ. Also
das ist sicherlich ein gréRRerer Frustrationsfaktor, speziell im GroRBkundenbereich als
jetzt Frustrationen, die aus hausinternen Geschichten passieren, weil da, hausintern,
habe ich immer ein bisschen das Gefihl, ich kann mitgestalten, mitreden. Das, was ein

Regulator macht, habe ich null Einfluss darauf, ja.“ Interview Mitarbeiter 21, S. 31.

Das Unternehmen versucht auf die Verdnderungen der Umwelt zu reagieren und sich
vorzubereiten. Dies ist allerdings nur bedingt mdglich. Es gibt Kréafte (Gebietskdrperschatft,
Holding, Regulierungsbehérde), die dem Unternehmen gewisse Dinge (Innovationen etc.)
vorgeben. Die Kunden werden aus Sicht des Unternehmens hier als Vorwand verwendet,
eigentlich stecken andere Interessensgruppen dahinter. Selbst Fuhrungskréfte sehen in

diesen neuen Entwicklungen und Forderungen von auf3en oft keinen Sinn - und kbénnen sie

ihren Mitarbeitern auch nur schwer naher bringen.

~Wissen Sie, dass Sie einen [neues innovatives Produkt] wollen? [...]* [Interviewer:
Nein.] Wir werden es wahrscheinlich relativ schnell umsetzen miissen, weil die Kunden
das wollen. [...] Dummerweise finde ich ganz wenig Kunden, die wissen, dass sie das
wollen. Also das, ... da sind dann teilweise Krafte am Werk, wo man nicht ganz weif3,
wo das hinsteht. Aber andererseits, sag ich einmal, die Infrastruktur in [Name der
Gebietskorperschaft] ist stabil genug, dass sie auch das wegsteckt.” Interview
Mitarbeiter 1, S. 6.

Das Unternehmen versucht sich trotz der Abhangigkeit von &aufReren Umstéanden,

Handlungsspielraume zu suchen. Dies ist dringend notwendig, um vom Reagieren zum

Agieren zu kommen.

-Wir missen uns jetzt laufend anpassen, was will der Regulator, ja, dass wir immer,
nicht reagieren, sondern dass wir agieren, dass wir schauen immer, ja und das -, den
Eindruck muss das Unternehmen haben, das muissen die Leute unten haben, die
mussen sich auf dich verlassen kdnnen, ja. Und wir haben genug Phasen schon gehabt,
wo von der Geschaftsfihrung her ein bisschen, sage ich, oder von den Fuhrungskraften
ein bisschen die, ... Segel gestrichen worden sind, ja und wo wir zwar gewusst haben,

es steht was an, aber wir tun nichts, ja.” Interview Mitarbeiter 8, S. 6.

Die Tarife und damit die Preise kénnen nicht frei gewahlt werden, sondern werden vom
Regulator genehmigt. Das Unternehmen muss die Kosten ermitteln, die vom Regulator
anerkannt werden mussen, und danach richtet sich der Tarif fiir das kommende Jahr. Dem

Management sind hier die Hande gebunden. Einnahmenseitig kann nur wenig gemacht
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werden (Altlastenverkauf und gutes Verhandeln). So versucht das Unternehmen, seine

Tatigkeiten auszuweiten, um weitere Ertrége ins Unternehmen einzuspielen.

~Wenn uns die Behdrde nachweist, dass, &hm, am Markt es Firmen gibt, die glinstigere
Kosten haben, da kommen wir diesbeziglich unter Druck und missen auch schauen,
dass wir billiger werden [...] und die Holding als Eigentiimer sagt naturlich, ich will
entsprechende Renditen haben und das spief3t sich nattrrlich manchmal, also dass man
die Renditen auf der einen Seite sicherstellt, auf der anderen Seite die Tarife aber
gesenkt bekommt, weil man hat ja nicht die Mdglichkeiten, 6h, die ein privates
Unternehmen hat, [...] also missen sie schauen, dass sie mit den Ressourcen, die sie
haben, moglichst gut wirtschaften. Einerseits Uber die Erldse und andererseits naturlich,
dass sie naturlich auch Mitarbeiter dazu bewegen, Tatigkeiten zu machen, die jetzt nicht
[Unternehmen] spezifisch sind, [...], was es so gibt, wo die Leute Fahigkeiten haben
und damit spielen die Leute nattrlich wieder Ertrage herein, die ihnen zugutekommen.
Also das ist so in etwa die Kunst.” Interview Mitarbeiter 5, S. 3.

Die Mitarbeiter flhlen sich den Gegebenheiten ausgeliefert und sehen sich als weniger flexibel

als friher, als das Produkt auch verkauft werden durfte.

J---], ja wir als [...]-, reiner [Infrastruktur]betreiber, der damals auch [Produkt] verkauft
hat, haben wir uns flexibler empfunden. Das heil3t (I: Mhm.), wir haben damals, ah, am
Kunden mehr Mdéglichkeiten gehabt. Heute sind wir sehr stark reglementiert, das stort.

... Das ist was, was sicherlich eher negativ ist. Interview Mitarbeiter 21, S. 30.

Das Verhaltnis zum Kunden hat sich verandert. Mittlerweile hat sich der Kundenbegriff nahezu
Uberall im Unternehmen durchgesetzt. Dem Unternehmen ist bewusst, dass es sich am Markt
bewahren muss, es hat einen Kunden und ist von diesem abhangig. Das
Abhangigkeitsverhéaltnis hat begonnen sich umzukehren. Friher war der Kunde stark vom
Unternehmen abhangig. Heute hat er mehrere Alternativen und das Uberleben der
Organisation hangt davon ab, dass der Kunde in Zukunft auf dieses Produkt setzt. Das
Unternehmen ist stolz darauf, dass es trotz der schwierigen Rahmenbedingungen noch immer

Zuwachse bei der Kundenzahl verzeichnen kann.

,uns ist eigentlich wichtig, Kunden zu halten. Das heifRt, das Thema ist naturlich. ... Ah.
Kundengewinnung ist immer ein Thema, aber Kundengewinnung wird wahrscheinlich
immer weniger ein Thema sein in einem satten Markt, ja, wo dann, ... wo jetzt
sozusagen eher griine Produkte forciert werden. Ist ja auch okay, muss man ja auch
akzeptieren, ja. Ah. Das heif3t, wir, ... eher in der Richtung Kunden gut betreuen,
Kunden gut beraten und der Erfolg ist, wenn wir die Kunden behalten.” Interview
Mitarbeiter 21, S. 32.
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Eigene PR und eigenes Lobbying sind nicht ausreichend vorhanden. Es ist wenig
AuBRenwirkung des Unternehmens zu spiren und die Interessen des Unternehmens muissten

bei den verschiedenen Anspruchsgruppen besser geltend gemacht werden.

»Wir haben keine Lobby. Ein Job, unserer Geschéftsfihrung wére auch, so steht es halt
im Handelsbuch, die Vertretung unseres Unternehmens nach auf3en, [...]. Ohne Lobby,
gerade in Osterreich sehr sehr schwierig. Das heiflt, wir haben, ... wir sind da schlecht
vertreten, ein bisschen da die Entwicklung verschlafen [...] und auch die Entwicklung
marketingmaRig, sage ich einmal, ein bisschen die Entwicklung verschlafen.” Interview
Mitarbeiter 11, S. 25f.

Die Ausgliederung hat fir das Unternehmen keine unternehmerische Freiheit bedeutet,
sondern durch die Liberalisierung hat es eine zweite Behorde, die Anspriche an das
Unternehmen stellt, dazu bekommen. Fir das Unternehmen sind derzeit nur die Nachteile der
privatwirtschaftlichen Fuhrung préasent, die Vorteile kbnnen nicht ausgenutzt werden. Das
Unternehmen nimmt den eigenen Anteil und damit eigene Handlungsoptionen nur schwer
wahr und so bekommt das Handeln im Unternehmen wieder eher einen Verwaltungscharakter

und keinen unternehmerisch-gestalterischen Charakter.

10.3.7. ,Alles wird bei uns formalisiert und protokolliert!* - Verstarkung der

burokratischen Strukturen

Seit der Ausgliederung wird von mehr Leuten darauf geschaut, wie das Unternehmen gefiihrt
wird. Das Unternehmen und die Zahlen sind transparenter geworden. Die Ausgliederung hat
im Unternehmen ein betriebswirtschaftlicheres Denken geférdert. Das Unternehmen musste
sich Gedanken machen, was die Kostentreiber sind. Die Kostenzuordnung musste klarer
definiert und die Transparenz erhdht werden. Kosten muissen genau dargelegt und
argumentiert werden. Das Unternehmen bekommt von der Regulierungsbehorde
vorgeschrieben, wieviel die Infrastrukturbereitstellung fur die Gebietskdrperschaft kosten darf.
Diese Kosten sind sehr knapp bemessen und orientieren sich an Marktpreisen. Ein starkeres
Kostenbewusstsein hat dazu gefihrt, dass die Kosten vom Unternehmen als beeinflussbar
und auch beherrschbar angesehen werden. Das Unternehmen ist hier nicht nur von anderen
Faktoren abhangig, sondern hat selbst Handlungsspielraum. Man weil3 zumindest, wo

Sparpotenzial vorhanden ist, auch wenn es noch nicht vollkommen ausgeschdpft wird.

Ausgliederung und Liberalisierung des Marktes haben hier Veranderungen in die Organisation
gebracht. Auswirkung der Liberalisierung war, dass das Unternehmen mit Zertifizierungen

begonnen hat, weil das international so Ublich ist.

- 225 -



LAlso wir sind auf allem zertifiziert, was man sich zertifizieren lassen kann, und werden

immer Uberprift.” Interview Mitarbeiter 5, S. 9.

Dadurch sind Prozesse und Ablaufe durchleuchtet und verbessert worden. Es gab
Umstrukturierungen, die aus Sicht der Mitarbeiter zu einer Erh6hung der Komplexitat gefihrt
haben. Im Unternehmen sind Abteilungen sehr stark auf sich bezogen. In Projekten missen
aber sehr viele Mitarbeiter aus unterschiedlichen Abteilungen einbezogen werden, es gibt viele
Schnittstellen und viele Informationen missen aus unterschiedlichen Abteilungen

Zzusammengetragen werden.

LAISo es ist jeder, wir haben, wir ... durch diese Strukturen, meiner Meinung nach, durch
dieses Schachteldenken, die Abteilung, die Abteilung, da fehlt der kollektive
Zusammenhalt, in der Arbeitsweise. Grundsatzlich ist das [Unternehmen] oder die
[Bezeichnung der Belegschaft] — sagt man ja dazu — werden die intern benannt, halten
schon zusammen. Also das ist, &h, schon sehr gute Bindung und auch ein gutes
Kollektiv in dem Sinne, aber nach auf3en hin. Nach innen, ... ist meine Erfahrung, ah,
gibt es ofter schon Sollbruchstellen bzw. Bruchstellen einfach, [...].“ Interview
Mitarbeiter 16, S. 4.

Durch ein ausgepragtes Abteilungsdenken entstehen Probleme, die im Unternehmen durch
viele Besprechungen in groReren Runden gelost werden sollen. Dies sind langwierige und

schwierige Prozesse, die dem Unternehmen Produktivitat kosten.

LAlso wir haben wirklich, wir besprechen sehr viel. Und das ist schade darum, weil die

Arbeitszeit geht verloren dadurch.” Interview Mitarbeiter 16, S. 3.

Durch die Schaffung und das Aufgliedern in mehr Abteilungen hat sich die Komplexitat fur die
Mitarbeiter zusatzlich erh6ht, da mehr Schnittstellen geschaffen wurden. So ist eine Abteilung

von der Planung und Ausfihrung der Tatigkeiten einer anderen Abteilung abhangig.

J---], dadurch ist das Arbeiten eigentlich auch komplizierter geworden, weil natirlich da

Schnittstellen geschaffen wurden.” Interview Mitarbeiter 20, S. 7.
Meist herrscht ein Problemdenken vor, erst langsam entsteht eine Losungsorientierung.

»Also wir besprechen sehr, und weil wir sehr viel besprechen, werden auch sehr viele
Probleme aufgeworfen. (I: Mhm.) Also so langsam spire ich, dass wir in ein
I6sungsorientiertes Denken tibergehen. Zuerst war es auch nur ein Problemdenken. Wir

haben immer Probleme gesucht.” Interview Mitarbeiter 16, S. 3.

Um die Prozesse besser abbilden zu kénnen, wurde die EDV auf SAP umgestellt. Die Ablaufe

im Unternehmen sind dadurch transparenter geworden.
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,Da hat man natirlich schon einiges umorganisiert aufgrund dessen, da hat es schon
sehr viel Transparenzzuwachs gegeben. Mit mit Transparenzzuwachs ist das so eine
Sache, nicht. Das ist fur die 6h, Fihrungsebene ganz gut, fir die, die die Transparenz
herstellen, nicht unbedingt, nicht, denn dort wo nicht so die Transparenz herrscht, habe
ich ja gewisse, ... wie soll ich sagen, Entscheidungsfreiheiten, gewissen Spielrdaume,
[...] Ah, trotzdem bergab von der Stimmung, weil das ist -, das ist Konkurrenz pur, ja.*
Interview Mitarbeiter 11, S. 18.

Die schnelle Umstellung auf SAP hat dem Personal allerdings hohe Flexibilitat und
Lernbereitschaft abverlangt. Die SAP-Einfihrung verlief nicht ohne Probleme. Die Prozesse
im Unternehmen haben sich am SAP orientiert und nicht das SAP an den Prozessen. So sind
die Prozesse teilweise nicht praktikabel, werden aber so aufgezeichnet, damit sie im System
abgebildet werden kdnnen. Es wird hier oft nicht hinterfragt, wozu und wieso diese Daten
Uberhaupt bendétigt werden. Die Mitarbeiter haben das Gefiihl, dass die Daten der Daten oder

des Programms zuliebe aufgezeichnet werden und nicht, weil es nitzlich ist.

.-..], also was wir Checklisten haben und Prozesse einzuhalten und letztendlich es
eigentlich nur interessant, ob diese Checkliste ausgefillt ist und unterschrieben ist. ...
Ob das stimmt, was da oben steht, interessiert keinen Menschen nicht, letztendlich. Mit
dem kampfe ich personlich ein bisschen, weil ich mir denke, ich meine, ein bisschen
eine Kontrolle und eine Organisation ist schon gut, auch gewisse Ablaufe zu nor-, h zu
normen oder zu vereinfachen und zu vereinheitlichen. Aber wenn es eigentlich nur mehr
darum geht, dass ich sage, zweimal im Jahr habe ich eine Zertifizierung und dann fiille
ich halt die Listen alle aus, wie sie es sehen wollen ... ob das der Sinn ist?" Interview
Mitarbeiter 20, S. 4.

Es muisste aus Sicht der Mitarbeiter durchforstet werden, welche Datenerhebungen sinnvoll
und brauchbar sind und welche nicht. Auch eine Erklarung wirde die Mitarbeiter dabei

unterstltzen, ihre Tatigkeit als sinnvoll zu erleben.

,und ich bin mir nicht sicher, ob wirklich alles einen Sinn hat, was da drinnen steht, ob

nicht die Halfte auch genligen wirde.” Interview Mitarbeiter 23, S. 13.

Das Programm wird von den Mitarbeitern nicht als Hilfsmittel gesehen, um die Prozesse
schneller und effizienter abzuarbeiten, sondern macht aus ihrer Sicht erhebliche Mehrarbeit.
Die Mitarbeiter klagen Uber den hohen administrativen Aufwand der Dateneingabe. Die nach
der  Einfihrung  von SAP  durchgefiihrte  Qualitatszertifizierung hat den

Dokumentationsaufwand noch weiter erhéht und die Mitarbeiter empfinden ihn als Gbertrieben.

LAlso es wird jeden Tag mehr. Das muss alles 17 Mal unterschrieben werden und jeder

Urlaubszettel ist komplizierter, muss in 30 Listen eingetragen werden und in finf Excel-
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Tabellen und, ... ja. Also was fur administrative Zwecke an Zeit draufgeht, ist, ... wo
eigentlich nichts produziert wird, ist teilweise Ubertrieben.” Interview Mitarbeiter 23, S.
12.

Die Mitarbeiter sollen sich im Unternehmen mehr einbringen, sind aber in ihrem taglichen
Arbeitsbereich mit Rahmenbedingungen konfrontiert, die sie nicht &ndern oder beeinflussen
konnen. Das fuhrt zu Frustration, wenn Erklarungen fehlen. Einige Daten sind Erfordernisse,
die die Kontrollbehtrde verlangt. Die Mitarbeiter wissen nicht genau, was Aufgabe des
Unternehmens ist, (in Bezug auf Informationen, die an die Regulierungsbehérde geliefert
werden mussen). Fur die Aufgabe der Datenlieferung und -Gbermittlung muss erst Verstandnis
bei den Mitarbeitern geschaffen werden. Kommunikation in Form von Informationen und

Erklarungen an die Mitarbeiter sind notwendig.

.Das heildt, da muss auch ein Verstandnis dafirr, ah, auch bewusst hervorgerufen
werden, dass sozusagen dieser Schwachsinn da zu beflllen ist. Ja, und dann sind wir
eben so weit bemiht, so bald als mdglich diese Daten zu liefern.” Interview Mitarbeiter
13,S. 3.

Den Grund, warum das Unternehmen mit Zertifizierungen begonnen hat, sehen die Mitarbeiter
darin, dass es international so ublich ist. Dadurch sind Prozesse und Ablaufe durchleuchtet
und verbessert worden. Das Unternehmen tut hier alles, um korrekte und sichere Ablaufe im
Unternehmen zu gewéahrleisten. Dies wird mehrfach Uberprift. Die Zertifizierung dient fur das
Unternehmen auch dazu sich abzusichern. Einerseits in Hinblick auf den Gesetzgeber,
andererseits aber soll das Wissen nicht mehr nur allein in den Képfen der Mitarbeiter, sondern
dokumentiert und fir andere abrufbar sein. Das Unternehmen macht sich damit unabhangiger
von Personen, da das Wissen zentral erfasst wird und nachvollziehbar ist. Da hier einzelnen
Personen Macht verloren geht, ist die Datensammlung nicht immer ganz einfach und st63t auf

passiven Widerstand, indem Mitarbeiter intern blockiert werden.

Zertifizierungen dienen auch zur Dokumentation aller SicherheitsmaBnahmen. Der
Sicherheitsgedanke im Unternehmen spiegelt sich hier wieder. Alles wird mehrfach Gberprift,
damit keine Fehler passieren. Fehler werden als negativ gewertet. Sie dirfen nicht passieren
(siehe dazu auch Kapitel 9.3.8). Um sie zu vermeiden, wird alles dokumentiert und
protokolliert. Durch die Zertifizierung und genaue Prozesserfassungen kdnnen
Verantwortungen genauer zugeordnet werden und damit auch Fehler und Probleme klarer

zugerechnet werden.

Auch in der Fihrungsebene sind die Ablaufe transparenter und formalisierter geworden.
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LAlso das, was wir jetzt -, was wir friher mehr oder minder jetzt so, ... so zwischen Tir
und Angel ist vielleicht etwas zu viel gesagt, aber eher in Gesprachen klaren konnte,
muss heute formalisiert ablaufen. Mit Weisungen und mit Verantwortungsiibernahme,
Ubertragung, wie immer. Das sind schon Themen, die halt immer starker werden.*

Interview Mitarbeiter 5, S. 9.

SAP-Einfuhrung und Zertifizierung dienen im Unternehmen auch als Rechtfertigung.
Fuhrungskréfte begriinden SO Einsparungs-, Rationalisierungs- und

Umstrukturierungsentscheidungen.

10.3.8. ,Entscheidungen werden zdgerlich getroffen und Informationen spét
weitergegeben!* — Informationen als Machtmittel stehen einer gut

funktionierenden Geriichtekiiche gegentiber

Das Thema ,Fuhrung” ist im Unternehmen ein sehr zentrales. Es beinhaltet so wichtige
Themen wie: Kommunikation, Entscheidung, Delegation von Verantwortung oder Motivation

und Anerkennung von Mitarbeitern.

Im nun folgenden Kapitel werden diese Aspekte genauer betrachtet. Entscheidungen wurden
friher klassisch nach der Beamtenhierarchie getroffen. Dass Mitarbeiter Verantwortung

Ubernehmen, war nicht vorgesehen.

.Die Kultur war ein Vermeiden von Verantwortung, war auch nicht gewtinscht.” Interview
Mitarbeiter 1, S. 15.

In der Entscheidungsfindung hat sich in der Organisation im Zuge der Ausgliederung etwas
verandert, da Entscheidungen nicht mehr nur von der Direktion getroffen werden, sondern

einzelne Bereiche mehr Autonomie, mehr Freiheiten und mehr Verantwortung bekommen.

.ES ist sicher, was sicher gestiegen ist, ja, das ist sehr wohl, das, ... die

Eigenverantwortung, ja.“ Interview Mitarbeiter 8, S. 33.

Dies ist in der Organisation ein Kulturwandel, die Mitarbeiter missen erst lernen, damit

umzugehen.

»[---] weil wir waren Beamte und zwar in dem, ... Beamter ist ja nichts Negatives, ... ich
meine, das kommt von der K&K-Monarchie, nicht. Wurscht welcher Herrscher, ob der
jetzt absolut war oder liberal, der Beamte hat seine Arbeit weiter gemacht, ja. Und das
war auch wichtig so, nicht. Und da sage ich, da ist schon ein Kulturwandel auch

gewesen von der, von der Sache, dass du, ... okay, du hast Verantwortung, ja, du musst
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jetzt, ... das regelst du selber und du hast die Verantwortung dafir, nicht.“ Interview
Mitarbeiter 8, S. 1.

Ein Mehr an Verantwortung wird auch als erhdhter Druck erlebt. Im Unternehmen reagiert man
darauf indem Entscheidungen manchmal auch aus Unsicherheit spater getroffen werden als

notwendig oder sogar gar nicht.

,DU musst Entscheidungen treffen, du musst, ... die Leute miissen immer wissen, dass
du Entscheidungen triffst. Wenn die Entscheidung eine falsche ist, ja, aber es missen
Entscheidungen fallen, ja. Nichts ist schlimmer als wie wenn keine Entscheidung fallt,
wenn irgendein Thema geschoben wird, weil dann werden die Leute unsicher, ja.”
Interview Mitarbeiter 8, S. 5f.

»[---] zum Teil Entscheidungsvakuum und Defizite von oben, weil tGberall dort, wo ich in
einem System keine klaren Linien vorgebe, keine klaren Entscheidungen treffe, auch
wenn sie nicht korrekt sind [...]. Und wenn ich jetzt aber so ein System sich selbst
Uberlasse, dann, ... [...], dann bilden sich Grafschaften, dann bilden sich so kleine
geschutzte Werkstéatten in diesem Vakuum, [...] da schafft man Graben und Kluften.”
Interview Mitarbeiter 11, S. 11.

Die Entscheidungswege haben sich in den letzten Jahren zwar verkirzt, allerdings verharren
Fuhrungskréfte manchmal nach wie vor in Passivitat. Auch die Angst, durch eine Entscheidung
einen Fehler zu machen, ist vorhanden, da dann auch die Verantwortung getragen werden
muss. Der Entscheidungs- und Handlungsspielraum auf der Ebene des unteren Managements
wird nicht genutzt, weil Konsequenzen bei falschen Entscheidungen gefiirchtet werden. Viele
Entscheidungen missen unter Unsicherheit getroffen werden und der Umgang mit
Unsicherheit fallt der Organisation generell schwer. Es wird lieber abgewartet (siehe dazu
Kapitel 10.3.1). Dies blockiert andere Mitarbeiter und fiihrt zu Frustration. Entscheidungstrager
in der Organisation sind in erster Linie die Fihrungskrafte. Die Mitarbeiter werden in
Entscheidungen wenig eingebunden, es herrscht allgemein das Bild bei Fiihrungskréften vor,
dass die Mitarbeiter in strategische Uberlegungen nicht eingebunden werden wollen. Unter
manchen Mitarbeitern ist aber Gber den mangelnden Einbezug eine gewisse Unzufriedenheit

erkennbar.

.Man wartet auf irgendeine Entscheidung, ja, und die kann nicht so schnell gefallt
werden oder wird halt nicht so schnell geféllt, ah, dann steht man halt ein bisschen in
der Luft.” Interview Mitarbeiter 13, S. 11.

In der Abteilung wird gemeinsam eine Position ausgearbeitet, die Fihrungskraft vertritt diese

in der Entscheidungsfindungsrunde. Ergebnisse werden manchmal bereits vor
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Besprechungen zwischen einigen Wenigen ausgemacht. Dabei werden nicht alle Beteiligten

daruber informiert und einbezogen.

.Manchmal ist es so, dass man in eine Besprechung hinausgeht, wo offensichtlich
vorher schon unter diversen Leuten, ah, ein Ergebnis, ein grobes Ergebnis, ausgemacht
wurde und man halt jetzt da nicht mehr so Handlungsspielraum hat, ahm. Das heif3t,
ah, es ist nicht alles in dieser Besprechung dann erarbeitet worden sozusagen, sondern
halt schon vorher. Das hatte man auch kommunizieren kdnnen und das hatte man auch
anders machen kdnnen. Man hétte sich auch dann vielleicht gar nicht zusammensetzen
mussen.” Interview Mitarbeiter 13, S. 13f.

Jene Mitarbeiter, die sich nicht einbringen wollen, sind froh, dass die Prozesse so laufen.
Mitarbeiter, die ihre Ideen gerne umsetzen mdchten, werden so ausgebremst und Gibergangen
und reagieren mit Frustration. Die Mitarbeiter werden Uber den Ausgang solcher Treffen dann
unzureichend informiert, meist wird auch in die Weitergabe der Ergebnisse nur ein kleiner Kreis

eingeweiht.

