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Organisationsberatung
eine'unmaogliche
Diengtleistung

Ein Gesprach mit
Rudolf Wimmer

T.B. « Herr Wimmer, mit welchem Versténdnis von Organisation arbeiten Sie as
sysdemischer Baraer?

R W. ¢ Fir mich snd Organisationen ein ganz besimmter Typus von soziden Sys
temen, die sich um gesdischaftliche Problemstellungen herum aushilden. Sie be-
ziehen ihren Existenzgrund daraus, dass sie Leistungen fir ihr gesdlschaftliches
Umfdd erbringen.

Moderne Gesdllschaften haben in ihrer Evolution eine Komplexitéisstufe er-
reicht, auf der es Sinn macht, diesen Typus von soziden Systemen zu kreieren.
Moderne Gesdlschaften stellen ein ganz besonderes, organisationsforderndes Milieu
dar. Und dadurch, dass Organisationen nicht nur Probleme bearbeiten, sondern auch
immer wieder Probleme aufwerfen, bieten se wiederum Anlass, dass sch um diese
ungelégten, quas externdiderten Problematdlungen herum erneut Organisationen
aushbilden. Organisationen bekommen ihren funktionden Sinn in modernen
Gesdlschaften dadurch, dass sie Energien fur die Bewdltigung von Problemstd-
lungen engftihren konnen. Dabel Snd Se meistens in Funktionssysteme der modernen
GesdIschaft eingebettet, die ds solche aber keine handlungsfahigen Einheiten snd
und von daher Organisationen benGtigen.

Dieser Typus von soziden Systemen, den wir Organisation nennen, gewinnt
seine spezifische Art der internen Strukturierung und Prozessgestaltung aus den
Charakteristika jener Leistungen, die er an seine Umwaelt abgibt - Produkte und
Diengleistungen im Fale von Unternehmen, gepriiftes Wissen im Fdle von For-
schungseinrichtungen oder Rechtsentwicklungen im Fdle von Gerichten. Aus
schlaggebend fir diese Prozesse der Leistungserbringung it es, dass es gdingt,
immer wieder von neuem Entscheidungen an Entscheidungen anzuschlielen. Ent-
scheidungen Snd dso jene spezifischen Kommunikationsereignisse, mit deren Hil-
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fe sch Organisationen reproduzieren. Dieser Reproduktionsmodus unterscheidet
diesen Typus von soziden Sysemen deutlich von einfachen Interaktionssystemen,
von Familien aber auch von gesdlschaftlichen Funktionssystemen wie der Wirt-
schaft, der Politik, der Wissenschaft etc. Organisationen zentrieren ihr Kommuni-
kati onsgeschehen um Fragen der Aufgabenerledigung. Sie verknipfen Mitglieder in
ihrer Funktion as Seleninhaber zum Zweck der Zidereichung. Die zwischent
menschlichen Beziehungen sind dabe nicht Selbstzweck. Ein Dirittes, die Aufgebe,
verbindet und steuert Mitglieder wie deren Beziehung untereinander. Diese Eng-
flbhrung auf koordinierte Le stungserbringung erzwingt es, Personen d's austauschbar
anzusehen und die Kontinuitét Uber die eingespidten Vefahren, Regeln und
kulturellen Besonderheiten zu bewerkge ligen.

Haufig wird Organisation auch mit Hierarchie glechgestdlt. Mit diesem Ver-
géndnis wird dlerdings das sozide Phdnomen Organisation mit eénem ganz be-
simmten Modus der internen Verknipfung von Kommunikations- und Berichts:
wegen gleichgesetzt. Dieser Smplifizierung des Organisationdbegriffes kdnnen wir
weder in unseren theoretischen Herangehensweisen noch in unserer praktischen
Arbat dsOrganisationsberater folgen.

T.B.: An lhrer Definition fdlt auf, dass Se nicht, wie song blich, von Intentionen
oder Mativenirgendwe cher Personen sprechen. Seddlen auf sozide Sysemeab, die
auf einegesteigerte Komplexitétd age reagieren und spezielle Aufgaben erledigen. Wo
bleiben die in handlungstheoretischen Anséizen so wichtigen Mative der Akteure?

R W.: In der Entdehungsphase enes Unternehmens miissen Parsonen ds 'Enagie-
tréger' genutzt werden, damit etwas in Gang kommt. Wie in jeder Kommunikation
muss auch hier auf Personen ds 'Energiebads bzw. 'Energiespender’ zurtickgegriffen
werden. Aber in dem Moment, in dem Sch - sozid gesehen - eine Grenze um enen
deratigen Lasunggorozess herum audhildet, versdbstdndigt sch das Ganze rddiv
bad, auch wenn man dann immer noch auf personenbezogene Vorgdlungen und
Handlungsabs chten zurtickgreaift. Man kann be spid sweise an Familienunternehmen
sehr gut sehen, wiesch e@n séhr enges Verhdtnis zwischen der Grinderpersonlichkeit
und den Eigenheiten des soziden Systems heraushildet. Es it ganz deutlich en
Ergebnis der Koevolution zwischen dem, was wichtige Personlichkeiten in eine
Organisation eingebracht haben und dem, was daraus im Laufe der Zet gemacht
wordenig.

T.B.: Sesagen, a ener bestimmten Stufe versdbsténdige sch das Ganze ...

R W ... und zwar rddiv rasch.

T.B.. Werden dann keine Mative mehr bendtigt, um zu erklaen, was in den Orga
nisationen geschieht? J
R W.: Wir brauchen Mative natirlich insofern, ds es in jedem Fdl eine ser enge
Verzahnung zwischen Parsonen und soziden Systemen gibt. Aber Organisationen
sand schlieldich - im Gegensatz zu Gruppen oder Familien - rdativ personenfern
gebaut. Se fulfen darauf, dass ihre Entscheidungsprozesse zwar auf Personen
zugreifen, inihrer Existenz aber nicht auf bestimmite Personen angewiesen sind.
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Organisationen zeichnen sich durch die Augtauschbarkeit von Personen aus. Von
daher braucht man die Motiviage von Personen ds'Energiebass, aber die Personen
kénnen morgen schon ganz andere sein. Eine Organisation organisiert sich selbst
die Personen, die Se braucht. Das seht man deutlich im Organisationsdltag: Manche
Personen werden sehr gut in e@ne Organisation integriert, andere werden
abgestol’en. Um die eigene Uberlebensfahigkeit zu gewahrleisten, sucht sich die
Organisation im Bedarfddl neue Leute, die die gewlinschten Funktionen erfiillen
konnen. Um dso Organisationen ds sozide Systeme zu erkléaren, wirde ich den
Motivbegriff nicht in denVVordergrund Selen.

T.B.: Alle aktudlen Managementraigeber verweisen auf neue, komplexere Anfor-
derungen, mit denen sch Unternehmen konfrontiert sehen. Se sdbst haben in Threr
Definition soeben auch von ener evolutiond&r hohen Komplexitéaisstufe gesprochen.
Worin bestehen die komplexeren Anforderungenim Einzdnen?

R W.: Ausmeiner Scht haben d9ch gerade in den letzten zehn bisfinfzenn Jahren die
Rahmenbedingungen firr das Uberleben von Unternehmungen drastisch gedndert.
Auf einen Nenner gebracht, hat Sch die Verénderungsgeschwindigkeit im Umfeld
von Untenehmungen im Verhdtnis zur Geschwindigket des engebauten
Sdbsverdnderungspotenziads enorm gesteigert. Fir einen Grol¥eil der Unterneh-
mungen war bis in die 80er Jahre hinein eine gewisse Synchronizitét zwischen un-
ternehmengnterner Entwicklung und der Veranderungsdynamik in ihrem Umfeld
gegeben, S0 dass Sch o etwas wie ene ‘natlirliche Passung' immer wieder hat her-
gdlen lassen. Die Unternehmungen, die diese 'Passung’ nicht geschafft haben, snd
hat verschwunden. Was fiir mich nun aber die neue Quditét in der Dynamik der
QOer Jahre ausmacht, ist das Auseinanderdriften dieser zwel Verdnderungsge-
schwindigkeiten.

Die Beschleunigung des V erénderungstempos im Umfed von Unternehmungen hat
ene Vidfdt von Griinden, die man heranziehen kann, ohne gleich ene kausde
Wirkungskette herstelen zu miissen. Se hat Scher sehr vid damit zu tun, dassesin
den megen referen’ Branchen - wie z.B. in dar Sahlbranche, in der Automo-
bilindudrie, in der chemischen Indudrie, in den meisten Sektoren der Konsumgi-
terindustrie aber auch im Bankenbereich - dauerhafte Uberkapazitéaten gibt, womit
die Wettbewerbskongd lation eine drastisch andere geworden ist. Sie hat nattrlich
auch damit zu tun, dass der technologische Fortschritt ene Form von Lestungs:
erbringung ermdglicht hat, die der Individudiderung unserer Gesdllschaft weitgehend
gerecht werden kann, ohne auf die Koglenvortelle der Massenproduktion verzichten
zu missen. Im Gegensatz zur klassschen Massenproduktion kann man heute
wesantlich individudigertere Produkte hergdlen, was - um die nétige Hexibilitét zu
gewdhrleigen - ene zusdizliche Komplexitdssteigerung im  Inneren  der
Organisationen bewirkt hat. Natdirlich habben wir esauch mit Phénomenen zutun, die
man heute vidfach mit dem Stichwort 'Globaisierung® beschreibt. Durch sie haben
sch die Markthorizonte drastisch verandert. Wir haben es heute mit ener
WdtgesdIschaft zu tun, in der es keine regiond-geographisch geschiitzten R&ume
mehr gibt. Gerade das Zusammenwachsen der Teekommunikation mit den daten-
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verarbeitenden Indudtrien hat Uber dle Grenzen hinweg zu einer Beschleunigung
der Erreichbarkeiten gefihrt. Das hat eine Dynamik ausgd 6, die esin der Form
geschichtlich noch nie gegeben hat.

Das snd nur einige Bespide fir den gesdlschaftlichen Strukturwandel, den
wir indbesondere im Wirtschaftssystlem beobachten konnen, der aber auch Auswir-
kungen auf das politische System und andere gesdllschaftliche Funktionsbereiche
hat. All das hat die Komplexitéissteigerung des Umfeldes von Unternehmungen
vorangetrieben. Und das verlangt dann wiederum en bestimmtes Antwortverhalten auf
der Unternehmenssaite,

T.G.. Waswéren typische Antworten aufste gende Komplexité in der Umwet?

