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1. Eine These zur anhaltenden Strategiedebatte

Seit der Grieche Onasander 49/59 n. Chr. sein Lehrbuch ,,Strategos* (,,der in der Feld-
herrnkunst Erfahrene) verfasste' haben sich viele Firsten, Politiker und Militars Gedan-
ken Uber das Wesen der Strategie gemacht. Ein Zitat des preulischen Generalstabschefs
Helmut von Moltke dem Alteren (1800-1891) filhrt in eine Richtung, die auch fiir den Be-
reich der Produktion bereits als charakteristisch gelten konnte: ,,Die Strategie ist ein Sys-
tem der Aushilfen. Sie ist mehr als Wissenschaft, ist die Ubertragung des Wissens auf das
praktische Leben, die Fortbildung des urspriinglich leitenden Gedankens entsprechend den
stets sich andernden Verhaltnissen, ist die Kunst des Handelns unter dem Druck der
schwierigen Bedingungen.““? Mit diesem Verstandnis ist eine Position erkennbar, die von
der Vorstellung einer dominanten Plangebundenheit der Strategie durchaus abweicht. Bei
vielen anderen Varianten und Betonungen steht hdufig im Zentrum des Strategieverstand-
nisses die rationale Beziehung eines Ziel-Mittel-Einsatzes.® Auch eine derartige Beziehung
kennt der Produktionsbereich gut.

Die Behandlung strategischer Themen ist sehr alt und steht nicht im Verdacht einer Mode
nachzuhdngen. Fir die Betriebswirtschaftslehre allerdings ist sie als eigenstdndiges Para-
digma erst sehr spat aufgegriffen worden. Mit dem Erscheinen des Werkes von Ho-
fer/Schendel ,,Strategy Formulation: Analytical Concepts” 1978 und seit der Grindung der
Fachzeitschrift ,,Strategic Management Journal“ im Jahr 1980 ist das Thema ,,Strategisches
Management* in der Betriebswirtschaftslehre als Paradigma fest verankert.* Eine Strategie
ist, so eine gangige Vorstellung, fiir die Objekte zustandig, die das wirtschaftliche Uberle-
ben der Unternehmung gewahrleisten, vornehmste Aufgabe der obersten Fuhrungskrafte
und auf einen langen Zeitraum bezogen. Strategie ist jedoch kein, wie in der 6ffentlichen
Diskussion haufig zu horender, ausschliel3lich synonymer Begriff flr strategisch relevante
Themenfelder, wie etwa ,,die Bewaltigung der Globalisierung“ oder ,,die Vermeidung der
Abhangigkeit vom OI*.

Der 2005 im  Strategic Management Journal erschienene  Artikel von
Boyd/Finkelstein/Gore® geht der Frage nach: ,,How advanced is the strategy paradigm?*
Bei der Analyse der Forschungsergebnisse mussen die Autoren nach eigener Einschatzung
feststellen, dass das Strategische Management viele Attribute einer nicht ausgereiften Dis-
ziplin, wie einen schwachen Konsens unter Fachvertretern (Particularism (Sonderbestre-

Lvgl. Stahel, A. A. (2003), Klassiker der Strategie — eine Bewertung, Ziirich 2003, 3.A., S.3

2 Stahel (2003), S. 5

*Vgl. Stahel (2003), S.3

*Vgl. Hofer, C. W., Schendel, D. (1978), Strategy Formulation: Analytical Concepts, St. Paul 1978

> Vgl. Boyd, B. K., Finkelstein, S., Gove, S. (2005), How Advanced is the Strategy Paradigm? The Role of
Particularism and Universalism in Shaping Research Outcomes, Strategic Management Journal, 26
(2005), S. 841-854, S. 852



bungen)), aber auch Attribute einer entwickelten Wissenschaftsdiziplin, wie Zitationen von
Artikeln (universalism (Universalismus)), aufweist. Die Rolle des Strategischen in der Un-
ternehmung ist also nicht abschlieBend und eindeutig bewertet; die Aussprache (Debatte)
dartber flhrt die Wissenschaft tberwiegend im Bereich der Theorien zum Strategischen
Management.®

Tabelle 1: Aspekte der Strategiedebatte

(A) Das unmittelbare Strategieverstdndnis (Funktion der Strategie/Strategieinhalte): Was ist eine Strategie?

Interpretationsvarianten: System der Aushilfen, Kunst des Handelns, rationaler Ziel-Mittel-Einsatz,
(Handlungs-)Plan, Muster konsistenter Handlungen/Entscheidungen, Position im Wettbewerb, Perspekti-
ve, dominante Logik

(B) Das mittelbare Strategieverstandnis (Funktion des Strategischen im Management): Wann und wie wirkt
eine Strategie im Managementkontext?

Ansatzpunkte: Wirtschaftliche Uberlebensfahigkeit der Unternehmung, langfristiger Bezugszeitraum, Ini-
tiativrecht der oberen/obersten Fuhrungskrafte, Strategieprozesse (Strategiefindung, -realisierung, und —
kontrolle)

(C) Das erweiterte Strategieverstandnis (Die ,,Relativierung* des Strategischen): Strategie als kreative Heu-
ristik aus systemtheoretisch/konstruktivistischer und konstruktivistisch/postmoderner Perspektive

Ansatzpunkte: Stérkere Betonung anderer Managementfunktionen (u.a. der Organisation), Interventions-
ebene von Sprache und Kommunikation, Spannungsverhaltnis von objektiver und konstruierter Wirklich-
keit

Die Strategiedebatte l&sst sich in drei Hauptfelder klassifizieren (siehe Tabelle 1): das un-
mittelbare Strategieverstandnis betont den Strategieinhalt, das mittelbare beruht auf dem
Strategieprozess und das erweiterte relativiert die Bedeutung des Strategischen hinsichtlich
Inhalt und Prozess. Die Relativierung des Strategischen bedeutet nicht seine Abschwa-
chung, sondern eine Verbreiterung des Bezugs- und Entstehungsrahmens in vertikaler (De-
taillierung, Auswahl der Themenstellung) und horizontaler (Starkung anderer Manage-
mentfunktionen) Weise. Schwerpunkt der folgenden Ausfiihrungen ist das Feld des erwei-
terten Strategieverstandnisses.

6 Vgl. Welge, M.K., Al-Laham, A. (2004), Strategisches Management. Grundlagen-Prozess-

Implementierung, 4. A., Wiesbaden 2004; Hungenberg, H. (2004) Strategisches Management in Unter-
nehmen. Ziele, Prozesse, Verfahren, 3.A., Wiesbaden 2004; Macharzina, K., Wolf, J. (2005), Unterneh-
mensfihrung, 5.A., Wiesbaden 2005; Mintzberg, H. (1995), The Innovative Organization, in: Mintzberg,
H., Quinn, J. B., Goshal, S. (Hrsg.), The Strategy Process, London 1995, S. 685-701; Mintzberg, H.
(1994), The Rise and Fall of Strategic Planning, NY 1994; Mintzberg, H. (1978), Patterns in Strategy
Formulation, in: Management Science, Vol. 24/1978, S. 934-948; Mintzberg, H., Wates, J. A. (1985), Of
Strategies, Deliberate and Emergent, Strategic Management Journal, Vol. 6, 3/1985, S. 257-272.




Der Funktionsbereich Produktion kennt Strategien z.B.

e in Bezug auf die Produktionsprogrammplanung oder die Strategische Produktions-
tiefenbestimmung [Stichwort: Make or Buy]

o als oberste Planungsebene in der Hierarchisierung der Produktionssteuerungsabléu-
fe

e in der Kapazitatsplanung und Anlagenwirtschaft

e im Rahmen der Auswahl der Produktionsstruktur von der Spartenorganisation tiber
die Fertigungssegmentierung bis zu virtuellen weltweiten Produktionsnetzwerken.