.Dieser Prozess des Erkennens der persénlichen Verantwortung fir sich selber - das
ist ein wunderschéner Prozess, 6hm, nimmt einem aber ein paar lieb gewordene
Gewohnheiten, wie z.B. das, wenn irgendwas schiefgeht, dass immer wer anderer
schuld ist, &h, und das heif3t, dass es auf hohem Niveau ein bisschen beutelt.” Interview
Mitarbeiter 1, S. 12.

Veradnderungen werden von oben (Holding) vorgegeben und missen umgesetzt werden. Die
gesetzlichen Vorgaben und jene der Regulierungsbehérde missen eingehalten werden. Diese
Passivitat in den Geschichten in der Organisation wird auf die Mitarbeiter Gbertragen, die sich
damit selbst auch in der Passivitat gefangen sehen. Um langfristig erfolgreich zu sein, missen
sie aus diesem Denken herauskommen und aktiv werden. Fuhrungskrafte schaffen es auch
nicht, Probleme zeitnah zu I6sen, weil sie in vielen Punkten stark von externen Gegebenheiten
abhangig sind. Einige Fuhrungskréafte haben im Unternehmen das Gefihl, in ihrem eigenen
Arbeitsbereich mitgestalten zu kénnen. Bei ihnen ist wenig Verstandnis da, warum sich die
Mitarbeiter immer noch vor Veranderungen flirchten, weil sie eine andere Einstellung zu
Veranderungen haben. Veranderung bedeuten fir sie Fortschritt und etwas Positives, die

Mitarbeiter setzen sie mit dem Verlust von Rechten und liebgewonnenen Ablaufen gleich.

Die Kommunikation im Unternehmen hat sich im Laufe der Jahre massiv verbessert.

Hierarchische Kommunikationswege wurden friher strikt eingehalten. Das ist in vielen

Bereichen nicht mehr so. Das hat zu einer besseren Zusammenarbeit unter den Abteilungen

gefuhrt. Das Arbeiten ist angenehmer, schneller und lI6sungsorientierter geworden. Wie stark

sich diese Strukturen verandert haben, hdngt von der jeweiligen Abteilung und der jeweiligen
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Fuhrungskraft ab. Information ist in der Organisation also ein kostbares Gut. Von der
Geschaftsfuhrung wird eine hohe Offenheit in der Kommunikation verlangt, es ist der Wille da,

das umzusetzen, aber es gelingt nicht immer.

,Also es wird eine hohe Offenheit gepriesen, ganz einfach, und sie wird grundséatzlich
schon eingehalten, also jetzt nicht vielleicht so, wie es gewiinscht ist und wie es am

Papier steht, aber der Wille ist einmal da.” Interview Mitarbeiter 13, S. 11.

Offenheit fehlt im Unternehmen nicht génzlich, aber sie wird nicht so gelebt, wie es im Leitbild
festgehalten wird. In der obersten Fihrungsebene ist Offenheit besonders stark zu spiren,
aber sie wird nach unten nicht weitergetragen. Es erfolgt zu wenig Austausch zwischen den
einzelnen Fihrungsebenen, dies wirkt sich negativ auf das Vertrauen zwischen Mitarbeitern

und Management aus.

LAlso generell der Informationsfluss kdnnte besser sein, finde ich, weil es gibt viele
Gerilchte und ich glaube, es wére besser, wenn es weniger Gerlchte und mehr, ...
auch wenn es harte Tatsachen sind, aber wenn es Tatsachen waren, ja, also weniger
das. ... Ich bin z.B. ... es gibt dieses Intranet und wenn ich mir Intranets von anderen
Teilunternehmen anschaue, dann ist der Informationsgehalt um einiges besser als bei
uns. Also das ist nicht up-to-date und ... ja, ich finde, da gehért viel mehr kommuniziert.”

Interview Mitarbeiter 23, S. 7.

Dabei wirden sich Management und Mitarbeiter gleichermaf3en offene Kommunikation
wiinschen. Was die Idee betrifft, ist man sich also einig, es wird aber im Unternehmen noch
nicht so umgesetzt, wie sich die Mitarbeiter das vorstellen. Der Wille des Managements wird
von Mitarbeitern wahrgenommen und auch ehrlich als solcher interpretiert. Aber die Mitarbeiter

haben das Geflihl, dass von der Geschaftsfihrung Informationen zuriickgehalten werden.

~Schwierig ist es halt immer dann mit Punkten, wo die Geschaftsfihrung etwas
zurlickhalt, was jetzt vielleicht auch den eigenen Bereich betrifft, keine Ahnung,

irgendwelche z.B. organisatorische Anderungen [...]* Interview Mitarbeiter 13, S. 11.

Offizielle Informationen werden zwei Mal im Jahr an die Mitarbeiter Gbermittelt. Hier werden in
einer groRen Veranstaltung allgemeine Informationen tber die Entwicklung im Unternehmen
gegeben, dazwischen wird Uber den derzeitigen Status eines Projekts wenig Information
ubermittelt. Bei Halbjahrestreffen werden aus Sicht der Mitarbeiter eher jene Informationen an
die Mitarbeiter kommuniziert, die wenig Widerstand und Unmut hervorrufen, heikle Themen
werden auf Nachfrage besprochen. GroRe Abteilungen setzen sich quartalsweise zusammen
und die kleineren Einheiten alle 2 Monate. Informationen werden im Unternehmen aber auch

als Machtmittel gesehen, das man versucht zu behalten und zu erlangen. Da an alten
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Machtstrukturen massiv gerittelt wird, besteht die Angst, alte Rechte, Gewohnheiten und

Zustandigkeiten zu verlieren und so nicht mehr gebraucht zu werden oder Uberflissig zu sein.

,ES ist aber auch so, dass eben Mitarbeiter, die nicht unbedingt interessiert sind an
Entwicklungen, also wenn, ... die, die keine Fragen stellen, ja, werden nicht
Uberinformiert und wenn dann pl6tzlich dann eine Entscheidung gefallen ist, die gegen
den Willen von dem Mitarbeiter gegangen ist, kann er sich maximal den Vorwurf
machen, warum er sich nicht selber schon vorher informiert hat.” Interview Mitarbeiter
13, S.13.

Wenn, im Rahmen von Verédnderungsprozessen, konkrete MalBnahmen vorliegen, dann
werden diese schlecht tUber die einzelnen Ebenen kommuniziert. Informationen kommen zu
spat an die Fuhrungskraft und diese gibt die Informationen zu spat weiter. In den meisten
Fallen ist die Geruchtekiiche schneller. Die Mitarbeiter verlieren so das Vertrauen in ihre

eigene Fuhrungskratft.

.ES gibt zwar eh immer diese Mitarbeiterbefragung und da kommt immer raus, die
Kommunikation muss verbessert werden und da wird daran gearbeitet. Ich weil3 nicht
wo, aber es wird nicht wirklich besser, weil diese Unsicherheit und Geriichte, weil das,
das macht es nicht besser. Ich glaube, das macht mehr Angst als notwendig.” Interview
Mitarbeiter 23, S. 7.

Die interessanten und wichtigen Informationen laufen Uber die Gerlchtekiiche, die im
Unternehmen sehr gut funktioniert. Aufgrund der Tatsache, dass Mitarbeiter bereits sehr lange
im Unternehmen sind und auch mit anderen Konzernbereichen gut vernetzt sind, sind sehr
viele und sehr gute informelle Strukturen und Beziehungen vorhanden. Mitarbeiter wissen
manchmal mehr als die eigenen Fuhrungskréfte, da die informellen Wege schneller sind als
die formalen. Das bringt Fihrungskrafte unter Druck und schwacht ihre Position. Die
Fuhrungskrafte wissen, was die Mitarbeiter beschaftigt und sie versuchen darauf einzugehen,
haben aber oft selbst zu wenige Informationen. Die Fihrungskréafte sind auch hier wieder mit
einer gewissen Art der Passivitat konfrontiert, da Entscheidungen von der Holding zu spat
nach unten weitergegeben werden und die Mitarbeiter nicht friih genug informiert werden

kdénnen.

+Aber wenn dann fur ganz wesentliche Einschnitte, wie z.B. jetzt einer verdnderten
Gehaltsstruktur einfach wesentliche Eckdaten knapp vor der Einfihrung noch nicht zur
Verfligung stehen, ah, dann ist das auf der operativen Ebene beherrschbar. Da kann
man sagen, okay, das kriegen wir noch irgendwie hin. Ah. Auf der Informationsebene,
auf der Ebene, was die Mitar-, wie es den Mitarbeitern damit geht, es ist eine

Katastrophe. Also da kann man auch ein gutes Projekt, &h, als negative Empfindung
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servieren, wenn wesentliche Informationen bis zum Schluss nicht verfugbar sind.”

Interview Mitarbeiter 1, S. 15.

Die Mitarbeiter fiihlen sich zu wenig eingebunden und erhalten zu wenige Informationen, daher
beschaffen sie sich die Informationen Uber ihre Beziehungen - und die Geriichtekiiche brodelt.
Die Geruchtekiiche hat manchmal wenig mit der Realitat zu tun. Es kommt dann meistens
nicht so, wie es zu Beginn heif3t. Durch Aufruhr unter den Mitarbeitern kdbnnen neue ldeen,

schon im Keim erstickt werden und so behindert die Geriichtekiiche das Management.

»Aber grundsatzlich, wenn eine Verdnderung ansteht, dann geht (ber die
Gerlchtekiiche einmal driiber, was alles schlechter wird und was alles gefahrlich ist
und was alles nicht funktioniert und dann wird einmal geschaut, was kommt eigentlich
wirklich auf uns zu. Also das ist etwas, wo sich das Unternehmen durchaus noch ein
bisschen an sich selber aufhangt. ... Ah. Informationspolitik ist das beste Mittel dagegen,
aber es geht nicht immer. Ich meine, teilweise -. Ah. Ah hangen wir manchmal auch an
der Konzernfuhrung. Ich kann Dinge nur dann kommunizieren, wenn sie feststehen,
wenn sie da sind, ah, da kommen manche Entscheidungen vielleicht ein bisschen spat.
Also da kénnte man mit einer noch offeneren Kommunikation, mit einer noch, ah,
offensiveren Informationspolitik kénnte man wahrscheinlich diese Geriichtekiiche ein

bisschen auf Sparflamme drehen.” Interview Mitarbeiter 1, S. 14f.

Manche sehen die Geriichtekliche wie eine Krankheit, ein Geschwir im Unternehmen, gegen
das man ankdmpfen muss. So wird die Information nicht fir etwas eingesetzt (z.B. fir die
Motivation, die Sicherheit der Mitarbeiter), sondern sie ist wichtig, um gegen die

Gerilchtekiiche vorzugehen.

Die geteilte Hierarchie (die inhaltliche und disziplinarische Verantwortung) fuhrt im
Unternehmen ebenfalls zu Problemen. Zwischen personeller und inhaltlicher Oberhoheit gibt
es Interessenskonflikte. Manche Fuhrungskrafte sehen sich in ihrem Fihrungshandeln
eingeschrankt, da einige Mallnahmen - wie leistungsorientierte Entlohnung und

Anreizsysteme - nicht moglich sind.

.Die Knackpunkte, ... sind immer dort, wo eine freie Gestaltung des, 6hm, sagen wir
einmal, mir anvertrauten Fuhrungsbereiches an irgendwelche fixen Gesetze,
Richtlinien, Verordnungen anstoRt. Ah. Es ist nach wie vor so, dass der normale
Linienvorgesetzte, ah, ganz wenig Einfluss hat tber die Dienstklasseneinstufung der
Mitarbeiter. Da haben wir eine geteilte Hierarchie. Also die Oberhoheit Uber das
Personelle lauft auf einer anderen Hierarchie als die Oberhoheit tber die inhaltliche
Geschaftsfihrung und diese geteilte Hierarchie, das ist teilweise noch ein Hindernis.”

Interview Mitarbeiter 1, S. 3.
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.Das heildt, ah, unser jetziges Problem ist dieses Auseinanderklaffen von Kompetenz
und Verantwortung. Die Kompetenz, am Gehalt was zu andern, hat die linke Seite und
die Verantwortung, wenn der Mitarbeiter dann nicht mehr funktioniert, hat die rechte
Seite. Einer sagt nein, der andere baut jetzt aus. Also da haben wir, ah, exorbitantes
Auseinanderklaffen von, &h, Verantwortung und Kompetenz.” Interview Mitarbeiter 1, S.
16f.

Monetare Anreize sind im System nicht vorgesehen und werden nicht gerne gesehen. Die
Fuhrungskréfte tun sich das gar nicht an, weil es ein Spiel3rutenlauf ist. Es herrscht manchmal
noch die Denke, dass Mitarbeiter froh sein missen, dass sie fir das Unternehmen arbeiten

durfen, das muss Motivation genug sein.

,DU bist ein Beamter, du bist pragmatisiert, sei froh, dass du da arbeiten darfst, ja."

Interview Mitarbeiter 8, S. 23.

In personeller Hinsicht haben die Fiihrungskréafte wenig Spielraum. Sie flhren ihre Mitarbeiter
zwar inhaltlich, haben aber relativ wenig Sanktionierungs- und Belohnungsmdglichkeiten.
Wenn diese geteilte Hierarchie nicht ware, kdnnten die FUhrungskrafte besser arbeiten. Es

ware flr sie leichter, ihre Mitarbeiter zu fihren und mehr Leistung herauszuholen.

Die Fuhrungskrafte haben ,nur* die Moglichkeit, sich in nicht-monetérer Motivation zu Uben.
Sie setzen hier an jedem einzelnen Mitarbeiter an, um ihn durch MalBhahmen, wie etwa
Anerkennung oder Lob, zu motivieren. Motivation lauft derzeit so ab, dass die Mitarbeiter dazu
ermutigt werden Ideen einzubringen und diese werden dann verfeinert und umgesetzt. Die
Mitarbeiter fuhlen sich ernst genommen, sie splren, dass sie etwas bewegen kdénnen und
ihren eigenen Arbeitsbereich gestalten konnen. Jene, die sich durch ein Mehr an
Verantwortung motivieren lassen, ziehen hier gut mit. Die Mitarbeiter werden zu mehr Aktivitat
ermuntert und auch die Fihrungskraft sieht hier fir sich eingeschrankten Handlungsspielraum.
Es gelingt hier, die Demotivation bei Mitarbeitern ganz gut auszugleichen, die trotz Leistung

nicht mehr Lohn bekommen.

LAlso die Leute merken, dass, wenn sie ldeen einbringen und dann sehen, dass das
auch umgesetzt wird, dass das angenommen wird oder dass sie die Ideen im eigenen
Kreis einmal ausdiskutieren, verfeinern und das dann wirklich gemacht wird oder so, da
kommt schon sehr viel Motivation mit. Also wenn die Leute spiiren, dass sie sich den
eigenen Arbeitsbereich, ah, positiv verdndern kénnen, und positiv heif3t in dem Fall, fur
den Mitarbeiter und fur die Kunden, weil wenn was verninftiger ablauft, dann ist es flr
alle leichter. Und wenn die Leute merken, ja, da passiert was und, &h, wir haben uns
Gedanken gemacht und die fihren zu etwas, also das ist halt die Schiene, auf der ich

die Motivation derzeit fahre.” Interview Mitarbeiter 1, S. 3f.

-235 -



Schwierigkeiten gibt es bei denen, die ihre Ziele nicht erreichen, weil man hier gar keine
Handhabe als Vorgesetzter hat. Diese Falle sind es, die den eigentlichen Frust und die Arbeit
verursachen. Eine zielorientierte Unternehmensfihrung ist mit dem jetzigen System nicht
moglich. Es gibt zwar Zielvereinbarungen, diese werden aber weder kontrolliert noch
sanktioniert. Das fuhrt das System der Zielvereinbarungen ad absurdum. Es musste fir den
Vorgesetzten moglich sein, Konsequenzen zu setzen, wenn die Leistung nicht stimmt. Es
ergibt sich ein Spannungsverhaltnis, da mit der klassischen Einstufung ein zielorientiertes
Fuhren bewerkstelligt werden soll. Hier ist der Handlungsspielraum fir die Fihrungskrafte
stark eingeengt. Diese Situation empfinden sie als belastend. Der komplette
Handlungsspielraum wird aber vielleicht gar nicht ausgenutzt, weil dies zu weiteren Konflikten

im Unternehmen unter den Mitarbeitern fuhren wirde.

.Die groRRe Frage ist einfach, ob Ziele bei uns, &hm, das Nichterreichen von Zielen mit
irgendwelchen Konsequenzen, gibt es keine Konsequenzen, es gibt keine
Konsequenzen. Und die Ziele, die Ebenen driber, ahm, geschrieben werden,
festgehalten werden, &hm, kommen mir nur sehr oft vor, dass es einfach, ja, Ziele auf
dem Papier sind, damit wir Ziele haben, aber ... ich spire nicht, dass diese Ziele als
Leitfaden von der obersten Fiuhrungsebene, nicht der obersten Fihrungsebene, also
nicht von Geschaftsfihrung, sondern von der Ebene drunter sozusagen, spure ich bei
mir nicht, dass diese Ziele, &h, sehr stark weitergegeben werden, als Vorgaben
weitergegeben werden und runtergebrochen werden bis auf den untersten Mitarbeiter
zum Beispiel, in dieser Gruppe, ist nicht der Fall. ... Die werden wo festgehalten, wenn

wir sie erreichen, ist schoén, wenn nicht, dann nicht.“ Interview Mitarbeiter 16, S. 13.

Passivitat und Einschrankungen des Handlungsspielraums der Fihrungskraft kommen sehr
stark in der Sprache zum Ausdruck. Es erscheint fir Fihrungskréfte wichtig, dass man mehr
in die Aktivitat kommt, mehr herausstreicht, was die Mdglichkeiten sind und welche
Handlungsalternativen zur Verfligung stehen. Fihrungskrafte missen den eigenen Anteil und
Gestaltungsspielraum erkennen und nutzen, derzeit sehen sie die gestalterische Rolle nur
wenig. Dazu brauchen Fihrungskrafte die Rickendeckung von oben, wenn unbeliebte
MaRRnahmen und Sanktionen durchgesetzt werden sollen. Holding und Geschéftsfihrung
wollen keine Unruhe hineinbringen, die ist aber ohnehin im Unternehmen. Die Tatsache, dass
bei Fehlern oder Zielverfehlungen keine Konsequenzen gesetzt werden, frustriert
Fuhrungskréfte und Mitarbeiter, die im Unternehmen wirklich etwas leisten und verbessern
wollen. Fir die Zukunft hat das dramatische Folgen, da die Mitarbeiter sich nicht mehr in das

Unternehmen einbringen.

»TU ich mir das an? Weil letztendlich habe ich irgendwelche Stellungnahmen oder hab

das, ich habe das einmal gemacht, also: es ist bis rauf gegangen zum Direktor. Im
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Endeffekt ist dann nichts passiert, es war nur ein jeder hat, jaja, ... hat eigentlich keine
Konsequenzen gehabt.” Interview Mitarbeiter 20, S. 11.

Fuhrungskrafte wahren in ihrer Sprache Distanz zu den Untergebenen. Sie sind in ihrem
Handlungs- und Machtgeflige stark beschnitten und eingeschrankt. Fast alle Fiihrungskrafte
kommen aus den eigenen Reihen, es ist daher fir sie wichtig, als Fihrungskrafte anerkannt

zu werden und das erreichen sie, indem sie Distanz zu den Mitarbeitern halten.

,ES ist auch eine ... (seufzt), ... wie sagt man, die Trennung zwischen den
Hierarchieebenen ist scharfer als friher. ... Man will irgendwie mit dem oben, ... mit
dem dber dir nichts, ... nicht wirklich, ... nein, mit dem will ich nichts zu tun haben, so

habe ich den Eindruck, dass es oft ist.” Interview Mitarbeiter 23, S. 11.

Auch unter den Mitarbeitern fihren die unterschiedlichen Dienstverhaltnisse im Unternehmen
zu Problemen. Die unterschiedlichen Arbeitsbedingungen beglnstigen Eifersucht und
Missgunst unter den Kollegen. Die KVler neiden den Beamten ihre Unkindbarkeit und die
Beamten den KVlern ihre Abfertigung und die fUr junge Mitarbeiter hohen Gehalter. Nach 10
Jahren hat sich das im Unternehmen allerdings normalisiert und die Mitarbeiter haben gelernt
damit umzugehen. Die Probleme werden aber nicht offen angesprochen, sondern die beiden
Seiten necken sich gegenseitig. Bei Themen wie Arbeitszeitregelungen und Zulagen kommen
alte Diskussionen wieder auf. Allgemein sehen die Mitarbeiter den Zusammenhalt im

Unternehmen schwinden (siehe dazu auch Kapitel 10.3.1).

LAlso es hat schon intern friher 6fters Veranstaltungen gegeben, ... also in der
Abteilung bzw. gemeinsam mit anderen Abteilungen haben wir das schon, ... dfters
Kegelabende gehabt z.B. oder Go-Kart fahren. Ja, das hat sich auch irgendwie. ...
Irgendwie hat sich das aufgehort. Es will niemand mehr organisieren, es will niemand
wirklich teilnehmen oder sicher sagen, dass er kommt. ... Also die Stimmung hat sich
sehr verandert, auch bei uns untereinander. Woran das liegt, ob das. ... Ich glaube
nicht, dass das an der Firma liegt. Ich weil3 es nicht. Man muss sagen, es wird halt alles
ein bisschen komplizierter. Es ist alles nicht mehr so einfach zu handeln wie friher.
Friher waren wir da irgendwie, wie gesagt, eine Insel der Seligen.” Interview Mitarbeiter
23, S.11.

,Das ist fir mich, vor allem in den letzten acht bis zehn Jahren sehr auf der Strecke
oder hat sehr gelitten, ja, im Unternehmen. Vom Zusammengehorigkeitsgefiihl, vom
Zusammenhalt und ich wiirde einmal behaupten [...], ein Kollektivvertragsmitarbeiter,
der austauschbar ist, dem man das auch sagt, der einen Bruchteil davon verdient, der

hat diese Loyalitat zum Unternehmen nicht mehr.” Interview Mitarbeiter 11, S. 14
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Teil IV: Diskussion der Ergebnisse

11. Gegentberstellung der beiden Fallbeispiele

Der qualitativen Vorgehensweise folgend lasst sich die Arbeit in der Darstellung der
Ergebnisse von den empirischen Erkenntnissen leiten. Die inhaltlichen Dimensionen, die sich
in den Daten sehr prominent zeigen, figen sich konzeptionell in den Rahmen des
Strukturalismus, genauer gesagt in die strukturelle Linguistik. Gerade der Vergleich der beiden
Fallbeispiele Iasst eine Struktur erkennen, die beiden Fallbeispielen zu Grunde liegt. In dem
nun folgenden Kapitel soll daher zunachst theoretisch die strukturelle Linguistik aufgearbeitet

werden, die als Basis fur die Gegenuberstellung der beiden Fallbeispiele dient.
11.1. Konzeptionelle Einbettung der empirischen Ergebnisse

In Rahmen der Gegeniberstellung der beiden Fallbeispiele greift diese Arbeit nun auf
diskurstheoretische Ansatze zurlick. Genauer gesagt werden zwei Literaturstrdnge mit
starkem Bezug zur Linguistik herangezogen. So wird einerseits die strukturelle Linguistik und
andererseits die Morphologie des Marchens nach Vladimir Propp gewéhlt, um die
Gegenuberstellung der beiden Fallbeispiele konzeptionell in einen geeigneten Rahmen
einzubetten. Beide Ansatze liefern einen adaquaten Erklarungsbeitrag fur die empirischen

Ergebnisse. Das nun folgende Kapitel soll einen kurzen Einblick in diese Theorien geben.

Im deutschsprachigen Raum erlebt die Diskursforschung in den letzten Jahren wieder
vermehrtes Interesse (vgl. Keller, 2011, S. 7). Die Diskursforschung stellt allerdings kein
einheitliches Theoriegebédude dar, sondern wird von unterschiedlichen Theorien beeinflusst.
In der wissenschaftlichen Auseinandersetzung tauchte der Begriff im philosophischen
Pragmatismus auf. Charles S. Peirce und George H. Mead verwendeten den Begriff des

LJuniverse of discourse”.

In weiterer Folge bedienten sich vor allem der franzdsische Strukturalismus (Claude Lévi-
Stauss, Michel Focault) und der Poststrukturalismus (Paul Ricouer, Jacques Derrida, Pierre
Bourdieu) des Diskursbegriffes. Unter Strukturalismus lassen sich dabei jene Theorien und
Forschungen subsummieren, die auf die Sprachtheorie von Ferdinand de Saussure
zuruickgreifen (vgl. Keller, 2011, S. 14). Dieser gilt als Vertreter der strukturellen Linguistik. De
Saussure war Sprachwissenschaftler und entwickelte einen wissenschaftlichen Begriff fur
Sprache. Fir ihn bildet Sprache ,ein System von Zeichen, in dem einzig die Verbindung von

Sinn und Lautzeichen wesentlich ist.” (Saussure, 1976, S. 18). Indem de Saussure Sprache
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als ein ,System* bezeichnet, 6ffnet er den Blickwinkel fir die verschiedenen Beziehungen,
RegelmaRigkeiten und Strukturen, die im System der Zeichen zu finden sind. Interessant ist
damit nun nicht mehr, was ein Zeichen reprasentiert, sondern vielmehr, wie ein Zeichen zu
den anderen Zeichen im System in Beziehung steht, d.h. entscheidend ist die
Differenzbeziehung. Aufgabe der Wissenschaft ist dabei, diese objektiven Strukturen zu
rekonstruieren (vgl. Keller, 2011, S. 16). De Saussure pragte die beiden Begriffe ,langue“ und
.parole”. Unter ,langue” versteht er ein abstraktes System an Regeln (wie zum Beispiel das
Regelsystem der deutschen Sprache). ,Parole” hingegen bezieht sich auf den Akt des

Sprechens und den konkreten Sprachgebrauch.