R W. ¢ Eine der typischen Antworten is die Auflosung klasssch funktionder Orga
nisationsarchitekturen, mit denen man Organisaiionen arbatgealig zu srukturieren
versuchte. Vertrieb, Arbetsvorbereitung, Produktion, Technik usw. bis hin zur
Entwicklung stellte man bidang nebeneinander und bemiihte sich, diese Bereiche
Uber Hierarchie zu koordinieren. Solche Organisationsstrukturen and heute in der
Wirtschaft immer weniger anzutreffen. Die masten haben versucht, ihre Unter-
nehmungen so umzubauen, dass Se marktnahe, kleine, berschaubare Einhaten
bilden, dso Unternehmungen im Unternehmen, die versuchen, die unterschiedlichen
Funktionen in Uberschaubaren Dimengonen ins Unternehmen zu integrieren, so dass
0 dwas wie en Makt im Unternehmen zustande kommt oder Kunden-
Lieferanten-Verhdtnisse im Unternehmen aufgebaut werden. Vidfach ig es s,
dassdann Uber diese Kunden-Lieferanten-Verhdtnisseintern und nech aulfen hindie
Leistungsprozese gesteuert werden. Die Chaostheorie spricht in diesem Zu-
sammenhang von 'Sdbstahnlichkeit' ds Bauprinzip von Organisationen. Das Ab-
gehen von den klass sch-funktional -blrokratischen Strukturen und die Hinwendung
zu Sdbgtdhnlichkeatsprinzipien i fir mich eines der zentraen Umbauprogramme
der e FHre

Eine andere Ma3nahme, die auch mehr oder weniger erfolgreich durchgeftinrt
wird, i der Versuch, die Lestungsprozesse auf die egenen Stérken zu konzentrieren,
dso auf Feder, auf denen man im Verglech zu anderen Mitbewerbern oder
Unternehmungen leisungsstark ist. Wir sprechen hier vom Prinzip der 'Kernkom-
petenzen”. Das wiederum bedeLitet, dass ganz neue Kooperaionsanforderungen mit
anderen Unternehmungen in der Wertschopfungskette entstehen. Auf der einen
Sdte holt man sch dso durch das Prinzip der kleinen Uberschaubaren Einhelten
marktférmigeK oordinations- und SteuerungsprinzipieninsUnternehmen herein, auf
der anderen Sate entsehen neue Kooperaionszwéange mit slbsténdigen Partnern,
was ebenfdls eine neue Form des Handlings verlangt. Dieseswird in der Theorie
unter dem Stchwort 'Netzwerk' oder 'Vernetzung diskutiert. In diesem
Zusammenhang beobachten wir die Entstehung von eher organisationsférmigen
Steuerungsformen am Markt. In diesen Félen spielt sch der Wettbewerb nicht
zwischen Unternehmen ab, sondern es beginnen Cluder an netizawerkformigen Ko-
operaionspartnern, quas Unternehmengpartnerschaften, mit anderen Clustern am
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Markt zu konkurrieren. Dies ergibt relativ |abile Kongtdllationen, die keine derartige
Sahilitét aufweisen, wie man Se bel Organisationen vorfindet.

Hier schligld sch eine wichtige Fragestellung an: Wenn wir Organisationen in
ihrer Binnenkomplexitét so denken, dass se ihre internen Subsysteme nicht mehr in
ener reativ srikten, hierarchischen Kopplung aneinander binden, um dartber
Koordination sicherzustellen, sondern davon ausgehen, dass se weltgehend auto-
nome, nur lose gekoppelte Einheiten aushilden, die sich salber marktbezogen am
eigenen Uberleben ausrichten, wie entsteht dann so etwas wie Koordination in den
Unternehmungen? Das ist eine der grofden Herausforderungen, nicht zuletzt auch in
der Beratungspraxis. Vide unserer konkreten Beratungsprobleme snd um diese
Kernthematik der Steuerung herum gebaut. Hier zeigt Sich, dass Teams eine ganz
neue Funktion gewinnen, well nunmehr Koordination darauf hinaudauft, dass Aus-
handlungsprozesse zwischen den einzelnen Einhelten zustande kommen, die nicht
mehr einfach par ordre du mufti angeordnet werden kénnen. Es geht nunmehr darum,
dass die einzelnen Einheiten in Kommunikationss tuationen Gelegenheit bekommen,
ihre Logik einzubringen und auf der anderen Saiteregistrieren, was die Grenzenund
Mdglichkeiten der anderen Einheiten Sind. Nur so kdnnen se fiireéinander brauchbare
Umwelten werden. Damit stdllt sch das Problem, dass dieser in Unternehmungen
evozierte, quditativ ganz neue Kommunikationsbedarf einer Bearbaitung zugefhrt
werden muss. Dafur haben die meisten Unternehmungen - von Organisationen aus
anderen Bereichen wie elwa der Offentlichen Verwatung ganz zu schweigen - kein
angemessenes Repertoire, weil Se schlicht aus einer anderen Zat dammen.

T.B.: Sedenken wahrscheinlich noch zu sehr in hierarchischen Modellen?

RW.: Genau, und Se sehen den Aufwand an Kommunikation immer noch aseine Art
Storung an. In der klassisch-hierarchischen Denkwelse ging man im Grunde davon
aus, dass Kommunikation durch die Hierarchie Uberflisig wird. Jetzt muss
Kommunikation zur Sicherung des Uberlebens organisiert werden. Das ist das
Kerngeschéft von Fihrung. Ihr geht es darum, funktionierende Kommunikations-
prozesse zu seuern, Gelegenhaten zu schaffen, Strukturen zu entwickeln etc. Darum
denke ich, benttigen komplexere Gebilde kaskadenformige Verzahnungen von
Fuhrungsteams. Die erste Ebene muss mit der zweiten Ebene zusammengebunden
werden. An der Spitze des Unternehmens miissen die entscheidenden Aushand-
lungsprozesse attfinden, die einerseits die Uberlebensbedingungen fur das Ge-
samtsysem schern, anderersats aber gleichzeatig die Autonomiespidraume fir die
dezentrden Einheiten ermdglichen. In den Geschéftsbereichen spielt sich dann auf
der né&chsten Ebene dassalbe ab. Auch hier miissen die verzahnten Ebenen im dl-
t&glichen Miteinander die Rahmenbedingungen immer wieder neu definieren, in
denen sich die Leistungsprozesse abspielen. Fir mein Vergdndnis bekommen dabel
Teams e ne ganz neue Funktion. In der klassischen Hierarchie wurden Teamsimmer
as kompensatori sche Einrichtungen behanddit, die, etwa bel Projekten, fir Aufgaben
eingesetzt wurden, die in den Routineprozessen der Hierarchie nicht zu bewdtigen
waren. In den neueren, komplexeren Organisationswelten werden Sezu
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kondtitutiven Elementen, die nicht ergénzend wirken, sondern unerl&sdiche Schdlt-
selen fir die Steuerung eines Unternehmens darstdlen. Auch an der Wandlung
der Fuhrung von ener individudlen Leistung in der Hierarchie zu einer Mann-
schaftdelstung hakt es in der Praxis, wenn etwa Flhrungskréfte, die aus eéinem
ganz anderen Sdbstversdndnis heraus handeln, sch sdber auch ganz anders erleben
und vollig andere Mesdatten fir ein 'erfolgrei ches Flihrungshandeln' anlegen, indie
Paradoxien der Fiihrung s Mannschaftssport bzw. as Teamleistung hinainlaufen.
T.B.: Inwieweit konnen Se die Definition von Organisation, die Sie uns eingangs
vorgedelt haben, in lhren Beratungen bertickgchtigen? |9 mit enem sysemischen
Organisationsverdandnis Beratung Uberhaupt moglich?

R W.: Esig glingtig, Sch zunéchs enmd vor Augen zu hdten, dass Beratung eine
Diendleisung i, deren Gdlingen aul3erst unwahrscheinlichist. Dasigt nicht nur
eine hochgesponnene theoretische Eingcht! Wir mussen in unserer Beratungspra
xis ganz hautnah die Erfahrung machen, dass Organisationen ausgesprochen -
genwillige Systeme sind, die sich durch Leute, die von auf¥en kommen, nur sehr
schwer beeindrucken lassen. Da sollte man sich keinen fal schen Hoffnungen hin-
geben: Auch der Umstand, dass man geholt und bezahlt wird, spricht noch nicht fir
Wirkung und gdIt nicht Scher, dass man automatisch enen zid gerichteten Baitrag
zur Probleml6sung leistet. Wir gehen davon aus, dass eseiner egenen Kundfertig-
keit bedarf, um mit einer Organisation in einen Kommunikationsprozess einzutre-
ten, der Wirkungen erzeugt, die ene gewisse Wahrscheinlichket entstehen lassen
dassein Beitrag zur Lsung und Bearbeitung von Problemen zustande kommt. Es
war eineder zentrden Lernerfahrungen, auf diewir heute - nach viden Erfahrun-
gen des Scheiterns - zuriickblicken konnen, dasswir unsintensv um den Aufbau
der Berater-K lienten-Beziehung kiimmern miissen. Der Aufbau einer Beziehung
Hhs i eneder zentrden I nterventionsformen. Das bedeutet, man muss zunéchst
enma Zet investieren, um sich gemeinsam mit dem Kunden der Frage anzuné-
hern: "Worum soll es denn eigentlich gehen? Wasist der Anlass der Beratung?'
Man kann nicht nalv unterstellen, dass der Kunde enefir den Probleml dsungspro-
zess brauchbare Problembeschreibung liefern kann. Er ligfert eine Fllle von Symp-
tomen, an denen e etwas Problematisches fesmacht. Das Charakteristikum dieser
Symptome und Problembeschreibungenist immer, dassseimplizit betimmte L6-
sungswege beinhalten, deren Verfolgung gerade nicht zur Probleml 6sung fihrt,
sondern einen bestimmiten Problemzugtand auf Dauer gdlit.

Die Kundenerwartung besteht zunéchst darin, dass man ihnin seiner eigenen
Sicht auf das Problem bestétigt. Lasst man sich aber auf diese Problemdefinition
en, begibt man schin die Falen der Handlungsunfahigkelt, die der Kundefir den
Berater aufgdlt. Der Kunde versucht, den Berater unsché&dlich zu machen, und das

is eine der Paradoxien im Beratungsdltag: Man wird enersaits geholt, um etwas
zu verdndern, anderersaits aber bekommt man ene Menge Angebote, dieenenun-
schédlich machen sollen. Unsere professionelle Kundfertigkat liegt darin, mit die-
ser Paradoxie so umzugehen, dass man trotzdem brauchbare Wirkungen auf der
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Kundensate ezeugt. Dazu ig ane tragféhige Beraer-Klienten-Beziehung unver-
zichtbar. Se entsteht unter anderem daraus, dass man den Kunden in den angebotenen
Geschichten sehr ernst nimmt, dass man ihn aber gleichzeitig durch besimmte
Bearbaitungsformen in einen Nachdenkprozess involviert, der zu ener anderen Sicht
auf seine Problematik fihrt. Wir sehen unsere Chancen ds Diendleister darin,
etwas aus der Unwahrscheinlichket des Gelingens zu machen. Zunéchgt well3 man
nattrlich nicht, ob da etwas in Gang kommt, oder ob man Sch an den chronifizierten
Problematdlungen des Kunden die Zéhne aushei (3.