Gemeinsam ist diesen Feldern ihr deterministischer Charakter. Erzeugnisstruktur, Produk-
tionsprogramm und Ablaufprozesse sind durch einen schriftlichen Plan bzw. eine eindeuti-
ge Ordnung ex ante vorgegeben. Das Stichwort Plan als Strategieelement verweist auf den
Zusammenhang zum Strategischen Management, das als Funktion neben Organisation,
Personaleinsatz, Kontrolle, eben Planung als Element fir die Unternehmensfihrung auf-
weist. In jlngster Zeit erfolgt in der Literatur zum Strategischen Management eine Beto-
nung des Nicht-Deterministischen im Planungsverstandnis.’

These des Beitrags ist, dass in der Produktion Organisationsformen auf Gruppenebene, wie
Qualitatszirkel, Lernstatt und Projektteams das erweiterte Strategieverstandnis konstrukti-
vistischer und postmoderner Ansétze im Strategischen Management, das nicht den plande-
terministischen Aspekt von Strategie betont, in besonderer Weise bertcksichtigen. Ar-
beitsgruppen tangieren aufgrund ihrer Handlungsspielrdume Aspekte der aktuellen Strate-
giedebatte. Wenn die aufgefuhrten Gruppenstrukturen starker in die Primdrorganisation
integriert werden, ist zudem im Rahmen der Strategieprozesse eine héhere Gewichtung des
Produktionsbereiches in der Gesamtunternehmung denkbar.

2. Strukturelle Herausforderungen an die Strategiefindung
2.1 Die Zustandigkeit fur strategische Steuerungsfragen

Der plandeterministische Aspekt des Strategieprozesses behandelt im Kern die Steue-
rungsmaoglichkeiten der Entscheidungstrager nach dem Hierarchieprinzip. Zusatzlich fuh-
ren die begrenzte Rationalitat Einzelner und die Anforderungen der Steuerungsrationalitét

"Vgl. Schreydgg, G. (2004), Unternehmensfiihrung (Management), Handwérterbuch der Unternehmensfiih-
rung und Organisation, 4.A., hrsg. v. Schreydgg, G., v.Werder, A., Stuttgart 2004, Sp. 1520-1531, Sp.
1521; Schreydgg, G. (1991), Der Managementprozess — neu gesehen, in: Managementforschung 1:
Selbstorganisation und Systemische Fihrung, hrsg.v. Staehle, Wolfgang H., Sydow, J. Berlin (1991), S.
255-289, S. 280ff; Wolf, J. (2005), Organisation, Management, Unternehmensfiihrung, 2.A., Wiesbaden
2005, S. 37ff, S.43



des Strategieprozesses zu einer Behandlung kognitiv/konstruktivistischer Perspektiven und
Rickwirkungen auf Organisationsstrukturen, wie die Produktion durch die Erweiterung der
Entscheidungsbeteiligung auf dezentrale, kollektive Struktureinheiten (Gruppe, Team).
Strategische Entscheidungen gelten als vornehme Planungs- und Realisierungsaufgabe der
obersten Fihrungskrafte. Strategieausiibung ist danach zentralisiert. Erich Gutenberg hat
1962 die Entscheidungshierarchie unterstrichen, als er von ,,echten Fiihrungsentscheidun-
gen* der obersten Flhrungsebene sprach, die wegen der weitreichenden Konsequenzen fur
den Bestand der Unternehmung nicht delegiert werden diirften.® Dazu zahlen neben Fel-
dern, wie der Beseitigung aullergewohnlicher Betriebsstérungen und der Durchfiihrung
von geschaftlichen Mallnahmen mit immenser Betriebsbedeutung, die Festlegung der Un-
ternehmenspolitik, die Koordination der betrieblichen Funktionsbereiche und die Beset-
zung der Fihrungsstellen. Das strategische Entscheidungsobjekt ist damit sowohl durch die
hierarchisch legitimierte Entscheidungszustandigkeit der oberen Fiihrungsebenen des Un-
ternehmens und zum anderen durch die fachbereichstibergreifende Beschaffenheit der Ent-
scheidungsfelder, gekennzeichnet.

Die Strategie ist in der Planungshierarchie als oberste Planungsebene verortet. Pluralisti-
sche Modelle (konstruktivistischer, postmoderner Pragung) sehen in der Frage der Pla-
nungszustandigkeit, hingegen grundsatzlich mit gewissen Einschrankungen in allen Mitar-
beitern oder Organisationsmitgliedern potenzielle Planungstrager. Mit der Betonung des
logischen Inkrementalismus und der Emergenz von Strategien ist in der Literatur eine Ab-
kehr vom linearen Strategieplanungs- bzw. Steuerungsmodell erfolgt.® In Konsequenz
kommen den Subsystemen der Unternehmung, wie dem Produktionsbereich, u.a. starkere
Initiativrechte bei der Strategieformulierung zu. Allerdings muss geklart werden, wo die
Grenzen von sogenannten ,,Strategieaktivisten“ *°, zu denen jeder Mitarbeiter in den Sub-
systemen z&hlt, liegen.

Die Beschaffenheit der Planung an sich erschwert eine eindeutige, totale Abgrenzung der
Planungsebenen, und damit der Planungstrager, ja sie macht sie eigentlich unmdglich: eine
Uberlappung und Verschachtelung strategischer, taktischer und operativer Ebenen wird
bereits durch die rollierende Planung, d.h. die zunehmend detailliertere Fassung von Grob-

8 \gl. Gutenberg, E. (1962) Unternehmensfiihrung — Organisation und Entscheidung, Wiesbaden 1962; Gu-
tenberg, E. (1983), Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, Bd.1: Die Produktion, 24.A., Berlin 1983,
S.131ff v.Werder, A. (1997) Vorstandsentscheidungen auf der Grundlage ,,sémtlicher relevanter Informa-
tionen*? Zur sachgerechten Konkretisierung der ,,Sorgfalt eines ordentlichen und gewissenhaften Ge-
schaftsleiters” durch Grundsétze ordnungsgemafer Entscheidungsfundierung, Zeitschrift fir Betriebs-
wirtschaft, Jg.67 (1997), S. 901-922; Schreydgg (2004), Sp. 1523

® vgl. Lindblom, C. E. (1965), The Intelligence of Democracy, Decision Making Through Mutual Adjust-
ment, New York 1965; Lindblom, C. E. (1959), The Science of ,,Muddling Through®, Public Administra-
tion Review, Jg. 19/1959, S.79-88; Mintzberg, H., Wates, J. A. (1985), Of Strategies, Deliberate and
Emergent, Strategic Management Journal, Vol. 6, 3/1985, S. 257-272; Quinn, J. B. (1980) Strategies for
Change, Logical incrementalism, Homewood, 1l. 1980.

9v/gl. Miller-Stewens, G., Lechner, C. (2005), Strategisches Management, 3.A., Stuttgart 2005, S. 121f.



pléanen verstarkt. Auch das Gegenstromprinzip der Planung sieht zwar in der Top-Down
Richtung den Initiativpunkt fiir die Strategiefindung beim Top-Management, aber in der
praktischen Realisierung von betrieblichen Anforderungen geht es nicht ohne die engagier-
te Bottom-Up Planungsbeteiligung der operativen Bereiche.™

Ist Strategiefindung nur rational, wenn sie Angelegenheit des Top-Managements bleibt?
Zweifel an der Stringenz einer rationalen Beziehung des Ziel-Mittel-Einsatzes, die eine
Strategie darstellen soll, bleiben auch im Falle des Top-Managements bestehen, denn die
Rationalitat jeglicher Entscheider ist begrenzt. Gutenberg hat dazu bemerkt: “Dennoch fin-
den sich in jeder Anordnung, in jeder Entscheidung, die die Geschéftsleitung trifft, Mo-
mente, die aus der Individualitat derjenigen stammen, die zu entscheiden haben.“*2
Hiller/Hambrick haben einmal mehr gezeigt, welchen Einfluss individuelle Persénlich-
keitsmerkmale auf Einscheidungsablaufe im Unternehmen nehmen.*® Basierend auf dem
psychologischen Konzept der Core self-evaluation (CSE), das sich aus den Personlich-
keitsmerkmalen (1) Selbstachtung (self-esteem); (2) Selbstwirkung (self-efficacy); (3)
Kontrollort (locus of control) und (4) Emotionale Festigkeit (emotional stability) zusam-
mensetzt, werden die Auswirkungen des Arbeitsverhaltens von Managern mit sehr groRRer
Selbsteinschdtzung und sehr groRem Selbstvertrauen speziell auf den strategischen Ent-
scheidungsprozess, die strategische Wahl und das organisatorische Leistungsergebnis un-
tersucht. Die Ergebnisse zeigen: dass, je starker das Selbstbewul3tsein eines CEO’s ausfallt,
umso individueller verldauft der strategische Entscheidungsprozess in der Unternehmung,
d.h. um so weniger haben kollektive Strukturen Anteil an der Entscheidungsfindung. Ein
stark individuell gepragter Entscheidungsprozess bringt extremere Ergebnisse in Form
groRer Gewinne oder groRer Verluste gegeniliber Situationen hervor, in denen der Einfluss
kollektiver Strukturen auf den Entscheidungsprozess starker ist.