Die von de Saussure entwickelten sprachwissenschaftlichen Grundlagen wurden von Claude
Lévi-Strauss Ubernommen und auf ethnologische und kulturanthropologische Fragestellungen

angewandt, wie Verwandtschaftsverhéltnisse oder das Erzahlen von Mythen.

-.Mythen werden von ihm in Analogie zur Saussureschen Sprachtheorie als parole, d.h.
als Ereignisse begriffen, denen eine subjektunabhéngige Regelstruktur, etwa [...] ein

System der Mythen (d.h. jeweils eine Art langue) zugrunde liegt.“ (Keller, 2011, S. 16).

Da die Diskursforschung ein sehr breites Feld ist, scheint es zunachst sinnvoll, den Begriff,
wie er fur diese Arbeit verwendet wird, zu definieren. Eine Definition des Begriffes ,Diskurs” ist
dabei gar nicht so einfach moglich, da das Feld der Diskursforschung mit unterschiedlichen
und heterogenen Forschungszielen verbunden ist. Diskurstheorien und Diskursanalyse
werden heute meist dem qualitativen, interpretativen und hermeneutischen
Methodenrepertoire zugeordnet (vgl. Flick, 2007). Trotz dieser Heterogenitat fasst Keller vier

Prinzipien zusammen, die den Diskursbegriff charakterisieren lassen (vgl. Keller, 2011, S. 9):

e Im Mittelpunkt steht die Verwendung der Sprache (in geschriebener und gesprochener
Form) und anderer Symbole im Rahmen von gesellschaftlichen Praktiken.

e Bedeutungen von Phanomenen, die mit dem Gebrauch von bestimmten Zeichen
einhergehen, sind sozial konstruiert.

e Interpretationen stellen dabei Angebote dar. Sie sind Teile einer Diskursstruktur, die
umfassender ist, und in einem bestimmten Kontext generiert und stabilisiert wird.

e Der Gebrauch der Sprache und von Symbolen unterliegt konstruierbaren ,Regeln des

Handelns und Deutens".

Im Rahmen dieser Arbeit scheint ein sozialwissenschaftliches Diskursverstandnis passend.
Dabei wird durch Diskurse versucht Bedeutungsstrukturen und Sinn-Ordnungen fir eine
gewisse Zeit zu stabilisieren (vgl. Keller, 2011, S. 8). Dies soll ,eine kollektiv verbildliche

Wissensordnung in einem sozialen Ensemble [...] institutionalisieren” (Keller, 2011, S. 8). Mit
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Diskursforschungen und -analysen sollen diese Prozesse wissenschaftlich untersucht werden
(vgl. Keller, 2011, S. 8).

.Die  sozialwissenschaftliche Diskursforschung beschaftigt sich mit dem
Zusammenhang zwischen Sprechen/Schreiben als Tatigkeit bzw. soziale Praktiken und
der (Re-)Produktion von Sinnsystemen/Wissensordnungen, den darin eingebundenen
sozialen Akteuren, den diesen Prozessen zugrunde liegenden Regeln und Ressourcen

sowie ihren Folgen in sozialen Kollektiven.” (Keller, 2011, S. 8)

Die Diskursstruktur kann anhand verschiedener Techniken beschrieben werden. Jirgen Link
verwendet dazu etwa den Begriff der ,diskurstragenden Kategorien®, um zu beschreiben, dass

eine bestimmte Anzahl an Dimensionen die Bedeutung eines Diskurses organisiert.

.Diskurstragende Kategorien sind solche, durch deren ,Entfernung’ — wenn man sie
sozusagen aus dem betreffenden Diskurs ,herauszdge' wie die Stahlteile aus einer
Betonkonstruktion — der betreffende Diskurs nicht langer ,halten’ kdnnte und in sich

zusammenbrache wie ein Kartenhaus.” (Link, 1997, S. 15)

Der Diskurs kann damit als ein Netzwerk von Dimensionen gesehen werden. Anhand
diskurstragender Kategorien wird der Rahmen des Diskurses abgesteckt. Um die Strukturen
zu verstehen, die hinter den Interpretationen der Akteure liegen, ist es notwendig, diese
diskurstragenden Kategorien und den Bedeutungsgehalt, den sie spannen, zu rekonstruieren

(vgl. Hollerer, Jancsary, Meyer, & Oliver, 2013, S. 11).

Bublitz sieht den Begriff der Stahltrager fur Diskurskategorien als zu stark gewahlt, denn er
sieht sie vielmehr als beweglich an. Er sieht Diskurse als bewegliche Differenzstrukturen. Fur
ihn bilden diese Kategorien, die sich in Gegensatzpaaren ausdriicken, Strukturachsen, die

immer wieder diskutiert und problematisiert werden.

J--.] in gewisser Weise diagonal zur - sich spater herausbhildenden -
Normalisierungsachse verlaufenden Struktur-Achsen, die stdndig Gegenstand von
Auseinandersetzungen sind und deshalb nicht ein fir allemal gelten, sondern immer
wieder problematisiert werden.” (Bublitz, 2011, S. 260)

Am Beispiel der vielen Diskurse zu verhaltensauffalligen Kindern im 20. Jahrhundert, stellt
Bublitz (2011, S. 270) fest, dass sich jeder Diskurs in der Polaritat zwischen diszipliniert —
undiszipliniert, angepasst — unangepasst/auffallig, gesund — krank oder normal — abweichend
befindet. Hollerer, et al. (2013) weisen darauf hin, dass Strukturen, die sich in Polaritaten
ausdrtcken, nicht neu sind. Sie finden sich in verschiedenen strukturalistischen Theorien. So

werden sie etwa von Greimar (1983 [1966], S. 20ff.) in seiner strukturellen Semantik
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verwendet. Abgesehen von der Linguistik finden sich diese Gegensatzpaare auch in der
Diskursanalyse, angelehnt an die Theorien von Focault (vgl. Link, 1997), aber auch in
systemtheoretischen Ansétzen (vgl. Titscher, Wodak, Meyer, & Vetter, 1998). Um die Struktur
zu verstehen, die hinter den Interpretationen einzelner Akteure liegt, ist die Rekonstruktion

dieser gegensatzlichen Dimensionen entscheidend.

Eine zweite literaturtheoretische Quelle, die zur Analyse und Gegenlberstellung der
Fallbeispiele herangezogen wird, ist die Morphologie des Marchens nach Vladimir Propp. Sie
wird im Rahmen dieser Arbeit verwendet, um genauer auf die Tiefenstruktur der Geschichten
eingehen zu kénnen und Akteursstrukturen herauszuarbeiten. Vladimir Propp untersuchte
russische Zaubermarchen, die sich inhaltlich voneinander unterschieden. Er fand in diesen
Marchen allerdings eine gemeinsame dahinterliegende Struktur, die trotz inhaltlicher
Unterschiede nahezu ident war (vgl. Propp, 2003 [1968], S. 19ff.).

Propps Analyse russischer Marchen brachte zu Tage, dass unterschiedliche Figuren
identische Handlungen setzen. Aus dieser Beobachtung heraus definiert Propp Funktionen.
Diese Funktionen kdnnen als ,,Aktion einer handelnden Person [...], die unter dem Aspekt ihrer
Bedeutung fur den Gang der Handlung definiert wird“ (Propp, 1972 [1928], S. 227) gesehen
werden. Er stellt dazu vier Thesen auf (vgl. Hauschild, 2010, S. 87, S. 21; Propp, 2003 [1968],
S. 21ff.).

1. Der Begriff der ,Funktion® stellt firr ihn den elementaren Grundbegriff zur Analyse eines
Marchens dar, unabhangig davon, wie oder von wem sie ausgefullt wird. Sie tritt fir ihn
an die Stelle des ,Motivbegriffs®.

2. Die Anzahl der Funktionen ist beschrankt. Propp hat 31 Funktionen in Marchen
ausgemacht.

Diese Funktionen treten im Marchen immer in derselben Reihenfolge auf.
Alle untersuchten Zaubermarchen weisen dieselbe Struktur auf und kénnen daher als

ein Typus gesehen werden.

In weiterer Folge definiert Propp sieben narrative Rollen, die in bestimmten Funktionen
agieren. Funktionen werden immer in Bezug zu den narrativen Rollen beschrieben und erst
durch sie genau bestimmt. Es sind dies: der Held, der Gegenspieler, der falsche Held, der
Helfer, der Schenker (von Zaubermitteln), der Sender (Aussender des Helden) und das

gesuchte Objekt bzw. die gesuchte Person (die Zarentochter) (vgl. Hauschild, 2010, S. 90).

Im Rahmen der Strukturanalyse in der Folklore lassen sich zumindest zwei verschiedene
Typen unterscheiden: der syntagmatische und der paradigmatische Ansatz. Propp wahlt einen
syntagmatischen Ansatz, der sich mit der Struktur des Textes alleine beschéftigt, ohne den
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Kontext mitzuberiicksichtigen. Die chronologische Struktur und deren lineare Sequenzialitat
stehen im Mittelpunkt der Analyse. Im Gegensatz dazu hat Lévi-Strauss einen
paradigmatischen Ansatz gewahlt. Dieser Ansatz orientiert sich nicht priméar an der
sequenziellen Struktur, sondern nimmt einzelne Elemente der Struktur heraus und gruppiert
diese zu einem Schema. Eine paradigmatische Matrix ist typischer Weise gekennzeichnet
durch ,polar oppositions* wie Leben und Tod, Mann und Frau (vgl. Dundes, 2003 [1968], S.
XIff.). Die linear sequenzielle Struktur wird von Lévi-Strauss als der manifeste Inhalt gesehen,
wahrend die paradigmatische Struktur eher den latenten Inhalt zu Tage bringen will. Die
Aufgabe des Strukturalisten besteht fur Lévi-Strauss darin, Uber die lineare Struktur die
dahinterliegende paradigmatische Struktur zu erfassen (vgl. Lévi-Strauss, 1955, S. 432). Im
Sinne des paradigmatischen Ansatzes versucht Lévi-Strauss, vom einzelnen Mythos auf die
Welt als Ganzes zu schliel3en. So ist der syntaktische Ansatz generell empirisch und induktiv,
der paradigmatische Ansatz hingegen spekulativ und deduktiv, was eine Reproduzierbarkeit
erschwert (vgl. Dundes, 2003 [1968], S. XIff.).

Die in diesem Kapitel beschriebenen Pramissen werden nun herangezogen, um die beiden
Fallbeispiele miteinander zu vergleichen und eine hinter den Fallbeispielen liegende Struktur
sichtbar zu machen. Dabei werden einerseits relevante Akteure genauer betrachtet, aber auch
die Themen, die tragende Elemente des Diskurses in beiden Unternehmen darstellen. Neben
dieser Struktur wird auf die unterschiedlichen Interpretationen der diskurstragenden

Kategorien durch die Akteure detaillierter eingegangen.

11.2. Rekonstruktion der relevanten Akteure

In den Kapiteln 8 und 9 wurden die Auswirkungen der Privatisierung und Ausgliederung auf
die organisationale Identitat der Unternehmen im Detail erlautert. Nun sollen die Geschichten
der beiden Unternehmen einander gegenibergestellt werden. Geschichten bestehen im
Wesentlichen aus zwei Hauptbestandteilen: aus Akteuren, die diese Geschichten verkdrpern,
und aus Themen, die von Akteuren in die Geschichten eingeflochten werden. Akteure und
Themen sind jene Strukturelemente einer Geschichte, die eine vergleichende Analyse der
beiden Fallbeispiele erlauben. Dabei werden zunachst die relevanten Akteure in den
Geschichten der Unternehmen dargestellt und im nachsten Schritt werden die
diskurstragenden Kategorien genauer analysiert, die in den Geschichten sehr prominent

behandelt werden.

Im Rahmen der Akteursbeschreibung lehnt sich die Arbeit an Vladimir Propps Beschreibung
der 7 Handlungstrager an, da die in den Fallbeispielen wichtigen Akteure gut mit den Rollen in

den Méarchen zusammen passen. Dabei kann ein Akteur auch mehrere Charaktere oder Rollen
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verkorpern, oder im Laufe der Geschichte kann sich die Rolle des Akteurs auch &ndern. Wobei
ein Rollenwechsel im Marchen eigentlich nur selten vorkommt, am haufigsten wird der Helfer
zum Gegenspieler. Im Rahmen der beiden Fallbeispiele ist dies allerdings mehrere Male der
Fall. Welche Auswirkungen dies fir das Unternehmen haben kann, wird in diesem Kapitel

ebenfalls kurz angerissen.

Die folgende Tabelle soll einen Uberblick iiber die Rollenzuordnung im jeweiligen Fallbeispiel

geben:
Handlungstrager Unternehmen Unternehmen
,Privatisierung” »2Ausgliederung*
Held Unternehmen Unternehmen
Gegenspieler Zunachst der Staat, dann EU, Gesetze,
Konzern C, der Markt und die Regulierungsbehérde
Konkurrenten
Falscher Held Konzern C Regulierungsbehérde
Schenker (von Kunden Berater, Kunden
Zaubermitteln)
Helfer Zunachst der Staat, dann kurze | Gebietskorperschaft, Holding

Zeit der Konzern C, spater das
neue Management des
Unternehmens D

Sender (Aussender des Politisches System Politisches System

Helden)

Zarentochter (und ihr Vater)  Wirtschaftliches Uberleben, Weiterbestehen des

— bzw. ein Subjekt bzw. Etablierung am Markt, Gewinn = Unternehmens, funktionierende
Objekt, das als Belohnung Infrastruktur, Anerkennung

gilt durch die Gebietskdrperschaft

Tabelle 13: Charaktere in den Geschichten zur Privatisierung und Ausgliederung

In den nun folgenden Kapiteln werden die Hauptakteure genauer beschrieben und in den
beiden Fallbeispielen ausgemacht. Die Beschreibung konzentriert sich dabei auf die drei
Hauptakteure: Held, Gegenspieler und Helfer. In einigen Arbeiten werden die beiden
Charaktere des Helfers und des Schenkers zusammengefasst, was auch in diesem Fall
sinnvoll ist. Als Sender, also als jener Akteur, der den Helden auf seine Mission oder Reise
schickt, tritt in beiden Fallen das politische System (reprasentiert durch unterschiedlichen
Gebietskorperschaften) auf. Das Objekt, das es als Belohnung fiir den Helden gibt, wird im

Weiterbestehen und im wirtschaftlichen Uberleben des Unternehmens gesehen.
11.2.1. Held

Der Held ist der Hauptakteur in der Geschichte, der die Erzahlung tragt. Er wird auch als
Protagonist bezeichnet. Es handelt sich dabei um jene Figur in der Geschichte, die ein
Abenteuer oder eine Aufgaben zu bestehen hat und sich dafir in gro3e Gefahr begibt. Im
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Laufe der Geschichte entwickelt sich der Held weiter, da er gewisse Erfahrungen macht und

an diesen Erfahrungen wachst, bis er schlussendlich seinen Widersacher besiegen kann.

In den beiden Fallbeispielen ist der Held jeweils das Unternehmen selbst, das durch Kampfe
und Prifungen gehen muss. Es gibt es allerdings einige Unterschiede darin, wie sich der Held

selbst in der Geschichte darstellt, wie er agiert und welche Rolle er in der Geschichte einnimmt.

Beide Unternehmen agieren in den Geschichten eher passiv und warten erst einmal ab, bevor
sie sich in die Handlung aktiv einbringen. Im Unternehmen ,Privatisierung” stellt sich das
Unternehmen in einigen Situationen auch als Opfer dar. Im Unternehmen ,Ausgliederung”
versucht man in weiten Teilen des Managements aus dieser Opferrolle herauszukommen und

einen aktiveren Zugang zur Umwelt zu wéhlen.

Mitarbeiter im Unternehmen ,Privatisierung” wissen nicht, was das Unternehmen besonders
gut kann, was den Helden auszeichnet und wie er gegen seinen Gegenspieler vorgehen kann.
Eine entsprechende Strategie, die zum Erfolg fihren soll, kann nicht entwickelt werden. Auch
Helfer und Schenker sind in dieser Geschichte Charaktere, die das Unternehmen nicht
ausreichend unterstitzen und in der Geschichte mehrfach zu Gegenspielern werden (der
Staat und Konzern C). Vom Unternehmen ,Ausgliederung“ kann die Frage nach den Stérken
des Unternehmens von jedem einzelnen Mitarbeiter benannt werden. Der Held ist sich seiner
Fahigkeiten vollkommen bewusst und weifl3, was er dem Gegenspieler entgegensetzen kann.
Auch ein Rollenwechsel ist im Laufe der Geschichte seltener zu beobachten, was die

Handlungen der einzelnen Akteure besser planbar und erwartbar macht.

Im Unternehmen ,Ausgliederung” wird der Held (Unternehmen) vom Management in den
Geschichten als stark dargestellt, indem auf vergangene Erfolge des Helden zurtickgegriffen
wird, auf die der Held aufbauen kann und die sein Selbstvertrauen starken (das Unternehmen
hat schon viele Stiirme Uberlebt). Der Held tritt dem Gegenspieler selbstbewusster entgegen
als dies im Unternehmen ,Privatisierung” der Fall ist. So wird, wenn man die weitere
Geschichte des Unternehmens ,Privatisierung” betrachtet (die allerdings nicht Teil der
Auswertung ist, da sie erst passiert ist, als die Interviews bereits gefiihrt und ausgewertet
waren), der Held am Ende zum tragischen Helden, da das Unternehmen nach einem weiteren
Verkauf am Ende in Konkurs gehen musste. Der Held schafft es am Ende nicht, sich gegen

die Gegenspieler durchzusetzen und kann sein weiteres Uberleben nicht sichern.
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11.2.2. Gegenspieler und falscher Held

Der Gegenspieler steht in den Geschichten in Opposition zum Helden und fordert diesen
heraus. Er wird in der Literatur auch als Antagonist bezeichnet. Er méchte die Absichten des

Helden durchkreuzen und ihm Schaden zufiigen.

Im Laufe der hier vorgestellten Geschichten gibt es mehrere Akteure, die die Rolle des
Gegenspielers einnehmen. Es sind dies unterschiedliche Akteure, die zu unterschiedlichen

Zeitpunkten in den Geschichten in Opposition zum Unternehmen stehen.

Im Unternehmen ,Privatisierung” ist hin zum Gegenspieler mehrmals ein Rollentausch zu
beobachten. So agiert der Staat zunachst als Helfer, er sorgt als Eigentimer des
Unternehmens flir Auftrage in staatsnahen Projekten und fir finanzielle Ausstattung. Im
Rahmen der Privatisierung werden politische Verantwortungstrdger allerdings zu
Gegenspielern. In den Geschichten des Unternehmens kommt dieser ,Verrat* klar zum
Ausdruck. Im zweiten Schritt agiert der Konzern C zunachst als Helfer, da er das Unternehmen
im Rahmen der Privatisierung mit allen Mitarbeitern Gbernimmt. Es wird zunachst vermutet,
dass er das Unternehmen erfolgreich fihren mochte und die Mitarbeiter als grof3er Konzern
auch gut absichern kann. Die Mitarbeiter fuhlen sich gut behitet, wenn schon nicht mehr im
Eigentum des Staates, so zumindest eingebettet in einen groRen Konzern. Das Unternehmen
wird zu Beginn als ,der neue Held“ gesehen, dem sich der alte Held unterordnen musste.
Wenig spéater wird der Konzern C allerdings als falscher Held entlarvt und in weiterer Folge

lauft er zu den Gegenspielern Uber.

Als falscher Held gilt generell jemand, der zwar mit lauteren Mitteln und einem moralischen
Anspruch auftritt, im Laufe der Geschichte allerdings Schaden verursacht. Ein falscher Held
ist nicht nur im Beispiel der ,Privatisierung” zu finden. Im Unternehmen ,Ausgliederung“ kann
der falsche Held in der Regulierungsbehérde gesehen werden, die mit dem gesellschaftlich
anerkannten Ziel antritt, das Produkt fir den Kunden glinstiger zu machen. Dieses Ziel ist aus
Sicht des Unternehmens allerdings vollkommen unndétig und auch nicht erreichbar. Noch dazu
fugt die Regulierungsbehdrde dem Unternehmen massiven Schaden zu, da das Unternehmen
einen Unternehmensteil (den Vertrieb) abgeben und der Regulierungsbehérde seither
Rechenschaft Uber die Kosten ablegen muss. Auch ist es nun eine neue Aufgabe des
Unternehmens Daten aufzubereiten, deren Sinnhaftigkeit fir das Unternehmen nicht schlissig

nachvollziehbar ist.

Ein Rollenwechsel in der Geschichte ist mit gro3er Unsicherheit verbunden. Auf erwartbare

Handlungen des Gegeniibers kann nicht mehr vertraut werden. Besonders der Wechsel eines
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Helfers zu einem Gegenspieler, also vom Guten zum Bdsen, hat einen massiven
Vertrauensverlust zur Folge. Wem kann der Held noch vertrauen? Wer unterstitzt ihn im
Kampf gegen den Gegenspieler? Wer spielt mit offenen Karten? Von welchem Akteur ist als
nachstes zu beflirchten, dass er zum Gegenspieler wird? Wo droht dem Helden die nachste
Gefahr? Dem Unternehmen ,Privatisierung” gelingt es in weiterer Folgen nicht mehr, Helfer
und Gegenspieler voneinander zu unterscheiden. So kann auch kein Vertrauen mehr zum
Management des Unternehmens D aufgebaut werden. Es ist fiir die Mitarbeiter nicht klar, ob

das Management des Unternehmens D wirklich als Helfer auftritt oder doch wieder als

Gegenspieler.

Rollentausch der Unternehmen Unternehmen
Handlungstrager ~Privatisierung” »<Ausgliederung*
Helfer zu Gegenspieler Politische Gesetzgeber auf
Verantwortungstrager europaischer Ebene im
(Bund, Staat, politische Rahmen der
Parteien) Marktliberalisierung
Helfer zu falschem Konzern C -
Helden
Falscher Held zu Konzern C Regulierungsbehérde

Gegenspieler

Tabelle 14: Rollentausch der Handlungstréager

Im Unternehmen ,Ausgliederung” ist der Gegenspieler auf européaischer Ebene zu finden und
zwar auf Seiten des Gesetzgebers, der Rahmenbedingungen fir die Marktliberalisierung
schafft. Da dieser Gegenspieler abstrakt und weit weg ist, wird jene Ebene zum Gegenspieler
erklart, die die gesetzlichen Rahmenbedingungen exekutiert: die Regulierungsbehdrde. Im
Unterschied zur ,Privatisierung” wird ,das Bose® nicht im unmittelbaren politischen System

ausgemacht, sondern jener Ebene, die sich weiter weg vom Unternehmen befindet.

11.2.3. Helfer und Schenker

Helfer und Schenker kdmpfen mit dem Helden gemeinsam auf der guten Seite. In beiden
Fallen wird zunéchst im politischen System ein Helfer fir das Unternehmen ausgemacht. Im
Fall der ,Privatisierung® wird dieser Helfer zum Gegenspieler, im Bereich der ,Ausgliederung*
ist der politische Verantwortungstrager (Gebietskorperschaft) weiterhin bei den Helfern zu
finden, auch wenn dieser Helfer kritischer gesehen wird als vor der Ausgliederung. Held und
Helfer haben sich ein wenig voneinander entfernt. Die Handlungen des Helfers kénnen vom
Helden nicht mehr so gut eingeschatzt werden und der Helfer wird zunehmend skeptischer
betrachtet. Wahrend die Rollen im Bereich der ,Ausgliederung” konstanter sind, wechseln die
Helfer im Fall der ,Privatisierung” (Staat und Konzern C) im Laufe der Geschichte zu den

Gegenspielern.
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Im Rahmen der Geschichten kdnnen die Kunden als Schenker betrachtet werden. Sie
schenken den Unternehmen finanzielle Mittel, die zum Fortbestand der Unternehmen
notwendig sind. Auch Berater treten im Rahmen des Privatisierungs- und
Ausgliederungsprozesses in den Unternehmen auf. Vom Management werden sie als
Schenker gesehen, da sie Zaubermittel (wie Zertifizierungen, SAP, Prozessoptimierungen) in
die Organisation bringen, die dem Helden helfen sollen, sich gegen die Gegenspieler
durchzusetzen. Die Mitarbeiter sehen diese Heilsbringer mit groliem Misstrauen und wirden

sie wahrscheinlich auch nicht als Schenker, sondern vielmehr als falsche Helden einordnen.