T.B.: Was machen Sie mit den ersten Problembeschreibungen, von denen Se sagen,
dassdeL Gsungen enthdten, die keinewirklichen Losungenand?

R W.: Man findet eénen Ansaizpunkt genau darin, dass man diese ersen Problem-
beschretbungen sehr ernst nimmit und dem Kunden auf dieser Art und Welse zu
veargehen gibt, dass man an saing Problematdlung interessiart ig. Man zegt Ver-
géndnis und vermittdt ihm das Gefuihl: "Der kapiert, worum es mir geht!" Aber im
Gegpréch kommt der Kunde dlein aufgrund der Art und Weise, wie man nechfragt, wie
man das Umfeld des Problems audeuchtet, welche Vorgehenswaisen man zur
Problembearbeitung vorschl&gt und wel che Tellnehmer und Fragestel lungen man fiir
Klausuren auswahit ganz autometisch auf Felder, die e bisher ausgespart hatte. Die
Kundfertigkeit besteht darin, dem Kunden das Gefiihl zu geben, dass man genau an
seinen Problemen arbeitet, um durch die Art und Welse des Vorgehens an jene
Problemstelungen heranzukommen, die die Wahrschainlichkat der erfolgreichen
Bearbatung erhthen.

Das hort 9ch jetzt vidlecht etwas abdrakt an, aoer lassen Se mich diesen Agpekt
an eénem Beguid verdeutlichen: Vor en paar Jaren erhidten wir enen Be
ratungsauftrag in enem Lebensmittdunternehmen, das Margarine erzeugt. Dabe
geht es um enen Produktiongprozess, der sehr sdranfdlig und technologisch nicht
wirklich beherrschbar i, Es werden in einem biologisch-biochemisch komplizierten
Vorgang pflanzliche und tierische Fette, deren Quaitéa man ihnen nicht wirklich
ansehen kann, unter verschiedenen Temperaturen in ener bestimmten Mixtur zu
Margarine verschmolzen. Das Unternehmen haite das Problem, dass standig
Sorfaktoren auftraten, die man sch nicht erkléren konnte, die es aber notwendig
machten, die Margarine wieder eéinzuschmelzen oder gar wegzuwerfen. Der Ge-
schéftsfthrer hatte nun den Eindruck, dass die Meder, die diesen Produktiongprozess
steuerten, nicht gentigend Achtsamkeit auf den Prozess legten. Er sagte dso: "Die
snd nicht wirklich motiviert. Wenn se aufpassten, gdbe es nicht so vide
Fehichargen!" So war es schon zu verschiedenen Abmahnungen gekommen. Man
hatte auch schon in technologische Beobachtungsvorrichtungen investiert. Aber
dleshat dch eher verschlimmert dsverbessart. So sorach er mich an, obichnicht en
Mativationssaminar fir ssne Meager durchftihren kdnnte.

TB.: Erkanntedsodas Problem. Essnd dieMeder.

R W.: Genaw. |ch habe daraufhin sgndigert, ich konnte mir schon vorgelen, soein
Seminar anzubieten, wirde mir aber gerne zuvor mit den Meistern und dem
Produktionschef die Produktion einma genauer anschauen, um scherzugehen, dass
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wir den Punkt auch wirklich treffen. In den ersen Gesprachen mit den Megern ha sch
relaiv rasch herausgestellt, dass Sch da en circulus vitiosus eingespidt hatte. Da der
GeschéftsfUhrer einen immensen Druck ausiibte und immer wieder bestimmte
Srafaktionen durchfihrte, waren die Magser sehr bemiht, dass man ihnen nichts
nachweisen konnte, wenn etiwas schief ging. Die Leute waren auf dlen Ebenen so sehr
damit beschéftigt, dch individudl in Scherheit zu bringen, dass se dem
Produktionsgeschehen sdlber kaum noch Aufmerksamkeit schenkten. Je mehr Druck
gemacht wurde, desto mehr mussten sie sich individudl schiitzen. Wir haben dann in
ene Rahe von Workshops eine Art Storungsmanagement aufgebaut: Fir dle Ebenen,
bis hin zur Produktiondeitung, wurden bestimmte Mal3nahmen erdacht, wie friihzeitig
eingeschritten werden kann, sobad etwas beobachtet wird. Wir haben dso den
GechédftsfUhrer in diesen Prozess mit eingebaut und ihm auf diese Weise auch vor
Augen filhren kénnen, in welcher Form sein bisheriges Verhdten Tell desProblemswar.,
Esig jaimmer die Schwierigket in solchen Prozessen, dass sich der Kunde, der
Auftraggeber, gerne o definiert, dasser nicht Teil des Problemsist. Essind immer die
anderen. Unser Interventionsrepertoire musseinen Weg finden, dasser selbst in einer fur
ihn vertraglichen Welse in die Bearbeitung und in die Abmachungen, die getroffen
werden, mit eingebaut wird. Das ig in dem genannten Baispid ganz gut gelungen. In
meneg Sorache war es e@n dem Komplexitédsgrad des Prozesses angemessenes
S6rungsmanagement. Es wurde klar, dass man mit Siérungen rechnen und ein anderes
Handling aufbauen muss, um die Fehlchargen und die damit verbundenen Schéden ein
Stick welt reduziert zu bekommen. Es ist zugleich ein Baspid daftr, wie man
einersats den Kundenwunsch ernst nimmt, aber anderersdts einen Prozess inszeniert,
der an andere Problematelungen herankommt, in denen auch die Auftraggeber ds Tell
des Problems vorkommen. Doch wohlgemerkt, die Auftraggeber miissen in ener
Weise vorkommen, dass Se es auch ertragen kénnen und nicht vom Spiefeld gehen. Das
meacht flr mich den zentralen Unterschied dieser Form von Diengtleistungim Vergleich
zur klassischen Unternenmensberatung aus. Deren Geschéft besteht im Wesentlichen
darin, dasssedie Auftraggeber in der Form beruhigen, dasssesedsTell desProblems
aul3en vor lassen und vorgeben, ihnen in der Arbeit mit den untergeordneten Instanzen
die Probleme azunehmen. Alsk&meman auf diese Art und Weise zu Probleml Gsungen.
Daba werden aus mener Scht vidfach nur die ddinieten Probleme auf der
Symptomebene bearbeitet, aber die tieferliegenden Grundmuster nicht wirklich
bertihrt. Die Marktnische, auf die wir uns spezidiset haben, besteht darin, Prozesse
anzuregen, die die Chance erhdhen hdfen, Auftraggeber bis in die hochgen
Hierarchiegbenen hinein ds Tell des Problemsin den Prozess zu involvieren.
T.B.: Damit dreifen Sedas sengble Themader 'Macht'. In systemtheoretischen
Ansdizen wird oft 0 getan, s sa Macht nicht das Problem von Organisationen. RW.:
Auch zur Machtthematik ist unser Zugang in mehrfacher Hingcht Srategisch.
Nattirlich benttigt eine Organisation ganz bestimmite Machtressourcen, denn
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songt ware der hierarchische Ebenenunterschied nicht zu haten. Dieser Unter-
schied muss aber gehdten werden. Dass die hther geordnete Instanz Uber Macht-
ressourcen verfugt, rechifertigt Sch eben dadurch, dass mit ihrer Hilfe in Konflikt-
Stuationen Sdbstblockaden der untergeordneten |nstanzen aufgel 6t werden konnen.
Das geht nicht machtfra. Dieser [llusion hingen wir vidleicht noch in der Organ-
| sationsentwicklungsdebatte der 70er/80er Jahre an. Wir glaubten, Konflikte seien
Uber einen herrschaftsfraien Diskurs auflGsbar. In der Zwischenzat haben wir lernen
miissen, dassdem ganz Scher nicht 0ig.

Organisationen 9nd ds sozide Syseme auf Machtressourcen angewiesen, sobad

Se Ebenenunterschiede auddifferenzieren - was ba @ner bestimmten Grof2enordnung
unvermedlich wird. Der Umgang damit it aber ein hochsengbler. Wenn fir andere
erlebbar wird, dass Fihrungssbenen diee Funktion missrauchen, wenn
M achtressourcen also nicht zur Sicherung des Uberlebens der Organisation eingesetzt
werden, sondern der Vefolgung patikularer Interessen dienen, it der Auto-
ritdtskredit sehr rasch verspidt. Dann it die Fahigkelt, Pattstuationen der néchgten
Ebene aufzulGsen, dahin. Ich glaube, dass wir im Bereich der Organisationsent-
wicklung noch nie so sehr auf sensbd funktionierende Flhrungsstrukturen ange-
wiesen waren, wie heute, eénfach deshab, well die Organisationssrukturen sténdig
labiligert werden miissen. Das @nzige, was in diessm Zusammenhang ene gewisse
Stahilitédt geben kann, sind funktionstiichtige, aufgrund von Leistung akzeptierte
FUhrungsstrukturen.
T.B.. Eswird m.aW. ene funktionde Autoritét, keine Autoritét qua Amt bendtigt?
RW.: Richtig, postionde Autoritét, die in der Umgebung so eingeschétzt wird,
dass Se keinen Batrag zur Problemlésung leistet, sondern lediglich der Aufrecht-
erhdtung bestimmter Pogtionen oder Machtkongdlationen dient, i unbrauchber.
Darum i es sehr gpannend, den Machtbegriff unter heutigen Ges chitspunkten neu zu
diskutieren. Um das noch einmd zu betonen: Wenn Organisationen die fir das
Uberleben notwendigen Machtressourcen leichtfertig verspiden, dann verspiden sie
jede Art von Steuerbarkeit. Damit wéren sie den Turbulenzen, in denen sie heute
ihr Uberleben organisieren miissen, vollsténdig ausodiefert.

Wir haben ds Berater in diesem Sinne mit Macht keine Probleme, sowet wir
mithelfen konnen, funktionstiichtige FUhrungsstrukturen aufzubauen. Passende
FUhrungssirukturen zu etablieren it eine der zentrden Herausforderungen in der
Waterentwicklung der Organisation in Richtung ener hdheren Eigenkomplexitét. In
der Praxis trifft man natlrlich immer wieder auf Personen, die fir diese Aufgebe
schlicht Uberfordert sind, die auf ihre scheinbaren Machtbefugnisse beharren und
sch damit aber nur noch mehr ins Aus mandvrieren. Das konnen sich Unterneh-
mungenimmer weniger leisen.

T.B.: Ich komme noch eénmd zum Systemischen | hres Beratungsansaizes. \Welchen
spezifischen Betrag leiget die Sysemtheoriein | hrer Organisationdoeratung?