Vor diesem Hintergrund ist das Primat der obersten Fiihrungsebene in der Unternehmung
fur die Strategiefindung und —bewertung im Sinne eines rationalen Zweck-Mittel-Einsatzes
Kritisch zu bewerten.

2.2 Dynamik, Prozessorientierung und Emergenz als strukturelle Einflussgrof3en des
Strategieprozesses

Neben dem Beteiligungsgrad diverser Unternehmensmitglieder an der Strategiefindung
und der damit einhergehenden Betonung der Dezentralisierung gegenuber der Zentralisie-

1 vgl. Pfohl, H.-C., Stélzle, W. (1997), Planung und Kontrolle, 2.A., Miinchen 1997, S. 234ff

12 Gutenberg (1983), S.131

3 vgl. Hiller, Nathan J., Hambrick, Donald C. (2005), Conceptualizing Executive Hubris: The Role of (Hy-
per-) Core Self-Evaluations in Strategic Decision-Making, Strategic Management Journal 26(2005), S.
297-319. Hiller/Hambrick stitzten sich auf die Auswertung 19 verschiedener Studien zu den einzelnen
Bestandteilen der Core self-evaluations, die in den Jahren 1978-2003 entstanden sind.



rung, stehen weitere Forderungen exemplarisch fiir den Wandel im Strategieverstandnis
des Strategischen Management: Dynamisierung organisationaler Kompetenzen statt stati-
scher Ressourcenorientierung, Prozessorientierung statt Funktionsorientierung oder der
verstarkte Einbezug emergenter Strategien im Sinne Mintzbergs, die dem plandeterministi-
schen Strategieverstandnis nach Ansoff und der Intentionalitit von Strategien entgegenste-
hen.* Der Plandeterminismus sieht Linearitat, Konsistenz und Transitivitat vor.”> Dem
steht eine mehrdimensionale Steuerungslogik entgegen. Die Managementfunktionen gelten
als gleichberechtigt, das Primat der Planung und damit der Strategie tritt in den Hinter-
grund. Grinde dafir sind u.a. die Komplexitat/Dynamik von Umwelt bzw. Unternehmen,
das Kontingenz-Prinzip'® oder die Betonung der Lernfahigkeit von Organisationen. Nur
ausschnittsweise ist die Komplexitdt von Unternehmen beschreibbar. Eine angenommene
Planstabilitat kann nicht alleinige Ausgangsbasis betrieblichen Handelns sein.*’

2.3 Beispiele postmoderner Strukturanforderungen

Flankiert werden diese Forderungen durch das Postmoderne Organisationsverstandnis als
Antwort auf die Pramissen der modernen Organisationstheorie, deren Annahme der Einheit
vor allem kritisiert wird."® Unter dem strukturellen Aspekt sind Postmoderne Organisati-
onsformen um einen technologischen Kern herum organisiert, wobei neben einem héheren
Grad an Informalitdt im Gegensatz zu modernen Organisationsformen auch die Qualifika-
tion und das Commitment der Mitarbeiter starker betont wird.™

Zu den theoretischen-konzeptionellen Vertretern der Postmoderne zahlen Foucault, Lyo-
tard und Derrida. Konzepte zur Dekonstruktion (Derrida entwickelte das Ursprungskon-
zept) sehen in ihrer Grundlogik erstens das Denken in Differenzen vor, zweitens die An-
nahme von irreduziblen, aber aufeinander bezogenen Prinzipien (z.B. Re-
gel/Regelabweichung), drittens die Oszillation zwischen Differenzen (z.B. Kontrolle und

% vgl. Ansoff, H. I. (1965), Corporate Strategy, New York 19065; Ansoff, H.I. (1991), Critique of Henry
Mintzberg’s, The Design School: Reconsidering the Basic Premises of Strategic Management, Strategic
Management Journal, 12/1991, S. 449-461

5 vgl. Schreydgg (2004), Sp. 1525,1529

8 vgl. Luhmann, N. (1992), Beobachtungen der Moderne, Opladen 1992

7 vgl. D’Aveni, Richard A. (1994), Hypercompetition. Managing the Dynamics of Strategic Maneuvering,
New York 1994

18 vgl. Cooper, R., Burell, G. (1988), Modernism, Postmodernism and Organizational Analysis: An Introduc-
tion, Organization Studies, Jg. 9 (1988), S. 91-112, Power, M. (1990), Modernism, Postmodernism and
Organization, in: The Theory and Philosophy of Organization. Critical Issues and New Perspectives, hrsg.
v. Hassard, J., Pym, D. London (1990), S. 109-124

9 vgl. Clegg, S.R. (1990), Modern Organizations: Organization Studies in the Postmodern World, London
1990 Heydebrand, W.V. (1989), New Organizational Forms, Work and Occupations, Jg. 16, 1989, S.
323-357



Autonomie) und viertens die implizite Hierarchisierung von Differenzen (z.B. Formalitat
und Informalitat).?

2.4 Zwischenfazit fur die Produktion

In der Strategiedebatte der Managementtheorie aber auch in der Postmodernen Organisati-
onstheorie geht es also zun&chst um Prinzipien, die in praktischen Strategiekonzepten oder
Planen konkret umgesetzt werden missen. Die Integration dieser Prinzipien ist mit stei-
genden Anforderungen an die Steuerungs- u. Koordinationsfahigkeiten der Organisations-
struktur verbunden. Die Just-in-Time-Montage oder die Entwicklung von K.O.-Teilen bei-
spielsweise erlauben keine metatheoretischen Diskussionen, sondern konkrete Problemlo-
sungen. Welche Konsequenzen ergeben sich also aus der Strategiedebatte flir den Produk-
tionsbereich? Auf den ersten Blick scheint der Produktionsbereich wenig geeignet zu sein
fur Postmoderne Perspektiven, aber ist die Produktion tatséchlich eine Entscheidungsarena
mit wenig Spielrdumen? Gibt es flr nicht-standardisiertes Verhalten keine zeitliche Flexi-
bilitdt und kein Raum fur Experimente? Im Gegenteil, bei einer eingehenderen Analyse
zeigt sich, dass gerade traditionelle Formen die unterschiedlichen Anforderungen der Stra-
tegiedebatte reflektieren. Die seit langem bekannten Qualitéatszirkel, Lernstétten, und Pro-
jektteams, auf die noch ausfuhrlich eingegangen wird, z&hlen zu den Strukturen in der Pro-
duktion, die Spielraume, Flexibilitat und Raum flr Experimente zulassen.

3. Konstruktivistisch/systemtheoretische Bezlige der Produktion und
systemisches Interventionsverstandnis

Nachdem die Frage der Zustandigkeit strategischer Entscheidungstréger bereits angespro-
chen wurde, geht es nun um die Erkenntnis — oder besser gesagt —um die Art und Weise,
wie strategische Entscheidungstrager zu ihren strategischen Uberzeugungen gelangen.

