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Organisationen unterliegen aufgrund der Entstehung und Anderung von

I nstitutionen einem per manenten Wandd!.

I?igita]isierung erzwingt Verénderung von
Ube_rwi ndung Koordinationskosten durch
papiergebundener Werte- und
Dokumentenkultur Technologi ewandel

Tradierte
Wertschépfungssysteme 0 0
erodieren

Neue komplexe

Wertschopfungsnetze Electronic Commerce
erfordern Wettbewerb und wird zum Normalfall
Kooperation

Massenmérkte lassen sich
durch Gleichzeitigkeit von
Kostensenkungs- und
Differenzierungsstrategie
individualisieren

Globalisierung verschérft
Probleme der
interkulturellen
Kooperation

Kritische Masse wird
zum Schlisselfaktor

LMU
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Wie soll die Veranderung gemanagt werden?
Selbst- oder fremdorganisiert?

Pro Fremdorganisation Pro Selbstorganisation

» Top-Unternehmen sind stark im operativen
Geschéft und steuern ihr Wachstum und ihre

Komplexitét gezielt.”
McKinsey-Studie E-Commerce, August 2000

, Die Grenzen der Machbarkeit werden bedrohlich

spurbar.”
Kieser, zfbf, 3/1994, S.199.

»Dievielfaltigen, auf sich selbst bezogenen
interaktiven Handlungen im System fuhren
gewissermal3en zu einer , spontanen Ordnung®,
well nicht so geplant und vorhergesehen. Diese
Interaktionen stellen die Detail organisation dar,
dieviel flieffender, flexibler, spontaner ist, als das

geplante langfristige Grundkonzept.”
Probst, HWO, 1992, Sp. 2258.

»Sometimes a company must change more
quickly than this gradual evolution alows; it
needs a break with the past, an accelerated pace

of change.
Day, J;; Jung, M., MQ, 2001, S. 117

Okonomische Erfolgsheispiele der Okonomische Erfolgsbeispiele der
Fremdorgani sation: Selbstorgani sation:
MS-DOS, VHS-Standard, divisionae E-Commerce, WWW, Napster Musiktauschborse,
Organisetionsstruktur von Du Pont, Flief3band TCP/IP,

Lukig—— Prof. Dr. Dr . h.c. Arnold Picot
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Institutionen sind sozial sanktionierbare Erwartungen. Siedienen als
Wegweiser bel der Aufstellung und Realisierung der Handlungsplane.

tionen

,abstrakte Normen (sind) das wichtigste Instrument, . €laborate organizations (...) can only be understood
das der Mensch gefunden hat, um die Beherrschung as machinery for coping with the limits of man‘s
der Umwelt Uber den Bereich seines konkreten abilities to comprehend and compute in the face of
Wissens auszudehnen.“ Hayek, Freiburger Studien, complexity and uncertainty.” Simon, Rational
2.A., 1994 (Erstversffentlichung 1969), S.177. Decision Making in Business Organizations, Am.Ec.

Rev., 4/1979, S. 501.
Fokus auf:
«Transaktionen Fokus auf:
«Transaktionskosten *Bestimmung der Unternehmensgrenzen,

*Erklérung von Eigentumsstrukturen,

«Agency Probleme und deren Management

LMU
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I nstitutionen weisen unter schiedliche Eigenschaften auf.

Uberwachungs bewusst spontan
-bedirftig selbsterhaltend geplant entstehend
I nstitutionen
formgebunden nicht sekundér fundamental
g formgebunden

Diese Eigenschaften sind fiir die Frage nach Fremd- oder Selbstorganisation wichtig.
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" Seminar fiir Organisations-, Infor-
mations- und Kommunikations-

forschung

Sich selbst erhaltende I nstitutionen sind durch tUbereinstimmende | nteres-
sen der Akteure gekennzeichnet. Sie missen nicht tiberwacht werden, ...