11.3. Rekonstruktion der relevanten Themen

Auf Basis der strukturellen Linguistik werden ,diskurstragende Dimensionen* definiert, die sich
anhand von Gegensétzen zeigen (siehe dazu auch Kapitel 10.1.). Im Rahmen der beiden
Fallbeispiele lassen sich gewisse Gemeinsamkeiten finden, so sind die diskurstragenden
Kategorien, die in den Geschichten zur organisationalen Identitat erzahlt werden, nahezu
ident. Sie unterscheiden sich aber darin, wie sie interpretiert werden und welchen Platz sie in
den Geschichten einnehmen. Diese Interpretationen sind gekennzeichnet durch den Kontext,
in dem sie entstanden sind. Es lassen sich die folgenden Gegensatzpaare in beiden

Unternehmen finden:

e Sicherheit vs. Unsicherheit

o Aktivitat vs. Passivitat

e Vertrauen vs. Misstrauen

e Familidre vs. Wirtschaftliche Strukturen

e Vergangenheit vs. Zukunft

¢ Anerkennung und Wertschéatzung vs. Ablehnung und Entwertung

¢ Innovative vs. Bewahrende Strukturen

Es handelt sich bei dieser Arbeit um eine rein qualitative Arbeit. Um die Verdnderungen in den
Interpretationen der diskurstragenden Kategorien allerdings graphisch darstellen zu kénnen,
wurden die einzelnen Interviews nach Starke und Betonung des jeweiligen Gegensatzpaares
bewertet. Dies wurde fur die diskurstragenden Kategorien vor sowie nach der Privatisierung
bzw. Ausgliederung durchgefuhrt. Die Bewertung erfolgte in jedem Interview anhand von 3
Stufen. Die Ergebnisse der einzelnen Interviews wurden kumuliert und danach auf einer Skala

mit 6 Abstufungen dargestellt, um eine bessere Differenzierung zu erreichen.
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Starke und Betonung der diskurstragenden
Kategorien vor und nach der Privatisierung

or der Privatisierung ach der Privatisierung

Sicherheit

Bewahrende Krafte Aktivitat

Ablehnung und Entwertung Vertrauen

Vergangenheit Familiare Strukturen

Wirtschaftliche Strukture Zukunft

Anerkennung und

Misstrauen .
Wertschatzung

Passivitat Innovative Krafte

Unsicherheit

Abbildung 13: Starke und Betonung der diskurstragenden Kategorien vor und nach der

Privatisierung

Am Beispiel der ,Privatisierung” zeigt sich, dass sich die Schwerpunkte in den
diskurstragenden Kategorien vor und nach der Privatisierung verlagert haben. Dabei ist zu

beobachten, dass sich nach der Privatisierung der Diskurs starker auf die linke Seite verlagert.

In der Ausgliederungsgrafik wird deutlich, dass die Pole bei einigen diskurstragenden
Dimensionen vor der Ausgliederung stark auf einer Seite konzentriert waren. Dies hat sich
nach der Ausgliederung veréandert. Die diskurstragenden Dimensionen sind ausbalancierter
und die Diskurse im Unternehmen breiter und vielfaltiger als zuvor. Der Diskurs hat sich
sozusagen ausgeweitet und liegt nicht mehr schwerpunktmafig auf einer Dimension. Die nun
folgenden Kapitel gehen genauer auf die Interpretation ein, sowie die Gemeinsamkeiten und

Unterschiede der beiden Unternehmen im Bereich der diskurstragenden Kategorien ein.
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Starke und Betonung der diskurstragenden
Kategorien vor und nach der Ausgliederung

or der Ausgliederung nach der Ausgliederung

Sicherheit

Bewahrende Krafte Aktivitat

Ablehnung und Entwertung Vertrauen

Vergangenheit Familidre Strukturen

Wirtschaftliche Strukturen Zukunft

Misstrauen Anerkennung und...

Passivitz Innovative Krafte

Unsicherheit

Abbildung 14: Starke und Betonung der diskurstragenden Kategorien vor und nach der

Ausgliederung

11.3.1. Sicherheit vs. Unsicherheit

Eines der zentralsten Themen in den konstruierten Geschichten in den beiden Unternehmen
stellten Sicherheit und Unsicherheit dar. Dabei ist interessant, dass die beiden Begriffe von
den Mitarbeitern sehr subjektiv definiert und begrindet werden. Auch lassen sich in der Form

der Unsicherheit Unterschiede in beiden Organisationen finden.

Im Unternehmen ,Privatisierung“ zeigte sich vor der Privatisierung eine sehr hohe Sicherheit.
Das Unternehmen hatte eine lange Tradition und war erfolgreich, die Mitarbeiter arbeiteten
lange und gut zusammen. Im Rahmen der Privatisierung stieg die Unsicherheit enorm an, da
die Mitarbeiter nicht wussten, wie es im Unternehmen weitergehen wird. Die Strukturen und
Ablaufe sowie die gesamte Unternehmenskultur haben sich durch die Privatisierung in einen
GrolR3konzern verandert. Aber zumindest die Arbeitsplatze waren im GrofRkonzern gesichert.
Dies &nderte sich mit dem Management-Buy-out schlagartig. Im Unternehmen ,Privatisierung*”
drehte sich der Diskurs in erster Linie um Arbeitsplatzsicherheit, da das Unternehmen
wirtschaftlich nicht erfolgreich war. Die Belegschaft musste Gehaltskirzungen hinnehmen,

spater mussten auch Mitarbeiter gekiindigt werden.
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Im ausgegliederten Unternehmen missen die Mitarbeiter keine Angst um ihren Arbeitsplatz
haben, viele sind hier noch verbeamtet. Aber obwohl die Mitarbeiter im ausgegliederten
Unternehmen ihren Arbeitsplatz nicht verlieren kénnen, herrscht grof3e Unsicherheit. Es sind
keine Existenzangste vorhanden, sondern die Mitarbeiter kdmpfen mit der Ungewissheit. Denn
ihr Arbeitsplatz heute kdnnte morgen ein ganz anderer sein. Sie kénnten in einer anderen
Abteilung, mit einer anderen Fuhrungskraft, anderen Kollegen und einer anderen Aufgabe
sitzen. Diese Vorstellung bereitet vielen Mitarbeitern im Unternehmen Unbehagen. Es ist hier

also nicht die Arbeitsplatzsicherheit das grof3e Thema, sondern die Erwartungssicherheit.

Die Unsicherheit in beiden Unternehmen ergibt sich in erster Linie daraus, dass sich die
Umwelt verandert hat und damit beide Unternehmen gezwungen waren, sich selbst zu
verandern. In den Unternehmen gab es nicht mehr die erwartbaren und vorhersehbaren
Strukturen, die jahrzehntelang vorhanden waren. Die Sicherheit und Ordnung, dass sich aus
einer bestimmten Handlung eine ganz bestimmte und konkrete Folge ergibt, ist in beiden
Unternehmen nicht mehr der Fall. Mitarbeiter sind mit unvorhergesehenen und
unkontrollierbaren Ereignissen in der Organisation konfrontiert. Das bereitet den Mitarbeitern
Angst. Diese Furcht bindet in den Unternehmen sehr viel Energie. Die Mitarbeiter erleben
einen Kontrollverlust, der zu Motivationsverlust fuhrt und teilweise resignatives Verhalten nach
sich zieht. Dort ,wo Mitarbeiter das Gefuihl haben, ihren Bereich kontrollieren und gestalten zu
kdnnen, fallt es Fuhrungskraften wie Mitarbeitern leichter, mit diesen belastenden Situationen

der Unsicherheit umzugehen.
11.3.2.  Aktivitat vs. Passivitat

In Kapitel 10.3.1. wurde bereits darauf eingegangen, dass die Mitarbeiter das Gefiihl haben,
dass sie nur Passagiere sind, ihr Schiff (das Unternehmen) nicht selbst steuern kénnen. Die
Mitarbeiter beider Unternehmen sehen die Privatisierung und die Ausgliederung als rein
politische Entscheidungen. Sie haben die Erfahrung gemacht, dass dabei nicht immer das
Wohl des Unternehmens im Mittelpunkt steht, sondern meist andere Interessen wichtiger sind.
Dies hat zu einem Vertrauensverlust in die Politik und in den Eigentimer geftihrt. Daher sind
diese Entscheidungen fir die Mitarbeiter mit negativen Emotionen (Trauer und Leid)
verbunden. Dies fihrt zu EinbuRen in der Produktivitdt und im Commitment und hat
Konsequenzen fir die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen. Generell werden
Entscheidungen, die von aul3en (von der Unternehmensumwelt) getroffen werden, aber
unmittelbare Konsequenzen fur das Unternehmen haben, negativ bewertet. Die Unternehmen
fuhlen sich der Politik bzw. den Eigentimern ausgeliefert. Die Mitarbeiter fihlen sich

ohnméchtig.
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Das Unternehmen schreibt sich selbst die Opferrolle zu. Das Unternehmen ,Privatisierung®
sieht sich nach der Privatisierung und dem Management-Buy-out sogar vollkommen schutzlos
dem Markt ausgeliefert. Dies fuhrt dazu, dass zu wenige Aktivitaten in Richtung Markt gesetzt

werden, was fur den langfristigen Unternehmenserfolg gefahrlich ist.

Im Bereich ,Aktivitat vs. Passivitat“ sind Unterschiede zwischen den beiden Unternehmen zu
beobachten. Wahrend sich bei den Polen ,Aktivitat® und ,Passivitat® vor und nach der
Privatisierung aus Sicht der Mitarbeiter nichts verandert hat, ist bei der Ausgliederung eine
Bewegung erkennbar. Die Passivitat geht hier ein wenig zurlick und es gelingt, die Aktivitat
ein bisschen zu steigern. Dies ist vermutlich auch darauf zurtickzufiihren, dass die Mitarbeiter
im Unternehmen ,Ausgliederung” davon sprechen, dass ein Mehr an Verantwortung an die
Mitarbeiter delegiert wurde. Das fihrt zu einem weiteren Aspekt, der in diesem
Zusammenhang beschrieben werden muss, und zwar die Art und Weise, wie Fuhrungskréfte

nicht nur Richtung Markt, sondern auch intern im Unternehmen agieren.

Hier ist im Interview auf unterschiedlichen hierarchischen Ebenen ein Bewusstsein dafir
vorhanden, dass es wichtig ist, Entscheidungen zu treffen. Einige Fihrungskrafte nehmen hier
aktiv die Chance wabhr, ihren eigenen Bereich selbst zu gestalten und verlangen dies auch von
ihren Mitarbeitern. Mitarbeiter, die in diesen Abteilungen des Unternehmens arbeiten, flihlen
sich weniger der Umwelt ausgeliefert und koénnen mit Entscheidungen im
Unternehmensumfeld besser umgehen. In anderen Abteilungen besteht hier Nachholbedarf.
Im Unternehmen ,Privatisierung” wird auf Seiten der Mitarbeiter eine ganz klare Trennung von
ausfuhrender Ebene und Managementebene erwartet. Wenige Mitarbeiter wollen sich in die
Prozesse einbringen und ihren Arbeitsplatz aktiv mitgestalten. Sie fiihlen sich von einer
diesbeziglichen Forderung des Managements Uberfordert und sehen das nicht als Teil ihrer
Arbeit an. In beiden Unternehmen steckt hier noch viel Potenzial den Mitarbeitern mehr
Verantwortungs- und Gestaltungsspielraum zu geben und ihnen zu zeigen, wie sie diesen
nutzen koénnen. Im Unternehmen ,Ausgliederung” wird von aktiven Fuhrungskréaften
Handlungs- und Entscheidungskompetenz als eine der Schlisselkompetenzen gesehen,
damit das Unternehmen in Zukunft bestehen kann. Im Rahmen der Auswertung kommt zu
Tage, dass die Handlungsspielraume, die den Unternehmen zur Verfiigung stehen, bisher nur
zum Teil wahrgenommen wurden. Griinde dafir liegen einerseits in einer starken Loyalitat zu
vergangenen Werten und einem passiven Widerstand gegeniber Veranderung, andererseits
spielen auch erlebte Hilfelosigkeit und die Orientierung an gesetzlichen Rahmenbedingungen

eine Rolle.

Von Seiten der Mitarbeiter wird bei beiden Unternehmen ein mangelhafter Au3enauftritt des

Unternehmens beschrieben. Dies hat fur die Mitarbeiter im Unternehmen ,Privatisierung” zur
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Folge, dass die Identifikation mit dem Unternehmen nachlasst, da es nicht mehr so bekannt
und prestigetréchtig ist, wie vor der Privatisierung. Im Bereich der ,Ausgliederung” wird von
den Mitarbeitern eher bemangelt, dass das Unternehmen eine starkere Lobby nach auf3en
brauchte, um seine Wichtigkeit heute, aber auch in Zukunft, klarer zum Ausdruck zu bringen
und neue Geschéftsfelder erschlief3en zu kénnen. Eine starkere und aktivere Prasentation des
Unternehmens nach auB3en hatte positive Effekte fir die Organisation: Das Unternehmen
wirde seine Bedeutung am Markt und fur die Gebietskorperschaft starker herausstreichen,
dadurch wirde sich die Anerkennung erhéhen, was wiederum zu einer héheren ldentifikation

der Mitarbeiter mit dem Unternehmen fiihren wirde.
11.3.3. Vertrauen vs. Misstrauen

Die Diskurse der Gegenpole ,Vertrauen“ und ,Misstrauen” sind von bisherigen Erfahrungen
gepragt und von der Art und Weise, wie aktuell im Unternehmen mit Information und

Kommunikation umgegangen wird.

Im Unternehmen ,Privatisierung” sind die Erfahrungen der letzten Jahre mit dem Management
der Organisation weitgehend negativ. Vor allem die nicht wahrheitsgemafRe Information im
Rahmen der Privatisierung fiihrte zu einem massiven Vertrauensverlust in das Management.
Die Tatsache, dass wenige Jahre spater ein Management-Buy-out aus dem Konzern
stattgefunden hat, hat die Grundfesten der Mitarbeiter neuerlich erschiittert. Die Mitarbeiter
haben darauf vertraut, dass: wenn es dem Unternehmen gut geht, es auch den Mitarbeitern
gut geht. Dieser Glaubenssatz hatte fir sie jahrzehntelang Gliltigkeit. Im GrolRkonzern
mussten sie feststellen, dass dies ein Irrglaube war. Das Management im Unternehmen D
heute versuchte die Mitarbeiter Gber die Situation des Unternehmens sachlich und ehrlich zu
informieren. Die eher schwierige wirtschaftliche Lage und die wenigen Auftrage steigerten das
Vertrauen in das Management ebenfalls nicht, da die Mitarbeiter es ganz klar als

Managementaufgabe sahen, das Unternehmen mit Auftrdgen zu versorgen.

Das Unternehmen ,Ausgliederung® hat in Bezug auf Vertrauen mit anderen
Herausforderungen zu kampfen. Da das Umfeld des Unternehmens immer unsicherer wird,
gewinnen die Themen ,Vertrauen® und ,Misstrauen” an Bedeutung. So weisen die
Interviewdaten darauf hin, dass das Vertrauen der Mitarbeiter in den Eigentiimer zurtickgeht.
Die Beziehung ist durch Ungewissheit gepragt. Informationen tiber Veranderungen bekommen
Mitarbeiter meist tber informelle Netzwerke schneller als Giber die eigene Fihrungskraft. Dies
fuhrt dazu, dass das Vertrauen in die Fihrungskraft sinkt. Die Mitarbeiter haben das Gefiihl,
dass sie nicht alle wichtigen Informationen zeitnah bekommen. Uber die Geriichtekiiche

kommen Informationen, die noch nicht offiziell sind. Dies hat im Unternehmen negative Folgen:
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Es leidet die Motivation und Produktivitat der Mitarbeiter, weil viel Arbeitszeit fur das
Diskutieren von Eventualitdten verwendet wird. Fuhrungskréfte sind mit einem gewissen
Stillstand konfrontiert. Die Geriichtekiiche fordert Unsicherheit und Widerstand im
Unternehmen. Die FUhrungskrafte versuchen dagegen zu arbeiten, sind aber nur

eingeschrankt handlungsfahig, denn sie bekommen wichtige Informationen oft zu spat.

In beiden Unternehmen haben sich seit der Privatisierung bzw. Ausgliederung die Diskurse zu
.Misstrauen“ verstarkt, wahrend ,Vertrauen“ in den Diskursen zuriickging. Dabei ist einerseits
das Vertrauen bzw. Misstrauen innerhalb der Organisation ein Thema (zwischen
Fuhrungskraft und Mitarbeiter, unter den Mitarbeitern selbst), anderseits aber auch jenes in
Bezug auf die Institution Staat und ihre ausfihrenden Organe in der Politik. Der
Vertrauensverlust gegenltiber dem Staat hat im Fallbeispiel ,Privatisierung” starker gelitten als

in der ,Ausgliederung".
11.3.4. Familiare vs. Wirtschaftliche Strukturen

In beiden Fallbeispielen ist zu beobachten, dass die Mitarbeiter davon erzahlen, dass sich das
Arbeitsklima und das Miteinander nach der Privatisierung bzw. Ausgliederung verandert
haben. Der Umgang im Unternehmen wurde friher familidrer beschrieben, die Mitarbeiter
haben nicht nur zusammen gearbeitet, sondern auch privat sehr viel miteinander
unternommen. Das findet sich in beiden Unternehmen selten bis gar nicht, wobei die
Unterschiede, die von den Mitarbeitern zwischen damals und heute geschildert werden, im
privatisierten Unternehmen mehr thematisiert werden als im ausgegliederten. Dies kdnnte
darauf zurtickgefihrt werden, dass es im Unternehmen ,Privatisierung” bereits Kiindigungen
gegeben hat und es hier danach unter den Mitarbeitern einen Konkurrenzkampf um den
Arbeitsplatz gab. Von diesem Szenario ist man im ausgegliederten Unternehmen noch weit
weg. Dennoch ist dieses Szenario genau das, was den Mitarbeitern Angst bereitet. Der
Ubergang von kollektivistisch zu eher individualistisch gepragten Werten im Unternehmen

bereitet den Mitarbeitern grof3e Sorgen.

Die Mitarbeiter in beiden Organisationen sehen die Grinde fur eine Abnahme der familidren
Strukturen im Unternehmen darin, dass eine betriebswirtschaftiche Denke in den
Unternehmen Einzug gehalten hat. Die Wirtschaftlichkeit steht den urspriinglichen Werten der
beiden Unternehmen entgegen. Beide Unternehmen galten als sichere und familidre
Unternehmen. Das Wohl der Mitarbeiter und das Klima in der Organisation hatten einen hohen
Stellenwert. Die Mitarbeiter in beiden Organisationen meinen, dass die Wirtschaftlichkeit im
Unternehmen das familiare Klima und das Zusammengehoérigkeitsgefiihl stark geschwacht

haben. Die familiaren Strukturen kdnnen gegeniber den wirtschaftlichen nicht bestehen und
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werden immer weiter zuriickgedrangt. Damit verbunden ist mehr Gegeneinander — fur die
Mitarbeiter sitzt der Feind dann im eigenen Unternehmen. Eine gemeinsame Zielerreichung

rickt damit in weite Ferne.

Der Druck, das Unternehmen wirtschaftlicher auszurichten, kommt im Unternehmen
LPrivatisierung” von innen, von der Geschéftsfiihrung. Sie ist darauf bedacht, den Betrieb
effizienter auszurichten, um das Uberleben des Unternehmens am Markt zu sichern. Im
Unternehmen ,Ausgliederung“ hingegen wird der Druck nicht priméar von der Geschéaftsfihrung
kommend wahrgenommen, sondern vom Regulator. Er wird fir den steigenden Kostendruck
verantwortlich gemacht. Der Schuldige wird dabei nicht im Unternehmen selbst ausgemacht,
sondern im Unternehmensumfeld gesehen, was wiederum dazu fuhrt, dass sich das

Unternehmen vermehrt duReren Einfliissen ausgesetzt fuhlt.

In den Dimensionen familiare vs. wirtschaftliche Strukturen driicken sich die Kategorien sozial
vs. sachlich und kollektivistisch vs. individuell aus. Sie werden zu einer Kategorie
zusammengefasst, da sie eng miteinander in Beziehung stehen und sich die Benennung der
Kategorie in (familidre vs. wirtschaftliche Strukturen) an der Lebens- und Sprachwelt des

Feldes orientiert.
11.3.5. Vergangenheit vs. Zukunft

Beide Unternehmen haben eine lange Tradition und Geschichte, die beide Organisationen
stark gepragt hat. Die Mitarbeiter sind in beiden Unternehmen stolz auf die Vergangenheit und
fuhlen sich mit dem Unternehmen verbunden. Diese Verbundenheit erfahrt durch die
Privatisierung (in hoherem Ausmaf) und die Ausgliederung (verbunden mit der
Liberalisierung) einen starken Dampfer. Die Mitarbeiter driicken das ganz klar aus, indem in
beiden Organisationen von der alten und der neuen Welt gesprochen wird. Die Privatisierung
und die Ausgliederung bedeuten fur die Mitarbeiter einen massiven Bruch mit der

Vergangenheit.

Die Vergangenheit wird von den Mitarbeitern heute zwar teilweise glorifiziert, dennoch sehnen
sich jene Mitarbeiter, die bereits lange im Unternehmen sind, nach der guten alten Zeit zurtick.
Die alte Welt ist fur die Mitarbeiter verloren, was mit starken Emotionen der Trauer verbunden
ist. Dadurch, dass beide Unternehmen vor der Privatisierung bzw. Ausgliederung bedeutender
waren, eine bessere Stellung am Markt hatten und prestigetrachtiger waren, ist die neue
Situation fur die Mitarbeiter mit grofRer Unsicherheit und Unbehagen verbunden. Die
Sehnsucht nach der guten alten Zeit und die Verarbeitung des Verlustes nehmen in beiden

Unternehmen einen grof3en Raum ein. Die Vergangenheit ist in den Diskursen im
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Unternehmen ,Privatisierung“ sehr viel présenter als die Zukunft. So gelingt es auch nicht sich
strategisch gut aufzustellen. Im Unternehmen ,Ausgliederung” ist das Thema ,Zukunft‘ nach
der Ausgliederung prasenter als zuvor, dennoch bleiben Zukunftsfragen mehrheitlich
unbehandelt, da wichtige Entscheidungstrager die zukiinftige Ausrichtung des Unternehmens
nicht kommunizieren. Die Mitarbeiter nehmen im Unternehmen und in der Umwelt
Veranderungen wahr, die sie nicht richtig einschatzen kénnen, und die ihnen Angst bereiten.
Da die Politik keine klaren Strategien und Visionen entwickelt, wie mit zuklnftigen
Herausforderungen umgegangen werden soll, fihlen sich die Mitarbeiter in den Unternehmen
mit diesen Fragen allein gelassen. Das Vertrauen in die Verantwortungstrager schwindet und

die Mitarbeiter haben das Geflhl, dass es keinen Plan gibt und niemand weil3, was zu tun ist.

Dabei ist zu beobachten, dass beide Organisationen Angst um die Zukunft des Unternehmens
haben. Einmal um die wirtschaftliche Uberlebensfahigkeit des Unternehmens, ein anderes Mal
um die langfristige Existenz des Unternehmens. Gleichzeitig zur starken Verwurzelung in einer
traditionsreichen Geschichte, in der bereits viele Veranderungen stattgefunden haben und
Uberstanden wurden, ist Angst vor der Zukunft da. In beiden Unternehmen machen sich die
alteren Mitarbeiter Sorgen, dass die junge Generation nicht in der Lage ist, das Unternehmen
erfolgreich fortzufiihren. Dies vor allem deshalb, weil die jungen Mitarbeiter die Verbundenheit
zum Unternehmen nicht mehr in dem frilheren Ausmald haben. Sie sehen einen starkeren
Individualismus, der auf Kosten der Teamfahigkeit im Unternehmen geht und fir die

langfristige Entwicklung des Unternehmens nicht vorteilhaft ist.
11.3.6. Anerkennung und Wertschatzung vs. Ablehnung und Entwertung

Anerkennung und Wertschatzung spielten im sozialen Miteinander eine zentrale Rolle. So
auch in den beiden Fallbeispielen. Dabei ist, sowohl die Anerkennung und Wertschatzung der
Arbeit im Unternehmen selbst als auch die der Umwelt fur die Mitarbeiter wichtig. In beiden
Fallen nehmen die Mitarbeiter die Anerkennung und Ablehnung nach der Privatisierung bzw.

Ausgliederung anders wahr als zuvor.

Durch die Verkleinerung und Umbenennung der Unternehmen empfinden die Mitarbeiter in
beiden Organisationen, dass das Unternehmen am Markt weniger bedeutend ist. Mitarbeiter
in beiden Organisationen haben dadurch Schwierigkeiten mit der Identifikation. Starker
ausgepragt ist dies im Unternehmen ,Privatisierung”. Der AuRenauftritt wird von den

Mitarbeitern in beiden Unternehmen beméngelt.

Die Mitarbeiter im Unternehmen ,Ausgliederung” filhlen sich immer weniger gebraucht. Das

Kerngeschéft wird im Laufe der Jahre zuriickgehen, damit wird weniger in die Infrastruktur
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investiert, die Digitalisierung halt Einzug in das Unternehmen und gewisse Arbeiten werden in
Zukunft vermehrt von Computern Ubernommen. Diese Veradnderungen werden von den
Mitarbeitern wahrgenommen und bereiten ihnen Angst. Auch wenn sie davon vielleicht nicht
mehr unmittelbar betroffen sind, sehen sie die nachfolgende Generation vor grofRen
Problemen stehen. Allen Mitarbeitern ist klar, dass es nicht mehr so wird, wie es war. Die
Vergangenheit ist vorbei und kommt so nicht wieder. Dadurch, dass andere Bereiche im
Konzern mehr Aufmerksamkeit und finanzielle Mittel zur Verfliigung gestellt bekommen, flihlen
sich die Mitarbeiter vom Konzern abgelehnt. Sie haben das Gefiihl, dass den meisten
Menschen nicht bewusst ist, was das Unternehmen fiur das Funktionieren der

Gebietskorperschatft leistet.

Intern in der Organisation sind ,Anerkennung und Wertschatzung“ sowie ,Ablehnung und
Entwertung” ebenfalls ein Thema. Im Unternehmen ,Privatisierung” etwa fiihlen sich die
Mitarbeiter in ihrer Arbeit durch das Management zu wenig wertgeschétzt. Sie héren standig,
dass sie nicht in der Zeit und nicht im Kostenrahmen produzieren, sodass die Auftrage nicht
gewinnbringend abgewickelt werden kénnen. Die Abstof3ung des Unternehmens aus dem
Konzern C und die Abnahme der Auftrdge im Unternehmen D tragen ebenfalls dazu bei, dass
sich die Mitarbeiter abgewertet fuhlen. Dies wirkt sich im Unternehmen schlecht auf die

Stimmung und das Arbeitsklima aus.

