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Was wir wollen sollen:

Anspruchsniveaus, Entscheidungsheuristiken & Regelregime

Woher wissen wir, wann wir mit unserer Leistung zufrieden sein sollen? Ein Blick in die
Wirtschaftswelt zeigt, dass Unternehmen und Fiihrungskrafte mit ganz unterschiedli-
chen Ergebnissen zufrieden sind. Innerhalb einer Branche wird in manchen Unterneh-
men mit groRer Akribie nach kleinsten Einsparungspotenzialen gesucht, wohingegen
bei anderen Unternehmen kein Denken zur laufenden Effizienzsteigerung wahrnehm-
bar ist. Gleiches gilt fur Innovationen. Einige Unternehmen sind Uberaus innovativ
wahrend direkte Konkurrenten groRe technologische Entwicklungstrends verpassen.
Eine Erklarung fir diese Unterschiede liefert das Konzept des Anspruchsniveaus: Wann
sind Organisationen, Gruppen und Individuen zufrieden mit ihrer Leistung? Im folgen-
den Beitrag wird gezeigt, wo ein Anspruchsniveau verankert ist, wie es lGiber Entschei-
dungsheuristiken (Daumenregeln) die Entscheidungen von Fiihrungskraften pragt und
wie es im Regelregime von Unternehmen verankert ist. SchlieRlich wird diskutiert, wie
Veranderungen gesetzt werden kénnen, um Uber einen Wandel des Anspruchsniveaus
den Entwicklungspfad des Unternehmens zu beeinflussen.

Anspruchsniveau: Was wir erreichen wollen!

Organisationen bestehen aus Entscheidungen. Besonders Flihrungskrafte sind standig
gefordert, Entscheidungen zu treffen. Entscheidungen werden aber immer in einer
mehrdeutigen, unsicheren und komplexen Umwelt getroffen. Dynamik und eine Viel-
zahl an potenziell relevanten Parametern aus Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft
fihren zu einem grolRen AusmaR an Ambiguitat, das die kognitiven Fahigkeiten beim
Versuch, sich ein objektives Bild der Realitat zu bilden, Gberfordert. Individuen kénnen
mangels vollstandiger Informationen nicht alle Entscheidungsgrundlagen analysieren
und alle Entscheidungsoptionen berticksichtigen, um eine rationale Entscheidung zu
treffen. Die verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie (Behavioral Theory of the
Firm') geht folgerichtig davon aus, dass Entscheidungen immer unter begrenzter Ratio-
nalitat getroffen werden. Wissen Uber Problemlagen und Lésungsoptionen ist notwen-
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digerweise begrenzt und zukinftige Entwicklungen kénnen nicht mit Sicherheit vorher-
gesagt werden. Konstruktivistische Uberlegungen® unterstreichen das schon in der
verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie eingebettete Verstandnis, dass eine
objektive Erfassung der Umwelt unmaoglich ist. Neuere Forschungen zu Entscheidungs-
heuristiken (vereinfachte Daumenregeln, um Entscheidungen zu treffen) zeigen zudem,
dass einfache Entscheidungsregeln, die auf wenigen aber zentralen Aspekten basieren,
komplexen Entscheidungsalgorithmen uberlegen sind.> Die New Austrian School of
Management* riickt deswegen die Herausforderungen fiir Fiihrungskrafte und Organisa-
tionen, standig Entscheidungen in einer komplexen und sich dynamisch und oft disruptiv
verandernden Umwelt treffen zu missen, in den Mittelpunkt ihres Erkenntnisinteresses.

Unternehmen missen laufend Entscheidungen treffen, um ihr Bestehen zu sichern.
Aber woher wissen Organisationen bzw. Flihrungskrafte, dass sie mit einer Entschei-
dung zufrieden sein sollen. Hier kommt das Anspruchsniveau ins Spiel. Unter An-
spruchsniveau versteht man die Erwartung einer Person oder einer Gruppe, welches
Ziel in welchem AusmaR erreicht werden soll (z.B. Leistung, Qualitit, Innovation)’. Ent-
scheidungen werden nicht im
luftleerem Raum getroffen, son-
dern Entscheiderlnnen und ihr
Umfeld hegen Erwartungen an
Entscheidungen. Individuelle Pra-
ferenzen treffen auf Entschei-
dungspramissen (bzw. Erwar-
tungsstrukturen), wie in einer

Kodaks Untergang

Kodak war bis in die friihen 1990er Jahren ein globaler und er-
folgreicher Konzern mit mehr als 120.000 Mitarbeiterlnnen. In
dieser Zeit gab es in Zeitungen schon eine rege Diskussion
Uber digitale Technologien der Fotografie. Kodak entschied
sich damals aber fiir die analoge Technologie und brachte mit

bestimmten Situation zu ent-
scheiden ist. Das Zusammentref-
fen von kollektiven Erwartungen
des Umfeldes und den individuel-
len Praferenzen kondensiert in
individuellen Entscheidungsheu-
ristiken®, in denen das An-
spruchsniveau eingebettet ist.