Individuum A

Rechtsverkehr Linksverkehr

Rechtsverkehr

Individuum B

Linksverkehr

... daein Abweichen den Akteuren selbst Nachteile zufigt.
LMU
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Uberwachungsbediirftige | nstitutionen sind dagegen von
konfligierenden I nter essen gekennzeichnet, die den einzelnen vom...
Unternehmen A Unternehmen A
Hohe Niedrige Hohe Niedrige Investition
Investitionin Investition in Investition in inJV aber Bestrafung
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... kollektiven Optimum abweichen lassen. Sie bediirfen demnach der Uberwachung bzw. miissen
durch eine weitere I nstitution geschiitzt werden. Eine derartige Institution muss das Nicht-Wollen
der Akteure Uberwinden und dafir sorgen, dass kooperatives Verhalten anreizkompatibel wird.
Ludwig —— Prof. Dr. Dr. h.c. Arnold Picot
Ullmann-Margalit 1977; Picot / Reichwald / Wigand 1999 st — i lr Orgiions, Ifor
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Das M anagement des Wandels befasst sich mit der Veranderung von
I nstitutionen im Spannungsfeld zwischen Fremd- und Selbstor ganisation.

\\} \\} \\} \\}
// // // //

Ziel ist es, Bedingungen fur einen wirksamen Managementeingriff zu identifizieren.
Die Betrachtung unterschiedlicher Erklarungsansétze zur Entstehung und Verdnderung
von Institutionen kann wichtige Hinweise liefern.

Prof. Dr. Dr. h.c. Arnold Picot
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Hayek gibt einen ersten Hinwels darauf, dass Fremd- und Selbstor gani-
sation Uber die unter schiedlichen Betr achtungsebenen vereinbar sind.

»(...) die Gewinne der einzelnen (hangen) zwar teilweise von ihrem Geschick (ab), aber
teilweise (auch) von Glick. Da dieses Spiel darauf beruht, dal jeder seine eigenen
Kenntnisse nutzt, um seine Zwecke zu verfolgen, dal? er aber auch genétigt ist, sich
Umsténden anzupassen, die er gar nicht voraussehen konnte, prémiert es zwar richtige
Voraussicht und bestraft das Gegenteil, aber auch dann, wenn die Entscheidung nur auf
Raten beruhte und fiir eine rationale Entscheidung gar keine Grundlage vorhanden war.”

So héngt der Gewinn des Akteurs auch von seiner Fahigkeit zur bewussten Planung ab. Die
Organisation des Gesamtsystems aller Akteure erfolgt dagegen ungeplant und sel bstorganisierend.

—— Prof. Dr. Dr. h.c. Arnold Picot
" Seminar fiir Organisations-, Infor-
mations- und Kommunikations-
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Hayek, Freiburger Studien, 2.A., 1994 (Erstver6ffentlichung 1969), S.168f.

Jeweiter oben man sich im Institutionengefige bewegt, desto mehr
rationalitatser hhende M aldnahmen sind zu ergreifen, ...

| Fundamentale |

Institutionen |::> Eher Selbst-
. ) organisation
Gestaltungs Uberschau- Notwendige

Sekundare -spieraum/ barkeit der Rationalitat
— Institutionen «—| mégliche Folgen des

Stufe 1 Folgen Gestalters

Sekundére
—r* I nstitutionen

! —
Stufe 2 Eher Fremd-
organisation

Sekundére
—rnstitution
Stufen j‘

... wenn man gestaltend eingreifen will.

LMU
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Erklarungsansatze zur Entstehung und zum Wandel von I nstitutionen

Kollektivistische Erklérungsansatze

* Marxistische Ansdtze
« Strukturell-Funktionalistische Ansétze
* Autopoietisch-Systemtheoretische Ansdtze

Individualistische Erklérungsansitze

« Individualistisch-kontrakttheoretische Ansédtze
« Individualistisch-evolutionistische Ansétze
* Integrierende Ansétze

Die Bildung und Veranderung von
Institutionen erfolgt nur auf der
Ebene des gesamten Systems aus
der Rationalitét des Kollektivs
heraus.