Im Unternehmen ,Ausgliederung* ist dies anders, dort werden Lob und Anerkennung als die
wenigen Mittel gesehen, die einer Fihrungskraft zur Verfiigung stehen, um die Mitarbeiter zu
motivieren. Hier ist ein Gefdlle in der Wertschatzung eher mit den Jahren der
Betriebszugehdorigkeit verbunden. So mussen sich neue Mitarbeiter in den ersten Jahren

Anerkennung und Respekt im Unternehmen erst erarbeiten.
11.3.7. Innovative vs. Bewahrende Kréfte

Dieses Polaritaten-Paar ist nicht zwangslaufig typisch fur Unternehmen, die privatisiert oder
ausgegliedert worden sind, sondern es wird sich in allen Organisationen finden lassen, die in

einem Veranderungsprozess stecken.

Mitarbeiter in beiden Unternehmen schétzen die lange Betriebszugehorigkeit der Mitarbeiter
und die Stabilitat im Unternehmen. Die Mitarbeiter kennen sich untereinander gut und so kann
das Verhalten des Gegenlbers gut eingeschatzt werden. Es herrscht eine hohe
Erwartungssicherheit und diese firchten die Mitarbeiter durch Verdnderungen in der

Organisation zu verlieren. So bildeten sich in beiden Unternehmen bewahrende Kréafte, die
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versuchen, Innovationen und Veranderungen zu erschweren. Sie tun dies meistens auf

passive Art und Weise, selten gibt es aktiven Widerstand.

Beide Unternehmen werden im Laufe der Privatisierung bzw. Ausgliederung verkleinert. Dies
hat einerseits negative Konsequenzen fir die Bedeutung des Unternehmens am Markt,
andererseits Auswirkungen auf die Strukturen im Unternehmen und macht Verénderungen
notwendig. Diese Verdnderungen flihren in beiden Unternehmen dazu, dass gewohnte
Ablaufe und Strukturen neu Uberdacht und optimiert werden. Dabei lassen sich in den beiden
Unternehmen Mitarbeitergruppen finden, die Innovationen positiv gegeniberstehen und
Mitarbeitergruppen, die gegen Veranderungen in der Organisation arbeiten. Auch Widerstand
aullert sich in beiden Unternehmen, zumeist nicht offen, sondern verdeckt. Dazu werden

Mitarbeiter in ihrer Arbeit blockiert und Prozesse bewusst verlangsamt und gestort.

Im Unternehmen ,Privatisierung” war dabei die Umstellung von ,cost-center* auf ,profit-center”
fur die Mitarbeiter schwierig. Vernetzteres und projektorientiertes Arbeiten stellte die
Mitarbeiter in beiden Organisationen vor grof3e Herausforderungen. In beiden Unternehmen
empfinden die Mitarbeiter nach der Privatisierung und nach der Ausgliederung Strukturen
birokratischer als zuvor. Mitarbeiter beschreiben, dass der Dokumentations- und

Verwaltungsaufwand massiv ansteigt.

Eine Verkleinerung des Unternehmens misste zwangslaufig auch eine Vereinfachung der
Strukturen bedeuten. Vor allem im Unternehmen ,Privatisierung® ist dies nicht ausreichend
geschehen. Dies lag hauptsachlich in den unterschiedlichen Vorstellungen zur
Unternehmenszukunft von Management (innovative Krafte) und Mitarbeitern (vornehmlich
bewahrende Kréafte). So agierte ein 150-Mann-Betrieb mit SAP-Strukturen aus einem
GrolRkonzern heraus. Dies wirkte sich belastend auf die Kostenstruktur aus und fuhrte dazu,

dass Projekte teilweise nicht einmal kostenneutral abgewickelt werden konnten.

IT-Anwendungen fuhrten im Unternehmen ,Ausgliederung” zu einer starkeren Vernetzung in
den Arbeitsprozessen und -abldufen und hatten ebenfalls eine Zunahme der Komplexitat zur
Folge. Fur viele war daher das Arbeiten vor der Privatisierung bzw. Ausgliederung einfacher.
Im Unternehmen ,Ausgliederung” waren es Zertifizierungen und die Einfihrung von SAP, die
die Komplexitdt in den Ablaufen weiter in die Hohe getrieben haben. So flihlen sich viele

Mitarbeiter in beiden Organisationen von der zunehmenden Komplexitat tberfordert.

Das Unternehmen LJAusgliederung” bietet Mitarbeitern seit Jahren
Weiterbildungsmdoglichkeiten an, um die Mitarbeiter gut auf ihre kunftigen Aufgaben
vorzubereiten. Dieses Angebot wird von jenen Mitarbeitern besser angenommen, die

Veranderungen in der Organisation offener gegenliberstehen. Sie sehen die Chancen, die
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ihnen das Unternehmen bietet, auch im Vergleich zur Privatwirtschaft, als einzigartig an und
schatzen diese da sie auch personlich davon profitieren. Auf der anderen Seite gibt es eine
Gruppe von Mitarbeitern, die mit dem Status quo zufrieden ist, und sich weder selbst verandern

will, noch Veranderungen in ihrem Umfeld schétzt.
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12. Zusammenfihrung von Theorie und Empirie

Das nun folgende Kapitel soll die empirischen Ergebnisse den bisherigen theoretischen
Erkenntnissen gegenuberstellen. Dabei wird zu Beginn ein Blick auf die Identitatsdefinitionen
geworfen. Danach wird abgeleitet, welche Erkenntnisse in Bezug auf die Veranderung der
organisationalen Identitdt gewonnen werden kdénnen und zum Abschluss des Kapitels wird
erlautert, welche Konsequenzen sich aus den Fallbeispielen fir die Konstruktion und

Rekonstruktion der organisationalen Identitat aus dem empirischen Material ergeben.
12.1. Identitatsdefinition

Die Arbeit geht nun zuriick zur Definition von Albert und Whetten (1985): Identitat besteht aus,
jenen Elementen, die die Mitglieder der Organisation als zentral und zeitlich Gberdauernd
wahrnehmen und sie von anderen Organisationen unterscheiden. Wie ist diese Definition im

Lichte der empirischen Ergebnisse nun zu bewerten?

Was ist stabil geblieben im Laufe der Privatisierung bzw. Ausgliederung? Im Unternehmen
LAusgliederung® ist die ldentitat sehr stark von der Aufgabe gepragt, die das Unternehmen flr
die Gebietskorperschaft leistet. Als zentrales Element, das Uber die Zeit besteht und das
Unternehmen auch von anderen unterscheidet, kann der Unternehmenszweck gesehen
werden. Allerdings auf einer sehr abstrakten Ebene formuliert, namlich im Sinne einer
Zugehdrigkeit zur Gebietskdrperschaft und dem Dienst am Burger. Im Detail hat sich selbst
dieser Unternehmenszweck verandert (vom Produktlieferanten zum Infrastrukturbereitsteller).
Lediglich die abstrakte Aufgabe des Unternehmens, die auch als seine fundamentale Rolle in
der Gesellschaft interpretiert werden kann, blieb stabil. Die Art und Weise, wie diese Tatigkeit
ausgefuhrt wird, wird zunehmend neu interpretiert. Es steht die Versorgungssicherheit im
Mittelpunkt, allerdings gewinnen andere Aspekte, wie die Wirtschaftlichkeit der erbrachten
Leistung, zunehmend an Bedeutung. Im Unternehmen ,Privatisierung“ hingegen werden von
den Mitarbeitern kaum Dinge genannt, die stabil geblieben sind. Das Augenscheinlichste ist in
diesem Fall das Produkt des Unternehmens an sich. Doch auch hier wird intern im
Unternehmen diskutiert, in welche Richtung das Portfolio ausgeweitet werden soll. Ein
Merkmal, das in beiden Organisationen stabil blieb, sind die diskurstragenden Dimensionen
(einschrankend muss hier angemerkt werden, dass Interviews lediglich nach der Privatisierung
bzw. Ausgliederung durchgefuhrt wurden). Sie ziehen sich wie ein roter Faden durch die
Geschichten zur Privatisierung und Ausgliederung der Organisationen und geben einen

Rahmen vor, in dem sich die Identitatskonstruktion und -rekonstruktion abspielt.
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Zeitlich Uberdauernd im Prozess der Privatisierung und Ausgliederung sind die
diskurstragenden Elemente, die selbst aber noch keine Identitat ausmachen, da ihnen zwar
eine  Zentralitstt im  Unternehmensdiskurs  zugesprochen werden kann. Ein
Unterscheidungsmerkmal zu anderen Organisationen sind sie aber nicht. Privatisierung und
Ausgliederung sind zweifelsfrei als jene Zeitpunkte im Lebenszyklus von Organisationen
einzustufen, in denen Veranderung stattfindet (vgl. Van de Ven & Poole, 1995, S. 515). So
kann mit Bezugnahme auf die empirischen Fallbeispiele gefolgert werden, dass es im Rahmen
der Privatisierung und Ausgliederung zu einer Veranderung der ldentitdét gekommen sein
muss. Dadurch, dass sich objektiv wenig finden lasst, das Uberdauert hat, stellt nicht einmal
die Stabilitat ein ausreichend Kklares Bestimmungskriterium fur Identitdt dar. Die
~kontinuierliche" Entwicklung der Identitat geht in den beiden empirischen Fallen schneller, als
in fruheren Arbeiten zur organisationalen Identitdt angenommen wurde. Vor allem im
Fallbeispiel ,Ausgliederung” gibt es Hinweise darauf, dass die Mitarbeiter eine starkere
Stabilitdt und Kontinuitat wahrnehmen und Veranderungen manchmal nicht bewusst erlebt und
artikuliert werden (vgl. Gioia, et al., 2013, S. 126). Die Ergebnisse dieser Dissertation fiigen
sich in jene Arbeiten ein, die von Identitét als Prozess (vgl. Schultz, et al., 2012) und nicht als
statische Komponente sprechen, wie dies auch in jungerer Literatur vorgeschlagen und

diskutiert wird.

Diskurstragende Elemente sind die Dinge, die eine gewisse Bestandigkeit und Dauerhaftigkeit
in der Organisation haben, dies vielleicht auch deshalb, weil sie durch den gesellschaftlichen
Kontext mitgepragt werden. So sind sie vermutlich in anderen Organisationen in ahnlicher
Form anzutreffen. Die diskurstragenden Elemente sind damit nichts, was eine Organisation
von einer anderen malgeblich unterscheidet. Die Beziehungen dieser Elemente, ihre
Interpretation und die laufende Problematisierung sind allerdings unternehmenstypisch und in
dieser Form wohl in keinem anderen Unternehmen zu finden. Die Art und Weise, wie diese

Themen also miteinander verwoben und verbunden sind, stellen etwas Einzigartiges dar.

Die Ergebnisse dieser Arbeit stehen damit in engem Zusammenhang mit den zu Beginn
definierten soziologischen Theorien der Identitdt im symbolischen Interaktionismus. Denn die
diskurstragenden Kategorien kdnnen nicht als besonders organisationstypisch angesehen
werden, sie sind vielmehr die allgemeine Struktur oder der allgemeine Rahmen, in dem sich
Diskurse in beiden Unternehmen aufspannen. Diese haben eine gesellschaftliche Relevanz
und flgen sich damit in Meads Arbeiten zur Identitat ein. Er ging in seinen Forschungen davon
aus, dass die Identitdt eines Menschen, die Einheit und Struktur jener sozialen Prozess

aufnimmt, in denen der Mensch eingebettet ist.
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»The unity and structure of the complete self reflects the unity and structure of the social
process as a whole; and each of the elementary selves of which it is composed reflects
the unity and structure of one of the various aspects of that process in which the
individual is implicated.” Mead 1934, S. 144.

Aufbauend auf Mead hat Stryker im Rahmen des strukturellen symbolischen Interaktionismus

folgendes festgehalten:
.|...] society shapes self and self shapes social behavior [...].“ (Stryker 1994, S. 16.)

Die Konstruktion und Rekonstruktion der Identitat ist somit immer in einen gesellschaftlichen
Rahmen eingebettet. Die Umwelt beeinflusst, wie sich Identitét in einer Organisation formt und
weiterentwickelt. Die organisationale Identitat spiegelt damit eine gesellschaftliche Struktur
wieder, in der sie operiert. Wenngleich diese Reflexion immer aus einer ganz bestimmten
.Perspektive” erfolgt (vgl. Mead 1934, S. 200ff.) und somit wiederum etwas Einzigartiges und
Organisationstypisches hat. Auch Alvesson sieht im Rahmen von Diskursen eine Diffusion von

der gesellschaftlichen auf die organisationale Ebene.

“[...] would imply bringing in overall (societal, industrial, global) discourses as powerful
generalizable influences translated and mediated by particular local arrangements of
people and social constellations at the local (organizational or intra-organizational)
level.” (Alvesson, 2011, S. 20)

Organisationen definieren und interpretieren die diskurstragenden Dimensionen abhangig von
internen Parametern. Hier ist einerseits die Geschichte des Unternehmens (bisherige
Erfahrungen) zu nennen, andererseits haben Emotionen, Macht und Rollenidentitaten einen
Einfluss. Das Beziehungsgefiige, in das eine Organisation eingebettet ist, hat ebenfalls
Auswirkungen auf die Identitatskonstruktion. Auf diese Komponenten wird in Kapitel 12.3 noch

genauer eingegangen.

Jede soziale Identitat des Mitarbeiters in der Organisation spiegelt diese diskurstragenden
Elemente in der eigenen Identitatskonstruktion ebenfalls wider, interpretiert durch die jeweilige
Lebensgeschichte und die Beziehung des Einzelnen zu seiner Umwelt und beeinflusst von
anderen Formen der Identitat (personale Identitat, Rollenidentitat). Nach Stryker (1976, S. 267;
1980, S. 81) bildet sich eine hierarchische Ordnung einzelner Teil-Identitdten aus. Diese

Ordnung entsteht durch eine subjektive Bewertung (,identity salience*).

In Betrachtung der beiden Fallbeispiele kommt die Arbeit fur eine Definition von
organisationaler Identitdt auf folgenden Schluss: Organisationale Identitat ist weniger

gekennzeichnet durch zentrale, Uberdauernde und unterscheidbare Elemente einer
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Organisation, vielmehr besteht die Identitdt aus Bruchstiicken und unterschiedlichen
Fragmenten, die zerbrechlich und veréanderlich sind. Sie werden in der sozialen Interaktion
immer wieder ausgehandelt (vgl. Mueller & Whittle, 2012, S. 149). Das Arbeiten an der Identitat
stellt damit sehr hohe Anforderungen an die Mitarbeiter und vor allem an das Management

von Organisationen.

Pratt (2012, S. 41) wirft im Rahmen der Prozessperspektive allerdings die Frage auf, ob das
Konzept der organisationalen Identitdt Uberhaupt etwas zum besseren Verstandnis von
Organisationen beitragt und ob es Prozesse gibt, die wirklich einzigartig sind und nur in der
Identitdtskonstruktion und -rekonstruktion zu finden sind. Oder ob die im Rahmen der
Identitatskonstruktion beschriebenen Prozesse nicht alle auch in anderen Konstrukten wie
Kultur, organisationalem Lernen oder ldentifikation beobachtet und beschrieben werden
kbnnen. Das nun folgende Kapitel nimmt einen prozesshaften Charakter der
Identitatskonstruktion und -rekonstruktion an und versucht die Erkenntnisse aufzuzeigen, die

aus den beiden Fallbeispielen gezogen werden kénnen.

12.2. Konstruktion und Rekonstruktion der organisationalen
ldentitat

Die Privatisierung und die Ausgliederung stellen Briiche in der Identitatskonstruktion dar. In
beiden Unternehmen wird von einer alten und einer neuen Welt gesprochen, was eine klare
Abgrenzung und gleichzeitig die massiven Veranderungen ausdriickt. Die wesentlichen
Auswirkungen von Privatisierung und Ausgliederung auf die organisationale Identitat war, eine
Veranderung der Rollenverteilung der Akteure in den Geschichten im Laufe des Prozesses.
Die diskurstragenden Dimensionen, die den Rahmen festlegen, in dem die Identitat konstruiert
wird, sind gleich geblieben, die Interpretationen haben sich allerdings veréndert. Es findet eine
laufende Problematisierung dieser Dimensionen in der Organisation statt, die dazu fuhrt, dass
die ldentitat nicht statisch bleibt, sondern einen sehr dynamischen Charakter aufweist. Dieser
Prozessperspektive folgend und aufbauend auf den empirischen Erkenntnissen ergibt sich ftr
die Identitatskonstruktion und -rekonstruktion daher folgendes Bild (siehe zur graphischen
Darstellung Abbildung 15):

Wahrend sich die organisationale Identitatsforschung vermehrt den internen Einflissen auf die
Identitatskonstruktion widmet, haben sich Neo-Institutionalisten auf die externen Einfliisse
konzentriert (vgl. Gioia, et al., 2013, S. 157; sowie Philips, et al., 2016, S. 367f.). In den beiden
gezeigten Fallbeispielen wird deutlich, dass bei der Formierung und Weiterentwicklung einer

Identitat beide Aspekte eine tragende Rolle spielen. So erscheint es notwendig und sinnvoll,
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diese beiden Aspekte miteinander zu verbinden. Das verbindende Element liegt dabei in der
sozialen Konstruktion der Wirklichkeit (Philips, et al., 2016, S. 366).

Das hier vorgestellte Modell unterteilt sich in zwei Halften. Links befindet sich das
Unternehmen, hier wird der Prozess beschrieben, der sich im Unternehmen abspielt. Rechts

liegt die Umwelt, die Einfluss auf die Konstruktion und Rekonstruktion der Identitat nimmt.

Im Rahmen der diskurstragenden Dimensionen wird die Identitat, in Form von Geschichten,
die Organisationsmitglieder Uber das Unternehmen erzahlen, laufend konstruiert und
rekonstruiert. Diese Konstruktion bildet die Basis fur das ,Sensemaking” in der Organisation
(vgl. Weick, 1995). Die Arbeit reiht sich damit auch in jenen Forschungsstrang in der
organisationalen Identitatsforschung ein, der die Identitdt als Rahmen oder Bezugspunkt flr

Sensemaking-Aktivitaten (vgl. Cornelissen, Haslam, & Werner, 2016, S. 202) sieht.

Die empirischen Ergebnisse aus den beiden Fallbeispielen weisen darauf hin, dass es
Bereiche gibt, die die Konstruktion der Geschichten beeinflussen. Es wurden aus den beiden

Fallbeispielen folgende Einflussfaktoren identifiziert:

1) Unternehmensgeschichte und bisherige Erfahrungen der Organisationsmitglieder
2) Emotionen

3) Macht

4) Rollenidentitat

Diese vier Komponenten und deren Einflussnahme auf die Konstruktion der Identitat werden
in Kapitel 12.3 n&her erlautert. In bisherigen Forschungen wurde die organisationale Identitat
oft als Weiterentwicklung der Organisationskulturforschung betrachtet. Alvesson und
Robertson (2016, S. 175) pladieren dafir, die Organisationskultur wieder stéarker in
Identitatsfragen einzubeziehen. So sollte die Organisationskultur als fundamentaler
Bestandteil jeder Forschung zur organisationalen ldentitat sein. In der hier vorgestellten
Konzeptualisierung (siehe Abbildung 15) kénnte die Organisationskultur die Werte und
dahinterliegenden Basisannahmen bilden, die Mitgliedern der Organisation auf vorwiegend
unbewusster Ebene zur Verfligung stehen, um ihre Geschichten zu formulieren, aus denen
sich wiederum die Identitat des Unternehmens speist. Auch informelle Strukturen, die in beiden
Organisationen tief in der Unternehmenskultur verankert sind, spielen bei der Konstruktion und
Rekonstruktion eine mal3gebliche Rolle. Sie spiegeln sich in den diskurstragenden Elementen
und Interpretationen wider. Die Identitdt wiederum stellt sich als ein relationales Konzept dar,
das eine Abgrenzung zu anderen Organisationen ermdglicht. Sie verhilft einer Organisation
durch Selbstreflexion ihren Platz in der Gesellschaft zu finden. Damit gewinnt die Frage,

welchen Beitrag die Organisation fur die Gesellschaft leistet, fir das Unternehmen an
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Bedeutung. Kann diese Frage - wie im Unternehmen ,Privatisierung” von den Mitarbeitern
(Gioia, et al., 2013, S. 169) nicht mehr ausreichend beantwortet werden, da auch eine
Unterscheidbarkeit zu anderen Organisationen fehlt, ergeben sich Probleme in der Formierung
einer Identitat und Mitarbeiter haben Schwierigkeiten, sich mit dem Unternehmen zu
identifizieren. Im Rahmen der Identifizierung der Mitarbeiter mit der Organisation bestatigt das
Fallbeispiel ,Privatisierung” auch die Ausfiihrungen von Pratt (1998, S. 191) dass, je besser
das Image eines Unternehmens ist, umso leichter fallt Mitarbeitern die Identifikation mit dem
Unternehmen. Je mehr der Selbstwert des Mitarbeiters durch die Hereinnahme von Attributen
der Unternehmensidentitat in das eigene Selbstkonzept steigt, desto attraktiver ist das
Unternehmen fir den Mitarbeiter und umso starker ist die Identifikation mit dem Unternehmen.

Mitarbeiter binden sich also leichter an prestigetrachtige Organisationen.

Die Konstanz der diskurstragenden Elemente stellt eine Erkenntnis der Arbeit dar, auch wenn
sich ihre Interpretation im Laufe des Privatisierungs- bzw. Ausgliederungsprozesses wandelt.
Im Rahmen der Auswertung zeigte sich bei den diskurstragenden Elementen eine starke
Betonung des Themas Unsicherheit nach der Privatisierung und Ausgliederung. Fehlende
Erwartungssicherheit stellt dabei ein Kernthema dar. Strukturen in den Unternehmen
verandern sich, dass Handlungen der Mitarbeiter und der Fuhrungskréfte nicht mehr erwartbar
und kalkulierbar sind. So bereitet im Unternehmen ,Ausgliederung” bereits ein
Arbeitsplatzwechsel in eine andere Abteilung Schwierigkeiten. Gleichzeitig verandert sich das
Umfeld rapide. Im institutionellen Umfeld setzen Akteure Handlungen, die die Organisation so
ebenfalls nicht erwartet hat. Auch hier tritt zunehmend Erwartungsunsicherheit auf, da Akteure
im Rahmen der Privatisierung bzw. Ausgliederung ihre Rolle verandert haben. Die Frage ist

nun, wie die Organisationen auf diese Veranderungen reagieren.

Identitat ist in einen institutionalisierten Kontext eingebunden, von dem der Organisation
Legitimitat gewahrt wird, wenn sie den Erwartungen der institutionellen Umwelt entspricht (vgl.
Gioia, et al., 2013, S. 161). Fur Glynn (2008, S. 414) ist die Identitat in einen breiteren Kontext
eingebunden: “[...] locate identity in broader frames of meaning that arise from industry,
cultural and societal institutions.” Sie gibt den allgemeinen Rahmen dessen vor, was in einem
institutionellen Feld an Regeln und Normen gilt. Diese Hereinnahme erfolgt allerdings nicht
unreflektiert, sondern Unternehmen nutzen einen Filter, der bestimmt, welche Informationen
aus der Umwelt in der Organisation Resonanz finden und auch wie diese Informationen
interpretiert werden (vgl. Gioia, et al., 2013, S. 136.). In der Literatur sehen manche Forscher
in der Identitat selbst diese Filterfunktion (vgl. Philips, et al., 2016, S. 367). ,Furthermore, an
organization’s identity will play a key role in the degree to which (and when) the organization
succumbs to institutional pressure.“ (Philips, et al., 2016, S. 367). In dieser Arbeit wird die
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Sichtweise vertreten, dass dieser Filter von formellen und informellen Strukturen im

Unternehmen ebenso bestimmt wird, wie von Aspekten der Macht, Emotionen und

Rollenidentitaten.
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Abbildung 15: Konstruktion und Rekonstruktion der organisationalen Identitat im Rahmen von

Ausgliederung und Privatisierung

Einige institutionelle Erwartungen finden den Weg nicht in die Organisation, da das

Unternehmen aufgrund seiner internen Strukturen nicht in der Lage ist, diese Erwartungen

Uberhaupt wahrzunehmen. Auf andere Erwartungen wird mit Ablehnung und Unverstandnis




reagiert, da die Organisation nicht in der Lage ist, diese Erwartungen in ihr eigenes
Selbstkonzept zu integrieren (Reaktion des Unternehmens ,Privatisierung®, als Kunden das
Unternehmen nicht von selbst anfragen). Wieder andere Erwartungen treffen in der
Organisation auf fruchtbaren Boden, da sie Resonanz im Unternehmen finden (Zertifizierung
im Unternehmen ,Ausgliederung“). Ob diese Erwartungen in die Organisation eingebaut
werden, hangt davon ab, wie stark der institutionelle Druck aus der Umwelt ist, wie sich eine
Nichtaufnahme auf die Legitimitat auswirken wirde und wie stark die Integration eine

Veranderung in den internen Strukturen notwendig machen wirde.

Die Interpretation der Informationen und Erwartungen aus der Umwelt erfolgt dabei anhand
einer eigenen Rationalitdt (das Scheitern der Liberalisierung im Unternehmen
JAusgliederung"). Aufbauend auf diese Interpretationen werden Handlungen im Unternehmen
aber auch in Richtung Umwelt gesetzt. Die institutionellen Akteure und das Unternehmen

ndtzen diese zur gegenseitigen Abklarung von Erwartungen.