R W. Wir heben die Sysemtheorie dafir ausgeschlachtet, unser Organisationsver-
standnis zu daborieren. In der Zeit, da wir noch dem klassischen Organisations-
entwi cklungsdenken verhaftet waren, haben wir Organisation noch sehr mit Hie-
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rarchie gleichgesatzt. Wir gingen von der Vorgtdlung aus, wenn wir mehr team-
formige Strukturen etablieren, geht es den Organisationen und den Menschen besser.
Wir satzten dso auf mehr Demokratie, mehr Mitsprache, mehr Mitbestimmung,
mehr Partizipation. Das sollte sowohl den Personen ds auch den Organisationen
helfen. Das id - auf enen einfachen Nenner gebracht - die 'Denke, aus der wir
kamen. Die Sysemtheorie hat uns geholfen, das sozide Geflige 'Organisation’” mit
seiner Eigendynamik differenzierter zu betrachten.

Zweitens konnten wir unser Vergandnis auch in der Frage vorantrelben, wie
sch Organisationen entwickeln. Wir haben uns von der Vorgdlung verabschiedet,
dass Organisationen rdaiv dabile, auschlieldich an ihrer Sdbgterhdtung interes-
Seate sozide Gehilde Snd. Heute gehen wir davon aus, dass Organisationen Gehilde
mit ener sehr hohen Eigendynamik und mit Sch $8ndig veréndernden Strukturen
snd. Organisationsstrukturen snd nichts Festes, was wir ds Beraer in Bewegung
bringen miissten. Organistionen snd ds sozide Gehilde in hohem Mdze 'in
Bewegung'. Unser Eingreifen is immer en Eingreifen in die Eigendynamik des
soziden Sysems und muss sensbd dosat und préziset werden, damit dieser BEi-
gendynamik entsprechende Wirkungen erzeugt werden kénnen. Gerade hingchtlich
unserer Vorgtdlungen von den Veranderungsmdglichketen, von den Grenzen und
Chancen des Eingriffs verdanken wir der Systemtheorie sehr vidle Anregungen.

In den letzten Jahren war es zum grof3en Tell unser Geschéft, Organisationen bel
radikden Umbauprozessen zu unterdlitzen. Es gdt, Transformationsprozesse zu
ermdglichen, die - theoretisch gesprochen - die Nichttrividitét von Organisationen
bertickschtigen. Es ging um Prozesse, bel denen man sehen muss, dass jede Art
von Transformations mpulsauf Beobachtungen trifft, dieihrersaitswieder Resktionen
auddsen, die nicht prognogtizietbar snd. Zur Frage, wie man solche Prozesse
konzipieren und seuern kann, die im Grunde genommen eben nicht planbar und
nicht prognostizierbar snd, die aber trotzdem konzipiert und vorangetrieben
werden missen, haben wir vide Anregungen aus der Systemtheorie gewinnen
konnen. Se verhilft zu solchen komplexitétshewdtigenden Interventionsformen -
sowohl fir das Management dsauch fir die Beratung.

Zum Beratungstdd sdbgt: Ich glaube, dass Beratung eine dieser ‘'unmoglichen’
Diengleistungen i, von der auch mit Blick auf Thergpie oder Erziehung immer
wieder gesprochen wird, zu der man as Professondler gerufen wird, um Probleme zu
|6sen, auf die man keinen direkten Zugriff hat. Man it darauf angewiesen, dass das
sozide Sygem in eéne bestimmten Wese in ene Kooperdion endegt, deren
Ergebnis 0 etwas wie ein Sdbsthellungsprozess is. Die Frage lautet: Wie kann
man diese 'unmégliche Diendlastung professondiseren? Auch diesbeziiglich haben
wir von der Sysemtheorie eine Fille von Anregungen bekommen. Bespidsweseist
es gar nicht so einfach, sch auf sozide Situaionen einzulassen, die undrukturiert
snd, dieunkakulierbar 9nd, in denen man sch auch ein Sttick walt der Eigendynamik
des Gexthehensaudigfern muss
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T.B.: Wieso ig das 30 schwer? Well ungrukturierte Situationen so komplex and,
oder well deenen auch affektiv bdagten?

RW.: Esig weniger aufgrund der kognitiven Komplexitét ein Problem, sondern
eher, well deratige Stuationen ziemliche Unruhe erzeugen. Man bekommt Angd,
schin e@ne fremden Umgebung mit hohen emationden Erwartungen auf ene offene
Stuation enzulassen. Man weil3 nicht, was dabel herauskommt. Wir haben in den
Klausuren immer wieder mit rdaiv konflikthaften Stuationen zu tun, in denen Sch
die Konfliktkongelation erst langsam durch das Miteinanderreden heraus
krigdligert, was man verhindern wirde, wenn man sehr froh mit strukturierenden
Vorschldgen oder gar mit Losungen hineingehen wiirde. Dem Erwartungsdruck,
mit schnellen Losungen entlastend zu wirken, muss man standhaten. Und der
Druck ist umso sé&rker, je hoher die Angst auf der Gruppensateid.

Der Umgang mit auch fir die Kunden angstbesetzten soziden Situationen, das

Gespiir daftir, wann man entlastend eingreifen und wann man das Ganze auch
hochdampfen lassen muss, damit fir den Kunden Uberhaupt eine Losung sichtbar
wird, die dann auch weterfihrend ig, is aulferst schwierig und von grofder Wich-
tigkeit. Die Steuerung sol cher angsthesatzter sozider Prozesseist eine Anforderung fir
die Beratung, die vid Erfahrung verlangt, die aber auch durchaus professondisert
werden kann. Man kann in Laborgtuationen trainieren, mit ungrukturierten
Situationen umzugehen. Man kann dabel lernen, auch dieegenen Befindlichkaten zu
entdecken und zu erkennen, wo man saber anfangt, mitzuschwingen, wo man die
Distanz zum Kunden verliert und moglicherweise Partel ergreift, wo man die Form
der ‘zuwendenden Allparteilichket' verliert usw. Im Zuge des Aufbaus dieser Art von
Professonditéd and schwierige Sdbgerfahrunggorozesse erforderlich. Daba kann ein
theoriegd atetes Hintergrundwissen - auchim Umgang mit der eigenen Person - sehr
hilfreich sain, um pathologische oder sonstige unbrauchbare Denkmuster zu
verhindern, die dann erst recht bel einem salber Lernbl ockaden aufbauen kdnnen.
T.B.: Se gorechen Dinge wie 'persinliche Sabdreflexion’ und 'Sdbgerfahrung an. It
in diesem Zusammenhang die Sysemtheorie, zumd die von Niklas Luhmann,
wirklich brauchbar? Se elgnet Sch gewiss, um den soziden Kontext zu reflektieren,
aber eignet e dchauch, um dieegenen Vewickdthaten zu reflektieren?
R W.: Sehr sogar. Wir haben auch erst dlméhlich lernen miissen, dassman dsBearater
In Soziden Situationen - ob man es will oder nicht - zu e@nem Resonanzkorper wird.
Wenn ba mir bestimmte Unbehaglichkeiten auftreten, well ich merke, nichts geht
welter, wennich immer aggressiver werde und mich am liebsten auf einen Konflikt
mit jemanden enlassen wirde, oder wenn mich zunehmend das Geftihl einer
abgrundtiefen Hilflosigkeit beschleicht, well nichts mehr greift, wenn ich merke,
ich werde passiver und passver, mene Kréfte schwinden, mir fdlt nichts mehr ein -
dassand dles Erfahrungen, dieich ausdem Alltag ds Berater sehr wohl kenne -, dann
kann ich das natiirlich personlich nehmen und mich fragen: "Wasig blof3 mit mir 1os?
Habe ich schlecht geschlafen? Bin ich vidlacht nicht ganz gesund?' Man hat
womoglich das Geftihl, der letzte Versager zu sein. Der Kunde
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bietet vielfach Gdegenheit, die Emationditét, die im Prozess aufkommt, personlich
zu nehmen. Gerade die Ausainanderseizung mit der Sysdemtheorie hat mir sehr
geholfen zu sehen, dass sozide Syseme men individudles Energiepotenzid aut-
grafen und zuglach simulieren. Nattrlich muss ich auch immer eine gewise per-
sinliche Beratschaft dazu mitbringen. Da wirken immer auch persinliche, indivi-
due|-genetische Faktoren und in der Sozidisation erworbene Personlichkeitsstrukturen
mit, aber men eigenes Gewordensain interessiert mich in dieser Stuaion gar nicht. In
diesr Stuation interessert mich: Was sagt mir mane Befindlichkat Uber die
Stuaion, mit der ich mich gerade auseinander setze? Was kann ich daraus fr die
Diagnose der Stuation lernen und gewinnen? Wenn ich mich z.B. ohnméchtig fihle
und ich nicht mehr water well3, dann kann ich davon ausgehen, dass genau das
elwas id, was dieses Sysem im Moment prégt. Ich kann davon ausgehen, dass ich
damit ene Funktion efllle, dieim System begriindet ist. Das Ohnmachtgefiihl, dasim
Sysem harscht, wird auf den Berater projiziert, und das Schatern des Beraters Sdlt
fir den Kunden ene Beruhigung dar. Er kann sagen: "Na gut, wenn der Rudi
Wimmer auch nicht weiter well3, dann ist einfach nichts zu machen, dann muss
man hdt mit der Stuation Ieben!" Ich persinlich gewinne ene Vidzahl von
| nterventionamdglichkeiten genau aus der Diagnose mener Befindlichkeit. Wenn
man daflr keine Antennen hat, die man nur durch wirklich intendve Prozesse der
Introspektion, der Auswertung und der Selbgireflexion entwickdt, dann ist man
dem ganzen Geschehen ziemlich hilflosausgdiefert.

T.B.. Kénnen Se uns en paar weitere Hinwelse auf das typisch sysemische Me-
thodenrepertoire geben?

R W.: Fir unsere Arbait ist ganz wichtig, nicht dlein, sondern zu zweit zu arbeiten.
Das lasst sch aus Kogtengriinden nicht immer herstellen, aber wenn es geht, a-
beiten wir zu zweit. Wenn ich dann z.B. beobachte, dass man beginnt, sch im
Kres zu drehen, dann frage ich meinen Kallegen: "Mir geht es sait eniger Zat so
und s0. Ich habe dies und das probiert, aoer wir kommen danicht weiter. Wie ergeht
es denn Dir? Sehst Du das anders?’ Ich flhre dieses Gespréch coram publico. Ich
spiele meinem Kollegen den Bal zu, und wir beginnen, uns vor der Gruppe
auszutauschen. So bekommen die Tellnehmer die Mdglichkeit, durch unsere Be-
findlichkelt und unser Reden in eine Metapogtion zu gehen. An einer bestimmten
Sdle an der man das Gefiihl hat, jetzt ist genug Materid da, kann man den Bdl
wieder in die Runde zurtick spiden und fragen: "It das, was wir da erleben und
miteinander ausgetauscht haben, nur unser Thema, oder kann der ene oder andere
von Thnen unser Erleben nachvollziehen?' Und dann kommt meistens. " Ja genau,
das kennen wir! Wir verrennen uns auch haufig!" Dann sind wir schon auf der
Metagbene, auf der wir die Mechanismen und Muder der Sdbsidhmung im Kom-
munikationsyeschehen bearbetbar machen konnen.