Doch schon die Wahrnehmung
einer Situation hangt davon ab,
welche Sichtweisen von Situatio-
nen (z.B. von Konkurrenten,
Kundenwinschen, Technologie-
trends) typisch sind. Entscheide-
rinnen sind deshalb auch nur be-
grenzt frei in dem, wie sie
Situationen einschatzen und wel-
che Entscheidungen dann als an-
gemessen empfunden werden.
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dem Advanced Photo System (APS) nochmals eine Spielart
Fotos auf analoger Technik aufzunehmen hervor. Die strategi-
sche Entscheidung ist (iberraschend, denn Kodak war mit der
ersten digitalen Kamera in den 1970er Jahren wie auch mit der
Foto-CD in den friihen 1980er Jahren durchaus Trendsetter in
Richtung Digitalisierung. Die Fehlentscheidung Anfang der
1990er Jahre, weiterhin auf analoge Fotografie zu setzen,
leitete den Untergang des Konzerns ein. Es ist unwahrschein-
lich, dass unter den 120.000 Mitarbeiterinnen niemand die Ab-
kehr von der analogen Fotografie kommen sah. Allerdings
konnte sich scheinbar diese Wahrnehmung des technologi-
schen Entwicklungspfades innerhalb des Unternehmens nicht
durchsetzen. Das Fortschreiben der bisherigen Sichtweise,
dass die analoge Fotografie nach wie vor Bedeutung haben
wird, war erwartungskonform und entsprach dem Anspruchsni-
veau. Dementsprechend wurden Konzepte fiir analoge Fotogra-
fie (z.B. APS) forciert und Ideen zur Digitalisierung unterdriickt.
Die getroffenen Entscheidungen, besser gesagt Fehlentschei-
dungen, flihrten zum Untergang des Unternehmens.
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Das Kodak-Beispiel fuhrt eindringlich vor Augen, dass langjahrige Expertise in einem
Kompetenzfeld nicht ausreicht, um neue Trends, die das eigene Geschaftsmodell
bedrohen, zu erkennen und angemessen darauf zu reagieren. Inwieweit ein Unter-
nehmen nach neuen Lésungen sucht, hangt vom vorhanden Anspruchsniveau ab. Die
von der Organisation zugelassenen Wahrnehmungen (Kognitionsheuristiken, d.h.
welchen Aspekten des Umfeldes Aufmerksamkeit gewidmet wird) und Entscheidungen
(Entscheidungsheuristiken, d.h. nach welchen Kriterien entschieden wird) spiegeln das
vorherrschende Anspruchsniveau wider.

Anspriiche, Daumenregeln und Zufriedenheit: Warum wir wann zufrieden sind!

Doch woher kommen unsere Anspriiche, wie bildet sich das Anspruchsniveau aus?
Jedes Gruppenmitglied bringt aufgrund seiner spezifischen Sozialisation ein bestimm-
tes Grundverstandnis mit, was in bestimmten Situationen zu tun ist. In der frihkindli-
chen Entwicklung, wahrend der Schul- und gegebenenfalls Studienzeit und schliellich
durch berufliche Erfahrungen formen sich individuelle Erwartungen in Form einfacher
Daumenregeln an sich selbst wie in bestimmten Situationen zu handeln ware. Jede
Person verfligt Uber eigene Anspriiche wie lange nach passenden Losungen gesucht
wird. Dies gilt vom Arbeitseinsatz Gber den Umgang mit Kreativitat und Innovation bis
hin zur Kunden- oder Qualitatsorientierung. Ist das Verstandnis von angemessener
Arbeitszeit gepragt davon, dass 6 Stunden pro Tag mit vielen Erholungspausen schon
mehr als genug sind oder dass mindestens 10-12 Stunden harte Arbeit Gber Erfolg
oder Misserfolg entscheiden? Wollen wir standig neue kreative Loésungen suchen oder
sind wir mit bewadhrten und etablierten Verfahren zufrieden? Kann es sein, dass Ter-
mine nicht ganz so wichtig sind, solange die Qualitat stimmt oder ist eine 80:20-Losung
besser, als einen Termin zu verpassen? Die berufliche Entscheidungsfindung balanciert
standig zwischen solchen Moglichkeiten.

