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Wider den Veranderungsoptimismus

- Zu den Moglichkeiten und Grenzen einer radikalen
Transformation von Organisationen

Rudolf Wimmer

Vorspann

In den vergangenen Jahren haben viele Unternehmen mit groBem Aufwand versucht, ihre gewachse-
nenOrganisationsstrukturen radikal umzugestalten. Die Zerschlagung in unternehmerisch eigenver-
antwortliche Geschéftsfelder, das Reengineering der Geschéftsprozesse, die Ausgliederung von nicht
zum Kerngeschaft geh6renden Aktivititen, die Fusion mit zugekauften Unternehmen rund um den
Erdball, der Aufbau von Partnerschaften und Unternehmensnetzwerken, all dies sind MaBnahmen, die
stets mit einer weitreichenden Transformation der bestehenden Organisationsverhéltnisse verbunden
sind. Empirische Studien zeigen, daB der Erfolgsoptimismus, mit dem solche Verdnderungsprojekte re-
gelmaBig gestartet werden, in den wenigsten Fallen berechtigt ist. Es wird die hohe Komplexitéit, die
mit jeder Transformation von Organisationen unvermeidllich verkn{iipft ist, in den allermeisten Féllen
weit unterschétzt. Eine systemtheoretisch inspirierte Beschreibung der Moglichkeiten und Grenzen sol-
cher Verdnderungsanstrengungen kann Hinweise dafiir liefern, welche zentralen Herausforderungen in
solchen Prozessen wie bewéltigt werden kénnen.

Abstract

In the last decade a number of companies have been trying to reconstruct their organizational structu-
res in a radical way. It took enormous investments of money and energy to shatter big companies into
versatile business units with entrepreneurial responsibility, to reengineer the business processes, to
outsource all activities beyond the core business of the company, and to manage acquisitions and joint
ventures all over the world. All these efforts to secure the viability of the company require a radical
transformation of the organization. It goes without saying that change agents start those transformation
projects with high expectations which, however, are often disappointed in the long run, as experiences
and empirical studies testify. Usually we underestimate the high complexity of comprehensive trans-
formation processes. The current discussion of system theory provides some useful instruments and
findings to develop a realistic view of what can be achieved by such efforts to transform organizations,
and where the limitations lie.
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Einleitung

Das letzte Jahrzehnt unseres Jahrhunderts neigt sich seinem Ende zu. Es wird als jenes Jahrzehnt in die
Geschichte eingehen, in dem ein erheblicher Teil der gré6Beren Unternehmen versucht hat, durch eine
radikale Umgestaltungihrer bislang gepflegten Organisationsverhéltnisse die eigene Wettbewerbsfa-
higkeit wiederzugewinnen bzw. den bislang erreichten Vorsprung gegentiiber den Mitbewerbern weiter
auszubauen. Wie nie zuvor hat man in den zurlickliegenden Jahren versucht, in erster Linie iber neue
Organisationskonzepte wie Lean Management, Reengineering und verdnderte Organisationsstrukturen
die brennenden Uberlebensfragen von Unternehmen in den Griff zu bekommen. Wahrend man in den
Jahrzehnten vorher die laufende Rationalisierung stets im Rahmen des bestehenden hierarchischen
Aufbausmit seiner priméar an funktionalen Gesichtspunkten orientierten Gliederung vorangetrieben
hat, so wurde jetzt dieser Rahmen selbst zum Gegenstand der Verdnderungsbemiihungen. Der offen-
sichtliche Zwang, in kurzer Zeit qualitative Spriinge in der Produktivitdtsentwicklung zu erreichen (wie
z.B. eine radikale Senkung der Kosten bei gleichzeitiger Steigerung der Qualitét, eine Halbierung der
Durchlauf- und Entwicklungszeiten, eine wesentlich engere Anbindung an wechselndeKundenbed{irf-
nisse etc.), hat die bislang ausgeklammerten Prinzipien der klassischen Hierarchie selbst mit zur Dispo-
sition gestellt. Tendenziell gibt es heute keine “heiligen Bezirke” der Organisation mehr. Alles ist kon-
tingent, kann so aber auch anders gestaltet werden. Fragen des angemessenen Organisiertseins und der
raschen Verdnderbarkeit diesbeziiglicher Festlegungen sind zu Existenzfragen von Unternehmen ge-
worden. Organisationen sind sich damit selbst als Dauerproblem zur Bearbeitung auferlegt worden. In
dieser konsequenten Reflexivitdt der eigenen Organisationsverhéltnisse liegt die eigentliche Heraus-
forderung, mit der sich in der Zwischenzeit Organisationen in fast allen gesellschaftlichen Bereichen
konfrontiertsehen.

Diesem in seiner Intensitét und Reichweite zweifelsohne neuen historischen Ph&nomen liegt ein ein-
schneidender Strukturwandel unseres gesamten Wirtschaftssystems zugrunde, der inzwischen die
Rahmenbedingungen fiir ein erfolgreiches Agieren von Unternehmen nachhaltig verdndert hat (aus-
fihrlicher dazu Wimmer, Domayer, Oswald, Vater 1996 S. 33 f.). Vielfach ist die Diskussion in der me-
dialen Offentlichkeit immer noch damit beschéftigt, diesen folgenschweren Wandel in seinen funda-
mentalen Konsequenzen addquat zu erfassen. Unterschiedliche Beschreibungsformeln haben sich ein-
gebiirgert, um das zu benennen, was viele Wirtschaftsorganisationen dermaBen unter Druck versetzt
hat, daB sie ihre bisherigen organisatorischen Grundfesten so grundlegend in Frage zu stellen begonnen
haben.Vom “Ende der Massenproduktion” ist die Rede; der Kunde mit seinen Wiinschen nach Indivi-
dualisierunghat einen deutlich verdnderten Stellenwert bekommen; neue Produktionstechnologien
ermdglichen es, auf diese Individualisierungswiinsche einzugehen, ohne die Kosten explodieren zu las-
sen.

Vorallem in den sogenannten reifen Wirtschaftszweigen sind enorme Uberkapazititen zu beobachten,
die eine anhaltende Verschdrfung der Wettbewerbsbedingungen nach sich ziehen. Die Transformation
des Systemsderinternationalen Beziehungen seit dem Ende des kalten Krieges hat in Verbindung mit
Verdnderungen in der Informations- und Kommunikationstechnologie die Welt zu einem einheitlichen
Wirtschaftsraum zusammenwachsen lassen; rdumliche Entfernungen haben ihre begrenzende und da-
mit letztlich auch schiitzende Wirkung verloren. Das Stichwort von der Globalisierung ist zum domi-
nanten Erkldrungsmuster geworden, wenn es darum geht, diese neue Form des weltweiten Ausgesetzt-
seins von Unternehmen angesichts einer sich beschleunigenden Internationalisierung des
Wirtschaftsgeschehens zu beschreiben; dieses Schlagwort dient in der Zwischenzeit aber auch als
wirtschaftliches Druckmittel, um die inner- und iiberbetrieblichen Interessenvertreterzubislang
undenkbar gewesenen Zugestdndnissen zu zwingen, oder um im Dienst der regionalen
Standortsicherung den Umbau des Wohlfahrtstaates voranzutreiben.
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Ein weiterer wichtiger Aspekt dieses Strukturwandels unseres Wirtschaftssystems ist die drastische
Verschiebung der Wertschépfung in Richtung Dienstleistung; dies gilt nicht nur fiir das Wachstum des
Dienstleistungssektors im engeren Sinne sondern auch fiir den wachsenden Anteil von Dienstleistun-
gen innerhalb der industriellen Produktion, die das erst mdglich machen, was man heute unter intelli-
genten Produkten (embedded intelligence) versteht (vgl. dazu die wichtige Studie von Quinn 1992); mit
dieser Verschiebung ist ein gewaltiger Bedeutungszuwachs des Faktors Wissen verbunden, der die Un-
ternehmen und letztlich die Arbeitswelt ganz allgemein vor groe Herausforderungen stellt; wer in
moglichst kurzer Zeit das fiir die Komplexitédt der heutigen Problemstellungen erforderliche Wissen
mobilisieren kann und gleichzeitig in der Lage ist, das rasch veralternde Wissen durch die Generierung
neuen Problemldsungs-Know-hows zu ersetzen, besitzt die besseren Uberlebenschancen (vgl. dazu vor
allem die Arbeiten von Willke 1996, 1997a und 1998); diese neue Form der Abhéngigkeit von Wissen
erklart die aktuelle Karriere von Begriffen wie “Wissensmanagement”, “lernende Organisation” etc.;
solche Konzepte signalisieren allerdings zur Zeit vielmehr die Existenz eines wachsenden Problems, als
daB sie bereits praktikable Wege zu seiner Bewaltigung aufzeigen konnten.

Welche Beschreibungsformeln auch immer gewdhlt werden, sie haben in den zuriickliegendenJahren
vielfach die Argumentationsbasis dafiir geliefert, daB Unternehmen mit viel Aufwand versucht haben,
ihre gewachsenen Organisationsstrukturen aufzubrechen. Einen nicht unerheblichen EinfluBhatten
dabei gekonntvermarkteteManagementkonzepte, die jeweils aus ihrer Perspektive den Konigsweg in
die neue Wettbewerbslandschaft versprachen. Ausgehend von der MIT-Studie iber die zweite Revolu-
tion in der Automobilindustrie, die uns den Begriff des Lean Managements bescherte, iiber das Reengi-
neeringkonzept, das uns ein radikales Neuerfinden der Geschéftsprozesse aus der Sicht des jeweiligen
Kunden versprochen hat, bis hin zum Gedanken der lernenden Organisation, der die Fahigkeit zur
stdndigen SelbsterneuerunginsZentrum der Veranderungsbemithungen stellt, all diese Leitideen ha-
ben in der Praxis mehr oder weniger explizit Pate gestanden, wenn es darum ging, tradierte Organisati-
onszustdnde zu iberwinden. Insofern kann man diesen wechselnden Leitbildern fiir das Handeln des
Managements durchaus eine gewissen Transformationsfunktionzuschreiben.

Sie halfen, allgemeine Systemprobleme in konkrete Entscheidungsprogramme fiir die Weiterentwick-
lung der jeweiligen Organisationsarchitektur zu transformieren. In diesem Sinne lieferten sie zumindest
fiir den Augenblick plausible Erkldrungen fiir das Problematische am eigenen Zustand und zeigten
gleichzeitig den dafiir scheinbar passenden Losungsweg auf. In dieser Wegweiserfunktion sind sie na-
tiirlich unvermeidlicherweise selektiv. Denn die Uberbetonung eines ganz bestimmten organisationsin-
ternen Problemaspektes weckt Hoffnungen auf eine relativ einfache Erreichbarkeit der angestrebten
Verénderungsziele und bietet gleichzeitig die Basis fiir das Auftauchen neuer Problemlésungsverspre-
chen, die dann genau an den ausgeblendeten Dimensionen des Organisationsgeschehens ihrer Vorgén-
ger ansetzen. Insofern darf man sich durch die auf Verschiedenheit und Neuartigkeit getrimmte Termi-
nologie dieser Managementleitbilder nicht tduschen lassen. Letztlich zielen sie doch auf ein dhnliches
Ergebnis.

Betrachtet man nédmlich die zum Teil doch recht radikalen Transformationsversuche von Unternehmen
der zuriickliegenden Jahre aus einem etwas distanzierteren Blickwinkel, so ist ein gemeinsamer Zug
auffallig: es geht in der Regel um kurzfristige Produktivitatsgewinne. Durch eine Neugestaltung der or-
ganisationsinternen Strukturen und Prozesse wird eine sprunghafte Steigerung der Leistungseffizienz
angestrebt, zumeist verbunden mit einer drastischen Reduktion des Personalstandes. Diese starke Bin-
nenorientierung der Managementaufmerksamkeit, wie sie fiir viele Organisationsverdnderungsvorha-
ben der neunziger Jahre bezeichnend war, hat in der Zwischenzeit viel Kritik auf sich gezogen. (vgl. et-
wa Hamel & Prahalad 1995, Porter 1997). Zu Recht wird darauf hingewiesen, daB die primére Konzent-
ration auf kurzfristig wirksame ProzeBoptimierungen und Kostensenkungsprogramme den Blick fiir 6
die weitere Zukunft verstellt. Auf diese Weise geht die Sensibilitét fir ldngerfristig wirksame Entwick-
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lungen verloren. Man verpaBt die Gelegenheit, rechtzeitig Leistungspotentiale aufzubauen, die man fir
das Ergreifen zukiinftiger Chancen benétigt. Mit der Kurzatmigkeit ausschlieBlich auf Produktivitats-
gewinne gerichteter MaBnahmen gefdhrden viele Unternehmen zudem héufig ihre Kernkompetenzen,
denen sie ihre bisherigen Erfolge verdankt haben. Auf ldngere Sicht gesehen ist dieser ausschlieBlich
auf Produktivitatssteigerung zielende Managementfokus ganz offensichtlich zu einseitig. Geht es um
eine nachhaltige Strategie der Uberlebenssicherung, so “muB das Topmanagement ein Gefiihl fiir neue
geschéftliche Chancen entwickeln, sich &ndernde Kundenbediirfnisse erahnen, beizeiten in die Basis
zum Aufbau neuer Kompetenzen investieren und dergleichen mehr” (Hamel & Prahalad 1995, S.38).

