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Das Forschungsprojekt

Digitalisierung, Internationalisierung, flexible Arbeitsplatze: Unter-
nehmen aus allen Branchen sind immer starker gezwungen, alte
Pfade zu verlassen und neben technologiegetriebenen Innovationen
auch neue Denk- und Handlungsweisen zu entwickeln.

Dies erfordert einen nicht einfach zu bewaltigenden, tief greifenden
Wandel. Oft verlaufen Veranderungen sprichwortlich im Sand.
Das liegt haufig daran, dass nicht berlcksichtigt wird, wie das
Unternehmen im Umgang mit Veranderungen »tickt«. Jedes Unter-
nehmen hat seine eigene Art und Weise, mit Veranderungen umzu-
gehen und Fragen wie »Wer darf Veranderungsideen einbringen?«,
»Wie werden Veranderungen im Detail umgesetzt?«, »Wie wird mit
Widerstanden umgegangen?« zu behandeln.

Um innovativ und wettbewerbsfahig zu sein, mussen KMU ihre
Ressourcen, Ablaufe und Kompetenzen zielgerichtet und strategisch
geplant weiterentwickeln. Das Competence Center for SMEs &
Strategic Change der FHWien der WKW fokussierte in einem durch
die Stadt Wien geforderten, angewandten Forschungsprojekt auf die
Diagnose der Branchen- und Veranderungslogik von KMU". Will man
diese nachhaltig starken und Innovationsblockaden identifizieren
und verringern, muss die »Organisationslogik« berlcksichtigt
werden.

* KMU (kleine und mittlere Unternehmen) bzw. SMEs (small and
medium-sized enterprises) sind Betriebe mit 11 bis 249 Beschaftigten.
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Die Rolle der Organisationslogik
In Veranderungsprozessen

Die Organisationslogik fungiert als eine Art kognitive Landkarte
der Organisation, die die groBtenteils impliziten »Spielregeln« im
Umgang mit Veranderungen definiert. Ein bewusster Umgang mit
diesen Spielregeln kann Probleme verhindern und die Umsetzung
von Veranderungen erleichtern.

Die Darstellung veranschaulicht die Struktureiner Organisationslogik.
Im Kern besteht sie aus mentalen Modellen, welche durch die
Interpretation von Erfahrung und Wissen entstehen. Sie beinhalten
u. a. Erklarungen fur Ursache-Wirkung-Zusammenhange (z. B.: »Wenn
ich ein neues Produkt einfuhre, dann wird der Umsatz steigen«).

Mentale Modelle werden haufig von mehr oder weniger bewussten
Werten gesteuert (Langzeitorientierung ist z. B. ein typischer Wert
in Familienunternehmen). Werte wirken oft als unbewusste Ent-
scheidungspramissen. Langzeitorientierung in Familienunternehmen
beeinflusst beispielsweise nicht nur strategische Entscheidungen,
sondern auch Personalentscheidungen.

Mentale Modelle, Werte und Entscheidungspramissen operieren
nicht isoliert voneinander. Durch ihr Zusammenwirken entstehen
einzigartige Entscheidungs- und Verhaltensmuster in einer Organi-
sation. In Abhangigkeit von diesen mentalen Komponenten schlagt
sich Organisationslogik ebenso in Handlungen, Prozessen und
Strukturen nieder. Das mentale Modell, laut dem eine Standardi-
sierung von Prozessen »Blrokratie« bedeutet, kann z.B. zu Effizienz-
verlust fihren und Konflikte in der Organisation verursachen.



Das Diagnoseverfahren

Die Organisationslogik steuert die Innovations- und Veranderungs-
fahigkeit eines Unternehmens, die sich aus unterschiedlichen
strategischen Kompetenzen zur Wahrnehmung von Chancen,
zur Entwicklung von Innovationsideen und zur Umsetzung von
Veranderungen zusammensetzt. Ein eigens entwickelter psycho-
metrischer Test wurde angewendet, um diese Kompetenzen
zuverlassig in KMU zu messen (www.kmu-in-veraenderung.at).

Um den Zusammenhang zwischen der Organisationslogik und den
strategischen Kompetenzen zu untersuchen, wurde dariber hinaus
eine Langsschnittstudie mit funf KMU aus Wien und Umgebung
durchgefiihrt, eine sogenannte Multiple Case Study. Dabei wurden
pro KMU sieben bis zwolf Interviews mit Fluhrungskraften und
Mitarbeitenden geflihrt (insgesamt 51 Interviews), Beobachtungen
dokumentiert und Dokumente analysiert. Dadurch konnte eine
reichhaltige Datenbasis generiert werden.

Diese Daten wurden systematisch ausgewertet und den KMU
prasentiert. Im Vordergrund standen die Diagnose der Organisations-
logik sowie eine Ableitung von Handlungsempfehlungen zur Starkung
der Innovations- und Veranderungsfahigkeit. Die Diagnose der
Organisationslogik beruht auf einer eigens entwickelten Methode,
die sich auf ein intuitionsbasiertes Interpretationsverfahren stitzt.
Es folgten jeweils zwei Workshops, in deren Rahmen Veranderungen
der Entscheidungs- und Handlungsmuster initiiert wurden. Nach ca.
einem Jahr wurde evaluiert, inwieweit die gesetzten MaRnahmen
eine Starkung der Innovations- und Veranderungsfahigkeit bewirkt
haben.



Die Ergebnisse

Unsere Ergebnisse zeigen, dass die Kompetenzen der Innovations-
und Veranderungsfahigkeit eines Unternehmens mafgeblich von
der Organisationslogik gesteuert werden. Die zentralen Ergebnisse
des Projekts sind:

¢ Jedes Unternehmen zeigt eine einzigartige Logik, die musterhaft
den Umgang mit Innovation und Veranderungen steuert, keine
Logik gleicht der anderen.

e Logik entsteht mit der Grindung und entwickelt sich im Zeitverlauf.

Die Geschichte des Unternehmens sowie gegenwartige

strategische Bedingungen pragen die aktuelle Logik eines

Unternehmens.

Logik steuert vor allem die strategischen Entscheidungen von

Unternehmen durch oftmals implizite Entscheidungsregeln.

e Eine Diagnose der Logik erfordert eine ganzheitliche Betrachtung

eines Unternehmens, u. a. auch die Auseinandersetzung mit

dessen Geschichte.

Wer die Logik kennt, kann diese in Innovations- und Veranderungs-

prozessen nutzen bzw. Blockaden in diesen Prozessen losen.

e Typische Blockaden bei KMU sind Spannungsfelder zwischen

widerspruchlichen Logikelementen: z.B. Tradition vs. Innovation

in Familienunternehmen, Struktur vs. Chaos in kleinen Unter-

nehmen, Standardisierung vs. Flexibilitat etc.

Jedes Unternehmen kann sich mit seiner Logik auseinander-

setzen und diese bewusst flr Lern- und Veranderungsprozesse

nutzen und steuern.
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