Alle sozialen Phdnomene sind auf
individuelle Handlungen
zurlickzufihren

LMU

Dietl, Institutionen und Zeit, 1993
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Kollektivistische Erklarungsansatze zur Entstehung und zum Wandel

von | nstitutionen

Marxistische Ansétze

Struktur el-Funktionalisti-
sche Ansétze

Autopoietisch-Systemtheo-
retische Ansétze

Marx, Engels

Hobbes, Parsons, Radcliffe-Brown,
Malinowski

Luhmann

Wissen und Arbeitsteilung nehmen zu.
Dadurch steigt die Effizienz der Produk-
tivkréfte. Dies bedingt wiederum, dass die
Produktionsverhéltnisse angepasst werden
mussen und dadurch werden bestehende
Institutionen kontraproduktiv

»Ruckgriff auf sozialdarwinistisches
Gedankengut: Dysfunktionale
Strukturen scheiden aus

»Institutionelle Variation durch Zufall

Umweltveranderung i.V.m. Selbst-
beobachtung flihrt dazu, dass das System
Handlungsnotwendigkeit identifiziert. So
kommt es zur Entwicklung/ Neubildung/
Anderung von kogpnitiven und
normativen Erwartungsstrukturen
(=Institutionen)

» Zukunft und Wesen von Institutionen
héngt ausschlief3lich von der
Entwicklung der materiellen Basis ab.

»Mensch hat keine Mdglichkeit, die
Produktivkréfte den
Produktionsverhéltnissen und ihrem
institutionellen Uberbau anzupassen.

»Entwicklung der institutionellen
Ordnung stellt deterministischen
Prozess dar, der Zukunftsoffenheit
verneint.

» Grundeinheiten sozialer Systeme:
Individuen

»Zwischen Individuen: Relativ stabile
Beziehungsmuster

» System ist in seinem Fortbestand nicht
gefahrdet, wenn Elemente von Zeit zu
Zeit wechseln

> Institutionen sind Mechanismen, die
helfen, die vielfaltigen Moglichkeiten
der menschlichen Natur in ein einziges
integriertes System einzufiigen

» Institutionen bewirken
Komplexitétsreduktion.

» Reproduktion der Elemente des
Systems durch die Elemente sichert das
Uberleben des Systems

»Evolutionéres Verfahren blinder
Variation und Selektion

> Viabilitét von I nstitutionen

» Gezielte I nstitutionengestaltung
unmdglich

Dietl, Institutionen und Zeit, 1993

Lukig—— Prof. Dr. Dr . h.c. Arnold Picot
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Individualistische Erklarungsansatze zur Entstehung und zum Wandel

von | nstitutionen

Individualistisch-K ontr akt-
theor etische Ansétze

Individualistisch-
Evolutionistische Ansiatze

Integrierende Ansatze

Hobbes, Locke, Rousseau,
Habermas, Apel, Ulrich

Mandeville, Hume, Ferguson, Smith,
von Hayek, Alchian

Buchanan, Brennan/Buchanan,
Williamson, Dietl, North,Wolff

Menschen leben von Natur aus anar-
chisch zusammen. Dies bedeutet Gefahr
von Krieg Aller gegen Alle. Die Indivi-
duen kommen so zu der rationalen Ein-
sicht, dass die Beachtung gemeinsamer
Regeln im Interesse jedes Einzelnen liegt

»Institutionen entstehen vor allem als
Nebenprodukt bei der Verwirklichung
individueller Interessen und kdnnen
demnach nicht als Ausdruck
menschlicher Vernunft begriffen werden
»Soziale Institutionen entwickeln sich
analog biologischen Selektionsprozessen

» Institutionen entstehen beabsichtigt und
unbeabsichtigt, wenn sie positiven
Nettonutzen aufweisen (Variation)

»Die effiziente Institution setzt sich durch
(Selektion)

»Verbreitung der Institutionen durch
Nachahmung (Retention).

» Stillschweigende und einstimmige
Zustimmung zu Gesellschaftsvertrag,
der durch herrschaftsfreie Wahlen
entsteht = Hierarchisch strukturierte
herrschaftslegitimierende Ordnung

> Naturrechtstradition

»Institutionelle Ordnung ist bewusstes
Resultat rationaler
Individualentscheidung

»Institutionen unterliegen zweifachem
Entwicklungsprozess

» Derartige I nstitutionen weisen
hochgradiges MaR an Effizienz und
Wissen auf

»>Marktexistenz fir diesen Prozess zentral

» Uberwachungsbediirftige von
selbsterhaltenden I nstitutionen zu
unterscheiden

» Institutionen formgebunden und formlos

»Institutionen auf Systemebene nicht
sinnvoll verstandesmafig zu planen

» Positiver Nettonutzen der Institution
flhrt zu Institutionenbildung

» Préferenzstrukturen der Akteure mils-
sen bei geplanter Institutionenbildung
berticksichtigt werden (anreizkompatibel)

»Evolutionér entstandene I nstitutionen
kdnnen nicht rational gestaltet werden;
bewusst geplante I nstitutionen sind der
Gestaltung zugénglich

» Transaktionskosten und beschrankte
Rationalitét konnen zu anhaltend
ineffizienten Institutionen fuhren.