Diese zweifelsohne sehr ernstzunehmende Kritik stimuliert nun ihrerseits neue Heilsversprechen, die
genau an den genannten Einseitigkeiten der inzwischen abgelésten Managementmoden ankniipfen. Mit
dem Untertitel “Wider die Magersucht in Unternehmen” versuchen die beiden Autoren des Buches
“Grow To Be Great” ihre Leser auf ein neues Wachstumskonzept zu verpflichten, das jetzt die Lésung
fir kiinftige Wettbewerbsprobleme verspricht (vgl. Gertz & Baptista 1996). Auch dieser neuen strategi-
schen Ausrichtung liegt ein aktueller Trend zugrunde, der ihr auf den ersten Blick eine gewisse Plausi-
bilitat verspricht. Wahrend man noch vor wenigen Jahren vor der ungebremsten Sucht nach GroBe hef-
tig gewarnt hat (Peters 1993), weil man die unvermeidbaren Folgekosten von Uniiberschaubarkeit und
hoher Eigenkomplexitit als nicht beherrschbar eingeschatzt hat, erleben wir zur Zeit eine Ubernahme-
und Fusionswelle, die ihresgleichen in der Wirtschaftsgeschichte sucht.

Ob das die Papierindustrie oder die pharmazeutische Industrie, die Automobilbranche oder der Ban-
kensektor ist, iiberall wird versucht, die gegebenen Wettbewerbsstrukturen durch Uberraschungscoups
auf den Kopf zu stellen. Ganz offensichtlich hat die sich verschérfende und gleichzeitig sich beschleu-
nigende Wettbewerbsdynamik dazu gefiihrt, daB man zur Zeit groBere Uberlebenschancen darin sieht,
neue Vertriebswege, neue Mérkte, komplementire Kernkompetenzen und zusétzliche Synergiepotenti-
ale einfach durch das Zusammengehen mit anderen zu erwerben, anstelle das erforderliche Wachstum
Schritt fiir Schritt und ausschlieBlich aus eigener Kraft zu bewdéltigen. Dem Eingehen von strategischen
Partnerschaften, der Bildung von unternehmensiibergreifenden Netzwerken und dhnlichen Gebilden
scheint eine vergleichbare Funktion zuzukommen. Nicht zuletzt hofft man durch diesen Konzentrati-
onsprozeB, der die relevanten Mitspieler in den einzelnen Branchen drastisch reduziert, die prinzipielle
Untiiberschaubarkeit einer globalisierten Weltwirtschaft offensichtlich wieder in den Griff zu bekom-
men. Fusionen dirften zur Zeit der erfolgsversprechendere Weg sein, um die enorm ehrgeizigen Wachs-
tumsziele in angemessener Zeit zu erreichen. Es ist dies allerdings ein Trend, der die in Gang gekom-
mene Verdnderungsdynamik in den betroffenen Unternehmen nochmals deutlich beschleunigt. Die Er-
tragslage der zweiten Hélfte der neunziger Jahre (die Kriegskassen sind vielfach gefiillt) sowie ein we-
sentlich entwickeltererinternationaler Kapitalmarkt sorgen fiir die finanzielle Machbarkeit dieser Art
von strategischer Ausrichtung und Wachstumspolitik.

Aber auch gegeniiber diesem neuen Managementtrend reiBen die kritischen Stimmen nicht ab. Immer
wieder wird von Beobachtern dieser Entwicklung darauf hingewiesen, da3 der iberwiegende Teil der
bisherigen Fusionen die in sie gesetzten hohen Erwartungen bei weitem nicht erfiillen konnte. Vielfach
ist das Zusammengehen von Unternehmen mit ihren oftmals ganz unterschiedlichen Kulturen mit ho-
hen internen Reibungsverlusten verbunden, die liber einen langen Zeitraum immense Energien binden.
Gerade weil es im Zuge des Zusammengehens von Unternehmen zunédchst einmal zu einem Verteidigen
der mitgebrachten Identitdten kommt, ist es eher wahrscheinlich, daB sich die beteiligten Unterneh-
men in diesen Auseinandersetzungen wechselseitig in ihren schlechten Eigenschaften anstecken und
die versprochenen Synergiepotentiale eine Illusion bleiben. Verschéarft wird diese Scheiternswahr-
scheinlichkeit durch die vielen interkulturellen Probleme, die heute vielfach mit Ubernahmen und Fu-
sionen verbunden sind. Es ist schon innerhalb Europas immens schwierig, die groBe Unterschiedlich-
keitdernationalen Mentalitdten innerhalb eines Unternehmensin ein fruchtbares Verhéltnis mitein-
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ander zu bekommen. Mit Amerika oder dem fernen Osten steigen die zu tiberwindenden Hiirden noch
zusétzlich. Deshalb hat der Trend zur globalisierten Unternehmung eine ganz neue Dimension organisa-
tionsinterner Komplexitdt aufgetan, deren Bewéltigung uns noch viel Einfallsreichtum abverlangen
wird. Trotz der berechtigten Skepsis gegentiiber der aktuellen Meganomie fehlen gleichwohl noch wirk-
lich fundierte Studien, um seriéserweise auf breitgefacherte Erfahrungswerte zurtickgreifen zu kénnen.
Es ist ja zugegebenermaBen wirklich sehr schwierig, im nachhinein bestimmte Entwicklungen eines fu-
sionierten Unternehmens eindeutig auf den ProzeB der Fusion zuzurechnen (zur Problematik der Steue-
rung von Ubernahme- und Fusionsprozessen vgl. insbesondere die Arbeit von Haspeslagh, Jemison
1991).

Blickt man auf die verschiedenen organisatorischen Gestaltungswellen des zuriickliegendenJahrzehnts
und auf die diesen Wellen jeweils zugrundeliegenden Managementleitbilder zuriick, so ist der ungebro-
chene Verdnderungsoptimismus, dieser feste Glaube an die Transformierbarkeit von groSen, hochkom-
plexen sozialen Systemen besonders aufféllig. Vor allem die einschldgige (vielfach beratererzeugte)
Managementliteratur schafft es, die Vorstellung aufrechtzuerhalten, man misse nur {iber das richtige
Rezept verfiigen, an den entscheidenden Stellhebeln drehen, dann wéren solch radikale organisatori-
sche Umbauten und tiefgehenden Identitdtsverdnderungen eigentlich kein Problem. Der vorliegende
Beitrag mochte zeigen, daB solche Vorstellungen zwar in der Lage sind, das Selbstbild, insbesondere die
personlichen GroBenvorstellungen von Topmanagern, zu festigen, daB sie aber regelméfig die Komple-
xitét, den Zeitbedarf und die charakteristischen Schwierigkeiten einer tiefergehenden Organisations-
transformation nachhaltigverkennen.

Trotz der groBflachigen Verdnderungsbemiihungen in den vergangenen Jahren verfiigen wir immer
noch Uber relativ wenig gesichertes Wissen, auf das wir aus der Perspektive des Managements oder
aus der der Beratung bei solchen Anléssen in der Praxis zurtickgreifen kénnen. Zwar wurden in der
Denktradition der Organisationsentwicklung einige wichtige Grundprinzipien fiir das Vorgehen bei
Verdnderungsprojekten herausgearbeitet (vgl. etwa Doppler & Lauterburg 1995 oder Fischer 1997 oder
Gairing 1996). Letztlich aber hat diese Tradition angewandter Sozialwissenschaft in ihren theoretischen
Grundlagen die verénderte Situation, wie sie sich heute im iberwiegenden Teil der Organisationen un-
serer Gesellschaft darstellt, noch nicht angemessen aufgearbeitet (dazu Wimmer 1998). In diesem Sinne
teile ich die These von John P. Kotter voll und ganz, der angesichts des weiter anhaltenden Drucks auf
die Wandlungsfiahigkeit von Organisationen fiir verstarkte Forschungsaktivitaten auf diesem Gebiet
pladiert. “Das Verdnderungstempo wird sich noch steigern, und der Zwang zur Transformation fiir die
Unternehmen wihrend der néchsten Jahrzehnte wird deutlich groBer werden. Wenn das der Fall ist, so
gibt es nur eine einzige rationale Losung. Wir miissen mehr iiber erfolgreiche Verdnderungen lernen
und dieses Wissen an eine stdndig wachsende Gruppe von Menschen weitergeben” (Kotter 1997, S.50).

Die folgenden Uberlegungen méchten einen kleinen Mosaikstein in diese Richtung abgeben.

Worum geht es bei radikalen Veranderungen in Organisationen?

Bevor man sich iiber die Moglichkeiten und Grenzen des Managements weitreichender Verdnderungen
in Organisationen den Kopf zerbricht, erscheint es sinnvoll, sich ein Verstdndnis dessen zu erarbeiten,
was bei einem solchen Vorhaben eigentlich passiert. Was hei3t es denn, eine Organisation zu transfor-
mieren? Lassen sich radikale Umbauprozesse wie die Zergliederung in weitgehend autonome Business
Units oder eine GeschaftsprozeBoptimierung oder eine Fusion tiberhaupt gezielt managen? Welches
Verstdndnis von Organisationen und deren Verdnderung ist fiir solche Intentionen letztlich angemes-
sen?
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Was man in der Praxis an diesbeziiglichen Denkmustern immer noch am haufigsten beobachten kann,
ist, wie mit einem ausgesprochen instrumentellen Organisationsverstdndnis an Verdnderungsvorhaben
herangegangen wird.

In dieser Denktradition sind Organisationen ein Instrument in den Hénden derjenigen, die iber den
Zweck derselben verfiigen konnen (die Eigentiimer, das Topmanagement, die Organisationsspitze etc.).
Diese Funktionstréger nutzen Organisationen in ihrem Sinne als Mittel, und wenn dies nicht erwar-
tungsgemasB gelingt, dann gilt es, dieses Instrument dementsprechend neu auszurichten. Operiert man
mit diesem Grundverstidndnis, dann gerinnt das Problem der Organisationsgestaltung primér zu einer
ingenieurméBigen Aufgabe. Man behebt die festgestellten Funktionsméngel, indem man die Organisati-
on in Richtung einer vorwegdefinierten Sollkonzeption umbaut, wobei diejenigen, die umbauen, natiir-
lich selbst nicht Teil des zu behebenden Problems sind. Verdnderung so gesehen heiit, ein vorwiegend
technisches Problem in einer zugegebenermafen immer komplizierter werdenden Maschinerie zu 16-
sen. Hat man das richtige Organisationsdesign gefunden und die passenden Stellhebel definiert, dann
gilt esnur den Widerstand der betroffenen Organisationsmitglieder geschickt zu brechen und deren
Zogerlichkeit zu iberwinden. In diesem Verstdndnis gibt es eine klare, vorweg definierte Asymmetrie
zwischen denjenigen, die verdndern und denjenigen, die verdndert werden.