Im Rahmen der Ausgliederung und Privatisierung hat sich die Beziehung der Unternehmen
zur Umwelt stark verandert. Dies hatte Auswirkungen auf die Rolle, die das Unternehmen fir
verschiedene Akteure in der Umwelt spielte und umgekehrt. Dieser beschriebene Austausch
mit der Umwelt stellt im Sinne des strukturellen symbolischen Interaktionismus eine wichtige
Verifikation fur die Identitat dar (Burke, 2000; Stryker, 1987).

Die institutionelle Umwelt erwartet von der Organisation im Unternehmen , Ausgliederung“ zum
Beispiel eine sichere, aber auch eine wirtschaftliche Bereitstellung der Infrastruktur. Das
Unternehmen wird diesem Anspruch insofern gerecht, indem es Managementinstrumente in
der Organisation einsetzt, diese allerdings an den speziellen Kontext und an die internen
Strukturen des Unternehmens anpasst. In diesem Zusammenhang bestétigen die Ergebnisse
die Forschungsarbeit von Glynn (2008) zur ,identity bricolage“ oder auch die Arbeiten von

Czarniawska & Sevén (1996b) zum Thema ,translation”.

Mit der Privatisierung bzw. Ausgliederung hat sich in den empirischen Beispielen die
Komplexitat erhoht. Dies ist unter anderem auch darauf zurtickzufiihren, dass die institutionelle
Umwelt an Komplexitat zugenommen hat. Unternehmen missen lernen mit neuen und
widersprichlichen Erwartungen umzugehen. Diese Pluralitét driickt sich in unterschiedlichen
Logiken (vgl. Friedland & Alford, 1991; Thornton & Ocasio, 2008) aus, die im Unternehmen
identifiziert werden konnen: ,business logic and family logic*. Das Unternehmen
»+Ausgliederung” muss versuchen, beide Logiken in die organisationale Identitat einzubauen.
Waéhrend proaktive Fuhrungskrafte sich durch die ,family logic“, blockiert fuhlen, sehen die

Mitarbeiter eine zu starke Orientierung an der ,business logic”. Fir sie verdrangt die ,business
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logic* nach und nach die ,familiy logic* und irgendwann wird das Unternehmen ein
Wirtschaftsbetrieb wie jeder andere auch sein und das Besondere aus ihrer Sicht verloren
haben. Derzeit kann von einem Ubersetzen von Managementinstrumenten in den Kontext
eines ausgegliederten Unternehmens gesprochen werden. Neue Verwaltungsreformen
verdrangen die alte Verwaltungskultur nicht, sondern sie vermischen sich mit ihr. Es sind beide
Logiken im Unternehmen anzutreffen, die gemeinsam eine hybride Form darstellen. Dies fihrt
zu Spannungen und Konflikten bei FUhrungskraften, da durch die unterschiedlichen Logiken

widersprichliche Erwartungen an sie gestellt werden.

Zu ahnlichen Ergebnissen kommen auch Leixnering, Schikowitz und Meyer (2016, S. 49) in
der COCOPS Studie. Sie sehen in der Hereinnahme von unterschiedlichen Reformansétzen
in die bisher dominante Weberianische Verwaltungskultur eine Vermischung der beiden zu
einer hybriden Form, die auch als Neo-Weberianisch (vgl. Renate E Meyer, Egger-Peitler,
Hollerer, & Hammerschmid, 2014) bezeichnet werden kann. So konstatieren Leixnering,
Schikowitz und Meyer (2016, S. 49f), dass die 0Osterreichische Verwaltung einer
prozessorientierten Logik folgt (der Prozess ist bedeutender als das Ergebnis). Diese fuhrt
neben einer geringen Autonomie des Managements und nur sehr vage formulierten politischen
Zielen, zu nur teilweise und inkonsistent umgesetzten Reformen. Entsprechende
Managementinstrumente finden kaum Anwendung. Es gilt zwar das Prinzip der Ergebnis- und
Wirkungsorientierung, diese werden allerdings in die bisherige administrative Logik der
Prozessorientierung implementiert und weniger auf das Prinzip der Leistungsorientierung
angewandt. Die Ergebnisse der COCOPS Studie lassen sich auch im Fallbeispiel
»Ausgliederung” wiederfinden. Eine teilweise halbherzige Umsetzung von
Managementinstrumenten fuhrt zu Frustration bei dem Fuhrungskréfte, da eine Flhrung nach
Zielen aufgrund rechtlicher Gegebenheiten und mangelnder Autonomie nicht méglich ist. Den
Prozessen hingegen wird verstarkte Aufmerksamkeit geschenkt. Sie werden genauestens
dokumentiert und abgebildet, um Leistungen und Ergebnisse besser abbilden zu kénnen. So
nehmen die Mitarbeiter im Unternehmen ,Ausgliederung® nach der Ausgliederung
paradoxerweise eine Zunahme an Burokratie wahr. Im Unternehmen ,Privatisierung” existiert
aus Sicht der Mitarbeiter vorwiegend die ,business logic”, die ,family logic” ist im Unternehmen

von der ,business logic* verdrangt worden.

Chreim (2005) weist darauf hin, dass Manager sanfte, kleine, aber kontinuierliche
Veranderungen einfuhren, um die organisationale Identitat zu verandern. Sie tun dies, indem
sie alte Begriffe hernehmen und Bedeutungen hinzufligen oder wegnehmen. Diese Strategie,
die als “confluence” bezeichnet wird, in der Kontinuitdt und Veranderung sozusagen

gleichzeitig auftreten, kdnnte fur die Mitarbeiter leichter anzunehmen sein als eine radikale
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Veranderung und Neuformierung der ldentitat. Diese Arbeit legt nahe, dass eine Balance
zwischen Kontinuitat und Veranderung aus Sicht der Mitarbeiter fur die gesunde Entwicklung

eines Unternehmens wichtig ist.

Die Erwartungen, die die unterschiedlichen Akteure aneinander hatten, missten im Rahmen
der Privatisierung und Ausgliederung neu ausgehandelt und neu interpretiert werden.
Unternehmensintern wurden dazu bestimmte Argumentationsstrategien eingesetzt, die jeweils
mit Vor- und Nachteilen verknipft sind. Generell kann im Unternehmen ,Ausgliederung”
beobachtet werden, dass Veranderungen - wenn mdglich - mit regulativem Druck argumentiert
werden. Aufgrund der Rolle, die die Beamten sich selbst zuschreiben - Gesetze auszufiihren
- scheint so eine Veranderung fur die Mitarbeiter leichter bewaltigbar, als wenn mit kognitivem
oder normativem Druck (vgl. R. W. Scott, 2001, 52ff.) argumentiert wird. Gesetzesdnderungen
wurden auch als Begrindung fur die Einfihrung von wirtschaftlichen Strukturen gesehen,
obwohl dieser Druck eher normativen Charakter hatte. Gleichzeitig hatte diese Argumentation
auch Auswirkungen auf Schuldzuschreibungen. Die Frage nach dem Gegenspieler (oder dem
.BOsen) wurden in den Unternehmen ganz unterschiedlich beantwortet. Wahrend im
Unternehmen ,Privatisierung” der Staat - oder besser gesagt: die Politik vom Helfer zum
Gegenspieler wurde, ist im Unternehmen ,Ausgliederung“ die Gebietskorperschaft als
Eigentiimer bisher nicht als Gegenspieler gesehen worden. Das ,B6se” wurde so weit weg wie

moglich vom Unternehmen weg identifiziert und zwar in der Kontrollbehérde und in der EU.

Nichtsdestotrotz ergeben sich nach der Ausgliederung Steuerungsprobleme im Unternehmen
»+Ausgliederung” im unmittelbaren Umfeld. Die Wege fur die Mitarbeiter werden weiter und eine
fehlende direkte Anbindung an die Behdrde macht sich zunehmend bemerkbar. Eine durch die
Ausgliederung versuchte De-politisierung konnte nur zum Teil verwirklicht werden. Die in
Osterreich (ibliche indirekte Steuerung durch ein Proporz-System konnte bisher nicht
ausreichend durch ein neues Steuerungssystem ersetzt werden und wird nach wie vor dazu
genutzt teilautonome Einheiten zu steuern. Durch die steigende Autonomie ergeben sich fir
diese zunehmend Probleme in der Erarbeitung von langerfristigen Strategien, da der
Eigentimer seine Visionen und Strategien nicht ausreichend einbringt. Steuerungsprobleme
aufgrund des Rlckzugs des Staates aus dem offentlichen Sektor werden auch in der Literatur
dokumentiert (Kolbe, 2006; Leegreid & Christensen, 2007; van Thiel, Verhoest, Bouckaert, &
Leegreid, 2012). So sehen Flinders und Skelcher (2012, S. 327) eine zunehmende De-
politisierung auch als Gefahr und fordern eine Ruckkehr zur Patronage, allerdings mit einem
anderen Ziel. Nicht die Versorgung von Ginstlingen mit lukrativen Posten ist damit gemeint,
sondern eine politische Verbundenheit (,political connectedness*) soll als ein Instrument der

modernen Steuerung der Verwaltung und von verwaltungsnahen Unternehmen
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konzeptualisiert werden (vgl. Flinders & Matthews, 2010). Unter dem Begriff ,political
connectedess* soll der Versuch gestartet werden, eine stérkere Beziehung zwischen Birgern,
Politik und o6ffentlicher Verwaltung zu schaffen und so einen Dialog zu ermdglichen (vgl.
Kitschelt, 2000). Meyer, Hollerer und Leixnering (2015) sehen zwei Aspekte der ,political
connectedness”: eine auf Interessen basierende und eine auf Werte basierende. In ihrer
Studie kdnnen die Autoren zeigen, dass der Faktor der ,political connectedness”, die Héhe der
Managergehalter im offentlichen Sektor in Osterreich am starksten erklart. Die Autoren
kommen auf Basis ihrer Daten zu dem Schluss, dass interessensbasierte ,political
connectedness” die wertbasierte Uberwiegt und sich in der ,political connectedness”
Protektion offenbart. Der Artikel streicht heraus, dass ,political connectedness” nur dann als
ein sinnvolles Steuerungsinstrument genutzt werden kann, wenn es in Verbindung mit einer
Werteorientierung und nicht in Verbindung mit einer Statusorientierung steht. Meyer, Hollerer
und Leixnering (2015, S. 16) geben Maflinahmen an, um interessenbasierte Patronage
einzuddmmen, etwa indem, Gehdlter transparenter gemacht (Einfihrung eines
Gehaltsschemas oder Hochstsatze) oder starker von Leistungskennzahlen abhangig gemacht
werden sollen. In Anlehnung an diesen Artikel scheint die Steuerung Gber Sinn und Werte (ein
Umstand, der in beiden untersuchten Unternehmen aus Sicht der Mitarbeiter zu wenig
vorhanden ist oder immer starker zuriickgedrangt wird) einen moglichen Weg darzustellen,
wie auf der einen Seite eine De-politisierung erreicht werden kann und wie auf der anderen

Seite der Staat auch seiner Rolle als Eigentimer gerecht werden kann.

Die im Rahmen der Dissertation durchgefiihrten Auswertungen unterstitzen die von Tripsas
(2009) durchgefiihrte Studie, die besagt, dass eine Veranderung der Identitat drei bis funf
Jahre dauern kann, bis die Zielgruppe (im Fall der Ausgliederung: der Kunde) darauf reagiert.
Die Arbeit bestétigt eine bereits von Nag, et al. (2007, S. 824) und Tripsas (2009) gemachte
Entdeckung, dass eine Veranderung der Identitat nur dann funktioniert, wenn sie auch mit
einer Veranderung in den Routinen und organisationalen Praktiken einher geht. Im Fallbeispiel
LPrivatisierung” konnte sich eine neue ldentitat im Unternehmen nicht entwickeln, da an alten
Praktiken und Routinen (Zugang und Umgang mit dem Kunden, Strukturen und EDV-
technische Abwicklung) weiterhin festgehalten wurde. Dies sowohl vom Management (das
sich an die Identitat des Unternehmens C anlehnt) als auch von den Mitarbeitern (die noch an
der Identitat des Unternehmens AB hangen). Im Unterschied dazu gelingt der Umstieg im
Unternehmen ,Ausgliederung” besser, da die Mitarbeiter im Kundendienst neue Praktiken und

Ablaufe anwenden, um den Kunden auf die neuen Ablaufe aufmerksam zu machen.

Im Rahmen der Identitdt als Selbstbeschreibung der Organisation finden sich in den

empirischen Geschichten unterschiedliche Elemente, die entweder einer sachlichen, einer
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sozialen oder einer zeitlichen Dimension zugerechnet werden kdnnten. Dabei scheint die
zeitliche Dimension gerade im Hinblick auf sich verandernde Umweltgegebenheiten eine
entscheidende Rolle zu spielen, in die die sachlichen und die sozialen Elemente eingeordnet
werden konnen. Im Hinblick auf die Zeit, ist in beiden Fallbeispielen eine starkere Betonung
der Vergangenheit zu finden. Besonders im Unternehmen ,Privatisierung” ist keine klare Vision
des Managements zu erkennen, was fir Gioia, et al. (2010) den ersten Schritt zur Formierung
einer zukinftigen Unternehmensidentitat darstellt. Die Zukunft wird in den Organisationen von
eher proaktiven Fuhrungskraften als herausfordernd, aber bewaltigbar gesehen, andere sehen
sie als Bedrohung. Auch die Art, wie die Umwelt wahrgenommen wird, hangt von der
Hierarchie und der Einstellung zu Veranderungen in Organisationen ab. Fuhrungskréfte, die
Veranderungen positiver gegeniberstehen, sind aktiver und nehmen die Umwelt als gestaltbar
und beeinflussbar wahr, wahrend auf der anderen Seite ein Gefuhl des Ausgeliefertseins
dominiert. Sowohl in der zeitlichen als auch in der Aktivitatsdimension scheint ein Ausgleich
wichtig. Friihere Studien verweisen hier auf die Problematik von ,organizational narcissism®
und ,hyper-adaption® (vgl. Hatch & Schultz, 2002, S. 1010). Gerade im Hinblick auf die zeitliche
Komponente erscheint eine Uberbetonung der Vergangenheit als dysfunktional, wenn keine
Strategien zur Bewaltigung der Zukunft entwickelt werden kdnnen. In diesen Féllen ist es

notwendig, aktiv Handlungen zu setzen, um die Organisation zukunftsfit zu machen.

In diesem Zusammenhang scheint der Begriff des ,ldentity work” (Kreiner & Murphy, 2016)
relevant. Dieser Begriff flgt sich in die prozessuale Konstruktion der Identitdt und beschreibt,
wie eine zukunftige ldentitdt gestaltet werden kann. Bei der Gestaltung einer zukinftigen
Identitdt kommt Fuhrungskréften eine besondere Bedeutung zu, vor allem, wenn es darum
geht, verschiedene institutionellen Erwartungen aus der Umwelt gerecht zu werden und einen
organisationseigenen Weg zu finden, bestimmte Erwartungen in das eigene Selbstkonzept zu
integrieren (Corley & Gioia, 2004). Neue Anhaltspunkte, wie die Arbeit an der Identitat gestarkt
werden kann, liefern die dargestellten Fallbeispiele im Rahmen der Einflussfaktoren auf die
Konstruktion und Rekonstruktion organisationaler Identitdt. So kann die Identitat fir
Fuhrungskréfte nicht nur durch das Neuinterpretieren der Vergangenheit gestaltet werden
(Ravasi & Schultz, 2007), sondern auch durch das Arbeiten mit Emotionen, dem Nutzen von
Machtstrukturen und der Arbeit mit Rollenidentitdten. So konnte etwa im Fallbeispiel der
Ausgliederung gezeigt werden, dass eine Veranderung der Identitéat durch die Einflhrung einer
neuen Form von Mitarbeitern erleichtert wird. Dies deshalb, weil sie langsam in alte
Machtstrukturen eingreifen und eine Veranderung der Rollenidentitdit des Beamten
begunstigen. Im nun folgenden Kapitel werden die Einflussfaktoren auf die Konstruktion und

Rekonstruktion der Identitdt genauer beleuchtet.
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12.3. Einflussfaktoren auf die Konstruktion und Rekonstruktion der

organisationalen Identitat

Bei der Konstruktion und Rekonstruktion spielen sehr viele Faktoren in der Organisation eine
Rolle. Diskurse unterliegen innerhalb der Organisation Interpretationsprozessen. Diese
Interpretationsprozesse werden von unterschiedlichen Faktoren beeinflusst. Wahrend Kapitel
11.2. den allgemeinen Prozess der Konstruktion und Rekonstruktion der organisationalen
Identitat im Rahmen der Privatisierung und Ausgliederung erlautert, wird im nun folgenden
Kapitel herausgearbeitet, welche internen Parameter Einfluss bei der Konstruktion und
Rekonstruktion der organisationalen ldentitdt nehmen. So kénnen Unternehmensgeschichte,
Emotionen, Macht und Rollenidentitdten vom Management dazu genutzt werden, an der

Identitat des Unternehmens zu arbeiten.
12.3.1. Unternehmensgeschichte

In aktuellen Forschungen zur organisationalen ldentitdt nimmt der zeitliche Horizont eine
zunehmende Bedeutung ein. Wahrend zu Beginn der Forschungen die Zeit eher statisch
betrachtet wurde, betonen aktuelle Studien den dynamischen Charakter von Identitat. Dabei
wird unter anderem auf Ergebnisse der ,process theory* zuriickgegriffen und versucht, diese
beiden Forschungsstrénge miteinander zu verbinden (Schultz, et al., 2012). Viele Studien
beschaftigen sich dabei mit der Verbindung von Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft und
sehen den Nutzen der Identitat darin, diese Zeitspannen miteinander zu verkniipfen. Ganz neu
ist dieser Gedanke allerdings nicht, denn schon Erikson (1992, S. 11) sieht die Identitat als

Briicke zwischen dem Kind, das wir waren, und dem Erwachsenen, der wir sein werden.

Die Unternehmensgeschichte kann also als eine Quelle gemeinsamer Erfahrungen gesehen
werden, aus der die Mitarbeiter bei der Identitatskonstruktion schopfen kénnen. Bereits Weick
(1995) streicht die Bedeutung der Vergangenheit bei Sensemaking-Aktivitditen heraus.
Besonders in Zeiten der Verdnderung tritt die Vergangenheit hervor und dient als wichtiger
Referenzpunkt (vgl. Schultz & Hernes, 2010, S. 1), wenn es um die Frage geht, wer die
Organisation in Zukunft sein will (vgl. Corley & Gioia, 2004; Gioia, et al., 2000; Hatch & Schultz,
2002). Im Unternehmen ,Ausgliederung® wird im Rahmen der Veré&nderung explizit auf die
Identitdt der Vergangenheit zurlickgegriffen, um sich davon abzugrenzen und die neue
Identitat in Opposition dazu darzustellen. Der relationale Charakter von Identitéat driickt sich
damit nicht mehr nur nach auf3en hin aus (in Abgrenzung zu anderen Organisationen), sondern

auch intern, wenn es um die Identitat in verschiedenen Zeitabschnitten geht.
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Wenig ist bisher dartiber bekannt, wie die Vergangenheitim Rahmen der Identitatskonstruktion
in die Gegenwart eingebracht wird. Schultz und Hernes (2010, S. 1) schlagen hier eine
Verbindung zum Konzept des ,organizational memory“ vor. In Anlehnung an Meads
Unterscheidung von ,material documents, oral testimony, and historical remains” (Mead, 1998,
S. 352) charakterisieren sie drei Formen von Erinnerung: Text, Material und gelebte Formen
und Praktiken.

Diese Arbeit unterstreicht, wie relevant die Vergangenheit nicht nur bei der Rekonstruktion von
Identitat, sondern auch bei der Neuformierung einer Identitat ist. Im Fallbeispiel ,Privatisierung*
kann gezeigt werden, wie schwierig es beim Fehlen einer gemeinsamen Vergangenheit ist,
eine ldentitdt zu formen. Dies durfte damit zusammenhangen, dass die Fuhrungskrafte
(Unternehmen C) auf andere gelebte Praktiken zurtickgreifen als die Mitarbeiter (Unternehmen
BA). Wenn keine gemeinsame Unternehmensgeschichte (,institutional memory*“) vorhanden
ist, dann wird diese fehlende Kontinuitat durch eigene bisherige Erfahrungen kompensiert (vgl.
Gioia, et al., 2013, S. 164). Durch die fehlende Ankniipfung an Vergangenes im Rahmen der
Veranderung der organisationalen Identitat kdnnen die Mitarbeiter keine Bezugspunkte finden.
So greifen sie weiter auf ihre bisherigen Erfahrungen zuriick (vgl. Gioia, et al., 2013). Die
Loyalitat und Verbundenheit der Mitarbeiter mit dem Unternehmen BA flhrte dazu, dass die
Mitarbeiter immer wieder versuchten, die Identitaét des Ursprungsunternehmens zu
reproduzieren. Dies wird dadurch deutlich, dass fur Mitarbeiter, die erst seit kurzem im

Unternehmen sind, eine Identifikation mit dem Unternehmen leichter ist.

Im Rahmen von Veranderungsprozessen kommt es auch zu einer Entwertung von Prozessen
und Strukturen der Vergangenheit, um die Notwendigkeit von Veranderung zu verdeutlichen.
Wenn es sich dabei um Elemente der Identitat handelt, die Mitarbeiter auch in ihre soziale
Identitat integriert haben, fihlen sie sich damit selbst abgewertet (siehe dazu auch Kapitel
12.3.2). Dies kann zu einem starken Festhalten an der Vergangenheit fiihren, was die

Entwicklung einer zukinftigen Identitat behindert.

Die Art und Weise, wie Erinnerungen in der Gegenwart interpretiert werden, flie3t ebenfalls in
die Identitatskonstruktion mit ein. Im Unternehmen ,Ausgliederung” verweisen Fuhrungskréfte
darauf, welche und wie viele Veranderungen das Unternehmen bereits Gberstanden hat, um
Mitarbeitern Angste zu nehmen. So kommt es in der Gegenwart zu einem Umdeuten der
Vergangenheit. Verdnderungsprozesse werden nicht mehr als bedrohlich gesehen, sondern
als uberstehbar. Diese Umdeutung kommt allerdings bei den Mitarbeitern nicht an. Denn das
Durchsetzen von Umdeutungen der Vergangenheit muss mit ausreichend begrindeter Macht

erfolgen und Teil informeller Diskurse im Unternehmen sein.
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Im Unternehmen ,Ausgliederung” zeigt sich stark, wie die Vergangenheit die Interpretation der
Identitdt und auch die Wahrnehmung von Verénderungen pragt. Mitarbeiter, die schon sehr
lange im Unternehmen sind, sehen viel groRere Veranderungen im Unternehmen als
Mitarbeiter, die kiirzer im Unternehmen sind, da der Vergleichsmal3stab ein anderer ist. Die

Mitarbeiter ziehen den Zeitpunkt des Unternehmenseintritts zum Vergleich heran.

In beiden Organisationen sind die Geschichten von Nostalgie gepragt. Die vergangene
Identitat nimmt einen starkeren Schwerpunkt ein, die zukinftige Identitét ist von sehr vielen
Unsicherheiten gepragt und in beiden Organisationen gibt es nur ein sehr vages Bild, wo die
Organisation hin will. Brown und Humphrey (2002) haben in einer Studie dazu zwischen
sorganizational nostalgia® (schone Vergangenheit/schlechte Gegenwart) und ,managerial
postalgia“ (schlechte Vergangenheit/gro3artige Zukunft) unterschieden. Eine Vorstellung von
einer idealen Zukunft motiviert zu Veranderungen, wahrend Nostalgie Verédnderungen
verhindert. In beiden Unternehmen wird in den Geschichten eine schone, manchmal sogar
eine etwas glorifizierte Vergangenheit dargestellt (besonders stark im Unternehmen

~Privatisierung”).

Eine Veradnderung der Identitat fihrt zu einem Verlust der Identitat. Unter der Annahme, dass
die Identitat als psychologischer Anker fungiert und dass fiir das Wohlbefinden des Menschen
Stabilitdt und Kontinuitat wichtig sind, miissten Mitarbeiter das intrinsische Bediirfnis haben,
Kohéarenz und Kontinuitat herzustellen (vgl. Weick, 1995, S. 20). Veranderungen der Identitat
haben daher auf personlicher Ebene Geflihle wie Schmerz, Angst, Unbehagen, Konflikte und
einen Verlust des Selbstvertrauens zur Folge (vgl. Gioia, et al., 2013, S. 132f.). Das nun
folgende Kapitel kniipft an die Ausfiihrungen dieses Kapitels an und beschreibt, welche Rolle

Emotionen bei der Formation von Identitat einnehmen.

12.3.2. Emotionen

Dem Thema Emotionen wurde in der Konstruktion und Rekonstruktion von organisationaler
Identitat bisher wenig nachgegangen (eine Ausnahme bilden: Brown & Starkey, 2000). Auch
im Neo-Institutionalismus ist das Thema Emotionen zumeist nur implizit behandelt worden (vgl.
Lok, Creed, DeJordy, & Voronov, 2017, S. 620). Dies obwohl Scott (2013) Affekte zwischen
den Grundpfeilern regulativ, normativ und kognitiv angesiedelt sieht. Fir ihn bilden Emotionen

.the most important motivational element in social life.” (R. W. Scott, 2013, S. 63).