Eine andere, immer wirksame Intervention ist die, dass man an 0 ener Sdle
einfach eine Pause macht. "'Ich brauche an dieser Stelle ene Auszat! Ich mussein
bisschen nachdenken! Gedtatten Se mir zehn Minuten. Gehen wir ma kurz Luft
schngppen. Wir kdnnen dann jawieder watermachen.” In der Zwischenzait trinken
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wir Kaffee, rauchen, unterhalten uns. Wenn das gut eingesetzt ist, erleben es die Leute
immer as Entlastung.

T.B.: Und danach ist das System nicht mehr dasselbe?

RW.: Die Situation wird eine andere, well in der Zwischenzeit informell etwas
passiert. Zudem habe ich mir in der Zwischenzeit womdglich etwas einfalen lassen,
wo ich den Faden wieder aufnehmen kann. Da kann ich sagen: "Wir sind an dem und
dem Punkt ..." oder "Wir mussen den Fokus wechseln ..." oder auch: "Bitte verstehen
Sie mich, ich bin im Moment ratlos. Ich weil3 da nicht mehr weiter ..." Die eigene
Hilflosigkeit als eine Form der Intervention zu nutzen, ist an bestimmten Stellen ein
sehr probates Mittel, weil damit die Verantwortungsdelegation des Kunden, der ja die
Probleml dsungserwartung auf den Berater projiziert, diesen aber gleichzeitig fesselt, so
dass nichts mehr geht, umdelegiert wird. Man kann hier von einer Umkehr der
Verantwortung sprechen. Man sagt: "Ich weil3 nicht mehr weiter!", und dann konnen
die anderen sagen: "Wir miissen abbrechen!”, oder es fdlt dem einen oder anderen
doch noch etwas ein. Wenn man auf der Beziehungsebene eine gute Basis hat, dann
habe ich es noch nie erlebt, dass an dieser Stelle wirklich abgebrochen wurde.

T.B.. Wie schafft man es, durch das Nadelhr der Kommunikation mit nur wenigen
Mitgliedern einer Organisation auf die gesamte Organisation nachhaltig einzuwirken?
RW.: Auch das erfordert mehrere Schritte. Ich habe bereits angedeutet, dass es zu-
ndchst darum geht, mit den 'relevanten Spielern des Feldes® in eine echte Bera-
tungsbeziehung zu gelangen. Die Frage: "Wen brauche ich denn as Vis-&vis?', ist
selbst schon eine ganz zentrale GroRe fir den Beratungsprozess. Wir fragen immer:
"Wer ist unser Klient?" Ich muss an jene Entscheidungsressourcen herankommen, die
fir den Probleml6sungsprozess mobilisiert werden miissen. Wenn ich es mit Leuten zu
tun habe, die gar nicht die Entscheidungen herbeifiihren konnen, die fir die
Problemlésung erforderlich sind, dann betreiben wir nichts weiter als Schatten boxen.
Es ist dso eine ganz wichtige Abwagungsfrage, welche Spieler in so einem
Nachdenkprozess zusammengefasst werden. Wichtig ist auch die Frage, zu wel chem
Zeitpunkt man sie zusammenbringt. Sowohl die Auswahl, as auch das Timing sind
wichtige Stellhebel in einem Beratungsprozess.

Der nichste Schritt ist nun, dass Uberlegungs- und Entscheidungsprozesse im
Beratungssystem selber stattfinden, die einen Unterschied zu den bisherigen Mustern
machen. Das ist schon nicht ganz leicht, z.B. in einer Flihrungsklausur erstens ein
Verstdndnis dafir zu gewinnen, wo das System momentan steht und was an -
schlussfahige néchste Prozesse sein konnten, die das System auch wirklich weiter -
bringen. Moglicherweise bekommt man es in den zwel oder drei Tagen hin, ein paar
wichtige Foki ins Blickfeld zu riicken und Entscheidungen miteinander her -
beizuflihren, was in den néchsten Tagen, Wochen oder Monaten im Hause passieren
soll und wer da welche Aufgaben Ub ernimmt. Aber wir haben Uberhaupt keine
Garantie, dass das dann auch wirklich umgesetzt wird. Ich habe es sehr héufig er-
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lebt, dass man nach zwel, drei Monaten mit demselben Krels wieder zusammen-
kommt und feststdlen muss, dassin der Zwischenzat nichtspassat i

T.B.: Dashdl, die Leute haben ihre Hausaufgaben nicht gemacht.

RW.: Genau. Auch unter sysemtheoretischen Geschtspunkten ist es ganz wichtig
festzugtdlen, dasswir eshier nicht mit irgendeiner Bosartigkeit des soziden Systems
'Kundé zu tun haben. Wir heben zwar im Beraungssysem bestimmte Sachen
vorangetrieben, aber in der Organisation, in den Bearbaitungsmustern vor Ort, hat
sch keineleé Anderung ergeben. Das hail¥, Anderungen im Beratungssystem sind
noch keine Anderungen im soziden System Organisation. Dasigt S0 Zhnlichwiein der
Thergpiee Wenn ich in einer Sitzung mit der Familie etwas berede, well3ich nicht,
ob und we che Wirkungen das zu Hause am Familientisch hat. Man kann nur hoffen,
dass da das eéne mit dem anderen ewas zu tun bekommt, dass 'kommunizierende
Rohren' entdehen. Wenn nicht, kann es san, dass man mit der Gruppe an den
Mechanismen arbeiten muss, die eéne Umsatzung der Entscheidungen im Alltag
verhindern. Man stdlt dann z.B. die Frage: "Waskonnten SiedsLeter der Einheit
dazu beitragen, dass die Entscheldungen, die wir jetzt gefdlt haben, nicht umgesetzt
werden?' Dann kommt in der Regdl sehr deutlich heraus, dass es die Fortfiihrung
bestehender Mudter i, die daflr sorgt, dass das, was wir entschieden haben, ene
Luftnummer blebt. Man muss sch ewas enfdlen lassen, was das sozide System
unter Entscheidungsdruck bringt, entweder die Dinge so fortzufhren wie bisher, oder
bestimmte Muderunterbrechungen  erngthaft  anzugehen. Wenn  dieser
Entscheidungsdruck - das ist meine feste Uberzeugung - nicht durch rede Zwange
unterfiittert ist, wenn er nicht im operativen Geschehen a's notwendig verstanden und
kommuniziert wird, dann bleibt Beratung e ne Schonwetter-Veranddtung.

T.B.: Gibt es Kniffe, den Kunden dazu zu bringen, seine Hausaufgaben zu machen?
Etwa Beschwidrungen, Ubarredungen, Verfihrungen?

RW.: Wenn Sie 30 wallen, habe ich Ihnen soeben eine Form der Verfihrung ge-
schildert: Man muss den Kunden ihre Mugter der Kontinuierung besimmter chro-
nifizierter Problemstellungen schtbar und erlebbar machen. So sehen sezumindest
vor der Option, es weiter zu machen oder es sain zu lassen. Vidfach wird ene
Veranderung schlichtweg durch Unterlassung bewerksdligt.

Eine andere Maglichkeit i die, in Teams das Commitment in der Wahrneh-
mung bestimmter Funktionen zu seigern. Man sagt z.B.: "Wir haben uns vorge-
nommen, die und die Projektinitiaiven zu setzen. Wir werden eén Medting im Monat
dazu nutzen, den Projektfortgang zu evduieren." Das hald, wir bauen wéahrend der
Klausur Kommunikationsstrukturen auf, die gewisse Kontrollschieifen beinhaten.
Ich berate z.B. zur Zeit eéine Bank, die von einer Groldank gekauft worden ist, was
immense interne Irritationen und Verwerfungen ausgd 6t hat. Man well3 nicht
genau, kommt es jetzt zu einer Totafuson oder darf man der angekiindigten Zwel-
Marken-Strategie Glauben schenken, so dass beide Banken in ihrer [dentitét dem
Markt und dem Kunden gegeniiber erhdten bleiben? Diese Ungcherhait hat im
wichtigsten Geschéftsberel ch zu deféti stischen Sdlbstldhmungsprozessen ge-
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flhrt. Man wusste nicht mehr, ob man morgen noch exigtieren wiirde. Eswurde
'Budnessasusud' gemacht, aber es gab keinen 'Marktbiss mehr.

In dieser schwierigen Ausgangdage haben wir versucht, in mehrtégigen Klausuren
mit der gesamten Geschéftsbereichdeitung und alen Regionalleitern den zugrunde
liegenden Mechanismus, der diese resignative Perspektiviosigkeit hat entstehen
|assen, fassbar zu machen. Eswar vid Trauerarbeit Uber den Verlust der bisherigen
| dentitét, die mit der Ubernahme bis zu einem gewissen Grad ja ganz neu definiert
werden musste, vonndten. Ergt das gemeinsame Durcharbeiten der Verlustgefiinle
und der daran gekniipften tiefen Enttduschungen eréffnete uns Schritt fur Schritt
wieder die Mdglichket, einen Sinn in ener aktiven Gestdtung der anstehenden
Zukunftsfragen zu entdecken. Auf dieser Bads gdang dann auch inhdtlich ene
strategische Neupositionierung des Geschéftsbereiches - zumindest aus der Sicht des
Letunggeams Damit diessr Wandd auch in den enzenen Subeinheiten der
Organisation Ful’ fassen konnte, war es an dieser Stelle erforderlich, den Prozessin
ahnlicher Wese in die enzenen Regionen zu tragen. In den letzten Monaten snd
diee dezentrden Verddndigunggrozesse in der Verantwortung der jewelligen
Regiondletung gdaufen. Dabel haben sich ganz dhnliche Phénomene wie zunéchst
Im Leatungdeam gezeigt. Es musste vid Frud, eine Fllle von Enttduschungen zum
Teal auch gegentiber den eigenen Entscheidungdrégern weggearbeitet werden,
bevor wieder s0 etwas wie Zukunftsvertrauen aufkeimen konnte. Der
auschlaggebende Punkt fir diesen inneren Orientierungswechsdl lag wohl darin,
dass die Betroffenen sich tiber die mit der Ubernahme verbundenen Gefiihldagen
haben vergandigen kdnnen und dabel erkannten, dass Se mit einem resignativen
Verhaften in der Opferadlle genau jenen Zustand herbelftihren wirden, den se
zutiefst befUrchten, namlich ein totales Aufgehen in der Gbernehmenden Firma.
Durch das Schaffen solcher Prozessarchitekturen kann man as Berater schon mit
dafir Sorge tragen, dass in einem System eine sdbsthellende V eranderungsdynamik
in Gang kommt, auch wenn man sdbst nur Uber ganz sparsame Eingriffaméglichketen
verflgt. Voraussetzung dafir snd dlerdings Fihrungskréfte an der Spitze, die sch
selbgt zu engagierten Trégern der Verénderung machen.