Diese trivialisierende Form des Umgangs mit Organisationen, obwohl weitverbreitet, war immer schon
eine unzuléssige Vereinfachung. Dies war jedoch lange Zeit nicht wirklich stérend. Denn solange die
klassische Hierarchie als Modell fiir die Binnendifferenzierung von Organisationen fraglos gestellt war,
und die alltiglich erlebbare Fiihrungspraxis diesen Prinzipien korrespondierte, ist diese Vereinfachung
nicht grundsétzlich zum Problem geworden (vgl. dazu Wimmer 1992). Mit der deutlichen Zunahme an
Eigenkomplexitét, die mit den Produktivitatssteigerungsversuchen der neunziger Jahre regelméBig
verbunden war, ist jedoch die beschriebene trivialisierende Form des Herangehens an Organisations-
verdnderungen vielfach an ihre Grenzen gestoBen. Diese Grenzerfahrung wird in der Praxis um so un-
ausweichlicher, wenn man sich gezwungen sieht, die bislang ausgeklammerten Bauprinzipien, die zent-
ralen Organisationsprémissen der Vergangenheit in die Verdnderung miteinzubeziehen. Dann némlich
werdendie etablierten Fiihrungsstrukturen und die zugrundeliegenden historisch gewachsenen
Machtverhaltnisse selbst zum Gegenstand der Verdnderung. Dies ist bei den radikalen Transformati-
onsversuchen der jiingsten Vergangenheit regelmaBig der Fall gewesen. Uberall dort, wo man diesen
entscheidenden Punkt nicht erkannt und die Fiihrungsspitze gemeint hat, sich selbst aus dem Verénde-
rungsprozef heraushalten zu kénnen, blieben die angestrebten Erfolge letztendlich aus. Hierin mag der
tiefere Grund zu suchen sein, warum die Suche nach einem nichttrivialisierenden Verstdndnis von Or-
ganisationsverdnderungnicht nurin der theoretischen Auseinandersetzung, sondern auch im professi-
onellen Diskurs unter Praktikern zur Zeit stark an Bedeutung gewinnt (vgl. zur Unterscheidung “trivial/
nichttrivial” grundlegend Foerster 1993, S. 233 f und Wimmer 1992; unter Transformationsgesichts-
punkten auch Baecker 1998, S. 39 f.). Was meint man mit “Nichttrivialitdt” im Zusammenhang von Or-
ganisationsverdnderung? Dazu in aller Kiirze einige Annahmen, auf denen die weiteren Ausfiihrungen
aufbauen.

Wenn wir in den hochentwickelten Gesellschaften von Organisationen sprechen, dann meinen wir da-
mit einen spezifischen Typus sozialer Systeme, der sich regelméBig um bestimmte gesellschaftliche
Problemlagen herum bildet und sich darauf spezialisiert, zu deren Bewaltigung addquate Leistungen
anzubieten,z. B. durch die Bereitstellung von Produkten oder Dienstleistungen, wie dies fiir Wirt-
schaftsorganisationen charakteristisch ist.

In dhnlicher Weise kann man aber auch auf Schulen, Krankenhé&user, politische Parteien, Religionsge-
meinschaften, Sportverbande, Behorden etc. schauen. Moderne Gesellschaften schaffen in besonderem
MaBe Kontextbedingungen, die in diesem subtilen Wechselspiel von definierter Bedarfslage und darauf
spezialisierter Antwortversuche die Ausdifferenzierung von Organisationen férdern. Damit dieser

BERLIN
KOLN
TUBINGEN
WIEN

Seite 6 von 25



www.osb-i.com 0 S b International

Systemische Organisationsberatung

Selbsterschaffungsprozef gelingen kann, bendtigen Organisationen eine dezidierte Grenze zwischen
sich und ihrer Umwelt. Sie nutzen diese Grenze als produktive Chance, um in dem dadurch abge-
schirmten Binnenraum Strukturen und Prozesse auszuprégen, die die Produktion jener Leistungen er-
moglichen, mit deren Hilfe sie sich ihr Umfeld als existenzsichernde Interaktionspartner definieren. In
diesem Sinne schaffen Organisationen nicht nur sich selbst, sondern definieren damit auch jenen Aus-
schnitt ihrer Umwelt, mit dem sie durch ihre Leistungen in einem besonderen Austauschverhéltnis
stehen. Es ist deshalb beispielsweise durchaus berechtigt zu sagen, Unternehmen schaffen ihre Méarkte,
oder mit anderen Worten, jeder hat die Kunden, die er verdient. Diese Grenzziehung in Verbindung mit
dem spezifischen Leistungsprogramm einer Organisation erzeugt dariiber hinaus auch die erforderli-
chen Selektionsmechanismen, um jene Zulieferungen aus der Umwelt aufzunehmen, die es erlauben,
den selbstgesetzten Zwecken und Zielen nachkommen zu kénnen bzw. - wennerforderlich -, diese
auch zu dndern.

Sobald eine Organisation diesen Prozef der Ausdifferenzierung erfolgreich hinter sich hat und auf eine
gewisse identitatsstiftende Geschichte zuriickblicken kann, préagt sie unweigerlich eigensinnige soziale
Muster aus, das heift eingespielte Entscheidungsroutinen, die das Zusammenspiel im Inneren wie im
Verhéltnis nach auBen steuern. Das, was alltdglich in Organisationen geschieht, dieses mehr oder we-
niger koordinierte Herbeifithren von Entscheidungen, an die dann weitere Entscheidungen anschlieBen
- stets enggefiihrt durch den Existenzgrund einer Organisation -, findet nicht voraussetzungslos und
ungesteuert statt. Vielmehr folgen diese Ereignisse “den in der Systemgeschichte aufgebauten Struktur-
und ProzeBmustern. Diese lassen sich verstehen als die kondensierten Traditionen, Lernerfahrungen
und Selbstidentifikationen des Systems” (Willke 1997b, S. 7). Es sind genau diese kommunikativen Rou-
tinen und mehr oder weniger expliziten Regelwerke, die sich fiir die Uberlebenssicherung einer Orga-
nisation wie in gleicher Weise auch fiir die interessenbezogene Anbindung ihrer Mitglieder bislang als
erfolgreich (viabel) erwiesen haben, die auf einer tieferen Ebene den ReproduktionsprozeB derselben
steuern. In erster Linie auf die Fortfiihrung dieser Erfolgsmuster sowie der diesen zugrundeliegenden
Spielregeln, die das jeweilige Verhalten der Mitglieder organisieren und diesem Sinn verleihen, ist der
uberwiegende Teil der vorhandenen Energie in Organisationen gerichtet.

Dies bedeutet nun aber keineswegs, wie ein weitverbreitetes Vorurteil meint, daB Organisationen starr
und unbeweglich an den eingespielten Strukturen festhalten. Lebende Systeme und damit auch Orga-
nisationen dndern sich ohnehin laufend. Die etablierten Austauschprozesse mit den relevanten Umwel-
ten prégen jene spezifischen evolutiondren Mechanismen aus, die es diesen Systemen in Grenzen er-
lauben, die wechselseitig erzeugten Irritationen flireinander in Verdnderungsimpulse umzumiinzen. Bei
der Fortfiihrung des Routinegeschéfts einer Organisation sind stets kleine, zumeist unbemerkte Ande-
rungen an der Tagesordnung.

Das heifit, die Kontinuitét, das scheinbar Gleichbleibende in Organisationen, ist nur mit Hilfe einer le-
bendigen Weiterentwicklung derselben zu gewinnen. Dieses dynamische Moment ist, wenn auch nicht
immer auf den ersten Blick erkennbar, stets ein Teil der unentrinnbaren Tendenz von Organisationen,
fir die Fortsetzungen jener eingespielten Erfolgsmuster und Normalprozeduren zu sorgen, die sich in
der Vergangenheit gemessen an den expliziten und impliziten Zielen der Organisation und ihrer Mit-
glieder als “viabel” erwiesen haben. Das Sicherstellen genau dieser “dynamischen Stabilitat” von Orga-
nisationen (vgl. Luhmann 1995) bindet einen GroBteil des Energiepotentials derselben. Ohne Riick-
sichtnahme auf die Moglichkeiten und Grenzen dieses historisch aufgebauten Eigensinns von Organisa-
tionen scheitern Veranderungsimpulse am Immunsystem derselben oder sie zerstéren ihre Uberlebens-
fahigkeit.

Jede Art von gezielten Eingriffen des Managements, die auf eine markante Anderung der eingespielten
Strukturen und Prozesse abzielen, trifft unweigerlich auf diese Ausgangslage. Solche Eingriffe mischen
sich stetsin die fest etablierte Eigendynamik eines nicht wirklich durchschaubaren, hochkomplexen
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Organisationsgeschehens ein, ein Umstand, der die Wirkung solcher Eingriffe auch nicht wirklich vor-
aussehbar macht. Verdnderungskonzepte, die das nicht mitberticksichtigen, sondern von einer naiven
Gestaltungsfreiheit ausgehen, erzeugen haufig genau jene Probleme im Prozef der Realisierung ihrer
Vorhaben (vélliges Unverstdndnis bei vielen Betroffenen, heftige Gegenwehr, massive Machtkédmpfe
und Interessenkonflikte etc.), iiber die sich diese “naiven Reformer” im nachhinein dann beschweren.
Unzéhlige Beispiele fiir diese These lieferten in den vergangenen Jahren viele Reengineeringprojekte,
die ja explizit mit dem Anspruch antreten, die Geschéftsprozesse eines Unternehmens von der Kun-
denanforderunghervélligneuzu erfinden (vgl. etwa Hammer 1995 oder auch Schmitz 1994). Auf dem
Papier entstehen so oft recht beeindruckende Ergebnisse. Die Umsetzung dieser Sollkonzeptionen in
das lebendige Geschehen einer Organisation scheitert allerdings in den allermeisten Féllen, ohne daB in
diesem ProzeB ein ausreichendes Wissen davon mitproduziert wird, worauf dieses Scheitern letztlich
zuriickzufiihren ist. Es hat weniger damit zu tun, daB sich die betroffenen Organisationsmitglieder nicht
bewegen wollen, daB sie aus rein egoistischen Motiven heraus Widerstand leisten und damit die guten
Absichten ihrer Fiihrung unterlaufen. Das oftmals beschriebene Verpuffen der Verdnderungs- und Re-
formimpulse 148t sich vielfach auf ein Unterschétzen des Komplexitdtsgrades solcher Vorhaben zu-
rlickfiithren,ein Unterschitzen, das zumeist mit einem instrumentellen Organisationsverstdndnisund
einertrivialisierenden Verdnderungskonzeption der handelnden Personen eng verbunden ist. Ausder
Sicht der “Trivialisierer” gentigt es, sich eine perfekte Sollvorstellung zu erarbeiten und diese dann
nach Plan umzusetzen. In diesem Sinne gibt es einen kleinen Kreis Verédnderer, die selbst schon dort
sind, wo der groBe Kreis der zu Verdndernden erst hingebracht werden muB. Diese klare Asymmetrie
gibt Sicherheit und Orientierung. Die wiahrend des Umsetzungsprozesses auftauchenden Hindernisse
gilt es, einfach aus dem Weg zu rdumen. Denn alles, was nicht ins Konzept paBt, gilt als Stérung und ist
entsprechend zu behandeln.