Die durch Vorerfahrungen ge-
bildeten Daumenregeln signa-
lisieren, was in bestimmten
Situationen gut und passend
ist. Da Individuen nicht jeden
Tag ihre Anspriche substanzi-
ell verandern wollen und
durch ein Commitment-
Konsistenz-Muster’ durch das
Leben geflihrt werden, helfen
einfache Entscheidungsheuris-
tiken mit Unsicherheit und der
Vielfaltigkeit der Umweltein-
flisse umzugehen. Sie bleiben
dann konsistent bei ihren
Daumenregeln, weil sie sich

Satisfizierung, Anspruchsniveau & Heuristik

In der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie wird
vom Satisfizierungsprinzip gesprochen. Die Suche nach Entschei-
dungsalternativen folgt dem Kriterium der Satisfizierung. Entschei-
derlnnen brechen die Suche zu jenem Zeitpunkt ab, an dem sie
eine Alternative gefunden haben, die ihrem Anspruchsniveau
entspricht. Den Entscheiderinnen ist die Grundauspragung des
Anspruchsniveaus in der Situation wenig bewusst. Intuitiv geben
Vorerfahrungen Signale, dass ein passender Losungsraum fiir die
Entscheidung gefunden wurde (praktisch entspricht dies dem viel
zitierten ,Bauchgefiihl“; Gigerenzer 2012). Nicht die objektiv opti-
malste Losung wird gesucht, sondern eine subjektiv passende
Ldsung, d.h. eine Losung mit der Entscheiderlnnen aus subjektiver
Sicht zufrieden sind.
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innerlich oder gegenlber anderen dazu verpflichtet fihlen. Denn vor sich selbst méch-
te niemand als Fahnchen im Wind erscheinen. Dadurch streben Individuen danach, je-
ne Wahrnehmungs- und Entscheidungsmuster konsistent fortzufiihren, zu denen sie
sich in irgendeiner Phase der Entwicklung bekannt haben. Je erfolgreicher sich Indivi-
duen damit selbst wahrnehmen, desto schwerer wollen sie von diesen Mustern lassen.
Dies kann in Erfolgsfallen8 enden, wenn sich die externe Umwelt verandert, Individuen
aber keinen Anlass sehen, an ihren bisherigen Anspruchsniveaus etwas zu andern.

Regeln, Normen und Konventionen: Wo wollen sollen verankert ist!

Auf Gruppen- oder Organisationsebene determinieren weitgehend kollektive Erwar-
tungen in Form von Regelregimen das Anspruchsniveau in den Entscheidungsheuristi-
ken der Fihrungskrafte. Da Verhalten immer aus der Verbindung von Persdnlichkeits-
eigenschaften und situativen Kontextfaktoren resultiert’, d.h. sich Personen in
unterschiedlichen Situationen unterschiedlich verhalten, nehmen die kollektiven
Erwartungen, die im Kontext eingebettet sind, Einfluss auf Wahrnehmungen (Kogniti-
onen) und Entscheidungen. Formale Regeln, soziale Normen und gesellschaftliche
Konventionen und das darin eingebettete Anspruchsniveau pragen die Entscheidungs-
heuristiken von Flihrungskraften und Mitarbeiterlnnen (Abbildung 1).

Regelregime

Formale Regeln

Soziale Norm

Gesellschaftliche
Konvention
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Abb. 1: Regelregime

Gestaltungs-
maglichkeiten

Flhrungskarriere
(Aufstieg), Ein-
flussnahme auf
Flhrungsent-
scheidungen,
kontinuierliche
Verbesserungs-
prozesse, Streik

Verhandlungen
mit der Gruppe
(innerhalb des
Erwartungs-
korridors), Uber-
zeugungsarbeit,
Formung von
Subgruppen (als
Machtquelle)

Community-
Bildung oder Initi-
ierung einer sozi-
alen Bewegung
innerhalb der Or-
ganisation

Beispiele

Strukturen, Pro-
zesse, Systeme,
Checklisten,
Handbiicher, Ver-
trage, Zielverein-
barungen etc.

Erwartungen in
Bezug auf Leis-
tung, Qualitats-,
Kunden- oder In-
novations-
orientierung,
Dress-Code efc.

Pinktlichkeit,
Diskussionskul-
tur, Hoflichkeit,
Umgangsformen
etc.

15



Was wir wollen sollen

Die Form der Einbettung unterscheidet sich markant, da formale Regeln Ausfluss von
bewussten Entscheidungsprozessen sind, soziale Normen implizit Gber den Gruppen-
entwicklungsprozess entstehen und gesellschaftliche Konventionen im Rahmen der
gesellschaftlichen Entwicklung geformt werden. Neben Wissen — als Ermdglichung in
komplexen Situationen zu Handeln — werden mit Regeln, Normen und Konventionen
kollektive Erwartungen transportiert, die durch Sanktionsmechanismen als Einschran-
kung des Handlungsrahmens geschiitzt werden.