LMU
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I nstitutionenentstehung und —veranderung kann geplant und
ungeplant, aus sich selbst heraus oder von auf3en anger egt erfolgen.

I nstitutionenentstehung/

-ver dnderung
ungeplant geplant
. Individualistisch- Individualistisch-
nnerer Evolutionistische Kontrakttheoretische
Kréafte Ansitze Ansitze
(Entstehung)
Institutionenentstehung/ Integrierende Ansétze
-ver anderung aufgrund YRR Sy
Strukturell-
.. Funktionalistische Ansétze
aufer er Autopoietisch-System
Krafte theoretische Ansétze
Individualistisch-Evolutio-
nistische Ansétze (V erdnderung)

- =~

Selbstorganisation Fremdorganisation
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Zwischenfazit: Konsequenzen der Ansatze zur Institutionenentwick-
lung und —verénderung fur das M anagement des Wandels

institutionelle
Einflussfaktoren

individuelle
Einflussfaktoren

* Neue Préfe- «Veranderte

renzordnun- Knappheiten
gen » Technischer

*Gelstiger Fortschritt
Fortschritt

Gestaltungs- Bestehende Institutionen kénnen den Fortschritt behindern

empfehlun-
gen

Institutionen entstehen wenn positiver Nettonutzen

#Soziale Institutio-

nen in rationaler Uber-

einkunft gestaltbar

*Nur sekundére I nstitutionen
sinnvoll gestaltbar

«Anrei zkompatibilitdt zwischen
Individuum und Institution schaffen

LMU

SBildung tnd Veran- ortschritt bedarf neuer Institutionen

derung von Ingtitutionem\ \Unternehmen sind Systeme
sehr schwierig; gezielte
Einflussnahme unmdglich

ndividuum ersetzbar

*Markt fur Institutionen
entstehung und —&nderung
schaffen
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Standardisierung dient dem Ziedl, allgemein akzeptierte und o6ffentlich
zugangliche Regeln aufzustellen, die es ermoglichen, ...

Standar dentstehung/
-durchsetzung
ungeplant geplant
) . Defacto Standard Dejure Standard
innerer Kréafte (Dur chsetzung)
Standar dentstehung/
-durchsetzung aufgrund
. . Dejure Standard
aulerer Kréfte (Entstehung)
Selbstorganisation Fremdor ganisation

..verschiedenartige Systeme im Verbund einzusetzen. Damit ist die verbreitete Verwendung
(=Durchsetzung) konstituierendes Merkmal.

LMU
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Die Durchsetzung von Standardsist abhangig vom allgemeinen als
auch spezifischen Interesse der Akteure.

-Anbieterperspektive
hoch
Pr aferenzen Konflikt Privates Gut
fur einen
bestimmten Bsp.: Videorecorder, CD Bsp.: PDAs
Standard:
(abhéngig vom o ) _
Nutzenentgang Koordination offentliches Gut
i (] niedrig
b?ajliberg?ng Bsp.: TCP/IP, FTP; Bsp.:Digitale Signatur,
aut afternativen WWW; HTML, E-Mail | Sommerzeit
Sandard) o
hoch niedrig

Individuelle Anreize zur Standardisierung:
(2Vorteil aus Verfligharkeit — Kosten der Standardisierung/Durchsetzung)

—— Prof. Dr. Dr. h.c. Arnold Picot
" Seminar fiir Organisations-, Infor-
mations- und Kommunikations-

forschung

In Anlehnung an Beser/Saloner, 1989, S.184.

Hoheindividuelle Anreize zur Standardisierung sprechen fur
Selbstor ganisation.