Im Unterschied zu dieser schlichten Weltsicht besteht die Kunst der Organisationstransformation gera-
de darin, die Steuerung dieses Prozesses so anzulegen, daB sie mit der unvermeidlichen Eigendynamik,
die mit solchen MaBnahmen in Organisationen losgetreten wird, rechnet und daB sie sich auf die prin-
zipielle Unkalkulierbarkeit solcher Prozesse einstellen kann. Dies bedeutet, davon auszugehen, daf
weder das Ergebnis der Transformation noch der Weg dorthin exakt planbar sind. Wenn dem so ist,
dann benoétigen wir ein Steuerungsverstdndnis, das der beschriebenen Komplexitdt und dem Eigensinn
organisierter sozialer Systeme wirklich Rechnung tréagt. Wir miissen davon ausgehen, da8 Organisati-
onsverdnderungen allein schon dadurch eine Menge heterogener, nicht intendierter Wirkungen erzeu-
gen, daB ihre Absicht kommuniziert und organisationsintern beobachtet wird. Diese Beobachtungen
stimulieren vielfdltige Prozesse, die in der Regel wenig mit den beabsichtigten Wirkungen der Initiato-
ren von Verdnderungen zu tun haben. So wie der Beginn eines Transformationsprozesses eine Vielzahl
unkalkulierbarer Reaktionen auslést, die seinen weiteren Fortgang entscheidend beeinflussen, so stdft
jeder weitere Schritt auf tiberraschende Konstellationen, die erst durch den ProzeB selbst hervorge-
bracht werden. Entscheidend ist es demnach, ob es gelingt, die ausgeldésten Beobachtungen und die
daran anschlieBenden Reaktionen und wiederum die Beobachtungen dieser Beobachtungen organisati-
onsintern zum Gegenstand von Kommunikation zu machen. Im Kern impliziert dieses Verstdndnis von
Steuerung die Erméglichung eines Kommunikationsprozesses, indem sich iterativ in einem Hin-und-
Her-Pendeln von Verdanderungsimpulsen und einem Bearbeiten der jeweils ausgeldsten Reaktionen das
Transformationsgeschehen selbst vorantreibt. Es geht also um das laufende WiedereinschlieBen der
durch die Eigendynamik einer Organisation jeweils produzierten Zustdnde in das Veranderungsge-
schehen selbst, sei es als etwas, das als zusétzliche Energie aufgegriffen werden kann, sei es als etwas,
mit dem man sich in besonderer Weise auseinandersetzen muB, weil ansonsten das Ganze ins Stocken
gerat. Wenn wir in diesem Sinne Organisationsverdnderung als rekursiven ProzeB begreifen, in dem es
ratsam ist, die Prinzipien der Verédnderung auf sich selbst anzuwenden, also die Transformation der
Transformation von Anbeginn miteinzuplanen, dann geht mit diesem Schritt unweigerlich eine “Enttri-
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vialisierung des Transformationsbegriffes einher” (Baecker 1998, S. 52). Es 148t sich nicht ldnger die
Vorstellung durchhalten, es gibe da einige wenige, die den Rest der Organisation nach ihren Vorstel-
lungen umbauen, ohne daB dieser Vorgang nicht unberechenbare Riickwirkungen sowohl auf die Initi-
atoren der Verédnderung wie auch auf die davon Betroffenen hétte. Im Grunde genommen 148t sich in
dieser Einsicht ein GroBteil der Schwierigkeiten biindeln, denen sich ein Unternehmen, seine Mitglie-
der und hier vor allem wiederum seine Entscheidungstréger im Falle einer radikalen Umgestaltung
konfrontiert sehen. In der Handhabung des Phdnomens der Rekursivitit gezielter Organisationsverédn-
derungen liegt deshalb die eigentliche professionelle Herausforderung fiir Manager wie fiir Berater,
wenn es um die Konzeption und Steuerung solcher Prozesse geht. Verabschiedet man sich von den be-
schriebenen, technisch-ingenieurméBigenHerangehensweisen an Verdanderungsvorhaben, die aufgrund
ihrer komplexitdtsreduzierenden Funktion fiir alle Beteiligten zun&chst zugegebenermalfen eine du-
Berst entlastende Wirkung haben, dann besitzt dies eine Reihe wichtiger Implikationen, auf die im Fol-
genden kurz eingegangen werden soll.
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Konsequenzen der Nichttrivialitat fir radikale Umgestaltungsprozesse in Organisationen

1. Sicherheit im Umgang mit hoher Unsicherheit

Sieht man sich gezwungen, in existentiell wichtige Prozesse und Strukturen einer Organisation ver-
andernd einzugreifen, dann steht man vor dem unangenehmen Dilemma, etwas Existierendes, was
sich bislang ja in irgendeiner Form bewdahrt hat, dem sich also aus dem bisherigen Geschehen ein
plausibler Sinn zuordnen 148t, zu zerstéren. Diesem “destruktiven” Akt - es gilt, etwas Gewohntes
aufzugeben -, steht auf der anderen Seite fiirs erste einmal nichts vergleichbar Sicheres sondern
eine duBerst ungewisse Zukunft gegentiber. Das, was man durch die Verdnderung erreichen will,
dieser “bessere Zustand” ist ja zun&chst einmal nur ein relativ abstraktes Versprechen. Dieser
Schritt weg vom sicheren Terrain hinein in unbekanntes, risikoreiches Geldnde verlangt ganz be-
stimmte Prinzipien des Vorgehens, die sein Gelingen wahrscheinlicher machen, weil sie den Grad
an selbsterzeugter Unsicherheit bewéltigbar machen.

Wenn unsere Annahme stimmt, da man zwar bestimmte Verdnderungsziele intendieren kann, daf3
die tatsdchlichen Wirkungen eines Verdnderungsprojektes aber nicht vorhersehbar sind, dann ist
es klug, den durch die Verdnderung angestrebten Zustand zwar im Groben festzulegen, in seinen
Details aber offen zu lassen. Dieser Zielzustand ist letztlich das Ergebnis einer viel Zeit in Anspruch
nehmenden gemeinsamen Anstrengung, wobei der Weg dorthin durchs Gehen erst erfunden wird
und durch zahlreiche Korrekturschleifen erst Gestalt annimmt, so da am Beginn niemand wirklich
wissen kann, was am Ende letztlich rauskommt. Genau an dieser Stelle geraten die Verantwortli-
chen eines Verdnderungsvorhabens in der Regel enorm unter Druck. Ihre Umgebung, die von der
Verdnderung Betroffenen wollen ja wissen, was sie genau erwartet, womit sie als Endergebnis zu
rechnen haben. Lassen sich Entscheidungstréger auf diese Erwartung ein und treffen am Beginn
bereits detaillierte Festlegungen, dann wird sie der VerdnderungsprozeB in der Regel Liigen strafen.
Es missen im Zuge des Geschehens wichtige Entscheidungen wieder zuriickgenommen werden, ein
Umstand, der in solchen Phasen der Verunsicherung das Problem der Glaubwiirdigkeit zusétzlich
verscharft. Verweigert man aber am Beginn konkrete inhaltliche Aussagen, weil eben in der An-
fangsphase auf viele wichtige Fragen noch keine endgiiltigen Antworten gegeben werden kénnen,
dann enttduscht man das Sicherheitsbediirfnis der Leute. Diese Enttduschung gegentiiber den eige-
nen Fihrungskréaften wird um so einschneidender sein, je mehr die Leute in der bisherigen Fiih-
rungstradition gewohnt waren, als primér Ausfilhrende sich an den inhaltlichen Vorgaben des Ma-
nagements zu orientieren. Dem hier aufgezeigten Dilemma ist bei radikalenTransformationsversu-
chen von Organisationen eigentlich nicht zu entkommen. Es mu8 gehandelt werden, es miissen ge-
wachsene Strukturen aufgeldst und in eingespielte Interessenkonstellationen eingegriffen werden,
obwohl das Neue erst im Zuge des Prozesses Gestalt annehmen wird und wichtige Weichenstellun-
gen erst zu einem viel spéteren Zeitpunkt in sinnvoller Weise vorgenommen werden kénnen. Es
handelt sich also bei solchen Anléssen stets um besonders risikobelastete Entscheidungsprozesse;
denn niemand kann glaubhaft garantieren, daf am Ende die erwarteten Wirkungen tatséchlich zu
beobachten sein werden. Stellt man sich als Tréger eines solchen Transformationsprozesses diesem
Dilemma, dann verlangt dies erhebliche Sicherheit und Routine im Umgang mit groBer Unsicher-
heit. Denn nur mit Hilfe dieser inneren Sicherheit kann man die schwierigen Kommunikationsauf-
gaben bewdltigen, die solche Transformationsprozesse von Anfang an begleiten. Es muB in intensi-
ven Kommunikationsschleifen mit den Betroffenen immer wieder geklart werden, was schon ent-
schieden ist und was - weil noch offen - den weiteren ProzeBschritten zur Erarbeitung obliegt.
Nach unserer Erfahrung ist diese Sicherheit im Umgang mit groBer Unsicherheit (weil alles hoch-
komplex und letztlich nicht durchschaubar) am ehesten aus einer begriindeten Vorstellung dar-

BERLIN
KOLN
TUBINGEN
WIEN

Seite 10 von 25



www.osb-i.com o S b ?nternatlonal

Systemische Organisationsberatung

iber zu gewinnen, wie ein solcher TransformationsprozeB unter nichttrivialen Vorzeichen professi-
onell angegangen werden kann und weniger daraus, da3 man am Beginn die inhaltlichen Ergebnis-
se im Detail schon vorwegnimmt (wir sprechen hier von ProzeBsicherheit im Gegensatz zu inhalts-
orientierterExpertensicherheit).

2. Die Verzeitlichung der Balance von Bewahren und Verdandern

Auch fir radikale Transformationen gilt, was fiir jede Art von Organisationsdnderung mitzudenken
ist: sie finden bei “laufenden Betrieb” statt. Es ist schlecht mdglich, eine Organisation stillzulegen,
zu reparieren und dann wieder zu starten. Dies erfordert die Unterscheidung zwischen dem, was
zunéchst wie bislang weiterlduft, um eine basale Leistungsfdhigkeit aufrechtzuerhalten,und dem
Ausschnitt des Organisationsgeschehens, auf den sich die Verdnderungsbemiihungen in einer ers-
ten Phase konzentrieren. Hiufig gelingt gerade am Beginn diese Dosierung zwischen Kontinuitét
und Bruch nicht in ausreichendem MaBe. Will man oft unter hohem Zeitdruck zuviel auf einmal
umkrempeln, dann {iberfordert man das System und erreicht gerade durch diese Uberforderung
genau das Gegenteil dessen, was man intendiert. Auf der anderen Seite, wenn man nicht von An-
fang an mit der erforderlichen Radikalitdt und Konsequenz an zentralen Problemstellungen ansetzt,
bewegt sich gar nichts, und es bleibt bei symbolischen Korrekturen. Die Kunst in der Steuerung
solcher Umgestaltungsprozesse liegt in der genauen Fokussierung der Frage, welche Aspekte der
Verdnderungzunéchst eingeschlossen werden, weil man sich von ihnen die grote Hebelwirkung
verspricht, und in der Entscheidung dariiber, wann das zunéchst Ausgeklammerte selbst zum Ge-
genstand der Transformation wird. Im guten Timing des Wechsels des Fokusses von Verédnderung
liegt ein erheblicher Erfolgsfaktor fiir Transformationsprozesse. Dies bedeutet letztlich die Verzeit-
lichung der Balance von Bewahren und Verandern. Die Potentiale und Ressourcen, auf die man
sich heute im VerdnderungsprozeB als Anker der Kontinuitat stiitzt, geraten morgen selbst unter
Verédnderungsdruck. Gelungene Transformationen zeichnen sich durch diesen gezielten Wechsel
zwischen einem in den VerdnderungsprozeB Ein- und Ausgeschlossensein aus, ein Wechsel, der es
ermdglicht, iber die Zeitachse hinweg alle relevanten Organisationsdimensionen in Richtung der
neuen Logik umzubauen, und das Ganze noch als wechselseitigen Lernprozef anzulegen.

3. Organisationsformationen gehen nicht ohne eine Selbsttransformation des jeweili-
gen Fuhrungssystems

Wenn wir die landl&ufige Unterscheidung zwischen jenen, die transformieren, gleichsam den
Schépfern der neuen Organisation, und jenen, die transformiert werden miissen, aufgeben, dann ist
jede Transformation im Grunde genommen Selbsttransformation. Die Grenze zwischen jenen, die
verdndern und selbst deshalb gleichbleiben kénnen, und jenen, die sich deutlich bewegen miissen,
damit sich etwas bewegt, diese sattsam bekannte Spaltung in Verdnderungstiter und Verénde-
rungsopfer fiihrt sich unter diesem Blickwinkel selbst ad absurdum. Es gibt diesen archimedischen
Punkt in Organisationen nicht, der selbst stabil und von Verdnderungen unberiihrt gehalten wer-
den kann. “Es ist, mit anderen Worten, notwendig, den Beobachter, der glaubt sich heraushalten zu
koénnen und Ausgangs- und Endzustand sowie Ubersetzungsregel vorgeben zu kénnen, in den Pro-
zeB miteinzubeziehen.” (Baecker 1998, S. 51).