Mit dem formalen Regelregime, bestehend aus einer Vielzahl an formalen Regeln (z.B.
Vertrage, Zielsystem, Struktur, Prozesse, Stellenbeschreibungen, Entscheidungswege),
legt die Organisation die Verfassung des Unternehmens fest. Formale Regeln und die
hierarchische Sanktionierung fiihren dazu, dass das Top-Management einen formalen
Regelrahmen schaffen kann, der die Entscheidungsspielraume der darunterliegenden
Ebenen determiniert und in Bahnen lenkt. In den formellen Regeln sind generelle Leis-
tungserwartungen als formale Anspruchsniveaus eingebettet, die vielfach tber hierar-
chisch festgelegte Zielvereinbarungsgesprache periodisch konkretisiert werden (z.B.
Leistungsziele, Qualitatsziele, Arbeitszeitziele). Mitarbeiterlnnen unterwerfen sich
formal durch die Unterzeichnung des Arbeitsvertrages diesem Regelwerk, das primar
Uber die Zuschreibung von Autoritat gegenliber der regelsetzenden Instanz an Einfluss
auf deren Verhalten gewinnt.'® Ihr Einfluss auf die Ausgestaltung des formalen Regel-
rahmens ist beschrankt, selbst wenn sie Teile des Regelwerks flir wenig praktikabel
halten (z.B. biirokratisch-administrative Regelungen). Aus hierarchisch untergeordne-
ten Positionen kann kaum Einfluss auf die Gultigkeit der formalen Regeln genommen
werden, selbst wenn manche Regeln nicht akzeptiert werden. Formal bietet lediglich
der hierarchische Aufstieg in Richtung Top-Management mehr Einflussnahme auf die
Gestaltung des formalen Regelregimes in Organisationen. Gesprache mit Flihrungs-
kraften oder KVP-Prozesse (Kontinuierliche Verbesserungsprozesse) kdonnen aber
bedingt als Kandle dienen, um auf die Ausgestaltung des Regelrahmens Einfluss zu
nehmen.

Soziale Normen werden mit unterschiedlicher Verbindlichkeit auf Gruppenebene
geformt. Gruppen (bzw. synonym Teams) entwickeln wahrend des Gruppenbildungs-
prozesses (Forming, Storming, Norming und Performing!) ein Set an kollektiven
Erwartungen. Darin regeln Gruppen die Rollenstruktur (z.B. wer die Fihrungsrolle inne
hat), das Zielsystem oder die Spielregeln der Zusammenarbeit. Uber den Gruppenent-
wicklungsprozess entsteht zudem ein Wir-Gefiihl (Kohasion), das eine Gruppe zu einer
eingeschworenen Gemeinschaft werden lasst. Im Zielsystem und in den Spielregeln
der Gruppe ist ein Anspruchsniveau eingebettet, das die kollektiven Erwartungen der
Gruppe an das Verhalten des einzelnen Gruppenmitglieds (d.h. an seine oder ihre Rol-
le) widerspiegelt. Das Anspruchsniveau von Gruppen mit einem starken Wir-Gefihl
weist flr die Gruppenmitglieder eine grolRe und wenig hinterfragte Verbindlichkeit auf
wodurch grolRer Konformitatsdruck auf Personen ausgelibt werden kann, die dauer-
haft von den kollektiven Erwartungen abweichen.
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In Gruppenentwicklungsprozessen stehen sich aber zu Beginn die unterschiedlichen
individuellen Anspruchsniveaus und Erwartungen der Gruppenmitglieder gegentber.
Je nach Diversitat der Gruppenmitglieder bestehen potenzielle Spannungsfelder auf-
grund der Unterschiede im individuellen Leistungsniveau. Der Gruppenentwicklungs-
prozess macht diese Unterschiede ab einem Punkt (z.B. kurz bevor wichtige Deadlines
schlagend werden) so sichtbar, dass sie nicht mehr ignoriert werden kdénnen. Die indi-
viduellen Anspruchsniveaus kénnen nun in mehr oder weniger groller Abweichung
zum kollektiven Anspruchsniveau stehen.

Der Gruppenentwicklungsprozess nivelliert — normiert — die individuellen Anspriiche
der Gruppenmitglieder. Wenn beispielsweise ein Vertriebsteam neu zusammengesetzt
wird, kann das Thema der Haufigkeit von Kundenbesuchen aufkommen. Fiir manche

) Anspruchsniveau der Gruppe =
max. Ubereinstimmung

C{ C) % Innovator?

positiv C

Sanktionen ‘ (Norgler)
Verinderer?
. (Querulant)
C>/ \) Minderleister vs.
negativ Top-Performer