-Anbieterperspektive
Pr af(_ar enzen poch
far einen \
bestimmten K onflikt Priv Gut
Standard:
) Bsp.: Videorekorder, C Bsp.: PDAs
(abhangig vom
Nutzenentgang
bei Ubergang
auf Koordination offentliches Gut
: niedrig
;'tergat'd"en Bsp.: TCPIIP, FTP, Bsp.: Digitale Signatur,
andard) WWW, HTML, E-Mail | Sommerzeit
hoch niedrig
Individuelle Anreize zur Standardisierung:
(2Vorteil aus Verfligharkeit — Kosten der Standardisierung/Durchsetzung)
Eher Eher
Selbstorganisation Fremdorganisation
LMU
B . Prof. Dr. Dr. h.c. Arnold Picot
In Anlehnung an Beser/Saloner, 1989, S.184. | spontan + evolutionar | | Bewusste Planung | et und Kammieaions
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Management von Reor ganisation als planvolle und tiefgreifende Um-
gestaltung wesentlicher Regeln des Unternehmens durch Methoden....

/ Anreize
Préfe-
renzen

Personeller Kontext
Kommuni-
\ kation

der Reorganisation

I ngtitutioneller Rahmen
der Reorganisation

Strukturdla Konta(t der R&rganisaﬂon

... der Organisationsplanung und —entwicklung. Es handelt sich also um eine
» Fremdor ganisations' -Per spektive. LM

. — Prof. Dr. Dr. h.c. Arnold Picot
Picot/Freudenberg/Galiner, 1999, S. 4. Uiy~ Seminr fiir Organisations, Infor-




Ausdem Ziel, zusammen mit den Mitarbeitern das Reor g-Vorhaben
zum Erfolg zu fihren, ergeben sich drei Anforderungen:

Wissensnutzung M achtpolitische Pré&fer enzkompatibilitat
Wie kann das Wissen und Stabilisierung
die Kreativitét der Wie kann das i ,
Mitarbeiter fiir den strategische Verhalten Wie kann die
Entwurf, die der Mitarbeiter fruchtbar Unterstiitzung der
Ausarbeitung und die gemacht werden, ohne Mitarbeiter durch gezielte
Umsetzung der dass die Reorganisation Beriicksichtigung ihrer
Reorganisation fruchtbar eben diesem Verhalten Préferenzen sichergestellt
gemacht werden? zum Opfer fallt? werden?

fikation fikation fikation

Préferenz-
strukturen

Wissens- Macht-
verteilung verteilung

In Abhangigkeit der Wissens- und Machtverteilung sowie der Préferenzstrukturen im Unternehmen
erfolgt die Allokation der Entscheidungs- und Handlungsrechte der Reorgani sation.

—— Prof. Dr. Dr. h.c. Arnold Picot

" Seminar fiir Organisations-, Infor-
mations- und Kommunikations-
forschung

Die bei der Reorganisation relevanten Entscheidungs- und
Handlungsr echte lassen sich wiefolgt differenzieren:

1. Recht zur Problemdefinition und Ziel setzung

2. Recht zur Ausarbeitung einer Reorgani sationsl sung

3. Recht zur Entscheidung

4. Recht zur Umsetzung der gewahlten Reorgani sationsl 6sung

5. Recht zur Kontrolle und Beurteilung

6. Recht bzw. Pflicht zur ,, Nutzung* der Reorganisationsldsung im Alltag

Effizient ist die Rechteverteilung dann, wenn die Mitarbeiter ale positiven und negativen
Folgen ihres Handel ns selbst tragen.

Zu unterscheiden sind drei Arten von Akteuren: das Kernteam, Tréger taziten

Reorgani sationswissens und direkt betroffene Mitarbeiter. LMU

Prof. Dr. Dr. h.c. Arnold Picot
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In Abhangigkeit der Ausgestaltung der Effizienzbedingungen sind vier
Grundmuster der Mitarbeitereinbindung zu unter scheiden.