Dies ist leichter gesagt als getan. In der Praxis ist immer wieder zu beobachten, wie schwer es den
Entscheidungstrégern fallt, sich selbst nicht nur als Impulsgeber der Verdnderung zu sehen, son-

dern auch ein Gespir dafiir zu bekommen, wie sehr das Gelingen der Organisationstransformation
von der eigenen Verdnderungsfahigkeit abhingt. Diese Schwierigkeit wurzelt in einer weiteren Pa-
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radoxie, in die jeder Versuch einer ernstzunehmenden Organisationstransformation unweigerlich
gerat. Will man Organisationen aus ihren gewohnten Geleisen herausbringen, benétigt man in die-
sen Entscheidungsinstanzen, die dazu effektiv in der Lage sind. Im Normalfall einer radikalen Or-
ganisationstransformation sind jedoch diese Kapazitdten nicht vorhanden, weil iblicherweise das
gesamte Flihrungshandeln um die Steuerung der eingespielten Normalprozeduren herum gebaut
ist. Genau besehen bedeutet dies: Die Fiihrungsstrukturen, das Zusammenspiel der Fiihrungskréafte
auf und zwischen den einzelnen Hierarchieebenen, das Qualfikationsniveau derselben, all diese
Aspekte sind ein wesentlicher Teil des Problems, das durch die Transformation einer Organisation
bearbeitet werden soll. Genau dieser Punkt 148t die Verdnderungsfahigkeit des Managements, sei-
ne Bereitschaft, zunéchst bei sich selbst anzufangen, zum entscheidenden EngpaB fiir einschnei-
dendeVerédnderungsvorhaben werden.Organisationsverdnderungen sind ohne nennenswerte Ver-
dnderungen in den Flihrungsverhéltnissen nicht zu haben. Dies betrifft nicht nur die Zahl der Fiih-
rungsebenen, der Positionen und formalen Kompetenzen; dies tangiert in der Regel auch ganz
nachhaltig das konkrete Rollenverstédndnis derselben und das damit in Zusammenhang stehende
alltagliche Fiihrungshandeln. Hat man diesen fiir Organisationstransformationen zentralen EngpaR
im Auge, so bedeutet dies, dafiir Vorsorge zu treffen, da8 sich die Fithrungsstrukturen und die all-
téglich gelebte Flihrungspraxis in Abhingigkeit von den einzelnen Verdnderungsschritten weiter-
entwickelnkann.

Auch dies ist ein ProzeB, der seine Reifezeit braucht und von der Unterschiedlichkeit der getédtigten
Interventionenlebt (QualifikationsmaBnahmen,Job-rotation, neue Fiihrungskréfte an Bord holen,
passende Fithrungsinstrumente entwickeln etc.). Zunéchst wird eine Organisation, die sich gezielt
verdndern will, wohl unweigerlich auf jene Fiihrungsstrukturen und kulturell verankerten Bearbei-
tungsmuster zuriickgreifen, die in der bisherigen Geschichte aufgebaut worden sind. Es steht ihr
anfénglich nichts anderes zur Verfiigung, es sei denn, es kommt zu einem personellen Wechsel an
der Spitze, der allein dadurch neue Optionen eréffnet. Man kann aber davon ausgehen, da8 sich ei-
ne Organisation durch jeden ernsthaften Verdnderungsversuch mit diesen etablierten Strukturen
und den in sie eingebauten Problemen auf eine ganz neue Weise bekannt macht.

Die Erfahrung zeigt, daB durch das AnstoBen eines Transformationsprozesses Fliihrungsprobleme
deutlich zutage treten, die in der operativen Routine des Alltagsgeschéftes ganz gut iiberspielt wer-
den konnten. Niitzt die Fithrung einer Organisation die spezifischen Informationen, die sie durch
das Lostreten eines Verdnderungsvorhabens iiber sich selbst und den eigenen Zustand generieren
kann als besondere Chance, dann wird sie mit den paradoxen Anforderungen leben lernen, die aus
der Steuerung eines Transformationsprozesses unweigerlich resultieren. Um mit diesem im Zuge
der Veranderung selbsterzeugten Spiegel gut umgehen zu kénnen, bedarf es geschiitzter Kommu-
nikationsgelegenheiten, in denen man sich gemeinschaftlich tiber die aus der Selbstbeobachtung
gewonnenen Eindriicke verstindigen kann. Diese Art der Selbstreflexion ist unter Fiihrungskraften
keineSelbstverstandlichkeit - vor allem in Zeiten des Umbruchs, die in der Regel die interne Riva-
litdtsdynamik noch verstiarken. Der auf der Fiithrung lastende Zwang zur Selbstentwicklung bené-
tigt auf der anderen Seite aber auch Entscheidungsstrukturen, die die als erforderlich erachteten
MaBnahmen (der Rollenkldrung, der Qualifizierung, des Fiihrungswechsels etc.) in Gang setzen und
konsequent umsetzen kénnen. Gerade in Phasen des Umbaus von Organisationsstrukturen werden
Fihrungskréafte sehr genau dahingehend beobachtet, in welchem AusmaB sie in der Lage sind, die
selbstverkiindeten Prinzipien der Transformation auf sich selbst anzuwenden. Das aus solchen Be-
obachtungen gewonnene Material ist mitausschlaggebend dafiir, wie ernst die gesetzten Verdnde-
rungsimpulse in anderen Bereichen der Organisation aufgenommen werden.
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4. Die wechselseitigen Erwartungen von Person und Organisation werden aufgel6st und
neu verhandelt.

Wenn wir von Organisationstransformationen sprechen, dann meinen wirin der Regel Verande-
rungsprozesse, die unter anderem auch die personliche Beziehung der Mitglieder einer Organisati-
on zu dieser nachhaltig bertihren. Mit Hilfe der Mitgliedschaft préagen beide Seiten, die Personen
wie die Organisation, aneinander Erwartungen aus. Diese miissen nicht immer klar ausgehandelt
und explizit formuliert sein. Von beiden Seiten wird aber mehr oder weniger offen dariiber Buch
gefiihrt, wie diese Erwartungen erfiillt bzw. enttaduscht werden. Ublicherweise pendeln sich in Or-
ganisationen typische kulturelle Gepflogenheiten ein, wie die als offen empfundenen “Rechnun-
gen” im Laufe der Zeit ausgeglichen werden kénnen. Radikale Umgestaltungsprozesse in Organisa-
tionen, wie es etwa eine Fusion, eine Zergliederung in unternehmerisch selbstdndige Einheiten, ein
Redesign der wichtigsten Geschéftsprozesse regelméBig darstellen, greifen tief in diese kulturell
abgesicherten Fundamente der Tauschbeziehung von Person und Organisation ein. Sie stellen die
Weitergeltung der bislangaufgebauten Basisspielregeln in dieser Beziehung grundsétzlich infrage.
Téten sie dies nicht, miiBten Zweifel an der Reichweite des Verdnderungsvorhabens aufkommen. In
solchen Prozessen kommt es unweigerlich zu Verschiebungen im bestehenden Rollen- und EinfluB-
gefiige und zu einer Neudefinition der gegebenen Handlungschancen seitens der beteiligten Funk-
tionstréger. Die Zuschreibungen von organisationsinterner Bedeutung und Gewicht &ndern sich.
Die in der eigenen beruflichen Entwicklung aufgebauten ebenso wie statusbezogene Identitaten -
oft von hoher personlicher Bedeutung - kénnen plétzlich in der gewohnten Form nicht mehr auf-
rechterhalten werden. Mit diesem zuné&chst oft nur vermuteten Bedeutungsveranderungenkommt
automatisch die Suche nach Gewinnern und Verlierern in diesem ProzeB ins Spiel. Aus diesem
Grunde wiére es hochst verwunderlich, wenn solche Umgestaltungsprozesse nicht auch von inten-
siven Machtauseinandersetzungen begleitet wiirden. Es werden ja die Karten neu gemischt und
wieder verteilt, und dies nicht nur in der aktuellen Situation sondern auch fiir die ndchste Zukunft.
EineOrganisationsformation unterbricht bislangaufgebaute Laufbahnerwartungen eines erhebli-
chen Teiles der Organisationsmitglieder, sie zerstért so manche langgehegte Hoffnung. Sie schafft
in der Regel aber auch ganz neue Aufgabenfelder und daran ankniipfend auch neue Karrierechan-
cen, die es in dieser Form in der Vergangenheit vielleicht noch gar nicht gegeben hat. Aber die Zu-
kunft ist ungewiB und jeder fragt sich, wie groB ist das Risiko, auf diese zunéchst noch vagen Kar-
riereaussichten zu setzen? Blickt man auf viele unternehmerischen Umgestaltungsversuche in den
neunziger Jahren zuriick, so waren diese zumeist auch von drastischen Personalabbaumafnahmen
begleitet. Solche Schritte hinterlassen stets tiefe Spuren in einer Organisation. Die Art und Weise,
wie und warum es zu solchen Entscheidungen kommt, und wie sie dann auch umgesetzt werden,
stellt vielfach die Weichen, wie sich die verbleibende Belegschaft dem Unternehmen gegentiber
kiinftig verpflichtet fiihlt (zu diesem wichtigen Zusammenhang vgl. auch Kets de Vries & Balazs
1996). Die wichtigste Konsequenz aus dem eben Gesagten fiir die Steuerung von Transformations-
prozessen besteht darin, Sorge dafiir zu tragen, daB fiir die unvermeidlichen Erschiitterungen auf
der personlichen Ebene und in der Tauschbeziehung von Person und Organisation geeignete Bear-
beitungsmoglichkeiten zur Verfiigung stehen. Personenbezogene Entscheidungen sind rechtzeitig
und mit besonderer Sorgfalt herbeizufiihren, die bei aller oft unvermeidlichen Schmerzlichkeit so
etwas wie einen Grundrespekt und eine wechselseitige Wertschédtzung ganz konsequent zum Aus-
druck bringt. Hat eine Organisation einen Blick fiir das, was sie durch eine Verédnderung bei ihren
Mitgliedern lostritt, dann kann sie durch das Bereitstellen von Zeit und Energie fiir das kommuni-
kative Bearbeiten von Angsten, Befiirchtungen, Wut und Trauer mithelfen, daB die Auseinanderset-
zung um héchstpersénliche Interessenlagen der Mitglieder getrennt werden kann von der Ausei-
nandersetzung Uiber geeignete Strukturen, Prozesse und Besetzungsentscheidungen.
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Gelingt es im Zuge einer Organisationstransformation nicht, diese beiden Spielfelder in ihrer je ei-
genen Konfliktdynamik weitestgehend getrennt zu halten, dann ist die durch solche Prozesse losge-
tretene destruktive Energie schwer zu kanalisieren. Die sorgfaltige Wahrung der angesprochenen
Differenz stellt extrem hohe Anforderungen an die Steuerungsleistung der Fiilhrungskrafte auf al-
len Hierarchieebenen. Dies gilt vor allem fiir alle Entscheidungen, bei denen sie unmittelbar selbst
betroffen sind. Hat man etwa bei einer Reorganisation den Eindruck, die gefundene Neustrukturie-
rung spiegelt im wesentlichen das Bediirfnis der Entscheidungstrager wieder, auf keinen Fall ei-
nem aus den eigenen Reihen weh zu tun, dann ist das ein entsprechendes Signal in den Rest der
Organisation. Dies gilt aber auch fir die Qualitét, in der sich Fiihrungskréfte im Zuge eines Verén-
derungsprozesses mit den persénlichen Sorgen ihrer Leute auseinandersetzen und wieviel Transpa-
renz sie fiir die zu treffenden Personalentscheidungen im eigenen Verantwortungsbereich schaffen
konnen. Denn die Erfahrung zeigt uns, daB3 gerade an diesen personenbezogenen Entscheidungen in
einem ganz starken AusmaB abgelesen wird, wie es um die Glaubwiirdigkeit des gesamten Verén-
derungsvorhabens bestellt ist, und welche inhaltliche Richtung dieser ProzeB eingeschlagen hat.

Wie entsteht Veranderungsenergie in Organisationen?