nieder hoch

Verhaltensnorm als
kollektive Erwartungen:
Anspruchsniveau der Gruppe

(z.B. Leistung, Qualitiit)
O = Mitarbeiter

Abb. 2: Leistungsentwicklung in Wandelprozessen

Teammitglieder waren in der Vergangenheit 2-3 Besuche pro Woche aus ihrer Sicht
ausreichend. Fir andere Teammitglieder sind hingegen 2-3 Besuche pro Tag ein Mini-
mum, um aus ihrer Sicht erfolgreich zu sein. Uber den Gruppenentwicklungsprozess
bildet sich nun eine kollektive Erwartungshaltung heraus, wie viele Kundenbesuche
pro Woche von allen vergleichbaren Vertriebsmitgliedern erwartet werden. Wahrend
die Gruppenmitglieder in der Forming-Phase noch den Eindruck haben, dass alle in
etwa die gleiche Anzahl an Kundenbesuchen pro Woche anstreben, entdecken sie im
Ubergang zur Storming-Phase, dass die Erwartungen (Anspriiche) zwischen den Grup-
penmitgliedern weit streuen.
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Sind nun 2-3 pro Woche oder 2-3 pro Tag ausreichend? Vor allem wenn Ergebnisdruck
besteht, steigt die Wahrscheinlichkeit von Konflikten. Die Gruppe streitet in dem als
Storming-Phase benannten Entwicklungsschritt tber das ,richtige” (angemessene)
Ausmal an —in unserem Fallbeispiel — Kundenbesuchen. Unterschiedliche individuelle
Anspruchsniveaus kollidieren. Der dominierenden Koalition gelingt es schlief3lich, in
diesem konfliktaren Prozess die kollektiven Erwartungen so zu formen, dass eine
bestimmte Anzahl an Kundenbesuchen zunehmend als selbstverstandlich betrachtet
wird. In diesem Schritt — Norming-Phase — entstehen fiir die Gruppenmitglieder
verbindliche Normen, die zunehmend als ,selbstverstandlich” betrachtet werden.
Dahinter liegen kollektive Erwartun-
gen, die ein verbindliches Anspruchs-
niveau der Gruppe beinhalten. Halten
sich nun Uber die nachste Zeit die
Teammitglieder an diese meist impli-
ziten Erwartungen wird die Gruppe
zunehmen kohasiver, d.h. wachst zusammen und bestarkt sich wechselseitig, dass die
Art und Weise wie mit Kunden umgegangen wird (d.h. wie oft sie besucht werden),
passend ist. Verfestigt sich dieses kollektive Verstandnis, dann dient das Anspruchsni-
veau als unhinterfragte Richtschnur legitimen Handelns der Gruppenmitglieder (Per-
forming-Phase). Daraus resultiert dann die kollektive Erwartung, dass sich andere bzw.
neue Gruppenmitglieder an diese Standards zu halten haben. Dadurch schreiben sich
soziale Normen und die dahinterliegenden Werte in Gruppen und Organisationen oft
Uber Jahre oder Jahrzehnte fort.

Sind kollektive Erwartungen in denen das Anspruchsniveau eingebettet ist geformt,
schiitzt die Gruppe diese Erwartungen gegentber Abweichungen (Abbildung 2). Ein
VerstoR gegen eine soziale Norm fiihrt nicht dazu, dass diese die Giiltigkeit verliert.*
Vielmehr fuhrt der Gruppendruck dazu, dass Abweichungen in den Wahrnehmungen
bzw. Entscheidungen (Handlungen) von Gruppenmitgliedern negativ sanktioniert wer-
den (z.B. durch negatives Feedback auf Verhalten, Ausschluss aus informellen Netz-
werken, Abschneiden vom Informationsfluss oder Mobbing). Im Gegensatz dazu be-
kommen Gruppenmitglieder, die den Anspriichen der Gruppe genigen, positive
Rickmeldungen auf ihr Verhalten (z.B. Lob, Anerkennung, Integration in soziale Aktivi-
taten oder Zugang zu Insider-Informationen). Interessant ist in Bezug auf Leistung,
dass nicht nur jene Gruppenmitglieder negativ sanktioniert werden, die negativ von
einer sozialen Norm abweichen (z.B. deutlich weniger arbeiten als die librigen Team-
mitglieder) sondern auch jene, die positiv abweichen, d.h. die markant mehr arbeiten
als der Rest der Gruppe. In der Alltagssprache wird der Terminus des Akkordbrechers
verwendet, der zeigt, wie negativ besetzt Mehrleistungen sein kdnnen.

Organisationen und die darin eingebetteten Gruppen (Subkulturen) verfiigen aber
Uber unterschiedlich ausgeformte Erwartungskorridore (Korridor akzeptierter Abwei-
chungen). In einigen Organisationen bzw. in einigen Funktionalbereichen ist das
Ausmall an zugelassener Variation in den Sichtweisen und im Verhalten sehr gering
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(z.B. McDonalds bzw. in der Produktionsabteilung). Andere sind hingegen gepragt von
einem groReren Abweichungsspielraum, d.h. von breiter ausgeformten Erwartungs-
korridoren (z.B. Werbeagenturen bzw. in der F&E-Abteilung). Umgekehrt hangt es
auch vom sozialen Status ab, inwieweit Gruppenmitglieder von den sozialen Normen
abweichen kénnen ohne starker sanktioniert zu werden. Je hdher der soziale Status in
einer Gruppe ist, desto eher werden Abweichungen von kollektiven Erwartungen ak-
zeptiert. Diesen als Idiosynkrasiekredit™® genannten Abweichungsspielraum bekom-
men typischerweise Inhaber von Fihrungs-, Expertinnen- und Boundary Spanning-
Rollen zugeschrieben. Je geringer hingegen der soziale Status in der Gruppe ist, desto
sensibler reagiert die Gruppe auf Abweichungen. Allerdings begrenzt auch hier der
Erwartungskorridor den Handlungsspielraum. Denn wenn Fiihrungskrafte sich selbst
beispielsweise nicht an formale Regeln halten, dann wird es fir sie schwierig, deren
Einhaltung von den Ubrigen Gruppenmitgliedern zu verlangen. Fiihrt beispielsweise
das Top-Management keine Zielvereinbarungsgesprache (Management by Objectives)
mit der nachsten Fihrungsebene durch und verlangt dies aber fir die gesamte Organi-
sation, dann ist es wenig wahrscheinlich, dass auch die darunterliegenden Ebenen die-
se Gesprache ernsthaft fihren.

