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Anders weitermachen

Viele sagen, die Hauptaufgabe eines Beraters bestiinde darin, die Menschen im Un-
ternehmen so lange bei Laune zu halten, bis die Autopoiesis wirke und sich das
System von selbst gewandelt habe. Aber auch das wire eine Kunst. Wir Autoren
wollen das nicht glauben. Allerdings meinen wir, dass sich Verdndern verdndern
sollte. Wir halten Organisationsentwicklung fiir veraltet, wenn sie die intraper-
sonalen, interpersonalen und moralischen Orientierungen bei Problemlésungen
iiberbetont und dem Verhalten mehr Bedeutung zuspricht als der Struktur, in die
das Verhalten eingebettet ist. Das Sein in der Organisation bestimmt schon sehr
das Bewusstsein.

Wir empfehlen auch, Abschied zu nehmen vom alten Beraterbild: dem tiberle-
genen und handelnden Meister der Veridnderung, der sich auskennt und als unbe-
wegter Beweger seinen Change-Instrumentenkoffer 6ffnet und die Organisations-
insassen nach seiner Musik zum Tanzen bringt.

Wir beschreiben im Folgenden Haltungen und Formate des Next Change, als
eine Form des kontrapunktischen Suchens von Auswegen aus unverschuldeten
Unmiindigkeiten und als vorsichtige Impulse zu Denkpausen in den Zeitschleifen
des Immergleichen.

Organisationale Aufklirung: Das Ende der lllusionen

Ken ist Fiihrungskraft und fiihrt. Den ganzen Tag. Er entscheidet gern und viel, und wenn
er es tut, dann ist das entschieden: klar, richtig, transparent. Ken hat Autoritét, ohne auto-
ritdr zu sein. Er kennt sich fachlich aus, lasst aber seinen Mitarbeitern den Raum, Lésungen
selbst zu erarbeiten. In schwierigen Situationen hilft ihm das Leitbild seines Unterneh-
mens. Die Richtung ist klar: weltweiter Marktfiihrer. Benchmark sein.

Kommt Ken nicht weiter, bringt er seine Anliegen in die kollegiale Fallbesprechungsgruppe
ein, die sich einmal im Monat trifft. Ein interner Moderator begleitet die Fiihrungskrafte
aus unterschiedlichen Abteilungen, die miteinander aus Fehlern lernen und ganz offen
ihre Probleme besprechen.

In der Mittagspause gehen die meisten Fiihrungskrafte gemeinsam joggen oder zum Mit-
tagessen, um neben der Arbeit noch andere, privatere Themen auszutauschen - eben eine
andere soziale Beziehung aufzubauen. Ken gelingt die Work-Life-Balance. Seine Arbeit
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fillt ihn aus und befriedigt ihn, weil sie ihm Sinn gibt, denn er weif}, wozu das alles. Er
kennt den Beitrag seiner Arbeit zum groRen Ganzen. Er gibt gern offen Feedback, nimmt
dabei kein Blatt vor den Mund, kann aber das, was er ausdriicken will, so sagen, dass es
nicht verletzend wirkt: als Ich-Botschaft. Er fiihlt sich als Teil einer grofen Fiihrungsmann-
schaft. Er ist gut informiert, weil er alle bedeutsamen Themen wiederum von seiner Fiih-
rungskraft mitgeteilt bekommt. Die Besprechungen sind effektiv, humorvoll und voller
Wertschdtzung der Abteilungen flireinander.

Hat seine Mitarbeiterin Barbie ein Problem, kommt sie zu ihm und ldsst sich coachen. Sei-
ne Tur steht immer offen. Beide haben sie immer nur eines im Kopf: das Wohl der Kunden.
Barbie darf vieles. Weil Entscheidungen dort getroffen werden, wo das Wissen sitzt. Barbie
und ihre Kolleginnen und Kollegen, die sich nach effektiven Meetings offenes Feedback
geben, sind »empowerte« Mitarbeiter, die von der Vision trdumen, Mission, Leitbild, Stra-
tegie und ihre Ziele kennen, grenzenlose Fehlertoleranz, iiberbordende Kreativitdt und
strotzende Innovationskraft haben, eine zauberhafte Kultur, Wertschdtzung allenthalben.