Auf dem ersten Blick kénnte man meinen, dies sei eine banale Frage. Gerade wenn man in der Denk-
welt eines eher instrumentellen Organisationsverstindnisses operiert, dann scheint es einem selbstver-
sténdlich, daB Verdnderungsentscheidungen, die von der Spitze ausgehen, in der Organisation auch
aufgegriffen und umgesetzt werden. Ist dies nicht der Fall, dann hat man es entweder mit Unfdhigkeit
oder Obstruktion zu tun. Geht man mit solch einer Brille an Verdnderungsvorhaben heran, dann stellt
sich die Frage nach der Energie tatsdchlich nicht. Der berihmten “Bombenwurfstrategie” folgend,
glaubt man fest an die Wirkung von ZerstérungsmaBnahmen, die von oben in die Welt gesetzt werden.
Mit dieser Mentalitdt iibersieht man allerdings, da8 sich die Ziele einer einschneidenden Organisations-
transformation nicht mit Zwang erreichen lassen. Dafiir benétigt man ein weit tiber das NormalmaSs hi-
nausgehendes Engagement eines GroBteils der Mitarbeiter. Es wére eine Illusion, dieses einfach als ge-
geben anzunehmen oder auf den Druck der Hierarchie zu vertrauen. “Das Problem bei diesem Vorge-
hen besteht darin, daB es &uBerst schwierig ist, die groBen Verdnderungen, die heute zur Sicherstellung
der Leistungsfdhigkeit von Unternehmen oft notwendig sind, mit nackter Gewalt durchzusetzen. Trans-
formation fordert Verzicht, Engagement und Kreativitét, und nichts davon 148t sich erzwingen” (Kotter
1997, S.49).

Entscheidend fiir einen Transformationsproze8 ist daher weniger die gute Absicht der Agenten der
Verénderung, sondern ihre Féhigkeit, die bislang eingespielten Erfolgsmuster und Routinen einer Or-
ganisation zu irritieren. Dafiir ist es erforderlich, zunéchst einmal niichtern zur Kenntnis zu nehmen,
daB das gegebene Energiepotential einer Organisation auf die Fortsetzung der fiir die bisherige Leis-
tungsfahigkeit tragenden Routinen gerichtet ist. Je mehr in der Vergangenheit im Sinne einer Optimie-
rung dieser Routinen bereits rationalisiert worden ist, um so weniger “freischwebende” Ressourcen
sind vorhanden, die fiir den Transformationsproze zur Verfiigung stehen.

Man verkennt die Eigendynamik von Organisationen ganz grundlegend, wollte man davon ausgehen,
daB sie so ohne weiteres den fiir ihre eigene Transformation erforderlichen Energieaufwand mobilisie-
ren konnte. Die “governing values and procedures” einer Organisation sorgen in Verbindung mit den
personlichen Interessen und Identitatsfragen ihrer Mitglieder, die ja stets auf das engste mit denselben
verwoben sind, dafiir, daB die vorhandene Energie auf die Reproduktion der eingespielten Muster und
Organisationsverhéltnisse ausgerichtet ist. Nimmt man diese Eigenheit von Organisationen zur Kennt-
nis, dann heift dies, daB es Teil des Transformationsprozesses werden muB, das erforderliche Energie-
potential gezielt zu mobilisieren. Das Verkennen dieses Erfordernisses hat in der Vergangenheit hiufig
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dazu gefiihrt, daB die daraus resultierenden Schwierigkeiten in der Realisierung von Veranderungs-
vorhaben dem “Widerstand” der betroffenen Personen und Organisationseinheiten zugeschrieben wird.

Die Beliebtheit des Widerstandskonzeptes wurzelt letztlich genau in der Méglichkeit, sich selbst als Ve-
randerer aus der Betrachtung auszuklammern und die Probleme am Widerstand der anderen festzuma-
chen. “Letztendlich sind es die in einem Unternehmen handelnden Personen, die Entwicklungen hem-
men oder sogar verhindern” (Vahs 1997, S. 19). Solche Uberzeugungen entlasten zwar die unter Druck
geratenen Manager und Berater, sie bieten aber keine gute Grundlage fiir die erfolgreiche Steuerung
von Transformationsprozessen.

Will man eine gute Ausgangsbasis fiir den nachhaltigen Erfolg solcher Prozesse legen, dann ist es rat-
sam, in der Organisation selbst eine intensive Auseinandersetzung {iber die Beweggriinde und die
Dringlichkeit der Verdnderung zu fiihren. Nur ein vergemeinschaftetes Verstdndnis iiber die aktuelle
oder kiinftig erwartbare Problemlage, die ein radikales Abgehen vom Staus quo erforderlich macht,
148t genug Bereitschaft entstehen, um das Risiko des Neuen auf sich zu nehmen. Die Befiirchtungen,
die mit der Verédnderung verkniipft werden, gilt es durch das deutlich gréBere Risiko der Nichténde-
rung zu Uiberwinden (vgl. dazu auch Schein 1995). Dafiir ist es eine Voraussetzung, daf3 das Bedro-
hungspotential, das in einer Fortfiihrung der bisherigen Erfolgsmuster steckt, plausibel gemacht wer-
den kann. Kann man diesen “case for action” in einer Organisation nicht benennen oder seine existen-
tielle Dringlichkeit nicht glaubhaft machen, warum sollten dann die Leute ihre gewohnte Sicherheit
aufgeben? Eine gute Reformidee oder die Profilierungschance bestimmter Akteure reichen in der Regel
nicht aus, tiefgreifende Verdnderungen in Gang zu setzen. Radikale Transformationen, die zumeist mit
schmerzhaften Einschnitten in zentrale Identitdtsfragen und etablierte Interessenlagen verbunden sind,
bendtigen einen entsprechend groBen, real nachvollziehbaren, existenzbedrohenden Druck, der die er-
forderlichen“Notoperationen” erkldrbar macht. Der Kommunikationsaufwand, der anfénglich inves-
tiert werden muB, um die Dringlichkeit eines Organisationsumbaus glaubhaft zu machen, lohnt sich al-
lemal in den spéateren Phasen eines Transformationsprozesses.

Das BewuBtsein um die Unausweichlichkeit einer Anderung reicht allerdings nicht aus, um iiber einen
ldngeren Zeitraum in einer Organisation die erforderliche Schubkraft zu mobilisieren. Dazu bedarf es
eines gegentliberliegenden Pols, eines Attraktors, der die Entwicklungin eine bestimmte Richtungzieht.
Diesen Gegenpol zum “case for action” bildet eine attraktive Zukunftsperspektive, die bei aller ehrgei-
zigen Anspannung real erreichbar scheint, und fiir die es sich lohnt, sich besonders anzustrengen bzw.
zwischenzeitlich auch Opfer auf sich zu nehmen. Energie, aus einem problematischen Zustand heraus-
zukommen, entsteht erst, wenn geniigend Vertrauen gewachsen ist, da8 es real moglich ist, diesen Zu-
stand zu 4ndern, und eine ausreichend attraktive Alternative zur Verfligung steht. Solange es nur dar-
um geht, den vorhandenen Leidensdruck zu mildern, wird man in der Regel in die alten Verhaltens-
muster zurtickfallen, sobald sich dieser Druck abgeschwécht hat.

Erst wenn man fiir den Aufbau beider Pole (Verstdndigung tiber das Problematische der eigenen Aus-
gangslage und Vergewisserung iiber eine gemeinsame Zukunftsperspektive) gesorgt hat, entsteht in ei-
ner Organisation jener energieerzeugende Spannungsbogen, mit dessen Hilfe die eingespielten Routi-
nen in einem MaBe irritiert werden kénnen, daf alternative Optionen eine Chance bekommen (vgl. Ab-
bildung 1).

Die bisherigen Erfahrungen mit einschneidenden Transformationsprozessen zeigen, daB fir die Tragfa-
higkeit des angesprochenen Spannungsbogens einige wenige Entscheidungstréger, auch wenn diese in
der Hierarchie hoch angesiedelt sind, nicht gentigen. Solche Vorhaben benétigen eine wesentlich brei-
tere Basis. Wichtig ist vor allem, daB sich die Fiihrungskréfte der betroffenen Organisationsbereichein
den beiden Polen eine {ibereinstimmende Grundiiberzeugung erarbeitet haben und diese in ihrem All-
tagshandeln glaubwiirdig zum Ausdruck bringen kénnen. John P. Kotter spricht in diesem Zusammen-
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hangvon einer tragfdhigen Fiihrungskoalition, die fiir den Rest der Organisation sichtbar am gemein-
samen Willen zur Verdnderung festhélt und zwar mehr durch das gezeigte Verhalten als durch die de-
klarierten Absichten (vgl. ders. 1997).

Der enge Zusammenhang zwischen dem angesprochenen Spannungsbogen und den Fithrungskréften
als den Tragern dieses Bogens macht den Zustand der Fiihrungsstrukturen, die Qualitit des Zusam-
menwirkens der Fithrungskréfte auf bzw. zwischen den einzelnen Fiihrungsebenen einer Organisation
zum entscheidenden EngpaB fiir das Gelingen oder Scheitern eines Transformationsprozesses. Deshalb
sind prozeBbegleitendeInterventionen in diese Kooperationsqualitdt des betroffenen Managementsin
der Regel ein wichtiger Stellhebel, um tiber die unvermeidlichen Klippen eines Transformationsprozes-
ses hinwegzukommen. Gelingt es zwischen den betroffenen Fiihrungsebenen so etwas wie eine ge-
meinschaftliche “Ownership” bezogen auf den VeranderungsprozeB aufrechtzuerhalten und zu verhin-
dern, daB sich die einen primér um den “laufenden Motor”, d. h. um das Tagesgeschéft kiimmern, wéih-
rend andere zu erfolglosen Wanderpredigern in Sachen Verdnderung werden, dann bekommt der
Transformationsproze8 eine reelle Chance.

Wie entsteht Verdnderungsenergie im Unternehmen?

Spannungsbogen

Durch wirksame Kommunikations-

kaskaden horizontal und vertikal

Transparenz schaffen:

* Vergemeinschaften der Einsichten
Perspektiven

+ Spannungsbogen erzeugen und

aufrechterhalten

Vergemeinschaftete
Einsicht in die aktuelle
oder

kiinftig erwartbare
Problemlage/Heraus-
forderung, die die
Veradnderung
notwendig macht.

Entwicklung, kreative
Kommunikation und
Schaffung einer breiten
vergemeinschafteten
Akzeptanz einer
attraktiven
Zukunftsperspektive

(face reality!)

e——— —

Schaffung einer tragfahigen Fuhrungskoalition
fur den Aufbau beider Pole

Abbildung 1

Begreift man Organisationsverdnderung als nichttrivialen Vorgang, so kommt man nicht umhin, sowohl
die Definition des Ausgangszustandes wie des gewtlinschten Zielzustandes als wichtige Leistung des
Transformationsprozesses selbst zu begreifen und darauf aufbauend die einzelnen Schritte von A nach
B zu konzipieren. Das Ganze benétigt eine ProzeBanlage im Sinne einer gezielten Dramaturgie, die in
ausreichender Menge und Qualitdt Kommunikationsgelegenheiten schafft, die es moglichst vielen Or-
ganisationsmitgliedern erleichtern, aus einer abwartend defensiven Beobachterhaltung herauszutreten
und in eine Position des aktiven Mitmachens und bezogen auf das eigene Aufgabengebiet der Verant-

BERLIN
KOLN
TUBINGEN
WIEN

Seite 16 von 25



www.osb-i.com 0 S b International

Systemische Organisationsberatung

wortungsiilbernahme zu kommen. Es ist dies der tiefere Sinn, wenn im Zusammenhang von Organisati-
onsverdnderungen immer wieder die Beteiligung der Betroffenen angemahnt wird. Auch hier haben
wir es mit einem schwierigen Dilemma zu tun. Beteiligungsprozesse nehmen enorm viel Zeit in An-
spruch, und sie erhéhen die Wahrscheinlichkeit, da83 bislang latent gehaltene Konfliktpotentiale zutra-
ge treten. Ohne solche Prozesse, diein einem definierten Rahmen reale Mitgestaltungsmaglichkeiten
erdffnen, ist das persénliche Engagement und die Ubernahme von Eigenverantwortung der betroffenen
Mitarbeiter allerdings nicht zu haben.