T.B.. Wie erleben Se die Resktion der Kunden auf Ihre sysemische Sichtweise?
Man konnte sch vorgdlen, dass der Kunde sch mehr wiinscht, ads Sie auf den
erden Blick zu liefern haben. Se vergorechen schliedich keine direkten Problem-
|Gsungen.

R W.: Die sysemische Schtweise saidt im Gegpréch mit dem Kunden Uberhaupt
keine Rolle. Kunden kommen mit ihren Problemen und Anliegen, und auf diese
beziehen wir uns. In dieser Bezugnahme gibt es keinen Grund zu theoretiseren
oder zu erkl&ren, warum man o oder anders vorgeht. Ich bin Uber dl die Jahre -
und das snd jetzt doch schon fast 20 Jahre - noch nie darauf angesprochen worden,
was der theoretische Hintergrund meiner Arbat sa.

T.B.: Soblavdugig laufen Kundenin die Beratung hingin?

R W Nen. Inder Regd kommt der Kunde aufgrund irgendeiner Form von 'Uber-
welsung' auf einen zu: Man i empfohlen worden. In groferen Unternehmungen
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gibt esinterne Beratungsainheiten, die den Markt kennen und sondieren, fiir welche
Problemgtdlungen se wen einladen. Aber in dem Moment, in dem man ins
Gegpréch kommt und Sch der andere versanden fuhlt, it der theoretische Hinter-
grund Uberhaupt kein Thema mehr. Da geht es ums Inhdtliche, da geht es darum,
wie man vorzugehen gedenkt, welche Sicht man von den Dingen hat, was der
néchgte Schritt sein konnte usw. Man steigt sofort in den pragmatischen Prozess
der Bearbeitung ein. Esist nach meiner Erfahrung eher ein Problem der Theoretiker,
die meinen, man misste seinen Ansatz erkldren und darlber anschlussfahig
werden. Die Kunden haben kein Theorieinteresse. Die Kunden haben en pragméti-
sches ProblemlGsungsinterese,

T.B.: Laut einer von Ihnen in Auftrag gegebenen Studie sagen viele Kunden, ihre
spezielle Beratunggtétigkelt sei eine soziae Erganzung zu Reengeneering-Prozessen
(vgl. Kolbeck 1997). Uberlasst man die Arbeiten an den 'hard facts' den klassischen
Beratern, wahrend Seds Sysemiker deren Wirken nur abfedernd begleiten?

R W. Esig tatsachlich gar nicht selten der Fal, dass wir zu einem Zetpunkt ins
Soid kommen, da es zu ener bestimmten Auseinandersetizung mit einem klass-
schen Unternehmensberater gekommen i, o dass entweder aus Unzufriedenhaten
Uber dasinhdtliche Ergebnis, oder aus Undcherhet bezliglich der Implementierung
eine zusitzliche Beratung gesucht wird. Ich sehe darin auch kein Problem, denn es
handdt sch hier um ene ganz brauchbare Ergénzung. Das Legitimations- und
Abscherungshediirfhis vider Kunden kann - von der fachlichen Sete her gesehen -
stérker bel den klassischen Unternehmensberatern abgedeckt werden. Wenn en
Kunde diese Art von Legitimationsbeschaffung zur e genen Sicherhalt braucht, why
not? Die kdnnen wir tatschlich nicht bieten. Da fehit uns ganz einfach die nétige
Breite und Masse an Informationen. Wenn es aber darum geht, Négel mit Kdpfen zu
machen, adso tatsachlich ene Geschéftsbereichsgliederung  durchzuftihren,
Abtellungen aussinander zu reil3en, bestimmite geographisch getrennte Einheiten zu
fusonieren und dann neue | dentitéten im Unternehmen entstehen zu lassen, dannsind
wir gefragt, well wir daflr en entsprechendes Prozessdesign liefern und auch die
Beglatung leisten konnen.

T.B.: Kommen wir nun zum Komplex 'Fihrung und Management'. Fihrungwirdim
Alltagsverstandnis mit grol3en Flhrern, mit heroiserten Perstnlichkeiten in
Verbindung gebracht. Diese Form der Persondiserung diirfte Thnen ds Sysemiker
eher nicht zusagen. Wiewirden Se Fihrung beschraben?

RW.: Fuhrung igt furr mich eine Diengleistung, die im System fir die Uberlebens:
fahigket des Sysems erbracht wird. Se ist angesetzt an der Grenze von Funktio-
ndité und Dysfunktionditét. Fihrung kiimmert sch, aktudl oder vorausschauend,
um jene Themen, die bearbeitet werden miissen, damit die Rahmenbedingungen fiir die
elgene Weterexigenz gesichert aind. Je komplexer ein sozides Sysem wird, desto
notwendiger wird es, dass diee Diendlestung ausdifferenziert wird. In der
klassschen Hierarchie wurde immer gedacht, Fihrung sa @ne Funktion, die an be-
simmten Machttragern héngt. VVon daher kommt die darke Persondisierung, die
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meint, Fihrung sai immer die Leistung einer einzelnen Person, und die Geflhrten
sgen lediglich die, die zu folgen haben. Das it eine Form der Komplexitétsreduk-
tion, die in einfachen Verhdtnissen durchaus zu Losungen fuhrt. Angesichts der
Eigenkomplexitét, von der wir eingangs gesprochen haben, sdlt diese Form dler-
dings ene verfihrerische Vereinfachung dar. So einfach ist die Wdt heute nicht
ma.

T.B.: DieseVeranfachung wird aber immer wieder benuitzt.

R W.: Das ig auch eine Kongtruktion, die fur manche Diskurse Snn macht. Fir
den praktischen Probleml 6sungszusammenhang is Se zu einfach. Dennoch blelbt
eine gewisse Ambivaenz, denn sozide Systeme brauchen in ihrem Bediirfnis nach
Unscherheitsreduktion solche heroiserenden Zuschreibungen. Es l&sst sich schon
zeigen, wie en Sysem derartige Leatfiguren produziert und nutzt: Je grof3er die
Verundcherung i, desto sérker wéchst der Bedarf nach Letfiguren. Sobdd sch
aber die Stuation 8ndert, habben diese Figuren auch ihren Diengt getan. Wenndannein
Krisesnmanager glaubt, weiterhin Krisen zu brauchen, um seine Existenzbe-
rechtigung nachweisen zu kénnen, muss & wieder Krisen erzeugen, um erneut ge-
braucht zu werden. An solchen Perversonen kann man sehen, wie es zu Verwer-
fungen kommen kann, wenn man nicht Seht, wiesozide Syseme Persondiserung as
Problemlésungsmuster nutzen. Natiirlich kann es sein, dass enzelne Betaligte das
missversehen und menen, se ssien wirklich Heroen, auf sekameesan und nur Se
héiten etwas bewirkt. Diese Art von individudigischem Missvergandnis gibt es
natlrlich zuhauf. Aber der sysemtheoretisch geschulte Beobachter well3 das auch
anderszu deuten.

T.B.: Was hall¥ Fihrung unter den Pramissen, die Se in Anschlag bringen? Was
heil% es fur Fihrung, dass Organisation as sozides System begriffen wird und dass
Organisationen ds sozide Sydeme unter geselgarte Komplexitéaisangpriiche geraten
and?

R W.: Wenn man meiner Definition folgt, schliefd sch gleich die Frage an: "Was
snd Gesichtspunkte, die fiir das Uberleben eines soziden Sysemsins Auge gefasst
werden miissen?' Oder: "Was and die Grundparadoxien, auf die man immer wieder
zurickgreifen und deren Bearbeitung vorangetrieben werden muss, damit die
Uberlebensfahigkeit gesichert werden kann?' In meiner Suche nach einer brauch-
baren ‘Landkarte habe ich sechs Grundprobleme identifiziert, die einer laufenden
Bearbeaitung durch spezidiserte Rallen zugeftihrt werden miissen.

Es geht erdens um die Differenz Vergangenheit/Zukunft. Wenn man nicht will,
dass ene Organisation ihre Erfolgsmuder aus der Vergangenheit unbesehen in die
Zukunft verlangert, dann muss jemand die Frage in die Diskusson geben, ob die
Exigenzpramissen der Vergangenheit auch noch fir die Zukunft gdten sollen. Das
nenne ich Srategieentwickiung. Vom Ergebnis her gesshen geht es um die Pro-
duktion von Entscheidungspramissen in den Programmen ener Organisation.

Ein zwetes Grundproblem betrifft die Frage, ob die Art und Weise, wie und
mit welchen Kgpazitéten sch en Unternehmen um seine Umwelt kimmert, noch
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zu dieser passt. Esgeht hier dso um die Inne/AulZen-Differenz und deren jewellige
Judtierung.

Ein drittes Grundproblem besteht darin, dass Unternehmungen dazu aufgerufen sind,
in der Gegenwart ihre Ressourcen zu verknappen, um Zukunftsvorsorge zu leisten.
Hier geht esum ein Ressourcenmanagement mit dem Ziel einer adaquaten Verkngppung.

Viertens stelt sich die Frage: "Wie viel Organisation braucht die Organisation™"
Hier geht es um den Grad der Organisgertheit, die Stimmigkeit der Aufbauorganisation,
der Prozesse, der Kommunikationsstrukturen und um das Verhdtnis von Wandd und
Sabilité.

Das finfte Grundproblem liegt in der Kopplung von Personen und Organisation. Man
kann nicht davon ausgehen, dass Mitgliedscheft dlein schon Leistungsfahigkeit und
L elstungshereitschaft Scherstdlt. Hier treffen wir auf Fragen des Persond managements.

Sechgtens gtellen sich die Fragen: "Besitzen wir fur unseren Steuerungsbedarf
adaguate Selbsteinschétzungen? Wie viel wissen wir Uber uns selbst? Was wissen wir,
waswissen wir nicht?' Es geht um die Differenz Wissen/Nichtwissen, aso um das, wasin
der klassischen betriebswirtschaftlichen Theorie unter Controlling 1&uft.

Diese sechs Problemfeder bilden fir mich so etwas wie ene Landkarte, auf die ich
schaue, wenn ich wissen mdchte, auf welche Inhalte Flhrung zu achten hat. Fihrung
muss daflr sorgen, dass die weterfihrenden Entschedungen gefdllt werden und das
Wechsdspid von Entscheidungsprémissen und operativem Alltagsgeschéft funktioniert.
Fuhrung ist nicht dazu da, die Entscheidungen zu fdlen. Flhrungskréfte sind keine
Monopolisten von Entscheidungen. Ihre Aufgabe besteht darin, dass Entscheidungen
herbeigefiihrt werden. Sie haben die Strukturen zu schaffen, in denen Entscheldungen
zugtande kommen konnen.

T.B.: Entgegen den klassischen Vorgelungen heild das aber doch, dass der Fih-
rende nicht mehr wirklich fihrt und ale F&den in der Hand hat, sondern in gewissem
Snne sdbg gefhrt wird.