Effizienz-Bedingunt (1) Direkt Betroffene sind Tréger
(1) Ma&Rig verteiltes tazites (1) Weit verteiltes tazites des taziten
(1) Wissensverteilung (1) Konzentriert Reorgani sationswi ssen Reorgani sationswi ssen Reorganisati onswissens
(2) Machtverteilung (2) Unipolar (2) Eher unipolar (2) Eher multipolar (2) Multipolar
(3) Préferenzstrukturen (3 Anspruchslos (3) Eher anspruchslos (3)  Eher anspruchsvoll (3)  Anspruchsvoll
“Blitzkrieg” “Mitwirkung” “Delegation” “Coaching”
[ (1) Problemdet/ Zielsetzung | [ (1) Problemdet/ Zielsetzung | [ (1) Problemdet/ Zielsetzung | [ (1) Problemdet/ Zielsetzung |
Ubergeordnete [(2) Losungsausarbeitung | [® idung | [(5) Kontrolle, Beurteilung | [ (5) Kontrolle, Beurteilung |
Instanz [(3) Entscheidung ]| | [(5) Kontrolle, Beurteilung ]
(28. Kerntearm)
(5) Kontrolle, Beurteilung
Tréger taziten |(2) L6sungsatisarbeitung I |(2) L6sungsatisarbeitung I
Reor ganisations- [4) Umsetzung ]| | [ Entscheidung |
wissens
I (6) Nutzung im Alltag I I (6) Nutzung im Alltag I I (2) Lésungsauisarbeitung I I (1) Problemdef / Zielsetzung I
[(4) Umsetzung ]| | [ Losungsausarbeitung ]
Direkt betroffene [(6) Nutzungim Alltag 1| | [ Enschadung ]
Mitar beiter
Grad der Fremdor ganisation
Grad der Selbstorganisation
Ludwig Prof. Dr. Dr. h.c. Arnold Picot
i.A.a Picot/Freudenberg/GaRner, 1999, S. 140. Maimilens— Serminar fiir Organisations:, Infor-
Miinchen—— Mations- und Kommunikations-
forschung
1. Institutionen und Wandel zwischen Fremd- und Sel bstorganisation
2. Entstehung und V erénderung von Institutionen
3. Management des Wandels — zwel Beispiele
3.1. Standards
3.2. Reorganisation
4. Synopse
LMU
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Vor allem aus den individualistisch-evolutionistischen als auch aus
den integrierenden Ansatzen lassen sich Effizienzbedingungen ...

Individualistisch- Evolutionistische Ansitze

Integrierende Ansitze

Verteilung des Wissens unter den
Individuen

Betrachtungsebene des Akteurs:
Einzelakteur oder Gesamtsystem

* Interessen der Akteure konfligierend
oder Ubereinstimmend

« Formgebundenheit der Institution

» Erwarteter Nettonutzen der Institution
* Verteilung der Macht im System
 Hierarchieebene der Institution

* Anreizkompatibilitat zwischen
Institution und Akteur
(=Préferenzstrukturen)

... fir den Einsatz von Fremd- oder Selbstorganisation ableiten.

—— Prof. Dr. Dr. h.c. Arnold Picot
" Seminar fiir Organisations-, Infor-
mations- und Kommunikations-

forschung

Effizienzbedingungen zur Beurtellung der Frage: , Wann ist ein
Eingriff durch das Management wirksam?"

Akteur

Ingtitution  niedrig

|Fremdorganisation|

Konzentrierte
Property Rights bei
Initiatoren

Wissensverteilung

Selbstorganisation

Diffusion der Property
Rights unter den
Systemmitgliedern

konzentriert vertellt
+ explizit + tazit
unipolar Machtverteilung multipolar
anspruchslos: Préferenzstrukturen anspruchsvoll
Konfligie- | nter essen einheitlich
rend
Einzelner Betrachtungsebene Gesamtsystem
Akteur der Akteure

Erwarteter Nettonutzen hoch
sekundar I nstitutionenebene fundamental
ja For mgebunden nein

LMU

Prof. Dr. Dr. h.c. Arnold Picot
Seminar fiir Organisations-, Infor-
mations- und Kommunikations-

forschung

15



Das M anagement des Wandels muss Fremd- und Selbstor ganisations-
mafRnahmen miteinander vereinen.

= Esexigtieren zunehmend Verhaltnisse, in denen formlose I nstitutionen, verteiltes
Wissen, multipolare Machtverhdltnisse und I nstitutionenbildung auf
Gesamtsystemebene vorliegen. Dies spricht fir eine starke Tendenz zur
Sel bstorgani sation.