20 \/gl. Derrida, J. (1986), Implikationen. Ein Gesprach mit Henri Ronse, in: ders. Positionen, Wien 1986, S.
33-51; Bauer, R. (1999), Postmoderne,) Moderne und Organisationsforschung: Gianni Vattimos Beitrag,
in: Schreyogg, G. (Hrsg.), Organisation und Postmoderne, Wiesbaden 1999, S. 29-83; Knyphausen-
AufseB, D. z. (1999), Auf dem Weg zu einer postmodernen Organisationstheorie ohne franzdsische Phi-
losophie, in: Schreydgg, G. (Hrsg.), Organisation und Postmoderne, Wiesbaden 1999, S. 127-155; Ort-
mann, G. (1999), Organisation und Dekonstruktion, in: Schreydgg, G. (Hrsg.), Organisation und Postmo-
derne, Wiesbaden 1999, S. 157-196; Ortmann, G. (2003), Regel und Ausnahme. Paradoxien sozialer
Ordnung, Frankfurt a.M. 2003; Weik, E. (1996), Postmoderne Ansétze in der Organisationstheorie, in:
Die Betriebswirtschaft, Jg. 56/1996, S. 379-397; Weik, E., Lang, R. (Hrsg.) (2001), Moderne Organisati-
onstheorien, Wiesbaden 2001; Koch, J. (2004, Postmoderne Organisationstheorie, in: Handworterbuch
der Unternehmensfiihrung und Organisation, hrsg.v. Schreydgg, G., v. Werder, A. (2004), Stuttgart 2004,
Sp. 1164-1174, Sp. 1170.



Daran schlieRt sich die Frage nach den Einwirkungsmdglichkeiten auf das System Unter-
nehmen an.

Mit der konstruktivistischen Perspektive der betrieblichen Realitét steht die gedankliche
Wirklichkeitskonstruktion im Vordergrund. Das Spektrum kognitiv/konstruktivistischer
Ausfassungen reicht von der Strategiefindung als ,,radikaler Subjektivierung® der strategi-
schen Problemstellung [Position des radikalen Konstruktivismus] tber Instrumente der
strategischen Planung als reine ,,Redeinstrumente* [Wirklichkeit schaffen durch Kommu-
nikation?], bis hin zu einer nachtraglichen Sinnverleihung strategischer Entscheidungen
[emergente Strategien erhalten eine Zweckzuschreibung].?

Wie kommt es zu einer derartigen Vielfalt an Wirklichkeitskonstruktionen?

Kognitive Prozesse und Wertvorstellungen von Fihrungskraften gelten als mafigeblich fiir
die Gestaltung der Organisation.”? Der Konstruktivismus setzt sich aus unterschiedlichen
Ansétzen zusammen, denen jedoch die Absage an eine positivistische Epistemologie ge-
meinsam ist.Z Zum einen besteht die Auffassung, wonach die Wirklichkeitskonstruktion
in der subjektiven Erfahrung individueller Akteure begriindet ist und zum anderen in der
Erkenntnis, dass Wirklichkeitskonstruktionen in den Interaktionen mit Anderen entste-
hen.?* Diese beiden Richtungen sind mit den Begriffen Radikaler Konstruktivismus und
Sozialkonstruktivismus umschrieben.

Nach dem radikalen Konstruktivismus gilt: Kognitionen und Wahrnehmungen bilden die
Wirklichkeit nicht ab, sondern ,,erfinden“ oder ,,erschaffen” sie. Das Sinnesempfindungen
verarbeitende Gehirn reprasentiere nicht die duRere Realitat, sondern ,konstruiere® sie.?
Die zugrundliegende Geschlossenheit des Systems bereitet Probleme bei einer Ubertra-
gung auf die Situation von Planungs- und Entscheidungsprozessen in Unternehmen, denn
eine ,,Aullenleitung* ist danach nicht moglich. Dem Beobachter von Bereichsegoismen er-
scheint die Annahme der ,,Geschlossenheit” von Systemen h&ufig jedoch nicht so abwegig,
denn bestimmte Unternehmensbereiche erscheinen ,,abgeschlossen®, d.h. nicht zugénglich
fur Anregungen von auBen, zu sein.?® Beispiele fir kognitive Wirklichkeitskonstruktionen

21 v/gl. Schreyégg, G. (1999), Strategisches Management — Entwicklungstendenzen und Zukunftsperspekti-
ven, Die Unternehmung, Jg. 53, 6/1999, S. 387-407; Scherer, A. G. (1995), Pluralismus im strategischen
Management, Diss., Wiesbaden 1995, S.293; Luer, C. (1998), Kognition und Strategie: Zur konstruktiven
Basis des Strategischen Managements, Wiesbaden 1998.

22 \/gl. Weick, K. E. (1985), Der ProzeR des Organisierens, Frankfurt a.M. 1985

2 Vgl. Elbe (2002), Elbe, M. (2002), Wissen und Methode: Grundlagen der verstehenden Organisationswis-
senschaft, Diss., Opladen 2002, S. 127ff.

Vgl. Eberle, T. (2000), Lebensweltanalyse und Handlungstheorie. Beitrage zur Verstehenden Soziologie,
Konstanz 2000, S. 288

% \gl. Harbach, Heinz (2004), Konstruktivismus und Realismus in den Sozial- und Verhaltenswissenschaf-
ten, Minster 2004, S. 3

26 \/gl. Harbach (2004), S. 25, 55f., 97 Die Erkenntnistheorie des radikalen Konstruktivismus lehnt im Grun-
de ,,monistische* Wissenschaftskonzeptionen ab, weil damit ein Verlust an Pluralismus verbunden sei.
Luhmanns Systemtheorie gilt als besondere Form des radikalen Konstruktivismus.
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in der Produktion sind beispielsweise das kostenrechnerische Abschreiben von Sachinves-
titionen, obwohl sie weiterhin in der Produktion physisch préasent sind, oder das Verhalten
von Abteilungs- und Bereichsleitern, die ihre Sicht der ,,Wahrheit* kommunizieren und
daraus MaRnahmen ableiten, diese legitimieren und damit Fakten schaffen.

In sozialen Systemen, wie dem Produktionsbereich, steht der Sozialkonstruktivismus im
Vordergrund. Die Wirklichkeitskonstruktion aus der Interaktion mit anderen Individuen
passiert im sozialen System durch Kommunikation. In der betrieblichen Sprache, beste-
hend aus Abkilrzungen, Fachsprache, technischen Bezeichnungen, Umgangssprache, wird
das Verstehen der Wirklichkeitsauffassungen des Gegentber zum Erfolgsfaktor. Dabei
auftretenden Tautologien und Paradoxien kommt in der konstruktivistischen Erkenntnis-
theorie ein hoher Stellenwert zu.?” Die Behandlung derartiger Themenfelder ist auch fiir
die Produktion von Relevanz: So wird z.B. die Verlagerung der Fertigung aus dem heimi-
schen an einen neuen, auslandischen Produktionsstandort fiir die Mitarbeiter des heimi-
schen Standortes, die beim Aufbau und laufenden Betrieb des neuen ausléndischen Stand-
ortes eingesetzt werden, leicht zum Paradoxon.

Kommunikation und Beobachtung sind nach systemtheoretisch/konstruktivistischer Auf-
fassung auch Ausgangsbasis fur bestimmte Interventionsmethoden, durch die ein System

Unternehmung bzw. Subsystem Produktionsbereich veréndert werden kann. Dazu z&hlen:
28

e Zirkuléres Fragen in Systemgesprachen, d.h. ein in Beziehung setzen zum Bezugs-
system des Mitarbeiters beruht auf der Beobachtung 2. Ordnung, also der Beobach-
tung des Vorgesetzten, wie der Mitarbeiter betriebliche Sachverhalte beobachtet.?®

e Reframing als eine Umdeutung bisherigen Denkens und Anleitung zu einer alterna-
tiven Interpretation der Wirklichkeit Gber die Macht der Sprache als Mittel der
Wirklichkeitskonstruktion. Das fuhrt u.a. zur Betonung des narrativen Wissens.

e Die Arbeit mit Metaphern um Sachverhalte zu beschreiben; beabsichtigt ist eine
Verstorung (in Sinne von Irritation) des inneren Systems (Perturbationen). Der Ein-
satz von Kreativitatstechniken in QZ und Projektteams verwendet die Verfremdung
und Wiederannaherung an die Problemstellung als Instrument.

e Ein Reflecting-team, das eine Beobachtung 2. Ordnung eines Arbeitsvorganges
vornimmt.* Oder die

2"'\/gl. Harbach (2004), S.130

%8 vgl. Groth, T., Wimmer, R. (2004), Konstruktivismus in der Praxis: Systemische Organisationsberatung,
in: Ameln, F.v., Konstruktivismus, Tiibingen 2004, S. 224-244, S. 233

2% vgl. Simon, H. (2004), Konstruktivismus in der Praxis: Systemische Therapie, in: Ameln, F.v. (2004),
Konstruktivismus, Tibingen 2004, S. 205-223, Simon (2004), S. 207f., 213f., 219ff.