Auch das formale Regelregime resultiert aus den sozialen Normen und dem dort
eingebetteten Anspruchsniveau des Grinderlnnenteams bzw. des aktuellen Top-
Management Teams. Als formale Regeln kdnnen sie dann in die Organisation diffun-
dieren. Im Nukleus stammt auch die Organisationskultur — d.h. die Ubergreifenden
Werte und sozialen Normen, die die Identitdt des Unternehmens pragen — aus dem
Gruppenentwicklungsprozess des Griinderteams.™

Uber den Gruppenentwicklungsprozess kann der einzelne Mitarbeiter/die einzelne
Mitarbeiterin auf die Normierung und dadurch auf das Setzen des Anspruchsniveaus
Einfluss nehmen. Je fester allerdings die Gruppe entwickelt ist, desto geringer wird die
Moglichkeit auf zentrale soziale Normen und Kernwerte der Gruppe in Bezug auf
Wahrnehmungen und Entscheidungen Einfluss zu nehmen. Kleinrdumige Veranderun-
gen sind im Verhandlungswege bzw. bei der Konfliktaustragung durchaus durchsetz-
bar. Die Korridorgrenzen, die das Ausmal} an Einflussnahme implizit begrenzen, sind
hingegen nur Uber massive Konflikte, wie sie typisch fiir die Storming-Phase sind, ver-
anderbar.

SchlieRBlich transportieren gesellschaftliche Konventionen kollektive Erwartungen mit
einem eingebundenen Anspruchsniveau. Ob jemand plnktlich ist oder nicht, hangt
beispielsweise vom Umgang mit der Zeit in den jeweiligen Landern ab. Wahrend in
Wien eine Verspatung von wenigen Minuten schon zu gréRReren Irritationen fihrt, fallt
es etwas weiter sudlich, z.B. in Venedig, kaum auf, wenn jemand eine halbe Stunde
spater als vereinbart zum Termin erscheint. Das Anspruchsniveau in Bezug auf Plinkt-
lichkeit auf gesellschaftlicher Ebene ist eben landeskulturell unterschiedlich geformt.
Liegen keine anderen kollektiven Erwartungen fiir bestimmte Situationen vor, dann
greifen wir intuitiv auf gesellschaftliche Konventionen zurlick bzw. lernen aus dem
Beobachten anderer Personen® welches Verhalten angemessen ist (z.B. gesellschaftli-
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cher Dress Code). Der Einzelne hat hier kaum Mdglichkeiten, Veranderungen zu initiie-
ren; auBer Uber die Bildung eigener gesellschaftlicher Subkulturen bzw. Communities.

Soziale Normen bzw. gesellschaftliche Konventionen determinieren, wie formale Re-
geln interpretiert werden sollen. StraBenverkehrsregeln werden auch zentralistisch fur
ein ganzes Land formal in Gesetzesform festgelegt. Die Interpretation im StraRenver-
kehr weicht an vielen Stellen aber von
den formalen Gesetzen ab. In Rom
wird die StraBenverkehrsordnung fir
ganz Italien vom Parlament beschlos-
sen und in einen formalen Gesetzestext gegossen. Die Interpretation der formalen
Regeln ist aber in Sizilien ganz anders als in Venezien. Bei einer roten Ampel haben die
Verkehrsteilnehmer stehenzubleiben, steht im Gesetzestext. In Sizilien wird dies bes-
tenfalls als Hinweis betrachtet, etwas aufmerksamer zu sein als sonst. Niemand rech-
net damit, dass ein/e Verkehrsteilnehmerln, tatsdchlich stehen bleibt, wenn grund-
satzlich die Moglichkeit besteht, in eine Kreuzung einzufahren. In Venezien hingegen
bleibt jede/r Verkehrsteilnehmerln ohne zdgern bei einer roten Ampel stehen. Die kul-
turelle Interpretation im Verkehrssystem ist auch unterschiedlich, je nachdem wo wir
uns befinden bzw. in welchem sozialen System wir uns intuitiv als verankert betrach-
ten. Als FuRgangerln gehen wir auch in Mitteleuropa bei rot tber die Kreuzung, wenn
kein Querverkehr vorhanden ist (und keine Kinder zusehen). Als Autofahrerin bleiben
wir selbstverstandlich stehen. Da sich flir Radfahrerlnnen keine klare Konvention her-
ausgebildet hat, die uns Hinweise gibt, wie wir uns bei einem formalen Signal (rote
Ampel) tatsachlich verhalten sollen (z.B. stehen bleiben, einfach kreuzen, wenn kein
Querverkehr vorhanden ist, rechts abbiegen selbst wenn rot ist) entsteht Mehrdeutig-
keit, Unsicherheit und Komplexitat, da unklar ist was gilt, d.h. welcher Verhaltensnorm
mit welchem Anspruchsniveau gefolgt werden soll.