R W. Er organigert adéguate Formen der Sdbstorganisation. Fihrung und Sdlbdt-
organisation snd keine Gegensdize mehr! Fihrung i eine Erméglichung adéguater
Formen der Sdlbstorganisation eines soziden Systems. Das heil fir den Fihrer, dass er
im Sinne der Nichttrividitét von soziden Systemen ein Tell dessenist, was gefuihrt wird.
Er fihrt sch selbst und wird dabel aber auch durch andere gefiihrt. Die wichtige
Erkenntnis lautet hier: Flhrung ist Selbstfiihrung! Wenn ich Wirkungen erzeugen will,
dann mussichimmer bal mir salber anfangen.

T.B.: Kann man das den Leuten in den Fihrungspositionen einer Organisation erkléren?
RW.: Durchaus. Wir filhren ene Reihe von Qualifikationsprogrammen durch, gerade fir
das General Management, die genau darauf abzielen, dass die Leute fir diese Fragen
sensibel werden und entsprechende Fahigkeiten entwickeln, wie se Konflikte [6sen,
wie de ihre Medings fuhren, wie sSe Regdkommunikation aufbauen,
| nvestitionsentschel dungen herbeifihren usw. Essind immer sie, die hier
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handeln, aber e werden in diesen Prozessen nattirlich zugleich von anderen ge-
fuhrt. Gerade fr das mittlere Management ist es ganz wichtig zu sehen, dassesene
fundamentae Fihrungdestung zu ebringen hat. Man daf dch dar néchghtheren
Ebene nicht ds Mitarbeiter darstdlen, der 'Jat und ‘Amen' sagt, sondern muss die
Entscheldungsprozesse auf hdherer Ebene mit der Faktizitdé und Redité der
unteren Ebenen anreichern.

Zum Fuhrungsthemahabeich eine gewisse L eidenschaft entwickdt, well Sch auf
dem Spidfdd der Ausanandersstizung um en neues Fihrungsverstndnis vides in
Entwicklung befindet. Das Neue besteht gerade nicht darin, dass man den
Mitarbatern nach dem Mund redet, keine harten Schnitte mehr macht usw. Im Ge-
gentell, wenn erkannt i, dass wir von der Kostensdite her in ein exigenzielles
Problem hinenlaufen, dann ist es umso besser, je friher die Notbremse gezogen
wird und an besimmten Stellen Bereinigungen vorgenommen werden. Es kann
durchaus sain, dass man sch von einem Bereich trennt und die Mitarbeiterzahlen
reduziert. Ich glaube, dass die Fahigkeit genau darin besteht, unter eéinem be-
gimmten Begriindungsaufwand, der dann notwendig wird, deutlich zu machen,
was fir die Uberlebenssicherung erforderlich ist und was nicht. Wenn solche heiklen
Entscheidungen nur der WillkUr der Entscheider zugeschrieben werden, bekommen
geddir keinerle Hintergrundakzeptanz.

T.B.: Se sazen dch an Ihrem Lehrstuhl in WitteryHerdecke besonders intengv mit
Familienunternehmen ausainander. Was unterscheidet diesen Typus von anderen
Unternehmendormen?

R W.: Der wichtigste Unterschied besteht darin, dass Familienunternehmen in der
Art, wie de sch dargtdlen und ihrer Umgebung prasentieren, das Ergebnis eines
sehr subtilen, gemeinsamen, koevolutiondren Entwicklungsprozesses sind. Die
Familie und das Unternehmen haben sch wechsd saitigin ener ganz bestimmten Art
und Weise geprégt. Se finden im Unternehmen eines Familienunternehmens vide
Aspekte wieder, die man ds familide Grundmugter bezeichnen kann, die nur aus
dieser Koevolution heraus vergandlich sind. Das betrifft z.B. die Art und Weise, wie
Mitarbater ans Unternehmen gebunden snd. In Familienunternehmen erleben wir
eine Art von Loydité, ein Schverpflichtet-Fihlen, ene Einsatzbereitschaft der
Mitarbeiter, die ge in viden Publikumsgesdlschaften in diesr Form nicht
antreffen. Es ig dhnlich wie in einer Familie Die Familienmitglieder investieren
ineinander, ohne dass Sie sofort quas den Scheck ds Retourlestung erwarten. Se
wissen, esgibt en langfrigtiges Geben und Nehmen, und irgendwann wird man seine
Investition schon vergitet bekommen. Men Kollege Fritz B. Smon saricht hier
von einem Scheck auf eine nicht gedeckte Zukunft. Und trotzdem wird er ausgestd|t.
Familienunternehmen haben in dar Regd ene Kultur ausgerdagt, die ene
exzeptiondle Leistungsoeraitschaft bel ihren Mitarbeitern wachsen 18s, die nur aus
dieser familiden Bindungsform an das Unternehmen vergandlich ist. Von daher ist
auch verdandich - wenn wir auf der Parsonenebene bleben -, dass Fami-
lienunternehmen sch ganz schwer mit Saiteneingteigern tun. Dort werden junge
Leute 'angedockt’, e werden ins Unternenmen hineinsozidisert, sowie Kinder in
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die Familie hineinwachsen, ohne dass das Familienunternehmen vid in ene be-
rufsspezifische Personalentwicklung investieren wirde. Sie werden entwickelt
durchsDabeisan.

T.B.: Das heil¥ doch gleichzeitig, dass auch der Unternenmer sehr an sain Persond
gebundenig.

R W.: Genau, und das fuihrt dazu, dass viel von dem Wissen, das esin mitted gandigen
Familienunternehmen gibt, tatséchlich nur in den Kopfen der langgedienten
Personen vorhanden ist und weniger verfiigbar ist ds Organisation. Willke (19983)
wrde sagen, die Intelligenz dieser Organisation ist relativ niedrig, denn viel
Know-how igt implizites Know-how, gebunden an die Mitglieder des Familienun-
ternehmens. Wenn dann solche Know-how-Tréger ausfalen, ist das immer ein
schwerer Verlugt. Dassdlbe gilt natlrlich auch fir den Unternenmer selbst. Gerade
Grunderpersonlichkeiten haben es geschafft, vieles an Ablaufen und impliziten
Entsche dungsprozeduren um die eigenen Eigenheiten herum zu bauen. Eine solche
Organisation versteht man nur, wenn man die Eigenheten des Petriarchen kennt.

Auch am Kommunikationsverhdten wird die Besonderhat von Familienunter-

nehmen deutlich. Familienunternehmen setzen in enem vie stérkeren Mal3e auf
mindliche Kommunikation as nicht-familiare Unternehmen. Dort werden Se vid
weniger Schriftlichkeit antreffen, was auch wieder Vor- und Nachteile hat. Ein
Vortell besteht darin, dass Uber die mindliche Kommunikation sehr geschwind
Abstimmung und Verstdndigung erzeugt wird. Die Entscheidungswege sind kurz. Es
gibt diese Handschlagquditéten. Man muss nicht dles tausendfach protokollieren und
dann gegenzeichnen usw. Auf der anderen Sate findet sSich - mit Luhmann gesprochen
- das Gedachtnis der Organisation ausschliefdich in diesen  Kommuni-
kationgprozessen. Es ist sehr personenorientiert und hangt an den Leitfiguren des
Familienunternehmens. Bel Familienunternehmen kann man wirklich nur sehr
schwer zwischen formeller und informeller Kommunikation unterscheiden. Ist es
formel oder informell, wenn der Eigentiimer beim Hinausgehen enen der Meder
trifft und sagt: "Hoppla, mir falt da gerade ein, mich hat da jemand angerufen.
Bitte schauen Sie, dass er die und die Leistung bekommt!"? Es it weder formell
noch informell. Es gibt kaum formelle Strukturen, weil sch das gesamte Steue-
rungsgeschehen in solchen scheinbar bellaufigen, oft nicht wirklich gesteuerten,
zufallsabhangigen Kommunikationsanlassen abspielt, so wie in Familien auch.
Familienunternehmen tun sich wirklich schwer, formele Kommunikationsstrukturen
zu etablieren und Strukturen auszudifferenzieren, die nicht personenorientiert snd.
T.B.: Daahneich, dass es zu enormen Problemen kommen wird, wenn es darum
geht, die Firmaweiterzugeben ...
RW.: ... oder weiterzuentwickeln. Wenn bestimmte Wachstumsschiibe durch den
Markt evoziert werden, kommen diese evolutiondren, sehr an Personen und Mind-
lichkeit orientierten Kommunikationsstrukturen nicht nach. Es kommt dann zu
enormen Brichen. Wir verfolgen die These, dass Familienunternehmen aus der
familiden Verbundenheit herausim hohen Mal3e Wettbewerbsvortelle generieren
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konnen, Gber die Publikumsgesdlschaft in der Form nicht verfligen. Gleichzeitig
liegen unter bestimmten Entwicklungsgesichtspunkten genau in diesen Wettbe-
werbsvortellen auch die Keime fir die Krise (vgl. Wimmer, Domayer, Oswad,
Vae 1996). Die schndlen Wege, der garinge Formdiserungsgrad, diese besondere
Form von Lestungsbereitschaft und die hohe Loyditét oder auch gerade der in der
Regd aul¥ers sparsame Umgang mit Ressourcen - jede Invedtition wird wieder und
wieder Uberlegt, bevor man das Gdld wirklich ausgibt -, die Tendenz, Wachstum aus
Eigenkapitd zu finanzieren, dl diese Dinge haben enersdts eine hohe
Verninftigkelt, konnen aber bal besimmten Marktgegebenheiten genau das Ver-
kehrte sain. So muss man Familienunternehmen jewells genauer ansehen, um das,
was Sch evolutiondr durch das Mitenander ds Leistungspotenzid entwicket hat,
gezidt zu nutzen.

T.G.: Konnen Se hier bestimmte, fir Familienunternehmen typische Phasen der
Entwicklung ausmechen?