Welch wunderbare Unternehmenswelt! Die Beschreibung der Arbeitswelt von Ken
und Barbie scheint nur wenige klitzekleine Ubertreibungen zu enthalten. Aller-
dings gelten die Ubertreibungen nur fiir die Realitdt der Organisationen - im
Kopf der Protagonisten gibt es in vielen Fillen dieses Bild einer guten, erfillten
Arbeitswelt. Die Wunschvorstellungen werden dann auf die Realitit der Arbeits-
welt projiziert und nicht eingel6st, was zu grofem Zweifel fithrt. Alle Insassen von
Organisationen - Manager und Gemanagte - tun es immer wieder: Sie wundern
sich, dass am Ende des Ganzen ein Auto herauskommt, die Ziige fahren, der Kunde
tatsichlich, das bekommt, was er will (oder wollen soll).

Fiir diejenigen mit Innensicht bleibt also die Frage offen: Wie kann so viel
Chaos, Improvisation, Prozessklitterung, Krisenmanagement, das beziehungs-
weise die wir betreiben, dann doch immer wieder zum Erfolg fithren? Die Orga-
nisation scheint immer kliiger als ihre Insassen. Sie kriegt es irgendwie hin, auch
wenn so mancher darauf wetten wiirde, dass es nicht gelingt. Organisationen
sehen immer schlechter aus, als sie sind. Sie werden in ihrer Unempfindlichkeit
meist unterschitzt.

Stefan Kiihl, einer der besten Organisationsversteher, die uns bisher unter-
gekommen sind, versucht das Mysterium des doch irgendwie Funktionierenden
aufzukliren: »Organisationen scheinen tiber Tricks« zu verfiigen, um die internen
Kommunikationsprozesse bestindig, berechenbar und regulierbar zu machen,
um so zuverhindern, dass die internen Prozesse zu einer rein zufilligen Ansamm-
lung von Kommunikationen verkommen« (Kithl/Moldaschl 2010, S. 219).

DieseTrickssind - soKiihl-die Organisationsstrukturoder, systemisch gespro-
chen, die»Entscheidungspramissen«. Das sind vorgegebene Rahmenbedingungen,
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die Organisationen kennzeichnen. Treten Menschen in eine Firma, einen Verband,
eine Behérde oder Ahnliches als Mitglieder ein, kénnen sie nicht irgendetwas tun,
sondern sollen das tun, was in ihrer Rolle als Pfértner, Entwicklungsleiterin oder
Berater erwartet wird. Wiirden Einzelne beginnen, zwischen zwei oder wihrend
eines Meetings Klavier zu spielen, Seil zu hiipfen oder Lollys zu tauschen, wiirde
dasin der Regel Sanktionen nach sich ziehen (solange sie nicht der Boss sind....).

Auch scheint schwer vorstellbar, dass die Entwicklungsabteilung eines Auto-
konzerns sich plotzlich entscheidet, nur noch die Flauschigkeit von Teddybiren zu
optimieren. Struktur gewordene Vorgaben manifestieren sich fiir Organisations-
mitglieder und -teile in Rollenerwartungen, die sie zu erfiillen haben. Im Gegen-
satz zu - beispielsweise - Rollen in der Familie kénnen Rollentriger diese Rollen
auch wieder verlieren, wenn sie den Erwartungen nicht entsprechen.

Organisationen haben einen hohen Grad an Robustheit, weil sie Individuen,
vermittelt iiber Rollenerwartungen, nur bestimmte Handlungen erlauben und an-
dere nicht. Sie halten viele Stérungen, Abweichungen, Interventionen aus, ohne
ihren Output zu dndern. Sie sind zdh. Glauben Manager, sie haben es mit Gesamt-
l6sungen zu tun, so sind ihre Einflussmoglichkeiten doch nur beschrinkt. Das
eben macht den Vorteil der vélligen Fragmentierung aus. Die relative Unverbun-
denheit schiitzt auch vor vélligem Scheitern: Wenn in einem Bereich etwas schief-
geht, dann geht es nicht tiberall schief. Ein Erfolgsfaktor der fragmentierten Or-
ganisation ist ihre Trigheit: Eben weil nicht alle Rollouts umgesetzt werden, lauft
der Laden. So machen sich die Widerstindigen um das Ganze verdient.

Wiren Organisationen Menschen, wiren sie ziemlich einfach strukturiert:
hitten wenig Interessen, wiirden immer nur vom Gleichen in verschiedenen Vari-
ationen reden und sich, ganz egoistisch, nur fiir sehr wenige ausgewihlte Themen
interessieren. Von den meisten Geschehnissen in der Welt nihmen sie gar keine
Notiz ... und das wire sehr gut so, denn das hielte sie irgendwie gesund.