Emotionen (hier vor allem negative) haben in offiziellen organisationalen Diskursen wenig
Platz und sind vorwiegend auf informeller Ebene zu finden. Auch im klassischen

Beamtenethos nach Weberianischer Tradition spielen Emotionen keine Rolle, vielmehr geht
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es um Objektivitat, Neutralitéat, Fairness und Regeltreue (siehe dazu auch Kapitel 11.3.4.).
Nichtsdestotrotz sind Institution, Identitdt und Emotion eng miteinander verwoben (vgl. Lok, et
al.,, 2017, S. 632). Lok et al. (2017) streichen vor allem den symbolisch-interaktionistischen
Ursprung dieses Zusammenhangs hervor. ,Not only do emotions create the necessary
interpersonal space within which symbolic interactions unfold, they also are factors in
establishing the meaning of these interactions, as well as in animating processes of institutional
structuration, reproduction and change.” (Lok, et al., 2017, S. 623f.). Emotionen entstehen
immer in Interaktionen mit konkreten oder auch generalisierten Anderen und sind am Prozess
des Ausverhandelns institutioneller Ordnung beteiligt. Emotionen helfen dabei zu erklaren,
warum und wie Individuen sich an sozialen Praktiken beteiligen. Sie sind daher nur im
jeweiligen institutionellen Kontext zu erklaren und zu untersuchen (vgl. Lok, et al., 2017, S.
630).

Brown und Starkey (2000) weisen, aufbauend auf ein psychodynamisches Modell, darauf hin,
dass Mitarbeiter bei Identitéatsveranderungen mit psychischen Schmerzen, Unbehagen, Angst,
Konflikten und einem Verlust an Selbstvertrauen k&dmpfen. Emotionen stellen aufgrund der
empirischen Ergebnisse einen entscheidenden Parameter bei der Konstruktion und
Rekonstruktion von organisationaler Identitat in den vorliegenden Fallbeispielen dar. Kognitiv
nehmen die Mitarbeiter die Veranderung als nicht so stark und bedeutend war, wie die latenten
Sinngehalte in der Auswertung es nahelegen. Auch ist die kognitive Verarbeitung von
Veranderung in den Unternehmen weitgehend abgeschlossen, emotional hingegen sind der
Prozess der Privatisierung und Ausgliederung und die damit verbundenen Veranderungen der
organisationalen Identitéat noch nicht verarbeitet. Emotionen spielen besonders da eine Rolle,
wo Mitarbeiter ein Auseinanderklaffen der organisationalen Identitat und ihrer eigenen Identitat
(zur der auch ihre Rollenidentitat gehort) wahrnehmen. Diese Ergebnisse decken sich auch
mit Kreiner und Murphy (2016, S. 288).

Im Fallbeispiel ,Privatisierung” sahen die Mitarbeiter (vor allem in der Produktion) ihr
Unternehmen als soziales Unternehmen an und ihre Rolle definierten sie darin, als Monteure
ein qualitativ hochwertiges Produkt fiir den Kunden zu schaffen. Das Management hatte einen
betriebswirtschaftlichen Zugang und musste die Kosten driicken, um wettbewerbsfahig zu
sein. Der Versuch der Einfihrung einer FlieRBbandfertigung fihrte zu massivem Widerstand,
da sich die Mitarbeiter ihrer Rolle im Unternehmen beraubt sahen. Die Mitarbeiter reagierten
verletzt, witend und traurig. Zwischen Mitarbeitern und Management entstand ein grof3es
Misstrauen. Beide Seiten zweifelten daran, mit der Strategie des jeweils anderen das
Unternehmen zum Erfolg fihren zu kénnen. Es entstand ein Machtkampf zwischen zwei

Identitaten, der zu groRRen Konflikten im Unternehmen flihrte. Die Mitarbeiter sahen das
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Management als einen Feind im eigenen Unternehmen und so wurde eine Zusammenarbeit
schwierig bis unmdglich. Ahnliche Ergebnisse lieferte eine Untersuchung von Glynn (2000) im
Atlanta Symphony Orchestra, allerdings mit dem Unterschied, dass sich dort eine hybride
Form der Identitat ausgebildet hatte, die zu Konflikten im Unternehmen fihrte. In den
vorgestellten Fallbeispielen bildete sich im Unternehmen ,Ausgliederung” eine hybride
Identitat aus, wahrend im Unternehmen ,Privatisierung” zwei ldentitaten nebeneinander
stehen. Hybride Identitdten bilden damit einerseits Raum fir Konflikte und erhéhen die
Komplexitat, auf der anderen Seite kénnen sie allerdings auch einen Raum oder eine Biihne

schaffen, wo neue Identitdten gemeinsam ausverhandelt und diskutiert werden kénnen.

Die Identifikation mit einer Organisation, also die Hereinnahme von Attributen der
organisationalen Identitat in das eigene Selbstkonzept, gelingt Mitarbeitern dann besonders
gut, wenn dies mit positiven Emotionen verbunden ist und damit der eigene Selbstwert erhéht
werden kann (etwa dann, wenn AulR3enstehende das Unternehmen als prestigetrachtig und
erfolgreich sehen). Wenn Mitarbeiter mit der Organisation negative Gefuhle verbinden,

erschwert dies eine Identifikation und Mitarbeiter bauen zum Unternehmen Distanz auf.

Das Bearbeiten von negativen Emotionen und deren Aufarbeitung und Thematisierung in
Geschichten ist in den dargestellten Fallbeispielen bei Identitédtsveréanderungen wichtig. Die
negative Emotion der Trauer Uber etwas Verlorenes und das Abschlie3en mit Vergangenem
stellt in den diskutierten Fallbeispielen einen Schlisselparameter dar, um sich
Umweltveranderungen anpassen zu kdnnen. Ohne die Mdoglichkeit zu trauern, kann das
Vergangene nicht abgeschlossen werden und so bleibt etwa beim Fallbeispiel ,Privatisierung*
sehr viel Aufmerksamkeit bei dem schon langst nicht mehr existenten Unternehmen. Das
aktive Arbeiten mit Geflihlen, die im Laufe des Veranderungsprozesses auftreten, ist in beiden
Unternehmen nicht stark ausgepragt, konnte aber wesentlich dazu beitragen, die
Aufmerksamkeit von der eher glorifizierten Vergangenheit auf die herausfordernde Zukunft zu
lenken. Emotionen stellen daher eine Ressource fir das Management dar, um an der
Identitatskonstruktion und -rekonstruktion zu arbeiten. So weisen auch Lok et al. (2017) auf
die Moglichkeit hin, Emotionen strategisch einzusetzen. Der Umgang mit Emotionen wird
damit zu einem kritischen Faktor bei der Konstruktion und Rekonstruktion von organisationaler
Identitat. Negative Emotionen, wie Angst, stellen - neben einer Glorifizierung der
Vergangenheit - Mechanismen dar, um alte organisationale Identitaten am Leben zu erhalten
(siehe dazu auch Lok, et al., 2017, S. 639). Einen wesentlichen Faktor in den beiden
Fallbeispielen stellt auch der Umgang mit Emotionen dar. Wenn es dem Management gelingt,
negative Emotionen nach auf3en zu projizieren und weit vom Unternehmen weg einen

gemeinsamen Feind zu schaffen, sind Veranderungen der organisationalen ldentitat leichter
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moglich, als wenn die negativen Emotionen vorwiegend nach innen gerichtet sind und der

Feind im eigenen Unternehmen ausgemacht wird.

Die emotionale Reaktion darauf, ob eine Identitat als solche anerkannt wird, findet sich bereits
in Cooleys Konzept des ,looking glass self* (Cooley, 2004 [1902]). So geht im Fallbeispiel
LPrivatisierung” mit dem Verlust von Prestige nach dem Management-buy-out ein Verlust von
Stolz auf das Unternehmen einher. Dies wirkt sich wiederum negativ auf das Selbstvertrauen
und den Auftritt am Markt aus. Wenn die Identitat von auf3en nicht positiv anerkannt wird, dann
sind Mitarbeiter aus Angst vor dem Verlust von Status, Selbstvertrauen und eigenem Ansehen
nicht bereit, sich auf diese neue Identitat festzulegen, sondern flihlen sich alten
Identitatsanspriichen starker verbunden. Institutionen haben die Aufgabe Angste zu
reduzieren (vgl. P. L. Berger & Luckmann, 2003 [1977]). Ein institutioneller Wandel erzeugt
damit Unsicherheit. Im Unternehmen ,Privatisierung® &aufRerte sich dies in konkreten
Existenzangsten, die dazu fuhrten, dass auf alte Muster und organisationale ldentitdten
zuruickgegriffen wurde (vgl. Lok, et al., 2017, S. 643), was die Organisation weniger

Uberlebensfahig machte.

Ein strukturalistischer Blick auf ldentitdtskonstruktion und Emotionen lasst erkennen, dass
kollektive Emotionen durch Veranderungen in westlichen Gesellschaften gepragt sind. Eine
Zunahme von Individualismus und eine Abnahme der Macht des Staates (vgl. Lok, et al., 2017,
S. 637) fuhren in offentlichen und ehemals 6ffentlichen Organisationen zu einer Zunahme von
Unsicherheit, einem Gefuhl der Abwertung vergangener Werte und zu héherem Misstrauen.
Mitarbeiter kbnnen mit negativen Emotionen besser umgehen, wenn das Unternehmen diesen
positive entgegensetzt und die Griinde fur Handlungen, die mit negativen Gefiihlen verbunden

sind, den Mitarbeitern rational erklart werden kdnnen.
12.3.3. Macht und Herrschaft

Die in Kapitel 11.2 beschriebene Verdnderung der Rollen mehrerer Akteure hat eine
Veranderung im Macht- und Herrschaftsgeflige zur Folge. Dabei ist Macht entscheidend daran
beteiligt, wie Mitarbeiter im Unternehmen gesteuert werden und wie sich ldentitat in der
Organisation konstruiert. Herrschaft spielt eine Rolle, wenn es darum geht, zu erklaren, wie
der Eigentimer oder andere Akteure in der Unternehmensumwelt versuchen, Einfluss auf die
Organisation zu nehmen. Als mégliche erste Abgrenzung kann Macht ,als dynamisches und
fragiles, als ,fliichtiges’ Phanomen, das durch konkretes (Aus-)Handeln in jeder Interaktion neu
realisiert werden muss* (Sandner & Meyer, 2004, S. 757) gesehen werden, wahrend
Herrschaft durch ,relative Dauerhaftigkeit [...]* (vgl. Sandner & Meyer, 2004, S. 758) und

Beziehungsasymmetrie (Uber- und Unterordnung) charakterisiert ist. In der wissenschaftlichen
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Diskussion wird derzeit statt von Herrschaftsstrukturen eher von Governance-Strukturen
gesprochen, dabei geht es darum, Ordnungsstrukturen zu rekonstruieren (vgl. Sandner &
Meyer, 2004, S. 758).

Die durch NPM-Reformen entstandenen kleineren, dezentralisierten Organisationen, die
zumeist eine bestimmte Funktion oder Aufgabe haben, machen die Steuerung offentlicher
Organisationen schwieriger. Die Beziehungen dieser teilautonomen Einheiten zueinander und
ihre gegenseitigen Verflechtungen lassen den 6ffentlichen Sektor komplexer werden. Ein Mehr
an Autonomie hat dabei zu erheblichen Problemen im Bereich der Steuerung geftihrt, die auch
Auswirkungen auf die Koordination haben und eine koharente strategische Ausrichtung
erschweren (vgl. Renate E. Meyer & Leixnering, 2015, S. 600f). Im Unternehmen
JAusgliederung” wird das vor allem in der zuklnftigen strategischen Ausrichtung klar, die
aufgrund mangelnder Steuerung fir das Unternehmen nicht mdglich ist. Zunehmende
Komplexitdt und angestol3ene Veranderungsprozesse erzeugen Unsicherheit bei den
Mitarbeitern. Neue Governance-Strukturen, die sich an gemeinsamen Werten und Normen
ausrichten, konnten dazu beitragen, zunehmender Unsicherheit entgegenzutreten (vgl.
Renate E. Meyer & Leixnering, 2015, S. 601). Denn im Unternehmen ,,Ausgliederung® wird von
den Fuhrungskraften eine fehlende strategische Ausrichtung des Unternehmens beméngelt,
die sich zu einem groRBen Teil daraus ergibt, dass keine klaren Zukunftsvisionen vom
Eigentimer vorhanden sind. Unklare politische Ziele kénnen nur in sehr vage
Unternehmensziele Ubersetzt werden und schrdnken so auch die Fihrungskrafte in der
Anwendung von Managementinstrumenten ein. Ahnliche Ergebnisse finden sich auch bei
Leixnering et al. (2016, S. 49).

Auch das Thema ,Macht” spielt in den Unternehmen eine entscheidende Rolle. Vom Begriff
.Macht" existieren viele unterschiedliche Definitionen, auf die im Detail dieser Arbeit nicht
eingegangen werden kann. Es wird daher nur auf jene theoretischen Aspekte Bezug
genommen, die fur das Verstandnis bedeutend sind. Organisationale Identitat und Macht sind
ein Themenfeld, das in den bisherigen Forschungen nur wenig Aufmerksamkeit bekommen
hat. Ein erst kirzlich erschienener Buchbeitrag zeigt auf, wie die Theorien der Macht nach
Luke (2005 [1974]), Foucault (Dreyfus, Rabinow, & Foucault, 1987) und Laclau und Mouffe
(2001) einen Erklarungsbeitrag fur die Veranderung der ldentitat leisten kdnnen. In der
Diskursforschung allerdings nimmt Macht einen zentralen Stellenwert ein. Vor allem in der
kritischen Diskursanalyse spielt sie eine maf3gebliche Rolle (vgl. Wodak & Meyer, 2009, S.
4ff.). Auch sind Macht- und Herrschaftsstrukturen im Feld der 6ffentlichen Verwaltung und in
der Burokratie ein zentrales Themenfeld (vgl. M. Weber, 1972).
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Im Diskurs drtickt sich Macht dabei in dreierlei Hinsicht aus (van Dijk, 2008, S. 10ff.): 1) Macht
regelt den Zugang zum Diskurs: Wer ist berechtigt, am Diskurs teilzunehmen bzw. wer ist
davon ausgeschlossen oder hat keinen Zugang? 2) Macht definiert den Inhalt des Diskurses:
Was darf von wem wann im Diskurs zum Thema gemacht werden? 3) Macht beeinflusst die
Wirkung des Diskurses: In welcher Form werden Rollen und Identitdten vom Diskurs geformt

und verandert?

Hier liefert diese Arbeit interessante Einsichten, was den Zugang zu Diskursen betrifft. Dieser
Zugang wird in erster Linie durch die hierarchische Position im Unternehmen bestimmt, sie hat
im Unternehmen ,Ausgliederung” in erster Linie mit der Betriebszugehorigkeit zu tun.
Kollektivvertragsmitarbeiter haben in jenen Diskursen, in denen vorwiegend das Management
eingebunden ist, keinen Zugang. Obwohl sie die Zukunft des Unternehmens darstellen,
werden sie in Konzeptionen, die die Zukunft betreffen, kaum eingebunden, auch um
Machtstabilisierung zu erreichen. Weitere Faktoren, die den Zugang zu Diskursen im
Unternehmen bestimmen, sind die Art und Weise, wie innovativ und proaktiv eine
Fuhrungskraft in der Organisation auftritt (dies beeinflusst die Ressourcenzuteilung) und die

Vernetzung im Unternehmen.

Generell sind Fuhrungskrafte starker am Diskurs zur Konstruktion der Identitat beteiligt und
haben einen leichteren Zugang, vor allem, wenn es darum geht, die Identitat Gber Vision
und/oder Mission zu steuern. Dies ist eine Chance, allerdings mit dem Risiko verbunden, dass
bei zu wenig Einbezug der Mitarbeiter ,Subdiskurse* entstehen, die einer gemeinsamen
Identitatskonstruktion entgegenwirken und fur die Effizienz des Unternehmens hinderlich sein
konnen. Obwohl das Management einen leichteren Zugang zu Diskursen in der Organisation
hat, ist der Diskurs durch das Management nicht direkt steuerbar. Dies drickt sich im
Fallbeispiel ,Ausgliederung” sehr klar aus. Die Geriichtekiiche bildet so etwas wie einen
Subdiskurs im Unternehmen, der unter den Mitarbeitern einen groRen Raum einnimmt. Die
Mitarbeiter nehmen so Einfluss auf die Konstruktion der Identitat. Da dieser Diskurs allerdings
teilweise abgekoppelt ist vom Diskurs des Managements, schafft er gréf3ere Unsicherheit im
Unternehmen, die wiederum zu Lasten der Produktivitat geht. Die Diskurse in der Organisation
breiter zu gestalten, konnte dazu flihren, dass die Subdiskurse eingeddmmt werden und sich
damit kreative Moglichkeiten auftun, ein gemeinsames Verstandnis von der Organisation zu
kreieren. Obwohl keine direkte Steuerbarkeit von Diskursen mdéglich ist, kann das
Management Interventionen setzen, um an der Konstruktion einer gemeinsamen Identitat zu

arbeiten.

Ahnliches ist im Fallbeispiel ,Privatisierung“ zu beobachten. Hier gibt es tber die Zukunft des

Unternehmens zwei Diskurse, die ebenfalls weitgehend nebeneinander gefihrt werden
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(Management des Unternehmens D aus dem Konzern C stammend und die Mitarbeiter aus
dem Unternehmen BA). In diesem Unternehmen fihrt die Parallelitat dazu, dass sich kein
gemeinsam geteiltes Verstandnis der Organisation herausbilden kann, was die Steuerung des
Unternehmens fur die Fihrungskrafte schwierig macht. Dieses Fallbeispiel zeigt auf, wie
zentral ein gemeinsam geteiltes Verstandnis von der Organisation fir die zukinftige
Entwicklung und das langfristige Uberleben des Unternehmens ist. Im Unternehmen gibt es
zwei Gruppen, die zu einem gemeinsamen Verstandnis kommen sollten. Da die Konflikte rund
um die Frage: ,Wer sind wir?* aber nicht offen ausgetragen und angesprochen werden, kdnnen
sie im Unternehmen nicht bearbeitet werden. Die Konflikte zwischen Management und
Mitarbeitern h&ngen sich laufend an dieser Frage auf. Auch die Frage, warum es wenig Diskurs
gibt, der zu einem gemeinsamen Verstandnis beitragen kann, hat mit Macht zu tun. Das
Management hat kritische Mitarbeiter entlassen und so direkt Macht Uber die Mitarbeiter
ausgeubt. Die Konsequenz von Bestrafung besteht darin, dass der Untergebene in Zukunft
entsprechende Handlungen unterlasst (vgl. Sandner, 1990, S. 100ff.). So sind die Mitarbeiter
im Unternehmen nicht mehr bereit, sich mit dem Management kritisch tber die Zukunft des

Unternehmens auseinanderzusetzen.

Die hier kurz angerissene Konzeption der Macht von Sandner (1990, S. 181ff.) unterscheidet
direkte von indirekter Steuerung. Erstere wurde beispielhaft im letzten Absatz erlautert.
Zweitere beschreibt jene Formen der Macht, in denen die Steuerung nicht direkt sichtbar und
vom Untergebenen oft nicht wahrnehmbar ist. Ahnliches ist bei Wodak zu lesen: ,power
remains mostly invisible (Wodak & Meyer, 2016, S. 12). Die indirekte Steuerung erscheint fur
diese Arbeit besonders interessant. Sie wird dabei weiter spezifiziert in: technologische
(Steuerung Uber Technostruktur), burokratische (formelle und informelle Steuerung durch
Regeln und Prozesse), psychologische (Steuerung Uber Motive, Winsche und Ziele der
Mitarbeiter) und kulturelle Steuerung (Steuerung des Sinnsystems). Im Bereich der kulturellen
Steuerung ist ein direkter Zusammenhang zur ldentitatskonstruktion gegeben. Diese Arbeit
liefert im Rahmen dieser Konzeption einerseits Anhaltspunkte, wie veranderte Regeln und
Strukturen der burokratischen Steuerung im Unternehmen wirken. Da burokratische
Steuerung der Komplexitatsreduktion dient, macht sich im Unternehmen Unsicherheit breit.
Anderseits erklart kulturelle Steuerung, wie und warum sich Rollenerwartungen an Akteure

formen und verandern.

Im Unternehmen ,Ausgliederung“ zum Beispiel konnte in der Liberalisierung kein Sinn
gesehen werden. Indem der Behdrde die Rolle des Gegenspielers (und so des ,Bbsen*)
zugeschrieben wurde, konnte von der Fuhrung abwaérts den Ereignissen rund um das

Unternehmen ein gemeinsamer Sinn gegeben werden, der es ermdglichte, Mitarbeiter dazu
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zu bringen, entsprechende Handlungen, die mit der Trennung von Vertrieb und Infrastruktur
verbunden waren, zu setzen. Auch diente diese Sinnstiftung dazu, die Ereignisse den
Mitarbeitern zu erklaren und sie fir die Mitarbeiter nachvollziehbar zu machen, ohne
gleichzeitig die eigene Arbeit in der Vergangenheit abzuwerten und Loyalitaten zu anderen

Akteuren aufrechtzuerhalten.

In den beiden Fallbeispielen ist zu beobachten, dass sich auf Ebene der burokratischen
Steuerung formelle und informelle Regeln und Prozesse verdndern. Diese Verdnderungen
gehen in beiden Unternehmen mit einer vermehrten Unsicherheit einher. Die Mitarbeiter
nehmen allerdings in beiden Organisationen eine Verstarkung der Burokratie wahr. Eine
maogliche Erklarung kénnte sein, dass im Unternehmen ,Ausgliederung” IT-Projekte umgesetzt
wurden, die die Strukturen der alten birokratischen Struktur abbildeten und verfestigten (vgl.
Hammerschmid & Meyer, 2005a, S. 729). Auch Zertifizierungen haben die Formalisierung von
Ablaufen erhéht. Im Unternehmen ,Privatisierung” geht die erhthte Burokratie auf den
erhdhten burokratischen Aufwand im Konzern C zuriick. Im Unternehmen ,Ausgliederung”
kiimmerte sich das Management auch um die kulturelle Steuerung des Unternehmens. Im
Vergleich dazu fehlt die kulturelle Steuerung des Managements im Unternehmen
LPrivatisierung” weitgehend. Diese erscheint allerdings notwendig und wichtig, um Mitarbeiter
durch den Veranderungsprozess navigieren zu kénnen und auch das langfristige Bestehen
des Unternehmens sicherzustellen. Im Fallbeispiel ,Privatisierung” ist das Vertrauen der
Mitarbeiter in das Management stark geschwéacht. Das Management ist dadurch nicht mehr in
der Lage, das ,Sensemaking” in der Organisation aktiv zu gestalten. Die Mitarbeiter kdnnen

nicht mehr in Richtung einer gemeinsamen Zielerreichung gefuhrt werden.
12.3.4. Rollenidentitaten

Die Rollenidentitaten der Mitarbeiter haben Einfluss auf die Konstruktion der organisationalen
Identitat und wirken auch auf die Identifikation. Der Zusammenhang ist in den bisherigen

Forschungen allerdings nur unzureichend untersucht worden.

Die soziale Identitdt eines Mitarbeiters, zu der auch die Rollenidentitat gehort, kann als
Kategorisierung gesehen werden (vgl. P. L. Berger & Luckmann, 2003 [1977]) und ist damit
durch die soziale Situation determiniert und nicht durch das Individuum. Individuen kénnen in
unterschiedlichen sozialen Situationen unterschiedliche Identitdten aktivieren. Im beruflichen

Kontext besondere Relevanz stellen die Rollenidentitaten der Mitarbeiter dar.

In den beiden Unternehmen lassen sich Anhaltspunkte finden, dass Veréanderungen der

organisationalen Identitdt dann besonders schwierig sind, wenn die Rollenidentitat der
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Mitarbeiter ebenfalls betroffen ist. Dies ist vermutlich einerseits darauf zurtickzufiihren, dass
die Rollenidentitat sehr stark mit dem Selbstkonzept der Mitarbeiter verbunden ist und eine
Veranderung starkeren Widerstand auslost. Andererseits sind Rollenidentitaten, etwa bei den

Beamten, stark institutionalisiert.

Zucker (1977) beschreibt, dass eine hohe Bestandigkeit bei hochinstitutionalisierten Praktiken
zu beobachten ist, die von Einzelpersonen kaum verandert werden kénnen. Beamte folgen
dabei sogenannten Handlungsskripten. Sie tun ihre Arbeit, wie sie es immer getan haben, weil
das soist. Eine Reflexion Uber diese Praktiken erfolgt dabei nicht, weil sie als taken-for-granted

angesehen werden.

Im Unternehmen ,Ausgliederung” legt die klassische Rolle des Beamten fest, wie Mitarbeiter
ihre Arbeit verrichten sollen. Im Weberianischen Stil ist diese charakterisiert durch: Gleichheit,
Professionalitat, Offentliches Interesse, gesicherte Verfahrensablaufe, Akzeptanz der Uber-
und Unterordnung, Unparteilichkeit und Neutralitdt (vgl. Renate E. Meyer, Egger-Peitler,
Hollerer, & Hammerschmid, 2013). Offentlich Bedienstete in Osterreich lassen sich
beschreiben als ,one of a law-abiding and objective civil servant with a great sense of duty,
combining expertise, stability and continuity with a special professional ethos as ‘bearer of
state sovereignty* (Hammerschmid & Meyer, 2005b, S. 630). Mit ,New Public Management-
Reformen“ hat eine betriebswirtschaftlichere Orientierung begonnen, die charakterisiert ist
durch: Effektivitat, Leistungsorientierung, Wettbewerb und Orientierung an externen
Ansprichen (vgl. Pollitt, 1990).