%0 Als Beispiel fiir eine Beobachtung 2. Ordnung dient der Fall der Hawthorne Experimente von Elton Mayo
in den General Electric Werken 1933.



11

e Selbstorganisation als Gedanke des Konstruktivismus, die sich auf Maturanas Pos-
tulat der operationalen Geschlossenheit, die eine Determiniertheit des Systems von
auRen ausschliet, griindet.*

Die genannten Interventionsmethoden gehen von der Annahme eines humanistischen Men-
schenbildes bzw. einer Ressourcenorientierung aus, welche die fir Problemlésungen not-
wendigen Ressourcen- und Losungspotenziale des Menschen als gegeben ansehen.*
Ubersetzt fiir die Produktion heilt das in der Sprache eines systemischen Interventionsver-
standnisses (siehe Tabelle 2): Fur externe Steuerung bleibt bei einem autopoietischen Sys-
tem nur Kommunikation als Interventionsmechanismus.® Es ist eher das Feedback der
Mitarbeiter aus Gruppenstrukturen wie QZ, Lernstatt, Projektteams, als das VVorwissen der
Fuhrungskrafte, das Informationen (ber das weitere Vorgehen im Sinne der doppelten
Kontingenz bietet, denn das Fuhrungskraftehandeln hangt vom Verhalten der Mitarbeiter
ab, die mit ihren Festlegungen wiederum das zukinftige Verhalten der Fuhrungskrafte be-
einflussen. Kommunikation als Interventionsmechanismus setzt die Lernfahigkeit der Sys-
temmitglieder voraus. Der Lernprozess ist ein Prozess, in dem die Differenzenbildung zwi-
schen Selbst- bzw. Fremdbeschreibung stattfindet. Der systemische Beobachter praktiziert
das Lernen des Lernens®*, wenn er Erfahrungen und Wissen zur Veranderung von Erfah-
rungen und Wissen einsetzt.

Die Bestimmung zur Selbstbestimmung nach dem konstruktivistisch/systemischen Inter-
ventionsverstandnis bleibt selbst eine Paradoxie: Jede Verdnderung muss Selbstanderung
sein; Interventionen (durch Kommunikation) sind Irritationen, die beim Mitarbeiter Ande-
rungen auslosen sollen; dem Mitarbeiter bleibt es Uberlassen den Zustand beizubehalten
oder zu verandern.*® Aber zum Umgang mit Paradoxien fordert ja gerade das Postmoderne
strategische Management auf.

31 vgl. Maturana, H. R. (1985), Erkennen: Die Organisation und Verkdrperung von Wirklichkeit, 2. A.,
Braunschweig 1985

%2 \/gl. Simon (2004), S. 208

3 Vgl. Groth/Wimmer (2004), S. 230

% \/gl. Groth/Wimmer (2004), S. 233

%5 vgl. Willke, H. (1999), Systemtheorie 11 — Interventionstheorie: Grundziige einer Theorie der Intervention
in komplexe Systeme, 3.A., Stuttgart (1999)
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Tabelle 2: Bezugspunkte der Produktion zum systemtheoretisch/konstruktivistischen
Schwerpunkt der Strategiedebatte

Strategieperspektiven aufneh-
mende Gruppenstrukturen in
der Produktion

Strategieperspektiven
reflektierende Erfah-
rungswirklichkeit der
Produktion

Systemtheoretischisch/konstruktivistische
Perspektiven der Strategiedebatte

= Qualitatszirkel, Lernstatt
(Freiwilligkeit der Zusam-
menkunft, Initiative der Mit-
glieder)

= Projektteam (Bearbeitung von
Nicht-Routine-Téatigkeiten;
z.B. KVP-Team)

Differenzierte Organisati-
onsstrukturen, Meinungen,
Dynamik u. Stabilitét, Ent-
scheidungs-,Verhaltens-u.
Ergebnisraum, etc.

Basis der Erkenntnis und Entscheidungs-
grundlage: Unternehmen als System, Wirk-
lichkeitskonstruktionen/Kognitionen

Systembezogene Basisaspekte: Kontingenz,
Emergenz, etc.

Betriebliches Vorschlags-
wesen/ldeenmanagement,
Fertigungssegmentierung,
Gegenstromplanung (Be-

teiligung der Funktionsbe-
reiche), KVP-Projektteam,
etc.

Als Konsequenz Betonung von: Lernféhig-
keit, Dezentralisierung, Dynamisierung or-
ganisationaler Kompetenzen, Prozessen,
Inkrementalismus, Gleichberechtigung der
Managementfunktionen (Primat der Strate-
gie/Planung erodiert)

Kreativitatstechniken, Ist-
Analyse, Heuristiken fr
Soll-Konzeptionen, etc.

Systemisch/konstruktivistische Interventi-
onsmethoden: Selbstbestimmung/ Selbstor-
ganisation, Beobachtung 2. Ordnung (Beo-
bachtung der Beobachtung), Reframing,
Kommunikation mit Metaphern, zirkulére
Fragen, etc.

Individuum und Kollektiv,
luK-Technologie, Ge-
sprach, etc.

Konsequenzen der systemisch/konstrukti-
vistischen Perspektiven fiir die Steuerung:
Organisatorische Filter (Strukturen), die mit-
tels Heuristiken kognitive Verzerrungen der
Organisationsmitglieder abbauen, Betonung
der Kommunikation

Im Zusammenhang der Wirklichkeitskonstruktion wird auch die Gefahr von kognitiven
Verzerrungen akut. Kognitive Verzerrungen sind nicht abgeglichene Wirklichkeitskon-
struktionen zwischen den strategischen Entscheidungstragern, die zu Missverstandnissen in
den betrieblichen Entscheidungen und MaRnahmen fuhren. Ansatzpunkte fir kognitive
Verzerrungen im Produktionsbereich sind beispielweise die Einschatzung der Kapazitaten
und Abldufe, die Einschatzung der Fakten, die von Dritter Seite stammen (kommunizierte
Plane), die Beobachtung praktizierter Verhaltensweisen oder Prognosen.

Eine Form der Rationalitatserzielung ist das Abarbeiten kognitiver Verzerrungen durch
Heuristiken. Unternehmer benutzen h&ufiger individuelle Heuristiken als Manager, die zu
unorthodoxen Erklarungsmustern betrieblicher Problemstellungen fuhren. Die kognitive
Fahigkeit des Unternehmers liegt gerade, wie Alvarez/Busenitz betonen, im Erkennen von
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Gelegenheiten und in der Organisation von Expertenwissen begriindet.*® ,, Organisatorische
Filter” sind zu implementieren, die eine Begrenzung kognitiver Verzerrungen der betrieb-
lichen Entscheidungstrager in Bezug auf die betriebliche Zweckorientierung erméglichen.
Organisatorische Filter sind Strukturformen und Ablaufprozesse, die neue wertschépfende
Losungsansatze flr erkannte Problemstellungen aus dem laufenden Betrieb heraus generie-
ren. Solche Heuristiken fordern die seit langem in der Produktion bekannten Strukturfor-
men Qualitétszirkel, Lernstatten und Projektteams.

4. Die Erfullung strategischer Anforderungen durch traditionelle Grup-
penstrukturen der Produktion

Strukturen, die Heuristiken anwenden und fordern, gibt es in der Produktion viele. Steue-
rungsheuristiken, wie sie ein Just-in-Time Leitstand in der Montage praktiziert, sind daftr
nur ein Beispiel.