Umgekehrt haben diejenigen, an die die Organisation Erwartungen hat, na-
tiirlich auch Erwartungen an die Organisation. Dass sie fiir ihre Arbeit Geld be-
kommen, dass Organisationen rational und gerecht sind, dass sie Wertschitzung
bekommen und so weiter. Diese Erwartungen kénnen verniinftig sein oder auch
nicht. In der Regel sind die Erwartungen, die an eine Organisation gestellt wer-
den, immer hoher als das, was sie einlgsen kann. Organisationen sind und wa-
ren immer schon Projektionsflichen fiir Wiinsche, Sorgen, Enttduschungen und
Triume, deren Urspriinge, aber auch Erfiillungsorte, nur woanders liegen kénnen
als zum Beispiel in einem Instandhaltungswerk fiir Strafenbahnen.

Woran liegt das? Vielleicht daran, dass Menschen immer das Gefiihl haben,
mehr in ein Unternehmen zu geben, als sie bekommen -, und wahrscheinlich
stimmt das auch. Beruf und Arbeit waren schon immer zentrale GréRen fiir die
Identitit. Vielleicht wird sich das irgendwann einmal dndern. Menschen gaben
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Unternehmen wohl schon immer Zugriff aufs Private. Nur scheinen diese sich das
Private heute mehr nehmen zu wollen denn je: Enthusiasmus, Leidenschaft, Ge-
fiihl... den ganzen Menschen eben. Die Beziehung wird wirklich privat.

Der lllusionenaufraumdienst

Wo wir in Unternehmen in Veridnderungsprozessen arbeiten, treffen wir hiufig
auf tiberhhte Erwartungen oder auch Enttduschungen, die - aus unserer Sicht -
illusorisch sind und eine gute Entwicklung stéren. Wir Berater treffen uns dann
und reden dariiber, welchen Illusionen wir begegnen und bei welchen Illusionen
wir den Mitarbeitern sinnvollerweise helfen sollten. Wir nennen das Illusionen-
aufrdumdienst.

Helfen bedeutet in diesem Sinne, die Illusionen sichtbar und besprechbar zu
machen (und damit aufzurdumen) oder sie als Illusion im Versteck zu belassen
(und damit nicht aufzurdumen). Die Illusionen sind Ausdruck der Beobachtun-
gen der Berater. Zusammengefasst in Thesen konnen diese in unterschiedlichen
Gremien vorgestellt und diskutiert werden, zum Beispiel in Fithrungskriftever-
anstaltungen, Workshops mit Mitarbeitern, Grofgruppentreffen oder auch in Ge-
sprichen mit Einzelnen (der Flurfunk hort mit!). Thesen werden vorgetragen und
angeschrieben, um sie anschlieRend durchsprechen zu kénnen.

Eine Gruppe denkt, indem sie spricht. Nach dem Gespridch wird die Welt nicht
besser sein, die Arbeit wird sich nicht verdndern. Spiirbar ist jedoch die befrei-
ende Wirkung, nicht einer Fantasie nachzuhingen, die es gar nicht geben kann.
Eine Entlastung des Einzelnen tritt ein: Diejenigen, die Probleme gern personlich
nehmen und verdndern wollen, merken dann, dass sie personlich es nicht dndern
kénnen und dass sie lernen miissen, damit umzugehen.

Im Folgenden haben wir drei Illusionen beschrieben, die uns hiufig in Unter-
nehmen begegnen und die wir gerne aufraumen. Inhaltlich betreffen sie folgende
Themenbereiche: Kultur-Change-Prozesse, Diversifizierung und Fithrungskrifte.

lllusion 1: Hoffentlich ist nach dem Change-Prozess alles besser ... (Kultur-)Change-
Prozesse sind schwierig, vor allem dann, wenn sie etwas veridndern sollen. Es gibt
heute keine Verinderungsprojekte mehr, die anfangen und enden, und danach ist
alles besser. Solche Hoffnungen werden zwar in der Regel am Anfang geweckt,
aber sie bleiben selten lange wach. Organisationen machen ihre Insassen selten
gliicklich. Es gibt zu viele Reibungsverluste, Widerspriiche, Paradoxien, »Unmég-
lichkeitenc.

Wenn Organisationen beginnen, sich mit sich selbst zu beschiftigen, dann
sollten Modulationen des Gegebenen schon zufrieden machen. Sehen wir eine Or-
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ganisation als ein grofes Gesprich an, dann sind Berater eingeladen, an diesem
grofen Gesprich teilzunehmen. Vielleicht kénnen sie an manchen Stellen auf die
Wendungen dieses Gesprichs Einfluss nehmen, Impulse geben, neue Themen &ff-
nen. Das wire doch schon sehr viel. Vielleicht kénnen sie helfen, dass Menschen
in Unternehmen sich nicht immer nur als Opfer der Umstinde oder der anderen
begreifen miissen, sondern ins Handeln kommen und mehr ihr Ding machen...