R W.: Es gibt ja ene reichhdtige Literatur zu den Lebenszyklen von Familienun-
ternehmen Ich wirde se in der Form heute nicht mehr anwenden. Aber man kann
schon sehen, dass Familienunternehmen in einem hohen Mae in einer Erfolggphase
snd, solange der Pioniergeist herrscht und die Beraitschaft daist, Sch aufgrund von
Kundenrtickme dungen sténdig auch wieder in Frage zu stdlen, solange es auch
diese Neugierde gibt, diesen Erfindergeist, um technisch neue Sachen zu entwickeln.
Dirk Baecker wirde sagen, solange die Abenteurerperspektive wach ist und
reproduziert werden kann, snd solche Unternehmungen kaum schlagbar (vgl.
Baecker 1998). Auch wenn seihr Wachstum dadurch bewdtigen, dassserechtzatig
zu Zd ltellungen schraten, d h., dass Se bestimmte Grél3enordnungen belbehdten und
sobad es darliber hinausgeht, zu Neugriindungen anregen, ist Zukunftsscherung
gewdrledd. Leader id in Familienunternehmungen die eigene Degengrierung
eingebaut, und zwar dadurch, dass der Erneuerungszyklus eines Unternehmens
Inzwischen vid kiirzer geworden is ds der familiare Generationenwechsd . Griinder
oder Familienunternehmer bleiben heute vid langer im Unternehmen, ds dem
Unternehmen von der Innovationswarte her gut téte. Esmuss nicht sain, aber eskann
sn, dass gaade dar efolgrache Ponier anfangt, Dinge adzuschern, zB. an
Produkten festzuhdten, die sch vom Markt her auf weite Scht gar nicht mehr
rechnen. Gerade der engmads efolgreiche Pionier droht konservativ zu werden.
Das mag aufgrund der eigenen personlichen Lebensgeschichte verstandlich sain,
aber fir das Unternehmen ig es todlich. Wenn das Leute Snd, die ihren Stil dem
System aufgeprégt haben und ihn entsorechend audeben kdnnen, ohne darin ge-
bremst werden zu kénnen, geht das Unternehmen unter Umstéanden an ihnen
Zugrunde.

Vide Ubergaben scheitern heute nicht daran, dass die Nachfolger nicht gut genug
snd, sondern daran, dass es einen jahrzehntd angen Problemdau gibt, der beim Abtritt
augenfallig wird. Aber dann ist das Unternehmen in dler Regel nur noch schwer
ausagenea Kraft sanierbar. Der Flihrungsiechsd in Familienunternehmenist eineder
ganz kritischen Phasenin ihrem Lebenszyklus, well in dieser Phase so
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vidles abgehanddt wird. Das ig anders ds in Publikumsgesdlschaften, wo sch der
Wechsd vid haufiger vollzieht, nicht erst dle 30, 35 Jahre. Die Phase des Fih-
rungswvechsdls ist von sowohl familiden ds auch unternehmerischen Konfliktpo-
tenziden beglatet, die eszu bewdtigen gilt. Das macht diese Phase 0 brisant.

T.B.: Weche Rolle soiden familienthergpeutische Erfahrungen fir die Beratung in
elner solchen Phase?

R W.: DiesssWissenig sehr hilfreich, denn unserer Erfahrung nach and geradein der
Ubergabephase die Probleme nicht in erster Linie im Unternehmen zu bewdtigen,
sondern in der Familie Das Unternehmen wird zum Schauplatz fir ungedste
Familienprobleme, eben wal man in der Familie nicht wirklich Uber die Generdti-
onggrenzen und -unterschiede hinweg reden kann. Aufgrund dieses kommunikati-
onsverknappenden Stils, der in den Familien dieser Art gepflegt wird, kann es
lacht sain, dass vide unausgesprochene Problemadlungen ins Unternehmen hin-
eingetragen und dort auf scheinbar sachlicher Ebene ausgetragen werden.

T.B.: Wasversgehen Se unter énem kommunikationsverkngppenden Stil?

R W.: Unternehmerfamilien and besonders dadurch gekennzeichnet, dass sch das
Kommunikationsgeschehen auch in der Familie weitgehend um Unternehmens-
themen dreht. Das Thema 'Unternehmen’ flllt in der Unternehmerfamilie den Paz
aus, den in 'normdent Familien Themen wie 'Beziehung zwischen den Eltern', oder
'Beziehung zwischen Kindern und Eltern!, oder 'Geschwigterbeziehungen' besetzen. Fir
Themen und Konflikte, die aus der Eigendynamik der Familie resultieren, i wenig
oder gar kein Platiz. Das hel¥, Unternehmefamilien neigen dazu, diese
Themenfdder weitgehend zu tabuiseren. Dann aber, in den Phasen, in denen man
dariber miteinander reden musste, haben se keine Worte dafur. Sie haben das
nicht gdent, es war nie Thema. Man verfiigt nicht Uber die Fahigket, Konflikte in
irgendeiner Form miteinander auszutragen. Da bekommt man dann die Rechnungen
fir die Kommunikationsverkngppung oder Konsensunterstdlung. In privaten
Beziehungen lebt man davon, dass Versdndigung in viden Bereichen enfach un-
tersdIt wird, was vidfach ene llluson is. Aber hier potenzieren sch diese Muder
und gewinnen in bestimmten Phasen des familiden Lebenszyklusses ausschlagge
bende Bedeutung.

T.G.: Was macht dann der Baater? Thargpiat er ers die Familie und dann die Or-
ganision?

RW.: Wir haben gute Erfahrungen mit einer solchen Art der Spaltung oder se-
quentiellen Bearbeitung gemacht. Gerade in der Ubergabephase geht es darum zu
schauen, wie eine gemensame Zukunft ausschauen kénnte. Da bietet es 9ch an,
dass man zuné&chs der Familie hilft, Gber die egene Zukunft nachzudenken, und
dann gemeinsam Uberl egt, wel che Perspektive die Ubergebende Generation nach der
Ubergabe firr sich noch haben konnte. Die Ubergebenden sind in ihren ganzen
Lebensaulferungen o in dem Unternehmen verwurzdlt, dass se es sch oft nicht
vordelen kénnen, dass es ohne Se weltergeht. Se fragen Sch auch, ob das eigene
Leben ohne das Unternehmen noch enen Sinn hat. Hier geht es dso darum, auf der
personlichen und familiaen Ebene Zukunftsvorge lungen zu entwickeln und eine
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Neudefinition der Beziehungen herbeizufiihren. Wenn das halbwegs gut gdlingt,
sind die Fragen der Ubergabe und der Zukunft des Unternehmens sowie die Frage
nach der Rollenvertellung zwischen den Generationen meistens nicht mehr so
schwierig zu beantworten. Umgekehrt ist es wesentlich brisanter. In der Redlitét
wird meist genau der umgekehrte Weg eingeschlagen. Man ladt zunéchst enmal
den Steuerberater ein und sagt den Rechtsanwa ten, sie sollten einen Ubergabevertrag
aufstzen, und dle hoffen, dass dort die eigenen Problemliésungen vorkommen
werden. Die amen Rechtsanwdte wissen dann mes nicht mehr, welche Beauftra:
gung seegentlich haben.

Diese enge Verflechtung von Familie und Unternehmen steigert den ohnehin
schon vorhandenen Komplexitéisgrad von Unternehmungen noch einmd ganz ge-
waltig. Damit sdlt sch auch die Frage, wie sch in eéinem solchen System Fremd-
manager haten konnen. Das it ganz, ganz schwierig. Nicht zur Familie gehtrende
Manager snd immer an der Nahtstelle der baden Systeme angesieddlt. Erfolgreiche
Fremdmanager sind im Grunde genommen ‘Nahtstellenmanager’. Sie miissen immer
auch die Familie managen, um das Unternehmen vor der Familie zu schiitzen, und
umgekehrt missen sein der Familie die Interessen des Unternehmens dolmetschen
und darauf achten, dass diese Interessen dort auch einen Platz haben. An der Stelle
kann man sehr schon die Funktion von Hierarchie erkennen: Wenn die oberste
Instanz eines Unternehmens - etwa ein Patriarch oder auch mehrere Mitglieder der
Eigentimerfamilie - as Scherheitsnetz fur mogliche Turbulenzen in den anderen
Tellen des Systems ausfdllt, well sie selbst zutiefst in Konflikte verwicket ist, dann
kann daraus fur das Gesamtsystem eine existenzielle Gefahrdung erwachsen. Gerade
schwerwiegende familiale Differenzen tragen die Tendenz in sch, in ihrer
destruktiven Dynamik unbeherrschbar zu werden. Spielt Sch so etwas an der Spitze
eines Unternehmens ab, ist dieses System in der Regd ungeschiitzt einer solchen
Dynamik ausgeliefert, weil es Uber keine Autoritétsressourcen verfigt, die diesen
Prozess bremsen konnte. Nicht zuletzt aus diesem Grunde werden fur
Familienunternehmen Beirdte empfohlen oder Stiftungd 6sungen bevorzugt, well das
Unternehmen salbst einer einmal in Gang gekommenen Salbstzerstorungstendenz an
der Spitze wenig entgegensetzen kann. Hier zeigt Sch die Januskopfigkeit von
Familienunternehmen: Was auf der einen Saiteihr grof3er Vortell ist, dass se namlich
einen Eigentlimer haben, der gleichzeitig das Unternehmen fihrt und von daher
risikofreudig Investitionen oder Expansionen oder auch Ubernahmen ohne lange
Prozeduren entscheiden kann, macht se zugleich in hohem Mal3e verwundbar, und
zwar dann, wenn diese Inganz ins Wanken gerét.

T.B.: Eine letzte Frage: Wie sehen Sie die Zukunft des systemischen Ansatzes im
Bereich der Organisationsberatung?
R W.: Ich blicke jetzt auf eine 15-jdhrige Geschichte zurtick und darf sagen, es war
durchaus eine Erfolgsgeschichte. Wir haben das Segment der sysemischen Bera-
tungdiengleistung kreiert. In dieser Form hat es diese Nische zuvor nicht gegeben.
Das Segment ist im Wachsen, und ich sehe keinen Grund, warum es nicht weiter
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wachsen sollte, wenn eine entsprechend professonelle Ausstatung derjenigen, diein
diesem Feld operieren, gegebenis.
T.B.. Semanen, dassder Titd 'sysemisch' in viden Fdlen nur Makulatur is?

R W.: Genau daswallteich damit sagen. Ich bin mir nicht Scher - daftr kenneich die
Szene zu wenig - wie viele derjenigen, die heute unter diesem Labd operieren, auch
wirklich das Know-how und die professondle Ausstattung mitbringen, die wir in
unserer Frmamit diesem Begriff verbinden. Es kann schon sain, dasssSchinen paar
Jahren die Soreu vom Wezen trennt und vide auch wieder verschwunden sain
werden, die jetzt unter dieser Flagge segeln. Wir erleben zurzat ene Zunahme der
Nachfrage und haben eher zu wenig Leute, die diese Nachfrage gut abdecken
konnen. Da liegt der wirkliche Engpass, denn die nétigen Kompetenzen kénnen
nur Gber Jahre hinweg aufgebaut werden. Es igt in unserer Branche nicht mit einem
EinfUhrungskurs von zwe bis drei Monaten getan. Klasssche Unternehmensberater
docken ihre jungen Leute in diesen Fristen an. Sie konnen sein dieser kurzen Zeit
lauffahig’ machen. Das kdnnen wir nicht. Von daher wird unser Segment immer ene
verschwindend kleine Nische bleiben.

T.B.: InThrem Segment geht es schlieldich um eine Form von Kundfertigkeit...

RW.: Richtig, esgeht um eine Form der theoriegd eiteten Sengbilitét. Wenn die
Theoriesch mit Feinflhligkeit verkniipft, kann eine pezidle Form von Professo-
naitét entwicket werden, dieich asKunst bezeichnen wirde.