Fragen der Gruppen- bzw. Teamentwicklung [Kennenlernen, Aushandeln der sozialen
Struktur, Herausbildung von Verhaltens- u. Leistungsnormen, Leistungsphase, Auflosung]
oder Effektivitat (Fertigkeiten, Zusammensetzung der Gruppe) interessieren an dieser Stel-
le weniger.

Zu zeigen ist, wie Elemente der skizzierten Strategiedebatte in den nicht zur reguldren
Primdrorganisation bzw. Arbeitsorganisation der Produktion gerechneten Strukturformen
QZ, Lernstatt und Projektteam zum Tragen kommen: Qualitatszirkel, Lernstatten stehen
fir das Prinzip der Freiwilligkeit der Zusammenkunft, Projektteams fiir die Bearbeitung
einmaliger Problemstellungen und KVP-Teams fur die permanente Vermeidung von Res-
sourcenverschwendung. Uberlappungen dieser Formen sind moglich, wenn KVP-Teams
als Variante der QZ oder Projektteams betrachtet werden.*’

4.1 Lernstatt

Am Beispiel der Lernstatt als Form der Gruppenarbeit lasst sich der Bezug zur Strategie-
debatte konkret nachvollziehen. Was kennzeichnet zunéchst diese Gruppenstrukturen der

% vgl. Alvarez, S. A., Busenitz, L. W. (2001), The entrepreneurship of resource-based theory, Journal of
Management, Vol. 27/2001, S. 755-775, S. 766

3" Gemeinsame Planung und ein Coaching als TeamentwicklungsmaBnahme fordern offensichtlich die Ent-
wicklung gemeinsamer mentaler Modelle beziiglich der Arbeitsaufgabe, der —beziehungen, und -
situation. Vgl. Tschan, F., Semmer, N.K. (2001), Wenn alle dasselbe denken: Geteilte mentale Modelle
und Leistung in der Teamarbeit, in: Fisch, H., Beck, D., Englich, B. (Hrsg.) Projektgruppen in Organisa-
tionen. Praktische Erfahrungen und Ertrage der Forschung, Goéttingen 2001, S. 217-235. Die Entwicklung
der Gruppenkonzepte profitiert von der Beteiligung der Mitarbeiter und Fuhrungskrafte; Antoni, C.H.
(2000), Teamarbeit gestalten. Grundlagen, Analysen, Lésungen, Weinheim 2000; Antoni, C.H. (2003),
Gruppen und Teamarbeit, in: Bullinger, H.-J., Warnecke, H.J. (2003), Neue Organisationsformen in Un-
ternehmen, Heidelberg 2003, S. 410-420, S. 411, 414ff;
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Produktion? Erstmals in den 70er Jahren bei BMW als Modellversuch von Mitarbeitern der
Kommunikationsfirma Metaplan®eingesetzt, spater dann bei Bosch und MAN prakti-
ziert®, ist die Lernstatt eine Form der Gruppenarbeit, die den Lernprozess betont. Der Er-
werb sozialer Kompetenzen, die (Eigen-)qualifizierung (Anlass war die Beschéftigung aus-
landischer Arbeiter mit Sprachschwierigkeiten bei der Hoechst AG/Chemieindustrie*®) und
die Forderung der Eigeninitiative im Rahmen der Organisationsentwicklung gehdren zu
den inhaltlichen Schwerpunkten, die auf die Beseitigung sozialer Probleme in der Produk-
tion abzielen.** Die dabei praktizierten Lehrmethoden sind vom ,,Lernen im Dialog* inspi-
riert* und vor allem im Zusammenhang mit der Metaplan-Gesprachstechnik oder dem
Rollenspiel®® bekannt geworden. Die Realisierung von Vorschlagen, die die eigene Ar-
beitsumgebung betreffen, kann durch die Lernstattmitglieder selbst durchgeftihrt werden.

4.2 Qualitatszirkel

Der Ubergang zu Qualitatszirkeln ist flieRend; obwohl die Lernstatt an einem friiheren
Punkt ansetzt als der Qualitatszirkel, der sich tendenziell eher mit Qualitatsfragen vorhan-
dener Produkte und Prozesse beschaftigt, werden beide Formen der Gruppenstruktur glei-
chermaBen zu den Quality Circle-Varianten gerechnet.** Die Unterscheidung der Quality
Circle-Varianten®, zu denen, neben Lernstatt und Qualitétszirkel auch Gesprachsgruppen
oder Werkstattkreise gehoren, ergibt sich nach dem Gruppenbestand (wechselnde Grup-
penmitglieder ja/nein), der Gruppenzusammensetzung (aus einheitlichem oder unterschied-
lichen Arbeitsbereichen), dem Zeitablauf der Gruppenarbeit (regelméRig und zeitlich be-
grenzt) und der Vorgabemodalitat der Themen (selbstandig oder von auen vorgegeben).
Zu den verwandten Konzepten der Qualitatszirkel gehort neben der Teamentwicklung,
teilautonomen Arbeitsgruppen und Werkstattzirkeln auch das Projektteam (task force).“°
Projektteams und Qualitatszirkel sind in ihrer Charakterisierung damit durchaus nicht re-
dundanzfrei.

% \Vgl. Kunstek, R. (1986), Das Konzept der Lernstatt im Industriebetrieb, Kritik eines Ansatzes der Organi-
sationsentwicklung, Spardorf 1986, S.1

% vgl. Einsiedler, H.E. (1986), Werthaltungen von Fihrungskréften zu partizipativen Veranderungsstrate-
gien, Diss., Frankfurt a.M. 1986, S. 74

“0\/gl. Riegger, M. (1983), Lernstatt erlebt, Praktische Erfahrungen mit Gruppeninitiativen am Arbeitsplatz .
Ein Modell aus der Produktion, Essen 1983, S. 3, 26

*vgl. Einsiedler (1986), S. 73, Riegger (1983), S. IV, Kunstek (1986), S.2

*2vgl. Riegger (1983), S. 40, 42

* \gl. Gebhardt, W., Heitmeyer, K. (1985), Lernstatt, Ein Beitrag zur Erreichung von Personal- und Organi-
sationsentwicklungszielen, Kéln 1985, S. 13ff.

* \gl. Gebhardt/Heitmeyer (1985), S. 5

*\/gl. Einsiedler (1986), S. 79

*\/gl. Einsiedler (1986), S. 86-88
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Mit den Qualitatszirkeln anerkennt das Management, dass Mitarbeiter ,,Experten ihrer Ar-
beit“ sind.*” Zu den Zielen des Qualitatszirkel-Konzeptes*® zahlen vor allem hohere Pro-
duktqualitat und Produktivitat. Daneben bestehen aber auch mitarbeiterbezogene Ziele im
Bereich der Personalentwicklung, in denen der urspriingliche japanische Einfluss auf die
QC zum Ausdruck kommt. Die Wertschatzung des Mitarbeiters als Jinzai, d.h. Menschen-
material i.S.v. Talent, Fahigkeit und Leistung, unterstreicht die Bedeutung der ,,Human
Resource®.

Die Freiwilligkeit der Teilnahme, die RegelméRigkeit der Treffen und die Initiative zur
Themenauswahl variieren.*® Gemeinsam ist allen Formen, trotz kultureller Unterschiede,
die Wandlungsfahigkeit des Zirkels in eine Projektgruppe, wenn von Fihrungskraften
Themen vorgegeben werden.