= Andererseits sind konfligierende Interessen und ein haufig nicht abzuschétzender
Nettonutzen Indikatoren fir den Bedarf nach Fremdorgani sationsmal3nahmen.

= Ein wirksames Management des Wandels muss demnach Fremd- mit
Sel bstorgani sationsmal3nahmen kombinieren.

= Die ,Kunst“ eines solchen Management besteht darin, die evolutionar-
sel bstorgani satori schen mit den planeri sch-fremdorgani satorischen Elementen so
zu verknUpfen, dass den jeweiligen Eigenheiten der Situation des Wandels
entsprochen wird. Dabei helfen die aufgezeigten Einflussgrofien.

= Wettbewerb unterstiitzt alle Formen der Veranderung von I nstitutionen.

Prof. Dr. Dr. h.c. Arnold Picot
Seminar fiir Organisations-, Infor-
mations- und Kommunikations-

forschung

Wettbewerb fordert die Effizienz sowohl bei Fremd- als auch bei
Selbstor ganisation.

»Der Wettbewerb, auf dem der Auswahlprozef3 beruht, mufd im weitesten Sinn
verstanden werden. Er schlief3t Wettbewerb zwischen organisierten und zwischen
unorganisierten Gruppen ebenso ein wie den Wettbewerb zwischen Individuen.
Ihnim Gegensatz zu K ooperation oder Organisation zu sehen, heil3t sein Wesen
miRverstehen. Das Bemiihen, gewisse Ergebnisse durch Kooperation und
Organisation zu erreichen, gehtrt ebenso zum Wettbewerb wie die Bemihungen
der Einzelnen. (...)

Organisation ist daher wohltétig und wirksam, solange sie freiwillig und in eine
freie Sphére eingebettet ist, und wird sich entweder Umsténden, diein ihrem
Entwurf nicht vorgesehen waren, anpassen missen, oder zugrunde gehen.”

Vidlen Dank fur I hre Aufmerksamkeit !
LMU
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Formgebundenheit

ja nein
Organisationsstruktur
BPR Unternehmenskultur
. Anreizsysteme
Sekundér
. . Anreizkompatibilitét Vorbild/Macht/Krise
Institutionen
anderung
Grundgesetz Benehmen
Sklavenhaltun
fundamental 9

-

Fremd-
organisation

.

Selbst-
organisation
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4. Stellung des Managements zur Erklérung organisatorischen

Wandels

Visible hand Invisible hand
explanations explanations
Organizational - Ay ssendeterminismus
Kontingenz-
theorie
Ressourcen-
Unter- Personlich- abhangigke
driickungs- Kkeitstheorien Leadership- Strategische
theorien der Filhrung theorien Wahl
Rational Actor  Phanomenologischer
Ansatz
Wachstums-
Konflikitheorien  Random trans- theorien
formation theory
Selbgt- Innendeter minismus
organisation Lebenszyklustheorie
Domi Millieutheorie
olmlnar_u_ h Dominanz
volurtaristischer ) deterministischer
Begriindungen Zwischenzone Begriindungen

Voluntaristische Elemente

Deterministische Elemente

LMU
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Fremd- und Selbstor ganisation sind Uber die unter schiedlichen Betrachtungsebenen
vereinbar. So hangt der Gewinn des Akteurs hauptséchlich von seiner Féhigkeit...

»Alles, was wir sagen kdnnen, ist, dal3, was immer der Anteil sei, den irgendein einzelner sich aus
dem gemeinsamen Topf herausnehmen darf, der reale Inhalt dieses Anteils mit so geringem
Entgang fur die anderen hergestellt wird, as das mit irgendeiner uns bekannten Methode méglich
ist. (...) Dieses Ergebnis erhalten wir aber nur, wenn wir die Bestimmung des Anteils der einzelnen
und von ganzen Berufsgruppen auch von Umstanden abhangig machen, die niemand in ihrer
Gesamtheit kennt, wodurch der ganze Prozef? zu einer Art von Spiel wird, in dem die Gewinne der
einzelnen zwar teilweise von ihrem Geschick, aber teilweise von Gliick abhéngen. Da dieses Spiel
darauf beruht, dal3 jeder seine eigenen Kenntnisse nutzt, um seine Zwecke zu verfolgen, daid er
aber auch gendtigt ist, sich Umsténden anzupassen, die er gar nicht voraussehen konnte, pramiert
es zwar richtige Voraussicht und bestraft das Gegentell, aber auch dann, wenn die Entscheidung
nur auf Raten beruhte und fiir eine rationale Entscheidung gar keine Grundlage vorhanden war. Es
ist gewissermal3en ein Spiel, das, indem der Anteil der einzelnen zum Teil unvorhersehbaren und
in diesem Sinn zufélligen Faktoren Uberlassen wird, dazu fuhrt dal sich die zur Verteilung
verfligbare Gesamtmenge vergroflert und jeder zumindest darauf rechnen kann, dai3 das, was er fir
seinen ungewissen Anteil bekommt, soviel wie moglich ist.”