Weil das eine nicht ohne das andere geht, zéhlt die Gestaltung des darauf gerichteten Kommunikati-
onsgeschehens zu den zentralen Erfolgsfaktoren der Architektur eines Transformationsprozesses. Das
Entscheidende an dieser ProzeBanlage aber bleibt ihre Rekursivitét, ihre Fahigkeit, sich aus dem je-
weils gemachten Beobachtungen selbst zu korrigieren, das heifit, den VerdnderungsprozeB als solchen
lernfdhig zu halten. Wenn es stimmt, daB eine Organisation sich erst im Prozef der Selbstdnderung von
ihrer “wahren Seite” kennenlernt, dann kommen die entscheidenden Chancen und Hindernisse einer
Transformation erst beim Gehen ins Blickfeld. Es ist dies wie beim Umbau eines alten Hauses. So wich-
tig eine gute Planung ist, sie schiitzt einen nicht vor den eigentlich entscheidenden Uberraschungen.
“Man wird so weit gehen kénnen, die Transformation als einen Vorgang zu beschreiben, der sich aus
seiner eigenen Gefdhrdung immer wieder neu und anders zu gewinnen hat - oder scheitert” (Baecker
1998, S. 59). Im Anhang findet sich ein Vorschlag, wie so eine ProzeBanlage fiir eine Organisations-
transformation konzipiert werden kann, indem bestimmte Phasen derselben unterschieden und diesen
Phasen spezifische Leitfragen zur Bearbeitung zugewiesen werden.
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Anhang

Die wichtigsten Phasen eines organisationsbezogenen Veranderungsprozesses
Die besonderen Herausforderungen einer radikalen Transformation

Ausgangsthese:

Die ernsthafte Umgestaltung von Organisationen ist stets mit schmerzlichen Einschnitten in bislang er-
folgreich gepflegte Gewohnheiten und personliche Interessenslagen verbunden. Dieser ProzeS3 erfordert
und bindet enorm viel Energien, zumal er bei “laufendem Motor” stattfinden muB. Er benétigt deshalb
eine ganz eigene Dramaturgie, die gekonnt zwischen konsequentem Verdnderungsdruck und dem Ver-
stédndnis fiir das zu Bewahrende balanciert. Jede Phase dieses Prozesses ist durch charakteristische
Problemlagen gekennzeichnet und verlangt ein darauf abgestimmtes Engagement der verantwortlichen
Entscheidungstréger.

Die zentrale Herausforderung liegt in dem Umstand, da man in der Anfangsphase auf viele wichtigen
Fragen noch keine endgiiltigen Antworten geben kann. Man muB handeln, obwohl sich vieles erst im
Zuge des Prozesses kldren wird und deshalb erst zu einem spéteren Zeitpunkt entschieden werden
kann.

Dies verlangt Sicherheit im Umgang mit groBer Unsicherheit. Diese ist eher aus der professionellen
Gestaltung des Prozesses selbst zu gewinnen als aus vorschnellen inhaltlichen Festlegungen (ProzeBsi-
cherheit versus inhaltlicher Risikovermeidung).

Im Sinne dieser Dramaturgie lassen sich folgende fiinf Phasen eines Verdnderungsprozesses unter-
scheiden, die eine durchgéngige Aufmerksamkeit derinvolvierten Fiihrungsebenen erfordern:

1. Phase:  Die Schaffung einer angemessenen Sicht auf jene aktuelle oder in Zukunft zu erwar-
tende Problemkonstellation, die durch die angestrebte Veranderung bearbeitet wer-
den soll. Was ist der “case for action”? Welche “Not” gilt es zu “wenden”? Transpa-
renz schaffen fir den Handlungsdruck und die Dringlichkeit der Veréanderung.

Dazu einige Leitfragen:

Wessen Sichtweise bzw. wessen Know-how ist fiir diese problemverstarkende Startphase wichtig?
Wie 148t sich dieses Wissen mobilisieren und miteinander sinnvoll verkniipfen?

In welchen Schritten kristallisiert sich jene Problemdefinition heraus, die letztlich handlungsleitend
wird? Was soll im Kern transformiert werden? Wer ist an diesem ProzeB zu beteiligen? Wer fiihlt
sich fiir seine Qualitdt verantwortlich? (In der Regel gilt es schwierige Thematisierungsschranken zu
uberwinden, um sich in einer Organisation offen iiber die entstandene Bedrohungslage zu verstén-
digen. Es stellt eine eigene Anstrengung dar, gemeinschaftlich Transparenz iber den eigenen Zu-
stand zu erzeugen und aufgebaute Selbsttduschungen zu zerstéren. Dieser erste Schritt ist die Vor-
aussetzung fiir alles weitere; denn eine Bedrohung, die jeder sieht, iiber die aber alle schweigen, er-
zeugt unseligerweise mehr Angst als eine Bedrohung, die klar erkannt und zum Ausgangspunkt e-
nergischer Abhilfen wird.)

Wie lassen sich vorschnelle Fixierungen auf bestimmte Symptome und Oberflichenphidnomene
vermeiden? Wie 148t sich verhindern, daB primé&r nach Schuldigen gesucht wird, da8 Rechtferti-
gungsversuche und Selbstverteidigungsanstrengungen die Analyse prégen? (Je drangender die Kri-
se, umso groBerist die Gefahr von Aktionismus und KurzschluBhandlungen. Deshalb macht es in
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dieser Phase keinen Sinn, tiefschiirfend zu forschen. Solche Anstrengungen lenken die Energie le-
diglich in den Aufbau von Selbstschutzmechanismen. Wichtig ist eine niichterne Einschédtzung der
aktuellen Lage und der erwartbaren Konsequenzen einer Fortsetzung derselben).

Welche Organisationseinheiten sind von der diagnostizierten Problemkonstellation hauptbetroffen?
Erfolgt die diesbeziigliche Grenzziehung realitdtsgerecht? Wodurch kann in diesen Einheiten das
ProblembewuBtsein gestérkt werden?

Werden Gelegenheiten dafiir geschaffen, daB die persénlichen Befiirchtungen, Sorgen und Angste
der Betroffenen Gehor finden? Stellen sich die verantwortlichen Fiihrungskrafte diesen Auseinan-
dersetzungen, oder delegiert man diese Aufgabe an Externe, bzw. geht den Leuten tiberhaupt aus
dem Weg? (einschneidende Verdnderungen lésen in weiten Bereichen der betroffenen Organisation
stets einen Zustand des emotionell “Alarmiertseins” aus, das in solchen Phasen im informellen Mit-
einander noch verstarkt wird. Es gilt deshalb, den offiziellen Kommunikationsaufwand deutlich zu
verstarken, um mit dieser besonderen Form kollektiver Alarmiertheit, dieser gesteigerten Bereit-
schaft zur Geriichtebildung einen gezielten Umgang zu finden).

Sind vor allem die fiir die Bearbeitung des Problems verantwortlichen Entscheidungstréager mit der
diagnostizierten Bedrohungslage ausreichend identifiziert? Wie kann die gemeinsame Einsicht in die
Notwendigkeit von Verdnderungen und in die eigene Verantwortlichkeit gegentiber denselben
wachsen? Ist der Sinn fir die Dringlichkeit transparent und in ausreichendem MaB gemeinschaft-
lich erdrtert worden? Gibt es ein schlagkraftiges Team an der Spitze, das in dieser Frage von einer
gemeinsamen Uberzeugung getragen ist?

Welche wichtigen Personalentscheidungen werden durch den ingang gesetzten Verdnderungsproze
hochstwahrscheinlich erforderlich? Wer fiihlt sich fiir diese heiklen Entscheidungen verantwort-
lich? Welches Verfahren wird gewé&hlt, um einerseits die erforderliche Qualitét dieser Entscheidun-
gen zu gewéhrleisten, um andererseits aber auch die unvermeidliche Verunsicherung in der Organi-
sation nicht noch zusétzlich zu steigern? (Wenn Klarheit in diesen Fragen existiert, dann sollten die
notwendigen Entscheidungen nicht lange hinausgezdgert werden und eine faire Form der Kommu-
nikation mit den Betroffenen gefunden werden.)

These: Die Qualitét der Problemdiagnose und die Breite des Verstdndnisses dafiir entscheidet iber
die Qualitat der nachfolgenden Bearbeitungsschritte sowie iiber deren Erfolgsaussichten.
Was man sich hier an Sorgfalt erspart, erweist sich in den spateren Phasen unweigerlich
als Hindernis. AuBerdem: Nur ein von den wichtigen Entscheidungstrégern geteiltes Prob-
lemverstidndnis setzt die erforderlichen Energien fiir Verdnderungen frei. Gibt es iiber die
Bedrohungslage, d. h. iiber die Folgen der Nichtverdnderung kein einheitliches Verstind-
nis, so lassen sich die erforderlichen kollektiven Anstrengungen nicht biindeln.
Stichwort: “Der Krise gemeinsam ins Auge sehen konnen”

2. Phase: Die Strukturierung und Steuerung jener Aushandlungs- und Entscheidungsprozesse,
die die Ziele und die Richtung der Veranderung festlegen. Schaffung einer attraktiven
Zukunftsperspektive, fiir die es sich lohnt, auBergewohnlich groBe Anstrengungen auf
sich zu nehmen.

Dazu einige Leitfragen:

Was soll die angestrebte Verdnderung im Kern bewirken? Woran wird man ihren Erfolg messen
konnen? Welche Kriterien lassen sich hierfiir heranziehen? Welcher Zeitraum steht dafiir zur Verfi-
gung? Sind die ins Auge gefaBten Zeithorizonte realistisch?
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Bendtigt die Kldrung dieser Fragen einen umfangreicheren Strategieentwicklungsproze, mit dessen
Hilfe tragfdhige Zukunftsvorstellungen erarbeitet werden? Welche Trends des relevanten Umfeldes
sind mitzudenken? Welche Kernkompetenzen der eigenen Organisation sollen durch den Verédnde-
rungsprozeB auf jeden Fall gestarkt und weiterentwickelt werden?

Entsteht in diesem ProzeB eine attraktive Zukunftsperspektive, auf die sich das Unternehmen durch
den Verdnderungsproze hinbewegt, die es den Betroffenen ermdglicht, sich mit ihren langfristigen
persénlichen Interessen damit zuverbinden?

Welche moglichen Verdnderungsrichtungen sind angesichts der angestrebten Ziele denkbar? In wel-
cher Organisationsform kénnen solche Optionen erarbeitet werden? Wer ist an diesem Prozef3
sinnvoller Weise zu beteiligen?

Auf welche Weise und von wem wird letztendlich die entscheidende Festlegung der Verédnderungs-
richtung und der damit verbundenen Ziele vorgenommen?

Wie wird diese Festlegung iiber die kiinftige Ausrichtung im System kommuniziert? Wer tragt fir
eine angemessene Auseinandersetzung mit dieser Entscheidung auf allen betroffenen Ebenen Sorge?
Wie sind solche Prozesse am besten zu gestalten? Welche Kommunikationskanéle konnen dafir
sinnvollerweise genutzt werden? Ist die erforderliche Zeit fiir diesen nicht unerheblichen Kommu-
nikationsaufwand eingeplant?

Verfiigen wir als Organisation {iber die erforderlichen Ressourcen, um das angestrebte Verénde-
rungsziel erreichen zu kénnen? Fiir welche Problemstellungen benétigen wir eine externe Unter-
stiitzung, - sei es in fachlich-inhaltlichen Fragen oder zur Unterstiitzung des Prozesses?

These: Die inhaltliche und soziale Qualitat solcher Entscheidungsprozesse préjudiziert in nachhal-
tiger Weise die Moglichkeiten und Grenzen der tatsdchlichen Realisierung von Verénde-
rungsvorhaben. Erst die gemeinsam erarbeitete Klarheit, auf welches Ziel, auf welche
glaubwiirdige Vision hin man sich weiterentwickeln will, setzt in Verbindung mit einem
entsprechenden Problemdruck jene Kréfte frei, die fiir grundlegende Neuerungen erforder-
lich sind.

3. Phase: Die Festlegung und Konkretisierung der einzelnen VeranderungsmaBnahmen sowie die
Konzeption und Vorbereitung der dafiir erforderlichen Implementierungsschritte. Sorge
tragen fur eine gezielte Verknlpfung der einzelnen Schritte in inhaltlicher und zeitlicher
Hinsicht, um einen integrierten GesamtprozeB zustande zu bringen.

Dazu einige Leitfragen:

An welchen StellgroBen ist nun konkret anzusetzen, um die angestrebten Verédnderungsziele auch
tatséchlich zu erreichen? Welche MaBnahmen werden zu welchem Zeitpunkt von wem in die Wege
geleitet?

Gibt es die Moglichkeit, in einem iiberschaubaren Bereich in der Form eines Pilotprojektes Erfah-
rungen zu sammeln?