Der Verkehr funktioniert in allen Fallen. Es ist nur strategisch die Frage, in welcher
Form formale Regelungen mit entsprechenden Sanktionen an die gelebte Organisa-
tionskultur angepasst werden sollen. Hier entscheidet die strategische Ausrichtung
des Unternehmens, die den Grundtakt flir das Anspruchsniveau vorgeben soll. Repli-
katororganisationen, die davon profitieren ihr Geschaftsmodell moglichst exakt aus-
zurollen, profitieren von einer sehr engen Bindung der Organisationskultur an den
formalen Regelrahmen (z.B. McDonalds, Starbucks, Lufthansa-Piloten). Im Gegensatz
dazu schafft eine lose Verbindung zwischen Formalstruktur und Organisationkultur
Kreativitatspotenziale, die genlitzt werden kdnnen, um schnelle Adaptionen an un-
terschiedliche Erwartungen bzw. an Uberraschende Marktdanderungen zu ermogli-
chen (z.B. Werbeagenturen, Forschungsorganisationen). Schwierig ist oft das Innen-
verhaltnis, wo im Unternehmen unterschiedliche Anspruchsniveaus kollidieren bzw.
richtiggehend kollidieren mussen (z.B. zwischen explorativen und exploitativen Ein-
heiten wie Forschung & Entwicklung und der Produktion®). Hier braucht es ein
wechselseitiges Grundverstandnis der Unterschiede sowie eine passende strukturel-
le, zeitliche oder kontextuelle Differenzierung um kurzfristige Optimierung von lang-
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fristiger Innovativitat zu trennen. Aber auch diese Balancierung wird von einem stra-
tegischen Anspruchsniveau getragen, das festlegt, wie das Verhaltnis zwischen Effizi-
enz und Flexibilitat bzw. zwischen inkrementeller und radikaler Innovation sein soll
um kurz- und langfristig wettbewerbsfahig zu bleiben.

Anderung des Anspruchsniveaus: Wie sich Wollen dndern soll!

Die Anderung des Anspruchsniveaus in Organisationen fiihrt in der Regel iber Wider-
spriiche, Krisen und Konflikte. Studien zu organisationalem Lernen bzw. Verdandern
zeigen, dass Unternehmen dann besonders resistent gegentiber Wandelbestrebungen
werden, wenn sie sich aus ihrer Sicht als erfolgreich wahrnehmen. Wenn das (implizit)
vorhandene Anspruchsniveau zu subjektiv wahrgenommenen Erfolgen fuhrt."”

Die Gefahr beginnt dann bedrohlich zu werden, wenn das Festhalten am bestehenden
Anspruchsniveau sich auch dann verfestigt, wenn eine Veranderung notwendig ware.
Beispielsweise wirden disruptive Veranderungen (z.B. markante Krisen im Markt,
Technologiebriiche) eine Neuausrichtung des Anspruchsniveaus in den betroffenen
Unternehmen notwendig machen.™ In der Regel ist es dann aber schon recht spat und
es stehen nur wenige Handlungsalternativen zur Verfligung, tUber die neue Entschei-
dungen getroffen werden kénnen. Je grofRer die Bedrohung, desto eher wird auf das
bestehende Repertoire mit dem darin eingebetteten Anspruchsniveau zuriickgegrif-
fen. Das ist insofern problematisch als in diesen Situationen neue Anspriiche an die
Wahrnehmungen und Entscheidungen gesetzt werden sollten.

Wird aber das bestehende Anspruchsniveau aus subjektiver Sicht der Flihrungskrafte
und Mitarbeiterlnnen so erschiittert, dann besteht eine gewisse Offenheit iber Alter-
nativen nachzudenken und in einen explorativen Modus auf der Suche nach neuen
Lésungen zu gehen.'® Das Aufbrechen kann einerseits von innen kommen, wenn die
Selbstwahrnehmung in einer Gruppe dazu fuhrt, das eigene Handeln bzw. Wahrneh-
men in Frage zu stellen. Andererseits konnen externe Informationen den Handlungs-
druck so erhohen, dass die bestehenden Anspriiche markant in Frage gestellt werden.
Change Management gibt verschiedene Empfehlungen, wie Unternehmen in Bewe-
gung gesetzt werden kénnen.”