Der Bezug von Lernstatt und Qualitatszirkel zur Strategiedebatte zeigt sich zum einen in
den hier beschriebenen Merkmalen der Gruppenstruktur als auch in der die Strategieper-
spektiven reflektierenden Erfahrungswirklichkeit der Produktion (siehe Tabelle 2 und 3):

= Die Lernstatt/der Qualitatszirkel ist Ausdruck einer Lernstrategie und Bestandteil
des organisationalen Lernens, das dynamische organisationale Kompetenzen er-
schlieft.
= In der freiwilligen Teilnahme, Themenauswahl und —bearbeitung in Lernstatt und
imQualitatszirkel kommt die Selbstorganisation zum Ausdruck.
= Die Lernstatt ist ein Ort der Initiative fir Gruppentreffen, die von der Lernstattzent-
rale oder den Mitarbeitern ausgeht. Die Méglichkeit zu Mitarbeiterinitiativen betont
besonders den Aspekt der Dezentralitét.
= Lernstatt und QZ fordern die Fahigkeit kreativen, divergenten Denkens®, die Kon-
frontation mit ungewohnten Situationen, das kommunikative und kooperative Ver-
halten in Gruppen und die Erprobung von Methoden der Ideenfindung — alle diese
Aspekte fordern die betriebliche Reflexion, die Auseinandersetzung mit Differen-
zen, Paradoxien und Dilemmata, wie sie die Postmoderne Organisationstheorie be-
tont.
= Bezogen auf das Postmoderne Konzept der Dekonstruktion lassen Lernstatt und QZ
sprachlich/thematisch:
— das Denken in Differenzen allgemein (QZ/Lernstatt [Sekundarstruktur] <->
Abteilung [Primarstruktur]) oder in Bezug auf die Gruppenzusammenset-

7 Ritter, A. (1992), Qualitatszirkel als Instrumentarium partizipativer Arbeitsgestaltung, in: Bungard, W.
(Hrsg.), Qualitétszirkel in der Arbeitswelt, Gottingen 1992, S. 37-50, S. 43; Staal, R. (1987), Qualitétszir-
kel-Handbuch fiir Praktiker, Stuttgart 1987, S. 8. Der Zusammenhang zum Ideenmanagement ist gegeben.

8 \/gl. Cuhls, K. (1993), Qualitatszirkel in japanischen und deutschen Unternehmen, Heidelberg 1993, S. 17

*9\/gl. Cuhls (1993), S. 10

%0 v/gl. Gebhardt/Heitmeyer (1985), S. 37
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zung (QZ, Lernstatt-Mitglieder aus einem oder unterschiedlichen Arbeitsbe-
reichen), bereits bei ihrer Organisationsstruktur erkennen.

— Nicht voneinander ableitbare, aber aufeinander bezogene Prinzipien sind in
Effekten, wie social loafing® (Faulenzen), Risikoschub durch die Gruppe®,
Gruppendenken®® oder Entrapment™ (Festhalten an Fehlentscheidungen,
wenn Nachteile bekannt sind), wiederzufinden.

— Die Oszillation zwischen Differenzen ist mit dem Fall von Zwang und
Freiwilligkeit der Gruppenteilnahme gegeben.

— Die implizite Hierarchisierung von Differenzen zeigt sich in der Mdglich-
keit der Themenvorgabe durch den Vorgesetzten oder die Mitarbeiter.

Was bedeuten derartige Beziige der QZ/Lernstatt zur Strategiedebatte fiir den operativen
Produktionsbereich? Der durch die Strategiedebatte verstarkt vorgetragene Hinweis auf die
zunehmende Komplexitat der Unternehmensfiihrung lasst die Frage nach geeigneten In-
strumenten der Komplexitatsbewaltigung aufkommen. Dafir stehen die aus der System-
theorie bekannten Mdglichkeiten der Herausbildung einer erforderlichen Binnenvarietat
durch die Bildung von Strukturstellen, der erforderlichen Selektivitdt von Themen und
Mitarbeitern, der Akzeptanz eines Grades an Unbestimmtheit bei jeder bewusst getroffe-
nen Entscheidung (Kontingenz) oder die bewusste Schaffung von Komplexitatsgefallen
durch organisatorische Substrukturen zur Verfugung. Eine Konsequenz daraus ist die For-
derung nach einer verstarkten Integration von Gruppenstrukturen in die Primarstruktur der
Organisation.

Organisationsformen wie die Lernstatt dirfen dabei, in den Worten von Kunstek ausge-
driickt, jedoch nicht ,,als systemerhaltende Scheinpartizipation der Beschaftigten“®® miss-
verstanden werden. Ansonsten besteht die Gefahr eines ineffizienten Einsatzes der Res-
source ,,Mitarbeiter” in der Produktion. Wie kann folglich eine derartige Integration gelin-
gen? Uber die Verteilung umfangreicher Entscheidungsbefugnisse an Gruppen, d.h. die
Partizipation, bietet sich eine Losung an. Besonders wichtig ist die Partizipation bei der
Neu- oder Umgestaltung der Arbeitsablaufe von betroffenen Mitarbeitern.® Kontinuierli-
che Verbesserungsprozesse beispielsweise sind ohne selbstidndiges, zweckgebundenes
Handeln einzelner Mitarbeiter, eingebunden in besondere dezentrale Strukturformen nicht

*Lvgl. Feuchter, A., Funke, J. (2004), Positive Effekte sozialen Faulenzens beim Losen komplexer Probleme,
Kolner Zeitschrift fir Soziologie und Sozialpsychologie, Jg.56, H.2, 2004, S. 328-349

52\gl. Stoner, J.A.F. (1961), A Comparison of Individuals and Group Decisions Involving Risk, Boston
1961

53 vgl. Janis, Irving L.(1982), Groupthink, Boston 1982

> Vgl. Brockner, J. (1992), The Escalation of Commitment to a Failing Course of Action: Towards Theoreti-
cal Progress, Academy of Management Review, Jg. 17 (1992), S. 39-61; Royer, I. (2003), Why Bad Pro-
jects Are So Hard to Kill, Harvard Business Review, 2/2003, S. 49-56.

%5 vgl. Kunstek (1986), S. 17

% Grochla, E. (1982), Grundlagen der organisatorischen Gestaltung, Stuttgart 1982, S. 269
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denkbar. Das bedeutet fir die Mitarbeiter eine ausdriuckliche Teilhabe an Entscheidungen
und Verantwortungsiibernahme. Die Wahl des Partizipationsgrades — nach Thom: ,,das
Ausmalf der Beteiligung von Mitarbeitern an den aufgaben- und personenbezogenen Ent-
scheidungen eines hierarchisch héher eingeordneten Aktionstragers“>’ — ist dabei variabel.
Das Konstrukt Partizipation kennt als Dimensionen den Einfluf? (hdchste Stufe), die Inter-
aktion (durch Zusammenarbeit Ubereinstimmung erzielen) und den Informationsaustausch
(niedrigste Stufe).>® Partizipation ist also bereits durch direkte Interaktion von Mitarbeitern
und Flhrungskréften erreichbar.

Bei zu weitreichender Delegation droht jedoch die Gefahr einer Uberforderung der Mitar-
beiter durch Barrieren des Nicht-Wollens oder —Koénnens, bei weitgehender Entschei-
dungszentralisation die Gefahr, dass die Systemkomplexitat und —dynamik der Organisati-
on nicht bewaéltigt wird.

Grenzen einer weitgehenden Partizipation belegen empirische Hinweise in bezug auf Wirt-
schaftlichkeit, Produktivitét, Zeitbedarf der kooperativen Entscheidungsprozesse, oder ne-
gative Gruppeneffekte.*® Hinzu kommt, dass zu den personalen Voraussetzungen der Par-
tizipation die Partizipationsfahigkeit und —bereitschaft der Mitarbeiter zahlen, die man
durch das anspruchsvolle Menschenbild des social und complex man grundsétzlich vor-
ausgesetzt, aber nicht immer besttigt findet .*°

" Thom, N. (1980), Grundlagen des betrieblichen Innovationsmanagements, Konigstein/Ts., S. 343

58 \gl. Einsiedler (1986), S. 32f.

%% vgl. Antoni, C.H. (1999), Konzepte der Mitarbeiterbeteiligung: Delegation und Partizipation, in: Hoyos,
C., Frey, D. (Hrsg.), Arbeits- und Organisationspsychologie. Ein Lehrbuch, Weinheim 1999, S. 569-583
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Tabelle 3: Bezugspunkte der Produktion zum konstruktivistisch/postmodernen Schwer-
punkt der Strategiedebatte

Strategieperspektiven aufneh-
mende Gruppenstrukturen in
der Produktion

Strategieperspektiven re-
flektierende Erfahrungs-
wirklichkeit der Produkti-
on:

Postmoderne Strategie-u. Organisati-
onsperspektiven der Strategiedebatte

= Qualitatszirkel, Lernstatt
(Freiwilligkeit der Zusammen-
kunft, Initiative der Mitglie-
der)

= Projektteam (Bearbeitung von
Nicht-Routine-Téatigkeiten;
z.B. KVP-Team)

Center-Strukturen, Poly-
zentrismus bei der Produkt-
gestaltung, Standortschlie-
Rung trotz Rentabilitat, Mik-
ropolitik, Motivation, In-
house Seminare, virtuelle
Fabrik, etc.