... ZuUr bewussten Planung ab. Die Organisation des Gesamtsystems aller Akteure erfolgt
dagegen ungeplant und selbstorganisierend.

Ludwig

Prof. Dr. Dr. h.c. Arnold Picot

Hayek, Freiburger Studien, 2.A., 1994 (Erstverdffentlichung 1969), S.168f. st — i lr Orgiions, Ifor
forschung

. Tazites Wissen Explizites Wissen

Wissens-Gegenstand: eit-, personen- oder aufgaben-
spezifische Zusammenhéange

Art des Entstehens: Durch Handeln Durch freies Nachdenken bzw. Abruf
Meist spontan und ungeplant Meist gezielt

Ort des Entstehens: Vor Ort, beim Tun bzw. Interagieren Beliebig

ermittelbarkeit: Aufwendig oder unmdglich Weitgehend Problemlos

v.a. in personengebundener Form Auch in per sonenungebundener Form

*Fruchtbarmachung: v.a Einbi ndung_der Wissenstrager v.a. Wim];Offmlegung

Befragungen)

LMU

Ludwig—— Prof. Dr. Dr. h.c. Arnold Picot
S Seminar fiir Organisations, Infor-

Minchen: \—— mations- und Kommunikations-
forschung

20



Orte

des Reorganisationswissens

Konzentrier

erteilt]

Wissenstransfer-Kosten: Niedrig
Rechtetransfer-Kosten: Niedrig

Konsequenz:
Wissen zu Rechten bewegen oder
Rechte zu Wissen bewegen

Wissenstransfer-Kosten: Mittel
Rechtetransfer-Kosten: Hoch

Konsequenz:
Wissen zu Rechten bewegen

Art
des
Reorganisations-|
Wissens

Wissenstransfer-Kosten: Hoch
Rechtetransfer-Kosten: Niedrig

Konsequenz:
Rechte zu Wissen bewegen

Wissenstransfer-Kosten: Hoch
Rechtetransfer-Kosten: Hoch

Konsequenz:
Wissen zu Rechten bewegen oder
Rechte zu Wissen bewegen

Ludvig Prof. Dr. Dr. h.c. Arnold Picot
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Wettbewerb fordert die Effizienz sowohl bei Fremd- als auch bei

Selbstor ganisation.
(1) Wissensverteilung (1) Konzentriert (1) Weit verteiltes und tazites Wissen

o ; (2) Machtverteilung (2) Unipolar (2) Multipolar
25| £ [l Opferbereitschaft (3) Hoch (3) Niedrig
:GE) ? < I (4) Interessen (4) Stark konfligierend (4) Einheitlich
E g (5) Betrachtungsebene (5) Einzelner Akteur (5) Gesamtsystem der Akteure

S

% 2| (1) Erwarteter Nettonutzen || (1) Niedrig (1) Hoch

£ 2|(2) Betrachtungsebene (2) Sekundér (2) Fundamental

~~

N~

Fremdor ganisation

Selbstor ganisation

M anagement

(1) Problemdefinition/ Zielsetzung

(2) Lésungsausarbeitung

(3) Entscheidung

(4) Umsetzung

Mitar beiter

(5) Kontrolle, Beurteilung

(1) Problemdefinition/ Zielsetzung
(2) Lésungsausarbeitung

(3) Entscheidung

(4) Umsetzung

(5) Kontrolle, Beurteilung

[(6) Nutzung im Alltag

] [(6) Nutzung im Alltag
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