Lassen sich Mafnahmen ins Auge fassen, die relativ kurzfristig erste Erfolge der eingeleiteten
Verédnderungsanstrengungen erwartbarmachen? (denn nichts ist ermutigender als sichtbare

folge! . . . .
h v(\)ré%?ler Organisationsform werden die Implementierungsschritte betreut? Wo liegen die Verant-

wortlichkeiten? Welche Form der Projektorganisation wird benétigt? Wie kénnen die Linienverant-
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wortlichen in ausreichendem AusmaB eingebunden bleiben? Gibt es auf allen betroffenen Hierar-
chieebenen geniigend Promotoren fiir das Verdnderungsvorhaben?

Auf welche Spielregeln, wie in der Organisation bislang mit einschneidenen Verdnderungen umge-
gangen wurde, werden die geplanten MaBnahmen stofen? Mit welcher “Brille” werden die Betreiber
des Verdnderungsprozesses beobachtet? Welche vorausgegangenen Erfahrungen werden durch die
aktuellen TransformationsmafBnahmen wieder mobilisiert? Wie kann man dieser Kultur begegnen?

Was 16sen sie aller Wahrscheinlichkeit nach bei den betroffenen Stellen und Organisationseinheiten
aus? Wie greifen die geplanten Verdnderungen in das bestehende Macht- und EinfluBgefiige ein?
Welche Gegenkréfte werden losgetreten? Welche Interessenslagen werden hier in welcher Weise
berithrt? Wie 148t sich das Energiepotential der von der Verdnderung negativ Betroffenen konstruk-
tivnutzen?

Wer spricht mit jenen Fiihrungskraften und Inhabern von fachlichen Schliisselpositionen, die sicht-
lich Schwierigkeiten haben, sich auf die verdnderte Situation einzulassen? (den offenen Dialog su-
chen, Ansprechen der gemachten Beobachtung, keine Tabuisierung aber auch keine Vorwiirfe in
dieser Phase).

Welche Mechanismen und Verfahren zur Bearbeitung der erzeugten Unsicherheiten und Angste
werden benétigt? (Informations- und Kommunikationskonzept fiir die Kanalisierung des losgetrete-
nen destruktivenPotentials).

In welcher Form kénnen die betroffenen Individuen die persénliche Seite des Verdnderungsprozes-
ses bearbeiten, sodaB es gelingt, personliche Interessen und die Erfordernisse des Verdnderungspro-
zesseszundchstauseinanderzuhalten?

Welcher Entscheidungsbedarf wird durch den VerdnderungsprozeB hervorgerufen? Wie wird dieser
Bedarf organisationsintern gedeckt? Gibt es dafiir die passenden Entscheidungsstrukturen und zeit-
lichen Ressourcen?

Welche Zeitdimensionierung ist fiir die einzelnen Schritte angemessen? Wie werden die verschiede-
nen Mafnahmenbiindel aufeinander abgestimmt, sodaR sich die Wirkungen nicht wechselseitig be-
hindern? Welches MaB an Belastung kann der Organisation insgesamt zugemutet werden? (ernsthaf-
te Transformationsprozesse beanspruchen einen erheblichen Zeitaufwand. Komplexe Anstrengun-
gen einer einschneidenden Reorganisation, wie etwa das Zusammenwachsen bislang getrennter Un-
ternehmensteile etc. bergen deshalb stets das Risiko in sich, den Bezug zur Zeitdimension zu verlie-
ren. Es braucht eine klare Vorstellung von Etappenzielen, die in einer iberschaubareren Zeit er-
reicht werden konnen. Ohne solch “ kurzfristige Siege geben zu viele Funktionstréger auf oder ver-
lieren das Langfristziel aus den Augen).

These: VerdnderungsmaBnahmen stoBen stets auf ein Umfeld, das in irgendeiner Form bereits “ge-
lernt” hat, mit solchen “Zumutungen” umzugehen. Insofern ist es klug, den Umstand, daf
jede Verdnderungsabsicht organisationsintern beobachtet wird, und daB diese Beobachtun-
gen entsprechende Wirkungen erzeugen, in die Veranderungsstrategie miteinzubauen. Die
Erarbeitung eines Gesamtkonzeptes hat den Sinn, sich davor zu schiitzen, sich in zu viele
EinzelmaBnahmen gleichzeitig zu verzetteln. Es gilt, die Krafte auf klare Prioritéten zu kon-
zentrieren und dafiir zu sorgen, daB die einzelnen Verdnderungsimpulse in ihrer Wirkung
einander verstdrken und nicht behindern, sodaf in einem iiberschaubaren Zeitraum erste
positive Erfolge sichtbar werden.
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4. Phase: Die Steuerung des Implementierungsprozesses selbst. Das Sicherstellen ermutigender
Erfolgserlebnisse. Die Balance zwischen konsequentem Dranbleiben und geduldigem
Wachsenlassen, das Pendeln zwischen “die Ziele nachhaltig im Auge behalten” und
“der Fahigkeit zur Selbstkorrektur”, wenn erforderlich.

Dazu einige Leitfragen:

Was l6sen die einzelnen VeranderungsmaBnahmen konkret aus? Welche Uberraschungen, Stérun-
gen und Irritationen treten auf? Von wem werden die diesbeziiglichen Beobachtungen registriert
und verarbeitet? Welche Konsequenzen sind aus solchen Beobachtungen zu ziehen?

Wo sind neue Schwerpunkte zu setzen? Welche Vorannahmen gilt es angesichts der gemachten Er-
fahrungen zurevidieren? Welche Richtungsdnderungen erweisen sich als erforderlich?

Wie lassen sich die losgetretenen Konflikte in konstruktive Bahnen lenken? Welche Kompromisse
kénnen eingegangen werden? Wo gibt es diesbeziiglich Grenzen, um nicht das Verdnderungsvorha-
ben insgesamt zu gefdhrden?

Wie 148t sich das Gefiihl aufrecht erhalten - oder wenn erforderlich, gar verstarken, da8 es mit dem
eingeleiteten VeranderungsprozeB wirklich ernst gemeint ist? Welche Signale (gerade auch von der

Spitze) vermitteln diese Botschaft, welche unterlaufen sie? (es geht, solange noch nicht ausreichend

Sicherheit mit den neuen Verhéltnissen gewonnen ist, ganz besonders um Glaubwirdigkeit in Wort

undTat!)

Gibt esausreichend Mitgestaltungsmoglichkeiten fiir die betroffenen Organisationsmitglieder, damit
diese ihre Vorstellungen eigenverantwortlich in den Implementierungsproze8 einbringen kénnen?
(Jeder groBere VerdnderungsprozeB kann davon ausgehen, daB es geniigend Beschéftigte gibt, die in
der Vergangenheit mit ihren Reformideen nicht durchgedrungen sind. Hier gibt es viel aufgetautes
Wissen dariiber, was verbessert gehort. Dieses Wissen wird allerdings erst mobilisierbar, wenn das
Zutrauen gewachsen ist, das jetzt die Chance zu seiner Realisierung gegeben ist).

Gibt es ausreichend Gelegenheit fiir Zwischenauswertungen, um allen Beteiligten in regelméBigen
Absténden eine reflexive Auseinandersetzung tiber den Stand des Prozesses zu erméglichen? Wo
stehen wir? Was haben wir erreicht? Was sind die sinnvollen néchsten Schritte? (Werden beobach-
tete Abweichungen vom eingeschlagenen Weg der Verdnderung nicht rechtzeitig und deutlich ge-
nug markiert, dann gilt dies als ein Signal, daB in der Zwischenzeit die urspriinglichen Intentionen
nicht mehr so ganz ernst zu nehmen sind. Deshalb kommt solchen Markierungen, die stets AnlaB fiir
eine gezielte Reflexion des Prozesses bieten sollten, fiir das Lebendighalten der Verdnderungsener-
gie eine ganz zentrale Bedeutung zu).

Lassen sich die vorgenommenen zeitlichen Rahmenbedingungen sicherstellen? Welche Ressourcen
sind ansonsten fiir die Begleitung des Implementierungsprozesses vonnéten? Sind zusétzliche Quali-
fizierungsmafnahmen fir die Betroffenen erforderlich geworden? Wie kénnen diese gezielt in ihr
neues Aufgabenprofil hineinwachsen? (In dieser Phase sind gezielte, den Verdnderungsprozes3 un-
terstiitzende PersonalentwicklungsmaBnahmen héchst sinnvoll, weil sie inhaltlich mithelfen kén-
nen, einen addquaten professionellen Umgang mit der neuen Rolle zu finden).

Welche der existierenden, geschriebenen oder ungeschriebenen Basisspielregeln fiir das personliche
“Tauschverhaltnis” der einzelnen Person zum Unternehmen (Form der Leistungsfeststellung, Art der
Vergilitung, Belohnungs- und Bestrafungsmuster, Karrierechancen etc.) miissen mit der neuen Orga-
nisationswirklichkeit in Ubereinstimmung gebracht werden?
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These: Kein Verdnderungsproze8 ist “planbar”. Das Verdndern von Organisationen ist ein hypo-
thesengeleitetes Experimentieren, das das Verdndern des Verdnderns von Anbeginn mi-
teinbaut.Insofern gilt es, solche Prozesse in sich lernfdhig zu halten. Wichtig ist dariiber
hinaus, daB in dieser Phase die betroffenen Funktionstrager die Chance erhalten, ihre per-
sonliche Qualifikation in Richtungder verédnderten Rollenanforderungen weiterzuentwi-
ckeln. Jetzt gilt es, den ProzeB der Transformation mit gezielten Personalentwicklungsmas-
nahmen zu unterstiitzen.

5. Phase: Die Auswertung des gesamten Veranderungsvorhabens. Achten darauf, daB die Or-
ganisation nicht zu frih zur Tagesordnung zurlickkehrt, ohne zu tUberprifen, wie gut
die intendierten Veranderungen tatsachlich im Alltagsleben verankert sind und wel-
che Erfahrungen man aus der Vergangenheit fur die Zukunft aufbewahren mochte.

Dazu einige Leitfragen:

Mit welchen Erfolgskriterien wurde der ProzeB begonnen? Wo steht man heute? Welche Bilanz 148t
sich ziehen? In welchen Dimensionen wurde die Leistungsféhigkeit der Organisation tatsachlich ge-
starkt? In welchen Dimensionen hat man sich neue Probleme eingehandelt? Wie wird daran weiter-
gearbeitet?

Haben die angestrebten Verédnderungsziele in ausreichendem MafRe in der Unternehmenskultur ih-
ren Niederschlag gefunden? Werden sie in der Zwischenzeit von den herrschenden Grundiiberzeu-
gungen, Normen und Werten der Organisation mitgetragen? (“Solange Verdnderungen nicht tief in
der Kultur verankert sind, was bei einem Gesamtunternehmen drei bis zehn Jahre dauern kann,
bleiben neue Ansétze fragil und sind méglicherweise sogar Anlésse fiir Riickschritte”, vgl. Kotter
1997, S.26).

Welche Erkenntnisse lassen sich aus den gemachten Erfahrungen fiir den Umgang der Organisation
mit Verdnderungen gewinnen? Was hat sich im Vergleich zu fritheren Projekten wiederholt? Was
war diesmal anders? (Das Ged&chtnis von Organisationen ist in Bezug auf ihre fritheren Verande-
rungsanstregungen erstaunlich schwach ausgeprégt. Deshalb ist es d&uBerst unwahrscheinlich, da83
sie aus den gemachten Erfahrungen sowohl in positiver wie in negativer Hinsicht wirklich lernen
koénnen).

Welche Folgeprobleme, die durch das Verdnderungsvorhaben ausgelést wurden, bediirfen in Hin-
kunft einer besonderen Beachtung? Wer wird sich darum kiimmern?

Wie kénnen die wichtigsten Lernerfahrungen aus dem Verédnderungsproze3 dokumentiertwerden?

These: Verédnderungen wenden das Blatt nicht unbedingt zum “Besseren”. Sie sind aber in jedem
Fall ein auBergewohnlich reichhaltiger AnlaB zum Lernen einer Organisation iber sich
selbst. Diese Chance gilt es zu nutzen. Ansonsten ist man gezwungen, unangenehme Schei-
ternserfahrungen immer wieder von neuem zu wiederholen. Die Erfahrung lehrt, daB dies
leider héufiger der Fall ist, als man dies angesichts des jeweils investierten Aufwandes er-
warten mochte.
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