Wird das bestehende Anspruchsniveau in Frage gestellt, dann besteht die Chance auf
Neubildung. Organisationen verfligen hier auch Gber unterschiedliche Mechanismen
wie Veranderungsinitiativen durchgefiihrt werden. Im Kern treffen hier zwei Formen
organisationaler Routinen mit eingebetteten Anspruchsniveaus aufeinander. Einerseits
verfliigen operative Routinen (z.B. Produktions- oder Vertriebsprozesse bzw. auch
Prozesse der Strategieentwicklung und Innovationsgenerierung) lGber ein eingebette-
tes Anspruchsniveau wie weit sie an unterschiedliche Gegebenheiten angepasst wer-
den kénnen. In der Literatur wird von einem strukturellen Drift>* gesprochen, der
beschreibt tGber welche Flexibilitatspotenziale organisationale Routinen verfiigen, die
zu einer Neuanpassung flihren kénnen. Formale Regeln und soziale Normen schiitzen
die Grenzen der Anpassung und markieren damit den Adaptionskorridor. Sie legen das
Anspruchsniveau der Selbstregulierung organisationaler Routinen fest.
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Andererseits verfiigen Organisationen liber Veranderungsroutinen (Dynamic Capabili-
ties*®), die Veranderungsprozesse in der Organisation steuern. Sie sind die Metaregeln
zur Regelanderung bzw. zur Regelung von Regelkonflikten. Dynamic Capabilities verfi-
gen selbst Giber ein Anspruchsniveau, d.h. welche Form und welches Ausmal an Ver-
anderungsdynamik in der Organisation erzeugt werden kann, indem dadurch das
Anspruchsniveau operativer Routinen verandert werden soll. Veranderungskompeten-
zen verfigen Uber drei Kernaspekte, wo sich das Anspruchsniveau manifestiert.”®
Sensing beschreibt das Beobachtungsmuster der Organisation, wie welches Umfeld als
relevant betrachtet wird und wie die eigene Unternehmung beobachtet wird. Mit
welchem Anspruch wird nach neuen Moglichkeiten im Unternehmensumfeld oder
nach Bedrohungsszenarien gesucht? Seizing umfasst die Entscheidungsmuster, wie mit
Veranderungsmoglichkeiten umgegangen wird. Auf welcher Basis entscheidet wer in
welchem Gremium (iber Wandelinitiativen? SchlieBlich verfliigen Organisationen auch
Uber Kompetenzen zum operativen Management von Verdanderungen, d.h. wie Ver-
anderungsprojekte inhaltlich, sozial und zeitlich gestaltet werden.** Beispielsweise
kann eine Organisation (ber die (Veranderungs-)Kompetenz der Geschaftspro-
zessoptimierung verfigen, d.h. Geschéaftsprozesse (operative Routinen) analysieren,
Optimierungspotenziale identifizieren, ReorganisationsmalRnahmen planen und die-
se nachfolgend implementieren. Mit dieser Methodik konnen dann Geschaftsprozes-
se in unterschiedlichen Filialen oder Funktionalbereichen der Organisation optimiert
werden (z.B. indem das Anspruchsniveau des operativen Prozesses in Richtung Kos-
ten- oder Qualitatsziel verandert wird). Auch im Aufsetzen von Veranderungsarchi-
tekturen wird einem Anspruchsniveau gefolgt, das von tiefer Reflexion der Hinter-
grinde, Szenarien und Moglichkeiten fur die Ausgestaltung bis zu hemdsarmeligen
und kurzsichtigen Entscheidungen mit einem sehr begrenzten Methodenrepertoire
reicht.

Schlussfolgerung

Was wir wollen sollen: Woher wissen wir wann wir mit unserer Leistung zufrieden
sind? Unternehmen verfiigen in ihren Geschaftsprozessen und auch bei Veranderungs-
initiativen Uber ein oft wenig reflektiertes, aber dennoch tief sitzendes Grundver-
standnis was wie zu tun ist. Darin spiegelt sich das Anspruchsniveau in Form eines
kulturell oder formal eingebetteten Regelregimes wider, das sich in den Entschei-
dungsheuristiken von Flihrungskraften und Mitarbeiterinnen widerspiegelt. Entschei-
dungsheuristiken mit dem darin eingebetteten Anspruchsniveau kénnen als Verbin-
dungslinie von der Strategie, Uber die Organisation und Gruppe bis zum Individuum
betrachtet werden, wodurch erklart werden kann wie und warum Unternehmen ihren
ganz spezifischen Charakter bekommen. Formale Regeln, soziale Normen und gesell-
schaftliche Konventionen dienen als Richtschnur nicht nur fir Entscheidungen (Han-
deln) sondern auch fir Wahrnehmungen, indem feste Erwartungen — Anspriiche —
bestehen, an denen FlUhrungskrafte und Mitarbeiterinnen ihr Verhalten ausrichten.
Ein laufendes Hinterfragen der Angemessenheit des in den Entscheidungsheuristiken
eingebetteten Anspruchsniveaus hilft zu erkennen, ob und wenn ja, wann und in
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welcher Form Veranderungen notwendig werden. Wenn eine Modifikation der eige-
nen Daumenregeln nicht ausreicht, dann kdénnen auf kollektiver Ebene Restrukturie-
rungen des formalen Regelregimes oder Team- bzw. Organisationsentwicklungspro-
zesse zur Neuausrichtung der sozialen Normen dienen.
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