Die Auswertung geht mit den empirischen Untersuchungen von Meyer und Hammerschmid
(2006) sowie Leixnering, Schikowitz und Meyer (2016) einher, dass sich in Osterreich hybride
Rollenidentitaten in der 6ffentlichen Verwaltung finden lassen. In dieser Arbeit wird deutlich,
dass die Fihrungskrafte im Gesprach einen effizienten Ressourceneinsatz und
Ergebnisorientierung als ihre Aufgabe ansehen. In der konkreten Umsetzung sind sie
allerdings durch rechtliche Rahmenbedingungen und durch traditionelle Rollenbilder in ihren
Handlungskompetenzen eingeschrankt. Reformen werden aus ihrer Sicht nur halbherzig
umgesetzt, was auch zu Frustration fuhrt. Fihrungskrafte (in noch viel starkerem Ausmald
Mitarbeiter) praferieren im Zweifelsfall traditionelle (wie Qualitat oder Versorgungssicherheit)
gegeniiber neuen Werten (wie Effizienz, Marktorientierung). Zu &hnlichen Ergebnissen
kommen auch Leixnering, Schikowitz und Meyer (2016, S. 47f.). Sie sehen die Griunde daftr
in einer Translation und Sedimentation von verschiedenen Reformansatzen in Osterreich.
Tendenziell ist bei den Mitarbeitern und Fiihrungskréften eine grof3e Skepsis vorhanden, dass
NPM-Reformen eins zu eins im Unternehmen angewendet werden konnen. Fihrungskrafte

sprechen sich eindeutig dafur aus, dass Reformmafinahmen immer in den Kontext tGibersetzt
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werden missen. Dabei ist nicht nur der traditionelle Verwaltungskontext in Osterreich von
Relevanz, sondern auch der spezifische Kontext in dem das Unternehmen selbst operiert.
Auch dies spricht dafir, dass verschiedene Elemente aus unterschiedlichen Reformen parallel
nebeneinander existieren, einander aber nicht ersetzen. So kommt es zu hybriden Formen,
die fur Fuhrungskréfte Spannungen verursachen (vgl. Leixnering, et al., 2016, S. 50), die

allerdings von ihnen auch strategisch genttzt werden kénnen.

Die Veranderung der organisationalen Identitat, im Zusammenhang mit der Trennung von
Vertrieb und Infrastruktur, konnte deshalb so schnell und effektiv durchgefiihrt werden, da die
Fuhrungskrafte mit der stark ausgepragten Rollenidentitat der Mitarbeiter arbeiteten. Sie
argumentierten, dass eine Veranderung aufgrund von Gesetzen erforderlich sei und
appellierten so an die Rollenidentitéat eines pflichtgetreuen Staatsdieners (vgl. Renate E.
Meyer, et al., 2013). Mit dieser Argumentation sind derartige Verdnderungen leichter zu
vollziehen. Gleichzeitig geht ein burokratisches Rollenbild auch mit starker Kontrolle der
Mitarbeiter einher, was zu einer geringen Freiheit der Mitarbeiter bei der Gestaltung ihres
eigenen Arbeitsbereiches fuhrt. Das Gefuhl der Machtlosigkeit und eine Entfremdung der

Arbeit sind Kennzeichen, die sich auch im Fallbeispiel ,Ausgliederung” wiederfinden.

Meyer, et al. (2013) konnten zeigen, dass in einer Studie von 271 Fuhrungskréaften im
offentlichen Sektor 179 Befragte (66,1%) eine soziale ldentitdt als Staatsdiener (folgt
ausschlieBlich birokratischer Logik) oder eine hybride Identitét (folgt der burokratischen Logik,
l&sst Elemente wie Effizienz oder Leistungsorientierung einflieRen) einnahmen. Insofern bilden
hybride Formen eine Mdoglichkeit, mit konfliktéren institutionellen Erwartungen umzugehen und

unterschiedliche Logiken in unterschiedlichen Kontexten anzuwenden.

Im Unterschied dazu scheiterte die Veranderung in den Praktiken und Routinen im
Unternehmen ,Privatisierung”, da eine Umstellung auf FlieBbandfertigung dem
Arbeitsverstandnis der Mitarbeiter widersprach und den Arbeitsethos der Mitarbeiter
untergrub. Die Mitarbeiter sahen sich selbst nicht als FlieBbandarbeiter, sondern als
Konstrukteure, und fuhlten sich entwertet, da sie nicht mehr das gesamte Produkt bauen
durften, sondern nur mehr wenige (daftr immer dieselben) Handgriffe durchfiihren mussten.
Auch die Verantwortung, den eigenen Arbeitsbereich selbst zu gestalten und einen aktiven
Zugang zum Kunden zu suchen, bereitete aufgrund eines anderen Arbeitsverstandnisses
grolRe Schwierigkeiten. Die Erkenntnisse legen daher nahe, die Rollenidentitéat der Mitarbeiter,
im Rahmen der Veranderung von Identitdt, als Ressource bei der Konstruktion und

Rekonstruktion der Identitdt zu sehen.
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Teil V: Zusammenfassung der Ergebnisse

13. Kernaussagen Zu den Auswirkungen von
Privatisierung und Ausgliederung auf die organisationale
ldentitat

Im letzten Kapitel sollen die Ergebnisse der Arbeit zusammengefasst werden und die zentrale
Forschungsfrage beantwortet werden. Dazu gliedert sich dieser Abschnitte in drei Unterkapitel.
Im ersten Schritt soll erlautert werden, welchen Beitrag diese Dissertation zum aktuellen Stand
der Forschung liefert. Danach wird beschrieben, welche Konsequenzen diese Ergebnisse auf
die Unternehmenspraxis haben und im letzten Schritt werden die Grenzen dieser Arbeit
aufgezeigt. Schlie3lich werden Anregungen und Anst6Re flr zukinftige Forschungsvorhaben,

ausgehend von den Ergebnissen dieser Arbeit, entwickelt.
13.1. Vorgehensweise und Beantwortung der Forschungsfrage

Das Forschungsfeld der organisationalen Identitat erfreut sich in der Organisationsforschung
wachsender Beliebtheit. Der urspriingliche Ausgangspunkt von Albert und Whetten (1985)
wurde im Laufe der Jahre eingehend empirisch und konzeptionell bearbeitet. Mit dem Ergebnis
die Identitdt nicht mehr als stabiles Konstrukt zu sehen, sondern der Konstruktion und
Rekonstruktion der Identitat einen prozesshaften Charakter zuzuschreiben. In dieser Arbeit

wird ein narrativ-konstruktivistischer Zugang gewabhit.

Eingehende Studien im Rahmen von Privatisierung und Ausgliederung fehlten bisher, es
konnte aber angenommen werden, dass im Zuge derartiger Veranderungen
Herausforderungen fir die Selbstdefinition einer Organisation auftreten. Die meisten
empirischen Arbeiten zur organisationalen Identitat beschranken sich auf ein Fallbeispiel.
Diese Arbeit untersucht zwei Unternehmen, um Gemeinsamkeiten und Unterschiede in der
Identitatskonstruktion der beiden Unternehmen aufzudecken. Die Forschungsfragen wurden

wie folgt formuliert:

o Wie wirken sich Privatisierung und Ausgliederung auf die organisationale Identitat aus?
e Wie werden Veranderungen im Rahmen einer Privatisierung oder Ausgliederung in die

Identitat einer Organisation eingewoben?

Dazu wird, nach eingehender Diskussion der theoretischen Zugange im Forschungsfeld zur

organisationalen Identitat, der Kontext fur die empirische Untersuchung aufgespannt. Fur die
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Auswertung wurden qualitative Interviews (Froschauer, 2002; Froschauer & Lueger, 2003;
Lamnek, 2005) herangezogen, die mit Mitarbeitern aus unterschiedlichen hierarchischen
Ebenen und mit unterschiedlich langer Betriebszugehdrigkeit durchgefiuhrt wurden, um ein
moglichst umfassendes Bild zu bekommen. Die Auswertung erfolgte mit Hilfe der objektiven

Hermeneutik (Oevermann, et al., 1979), um latente Sinn- und Deutungsmuster aufzudecken.

Die Arbeit wurde, wie im qualitativen Paradigma Ublich, bewusst sehr offen gehalten, um sich
vom Material selbst leiten zu lassen. Im Rahmen der Auswertung hat sich zum Vergleich der
beiden Fallbeispiele die strukturelle Linguistik (Greimar, 1983 [1966]; Lévi-Strauss, 1955) und
die Morphologie des Marchens nach Vladimir Propp (1972 [1928]) als geeignet herausgestellt,
um die Ergebnisse konzeptionell einzubetten. Dabei wird deutlich, dass sich die Struktur in
den beiden Geschichten nicht unterscheidet. Sie wird anhand der Gegensatzpole Sicherheit
vs. Unsicherheit, Aktivitat vs. Passivitat, Vertrauen vs. Misstrauen, familiare vs. wirtschaftliche
Strukturen, Vergangenheit vs. Zukunft, Anerkennung und Wertschatzung vs. Ablehnung und

Entwertung beschrieben.

Diese diskurstragenden Elemente bilden fir die Konstruktion und Rekonstruktion der
organisationalen Identitat einen Rahmen. Dabei werden die Themen im Laufe der
Privatisierung und Ausgliederung immer wieder diskutiert und problematisiert. Wahrend die
diskurstragenden Elemente gleich geblieben sind, haben sich die Interpretationen und
Betonungen der einzelnen Themen verschoben. Entscheidend dabei ist die Anknipfung an
vergangenen Interpretation. Wahrend im Unternehmen ,Ausgliederung® allerdings
Veranderungen an die Vergangenheit angeknipft waren, wurde die Identitat im Unternehmen
LPrivatisierung” neu formiert. Aufgrund einer fehlenden Anknipfung an die Vergangenheit des
Unternehmens BA ist es nicht gelungen, die Mitarbeiter aus diesem Unternehmen
einzubeziehen und eine neue Identitat fur das Unternehmen D zu formieren. Unter
Betrachtung der Fallbeispiele kann festgestellt werden, dass die organisationale Identitat viel
fragiler ist, als in friiheren Forschungen angenommen. Eine gewisse Form der Kontinuitat aus
Sicht der Mitarbeiter ist allerdings notwendig, damit Mitarbeiter Sinn in ihrer Organisation
finden. Gemeinsame Erinnerungen bilden Referenzpunkte, die Mitarbeitern dazu dienen, neue

Interpretationen darauf aufzubauen.

Im Rahmen der Privatisierung und Ausgliederung zeigen sich in beiden Unternehmen klare
Bruche in der Identitatskonstruktion und -rekonstruktion. Dies ist unter anderem auch darauf
zurickzufuhren, dass Akteure hinzugetreten sind oder bekannte Akteure ihre Rollen wéahrend
der Privatisierung oder Ausgliederung verandert haben. Das Verhalten der Akteure ist fir das

Unternehmen damit nicht mehr vorhersehbar und einschéatzbar und so wird die fehlende
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Erwartungssicherheit zu einem Kernthema. Unternehmen mussen daher lernen, die neu an

sie gestellten Erwartungen richtig zu interpretieren und entsprechende Handlungen zu setzen.

Die Erkenntnisse aus den empirischen Fallbeispielen werden mit Bezug zur Theorie in ein
Modell eingearbeitet, das die Konstruktion und Rekonstruktion der organisationalen ldentitat
nachzeichnet. Die Arbeit flgt sich damit in jene Forschungsergebnisse, die der
organisationalen ldentitat einen prozesshaften Charakter zuschreiben. Die organisationale
Identitdt wird in Geschichten konstruiert. Als Rahmen fur diese Geschichten dienen die
diskurstragenden Elemente. Diese diskurstragenden Elemente sind allerdings nicht nur im
Unternehmen zu finden, sondern auch im gesellschaftlichen Diskurs vorhanden.
Organisationen nutzen allerdings einen Filter, der daflr sorgt, dass bestimmte Informationen
einen Weg in die Organisation finden und andere nicht. Die Interpretation der Erwartungen
aus der Umwelt erfolgt dabei nach einer eigenen Logik im Unternehmen. Auf Basis dieser
Interpretationen werden Handlungen im Unternehmen selbst, aber auch in Richtung Umwelt,

gesetzt. Diese Handlungen dienen wiederum dazu, gegenseitige Erwartungen abzuklaren.

Wahrend sich im Rahmen des Prozesses der Ausgliederung eine hybride Form der Identitét
ausbildet, bleiben im privatisierten Unternehmen zwei ldentitdten weitgehend unabhé&ngig
nebeneinander bestehen. Die Arbeit liefert damit Anhaltspunkte, dass durch das Ausbilden
einer hybriden Identitat, Identitéatsveranderungen leichter zu bewaéltigen sind. Verschiedene
Logiken (zB familiare und wirtschaftliche Logik) lassen sich damit miteinander in Beziehung

stellen auch wenn sich dadurch die Komplexitat in einer Organisation erhoht.

Aus dem empirischen Material wird ebenfalls deutlich, dass neben der
Unternehmensgeschichte vor allem Emotionen, Macht und Rollenidentitaten wichtige
Bezugspunkte fur die Konstruktion und Rekonstruktion der organisationalen Identitat
darstellen. Daraus lassen sich wichtige Implikationen fir die Steuerung verwaltungsnaher
Unternehmen ableiten. In den beiden folgenden Kapiteln wird nun der Beitrag der Arbeit fur

Forschung und Praxis diskutiert.
13.2. Beitrag zur Forschung

Diese Arbeit liefert in mehrerlei Hinsicht einen Beitrag zur aktuellen Forschung auf dem Gebiet
der organisationalen Identitat. Auf Ebene des Phanomens, also auf empirischer Ebene, gibt
es bisher keine Studie, die sich die Verdnderung der organisationalen Identitat im Kontext
einer Privatisierung bzw. Ausgliederung angesehen hat. Dass dabei die Struktur in den
Geschichten ident ist, die Akteure allerdings in neue Rollen schlipfen, ist eine interessante

Erkenntnis, die sich vielleicht auch in anderen Veranderungen wiederfinden Ilasst.
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Privatisierungen und Ausgliederungen sind zwangslaufig mit einer Ver&nderung der
organisationalen ldentitat verbunden. Es macht daher Sinn, auf diesen Umstand Ruicksicht zu

nehmen.

Auf methodologischer und methodischer Ebene leistet diese Arbeit einen Beitrag zur
Forschung in zwei Punkten: Erstens sind bisher nur einige wenige Studien erschienen, die auf
qualitativer Ebene einen Vergleich von zwei Unternehmen durchgefihrt haben. Weiters gibt
es in den Forschungen zur organisationalen Identitat bisher kaum Arbeiten, die eine Methode

anwenden, die auch latente Sinnstrukturen erfasst.

In methodischer Hinsicht ist diese Arbeit eine von wenigen Studien, die auf ein
Auswertungsverfahren zurtickgreift, das auch in der Lage ist, latente Sinnstrukturen
aufzudecken. Mit  Hilfe  eines  objektiv-hermeneutischen  Ansatzes konnten
Sinnzusammenhange aufgedeckt werden, die mit einer qualitativ-inhaltsanalytischen
Vorgehensweise so vielleicht nicht erkannt worden waren. In der Organisationsforschung
findet dieses Verfahren bisher wenig Anwendung. Die Erkenntnisse dieser Arbeit sprechen
auch in Anbetracht des prozesshaften Charakters von Identitdt fir die Methode, da sie
Einsichten in die Interpretations- und Sinnzusammenhénge liefern kann. Nicht zuletzt bietet
die Methode aufgrund ihrer Offenheit die Moglichkeit, dem Material zu folgen und so auch

vollkommen neuartige Ergebnisse zu Tage zu bringen.

Fur die konzeptionelle Weiterentwicklung des Forschungsfeldes zur organisationalen ldentitat
liefert, diese Arbeit aus zweierlei Hinsicht eine Erweiterung. Einerseits wurden bisher nur
wenige Arbeiten durchgefiuhrt, die auf qualitativer Ebene zwei Unternehmen untersuchen und
Vergleiche ermoglichen. Einige der aufgedeckten Diskurse sind nicht spezifisch fir
Privatisierungen oder Ausgliederungen zu sehen und konnten daher auch fur andere
Organisationen Relevanz haben. Das Thema Macht, das bisher in den Forschungen zur
organisationalen Identitat nur wenig Aufmerksamkeit fand, spielt neben der
Unternehmensgeschichte, Emotionen und der Rollenidentitat eine mafRgebliche Rolle bei der
Konstruktion und Rekonstruktion der organisationalen ldentitat. Die Frage, wer Zugang zu
bestimmten Diskursen hat, und warum, sollte eingehender erforscht werden. Auch kann in
dieser Arbeit gezeigt werden, dass eine wahrgenommene Kontinuitat fir Mitarbeiter wichtig
ist, ohne sie treten Probleme bei der Identifikation auf und Abstimmungs- und
Strukturprobleme folgen. Es sind damit nicht primar die zentralen Elemente der Organisation,
die Mitarbeitern Halt geben, sondern die kontinuierliche Konstruktion und Rekonstruktion der

Identitat, also das Aufbauen auf vergangenen und bekannten Elementen.
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Fur die Definition von organisationaler Identitat (zentral, unterscheidbar, dauerhaft) lassen sich
aus dieser Arbeit heraus folgende Rickschliisse ziehen: Zentrale Elemente auf denen die
Mitarbeiter aufbauen und die fir die Identifikation zentral sind, sind der Unternehmenszweck
bzw. das Produkt. Wahrend diskurstragende Kategorien in den Unternehmen gleich sind, sind
es organisationtypische Interpretationen dieser Kategorien, die es ermdglichen, dass sich eine
Organisation von einer anderen unterscheiden kann. Merkmale der Identitat, die dauerhaft
vorhanden sind, lassen sich im Prozess nicht finden, wohl aber weisen die Ergebnisse darauf
hin, dass eine kontinuierliche Interpretation vergangener Elemente fir die Ausbildung einer
Identitat und fur die zukiunftige Uberlebensfahigkeit einer Organisation zentral sind. Identitat
muss daher als Prozess, nicht als statische Komponente konzeptualisiert werden. Sie besteht
aus Bruchstiicken und Fragmenten, die veranderlich sind und in der sozialen Interaktion immer
wieder neu ausgehandelt wird. Identitdt entsteht in der Balance zwischen Stabilitat und

Dynamik und bildet eine Briicke zwischen Vergangenheit und Zukunft einer Organisation.
13.3. Beitrag zur Praxis

Die beiden untersuchten Fallbeispiele weisen darauf hin, dass die Identitat keine stabile Entitét
ist, sondern aus fragilen Fragmenten besteht. Es gelingt Organisationen also nicht oder nicht
mehr, aus der Vielzahl an Moglichkeiten ein konsistentes Ganzes zu formen. Vielmehr
verursachen diese vielfaltigen Moglichkeiten, die organisationale Umwelten heute bieten,
Konfusion. Dieser zerbrechliche und verédnderliche Charakter macht es fiir Manager
schwieriger, die organisationale ldentitdt zu fassen und die Mitarbeiter in Richtung der
gemeinsamen Unternehmensziele zu steuern. Die Fuhrungssituation wird dadurch komplexer.

Werte, Sinn und Emotionen kdnnen dabei als Steuerungsinstrumente herangezogen werden.

Es ist notwendig, im Management ein Bewusstsein dafir zu schaffen, dass sich eine ldentitat
nicht einfach bildet, sondern dass sie in Diskursen im Unternehmen - und unter Hereinnahme
gesellschaftlicher Diskurse - immer wieder neu ausverhandelt wird. ldentitatsarbeit ist damit
eine standige Fihrungsaufgabe. Damit sind Fuhrungskréafte kunftig vermehrt damit
beschaftigt, in einem selbstreflexiven Prozess die Fragmente der Identitdt aufzuspiren und
diese aktiv im Diskurs zu gestalten. Unter Betrachtung der gegenseitigen Diffusion von
gesellschaftlichen Diskursen und Unternehmensdiskursen, scheint eine zunehmende
Verantwortung im Umgang und in der Gestaltung von gesellschaftlichen Herausforderungen
auf Fihrungskrafte zuzukommen. Gerade das Fallbeispiel ,Privatisierung” hat gezeigt, dass
politische Interessen und Unternehmensinteressen sehr weit auseinanderliegen kénnen, was
fur Organisationen gravierende Konsequenzen haben kann. Die Politik ist jedenfalls
dahingehend gefordert, Visionen und Strategien vorzugeben, die es Organisationen im

offentlichen Eigentum ermdglichen, strategischer zu planen als dies bisher der Fall ist. In
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beiden Unternehmen sind die Vorgaben des Eigentiimers nicht immer klar kommuniziert
worden, fur die Formierung und Entwicklung einer Identitat ist eine klare Vision allerdings eine
Grundvoraussetzung. In Zeiten der Unsicherheit scheint Mitarbeitern das Gefuhl wichtig zu
sein, dass Fuhrungskrafte einen Plan haben und vorausgehen. Unsicherheiten mit einer klaren
Strategie und Zielsetzung entgegenzutreten, scheint Mitarbeitern in beiden Unternehmen

wichtig zu sein.

In einer Umwelt, die immer komplexer wird, kann Unsicherheit vom Management nicht
komplett ausgeschaltet werden, vielmehr missen Wege gefunden werden, wie man damit
umgehen kann. In den beiden Fallbeispielen konnte gezeigt werden: Je mehr sich Mitarbeiter
Situationen ausgeliefert fihlen und keine Chance sehen, diese zu kontrollieren, desto grol3ere
Unsicherheit verspiren sie. Es folgen Demotivation und Resignation. Je mehr Mitarbeiter das
Gefihl haben, dass die eigene Fuhrungskraft Entscheidungen trifft, aktiv ist und die Mitarbeiter
einbezieht, desto eher sehen auch die Mitarbeiter, dass sie ihren eigenen Bereich aktiv

gestalten und zum Positiven verandern konnen.

Die Unternehmensgeschichte und gemeinsame kollektive Erinnerungen, Emotionen, Macht
und Rollenidentitaten stellen ein Rohmaterial fir die Konstruktion der organisationalen ldentitat
dar. Gleichzeitig bieten sie damit auch Anhaltspunkte fur Fuhrungskréafte, worauf diese bei der
Arbeit an der Identitat zurlickgreifen kdnnen. Der direkten Steuerung der organisationalen
Identitat durch das Management muss allerdings eine Absage erteilt werden, da sie in
Geschichten im Unternehmen entsteht. Dabei sollte sich das Management bewusst sein,
welche Folgen in Geschichten dargestellte Zusammenhange, Zuordnungen und
Argumentationen im Unternehmen haben, da diese Auswirkungen auf das Verhalten der

Mitarbeiter haben.

13.4. Grenzen und Ausblick

Wie jede wissenschaftliche Arbeit, so hat auch diese Dissertation ihre Grenzen. Dieses Kapitel
soll sie einerseits aufzeigen, andererseits Anhaltspunkte liefern, in welchem Bereich zukiinftig
Forschung sinnvoll und notwendig wére, um sich dem Ph&nomen der organisationalen
Identitat weiter anzunéahern. Aufgrund der Tatsache, dass im Rahmen dieser Dissertation ein
privatisiertes und ein ausgegliedertes Unternehmen betrachtet wurden, kann Uber die
Generalisierbarkeit der Ergebnisse nur spekuliert werden. Die beiden untersuchten
Unternehmen weisen allerdings starke Unterschiede auf, etwa im Hinblick auf den Sektor
(Industrie vs. Dienstleistung), in dem sie operieren, oder im Hinblick auf Gréf3e und Form der
Privatisierung. Diese Auswahl nach groBtmoéglichen Kontrasten sollte eine mdglichst

interessante Vergleichsbasis schaffen und auch Anhaltspunkte zur Generalisierbarkeit der
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Ergebnisse liefern. Die inhaltlichen Dimensionen in den beiden Unternehmen waren in Form
von Gegensatzpaaren ident. Die Auspragung und Interpretation durchaus unterschiedlich. Die
Dimensionen, die den Handlungsstrukturen thematisch zugrunde liegen, sind fur den Kontext
(Privatisierung und Ausgliederung), in dem sie erhoben worden sind, nicht zwangslaufig
typisch. Zumindest einige von ihnen sollten sich auch in Unternehmen wiederfinden, die immer
schon privatwirtschaftlich agieren, und nicht unmittelbar Teil des politischen Systems sind oder

waren.

Auch im methodologischen Bereich weist diese Arbeit Grenzen auf. Sie hat sich darauf
beschréankt, Interviewdaten jeweils nach der Privatisierung bzw. Ausgliederung zu generieren
und diese auszuwerten. Zukunftige Forschungen kénnten vergleichende Analysen Uber die
Zeit anstellen und Interviews sowohl vor als auch nach einer Privatisierung bzw. Ausgliederung
durchfiihren. Diese Ergebnisse kénnten so aufdecken, wie sich Interpretationen im Laufe der
Zeit verdndern oder wie sich Interpretationen der Zeit vor einer Privatisierung von jenen
Interpretationen unterscheiden, die nach der Privatisierung aufgezeichnet wurden. Dies wére
interessant, um aufzudecken, wie sich Interpretationen der Vergangenheit in der Gegenwart

verandern.

Im Rahmen der Arbeit konnte gezeigt werden, wie - trotz unterschiedlicher Zugange - die
organisationale ldentitatsforschung und der Neo-Institutionalismus voneinander profitieren
konnen. Eine weitere Verknipfung dieser beiden Forschungsstrange wéare daher
winschenswert. Um die Konstruktion und Rekonstruktion einer Unternehmensidentitét wirklich
zu verstehen und zu entschlisseln, ist noch einiges an Forschung notwendig. Forscher, die
sich zukinftig mit dem interessanten und vielfaltigen Thema Identitat tiefergehend
auseinandersetzen méchten, seien allerdings gewarnt: ,When you study identity, you learn

something about yourself, too.“ (Gioia 1998, S. 29).
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