Themen: Betonung der Pluralitat vor der
Einheit, Tautologien, Paradoxien und Di-
lemmata, Informalitat, Qualifikation u.
Commitment der Mitarbeiter, Strukturen
(Flexibilitat um technologischen Kern)

autoritare, paternalistische
Fuhrungskraft, etc.

Strategiefindung als:

Radikale Subjektivierung der
strategischen Problemstellung

Erzeugnisstrukturdarstellung
Uber zwei Dimensionen in
Matrizen, etc.

Instrumente der strategischen
Planung als reine Redeinstru-
mente

Erfolgsdarstellungen in Do-
kumenten (z.B. Bereichs-
pléne), etc.

Nachtragliche Sinnverleihung
strategischer Entscheidungen

vor- und nachgelagerte Pro-
zesse, etc.

Dekonstruktion in Sprache und strategi-
schem Denken/strategischer Perspektive:

Denken in Differenzen

Produktionsschwankungen
in Abweichung vom Pro-
duktionsprogramm, etc.

Nicht ableitbare, aber aufeinan-
der bezogene Prinzipien (z.B.
Regel/Regelabweichung)

Management by Objectives,
etc.

Oszillation zw. Differenzen (z.B.
Kontrolle und Autonomie)

Normalbetrieb und Stérung,
etc.

Hierarchisierung von Differen-
zen (z.B. Formalitét und Infor-
malitat)

Die Betonung der strategisch wirksamen Rolle von QZ, Lernstétten und Projektteams flihrt
allerdings auch einen kritischen Punkt vor Augen: der Einsatz von Gruppenstrukturen kann
zu zunehmender struktureller Verfestigung, der Pfadabhangigkeit, fuhren. Eine solche ,,Er-
starrung“ oder ,,Verfestigung“ will der Postmoderne Anspruch gerade nicht aufkommen
lassen. Wenngleich die Herausbildung von Pfaden emergenter und nur eingeschrankt in-
tentionaler Natur ist, kann die Durchfuhrung von QZ, Lernstéatten und Projektgruppen ei-

%0 v/gl. Méllering, G. (2002), Hinein ins Vertrauen?, in: Zeitschrift fiir Filhrung und Organisation, Jg.71,

2002, S. 81-88
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nen Pfad der Reflexion, der Beobachtung und Problemlésung begriinden, wenn damit posi-
tive Ruckkoppelungen (,,increasing returns®) verbunden sind. Zu diesen z&hlen Skalener-
trage und Erfahrungseffekte, direkte und indirekte Netzexternalitaten und eine wachsende
Abhangigkeit/Gewshnung von bewahrten Routinen.®* Die Gefahr von Rigiditaten und ei-
ner ,,dysfunktionaler Wende“® nimmt entsprechend zu. Eine strukturelle Verfestigung er-
scheint allerdings weniger bedenklich, wenn sie zu Ist-Beobachtungen, kritischer Reflexi-
on, nachhaltiger Abwégung bei Entscheidungen und zweckorientierten Prozessanpassun-
gen flhrt.

5. Fazit: Strategy follows structure — QZ, Lernstatten und Projekt-
teams als Basis fur Produktionsstrategien?

Wie steht es um die Verbindung der Mitarbeiter als ,,Strategieaktivisten“ in Gruppenstruk-
turen auf der einen Seite und dem Primat der Strategiefindung durch die Unternehmens-
spitze auf der anderen Seite? Sind Gruppenstrukturen grundsétzlich zu Strategieinitiativen
in der Lage?

Chandler formulierte 1962 das Postulat “Structure follows strategy”, wof(r in der Folgezeit
auch empirische Belege herangezogen wurden. Aber auch das Gegenteil konnte nicht zu-
letzt durch die Untersuchungen von Schewe (1998) oder Wolf (2000), belegt werden.®®
Wenn also Strategie aus der Struktur folgt, kénnen aus den Strukturformen Qualitétszir-
keln, Lernstatten und Projektteams Strategien bzw. Strategieimpulse entstehen?

Mintzberg kennzeichnet Strategien durch (Handlungs-)Plane, Muster konsistenter Hand-
lungen, die Position im Wettbewerb und als Perspektive, quasi als ,,dominante Logik*. Ein
Primat der Unternehmensleitung ist sicher die Initiative zu Planen, bei deren Erstellung die
Fachbereiche i.d.R. jedoch beteiligt sind. Die Position im Wettbewerb ergibt sich aufgrund
komplexer Kausalitaten, wobei Unternehmensspitze und Fachbereiche ihren Anteil haben.
Zudem findet ein Strategiewettbewerb zwischen den Funktionsbereichen um den starksten
Einfluss auf die Unternehmensstrategie statt.

81 \v/gl. Schreydgg, G., Sydow, J., Koch, J. (2003), Organisatorische Pfade — Von der Pfadabhangigkeit zur
Pfadkreation?, in: Managementforschung 13: Strategische Prozesse und Pfade, hrsg.v. Schreydgg, G.,
Sydow, J. (2003), S. 257-294, S. 262ff; Katz, M. L., Shapiro, C. (1985), Network Externalities, Competi-
tion and Compatibility, American Economic Review, Jg.75, 1985, S. 424-440

%2 Vgl. Leonard-Barton, D. (1992), Core Capabilities and Core Rigidity: A Paradox in Managing New Prod-
uct Development, Strategic Management Journal, Vol. 13, S. 111-126.

83 vgl. Chandler, A. (1962), Strategy and Structure: Chapters in the History of the Industrial Enterprise,
Cambridge 1962; Schewe, G. (1998), Strategie und Struktur: Eine Re-Analyse empirischer Befunde und
nicht-Befunde, Tubingen 1998; Wolf, J. (2000), Strategie und Struktur 1955-1995: Ein Kapitel der Ge-
schichte deutscher nationaler und internationaler Unternehmen, Wiesbaden 2000
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Uber die in der Kommunikation ausgehandelten Wirklichkeitskonstruktionen ergibt sich
fir QZ, Lernstatten und Projektteams die Mdglichkeit ,,Muster konsistenter Handlungen*
mit Marktbezug herzustellen, z.B. im Fall von durch Gruppenarbeit erreichten Ressourcen-
einsparungen an Material, Zeit oder innovative Produkt- und Prozessentwicklungen. Eine
starkere Berticksichtigung von Erkenntnissen aus der neuen Strategieforschung im Produk-
tionsbereich fuhrt zu einer starkeren Vernetzung von Unternehmens- und Produktionsebe-
ne im Sinne des Strategischen Management. Die Folge ist die zunehmende strategische
Bedeutung der Produktion flr die Unternehmensfiihrung.

Die eingangs erwahnte Aussage von Moltke: ,,Die Strategie ist ein System der Aushilfen*
schwacht die Vorstellung vom Primat eines dominanten Strategieplans durchaus ab. Der
strategische Erfolg eines Unternehmens ergibt sich allerdings nicht allein nur als Folge ei-
nes Plans, sondern als Gesamtheit von ,,Aushilfen”, wie sie der Leiter des Bereichs Pro-
duktionstechnologie von Toyota Miura beschreibt: ,,Unser Erfolg liegt in der Organisation
der Arbeitsabléufe, in der Qualitat und in der Motivation der Mitarbeiter.** Qualitétszir-
kel, Lernstatten und Projektteams sind traditionelle Strukturformen vor allem der Produk-
tion, die aktuell und permanent der Strategiedebatte in diesem Sinne standhalten.

% Koehler, A. (2006), Fliegende Autos, Wirtschaftswoche 5.1.2006, S. 36-42, S.41
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