Wenn wir also annehmen konnen, dass es keine wirklich gute Organisation
gibt und dass Fithrung, Zusammenarbeit, Kultur immer 4hnlich wie ein Garten
sind, der viel Arbeit macht, dann wendet sich der Blick. Dann geht es ndmlich viel-
mehr darum, die Sinne zu schirfen fiir das, was gut ist im Schlechten, oder sogar
zu sehen, wozu das Schlechte bisher gut war, und, nachdem dies eventuell erkannt
worden ist, das Schlechte durch etwas weniger Schlechtes zu ersetzen.

Kultur verindern und Veridnderung kultivieren hiefe dann, sich mit weniger
zu bescheiden. Nicht die ganz grofen Verinderungen zu wollen und es als Schei-
tern zu betrachten, wenn ein idealistisches Leitbild nicht umgesetzt wird, die
neue Strategie nicht in den Kopfen aller ist und, und, und ...

Vielmehr hiege es, akzeptieren zu lernen, dass nicht alle den gleichen Ehrgeiz
haben, dass Fithrung oft nicht ausgeiibt wird, Kommunikation versandet und
Umsetzungen nicht in vollem Umfang stattfinden. Und dennoch weiterzumachen
und dennoch vielleicht Utopia zu suchen und so zu tun, als wire das Beste mog-
lich. Dabei aber — und das wire der Unterschied - verzeihend zu bleiben, wenn das
Gewtinschte nicht eintritt, nicht nach Schuldigen zu suchen oder bitter zu werden.

Illusion 2: Wenn doch alle an einem Strang zégen ... Es ist ein alter, grofer Wunsch
derjenigen, die Organisationen fiithren und sich in diinner Luft ganz oben befin-
den: eine verschworene Gemeinschaft Gleichgesinnter um sich zu wissen, in der
alle nur ein Ein-Verstindnis haben und aus diesem heraus fiir die Organisation
richtig handeln. Bemiithungen von Beratern und Managern, solche Allianzen von
Einverstandenen herzustellen, enttarnen manchmal emotionale Defizite der Be-
miihten, immer aber deren Naivitit. Solches Tun miindet hiufig in Visionsformu-
lierungen, die knapp Fanclubniveau erreichen und Mitarbeiter zu Recht in tiefen
und authentischen Sarkasmus fiihren statt zu gewiinschter Gefolgschaft. Orga-
nisationen miissen intern Streit haben, um die Komplexitit der Aufenwelt innen
abzubilden. Beispiel: Die Marketingabteilung fordert den schnelleren Wechsel der
Farbpalette, die Fertigung kommt damit nicht zurecht. Die Personalabteilung for-
ciert Diversity-Programme, das tibrige Unternehmen interessiert sich nicht dafiir.
Zusammengefasst: Organisationen sind geziigelte Konfliktaggregate.

Grofe Organisationen haben keine Zentralperspektive mehr: Sie sind mul-
tikulturell und heterointentional. »Die Konsequenz dieser Ausrichtung der Or-
ganisation auf ganz verschiedene Umwelten ist [...], dass zwar unterschiedliche
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Umweltanforderungen bearbeitet werden konnen, die Organisation jedoch intern
keine Rationalisierung mehr in Hinblick auf lediglich ein Bezugsproblem hat [...].
Die stringente auf einen Zweck ausgerichtete Organisation ist ein Ding der Un-
moglichkeit« (Kithl/Moldaschl 2010, S. 221).

lllusion 3: Wenn es doch gute Fithrung gabe ... Fiihrungskrifte sind gefragt: als
Projektionsfliche. Sie werden hingenommen wie das Wetter und sind dhnlich be-
liebt als Gegenstand von Tratsch und Jammerrunden.

Der Fithrung mangelnde Fihigkeiten zuzuschreiben ist ein beliebtes Erkli-
rungsmuster fiir fast jedes Problem. Fithrungskrifte leiden an Uberforderung, das
zeigen die Zahlen: Sie sind anfillig fiir psychische Erkrankungen und zahlen einen
hohen Preis. Jemand sagte einmal: »Wer Karriere macht, hat keine Biografie.« Um
die Fupballmetapher zu bemiihen: Die Schuld hat immer zuerst der Trainer. Nicht
weil es so ist, sondern weil die Konsequenzen iiberschaubar bleiben.

MaRnahmenfreundlich wird in Unternehmen Komplexitit da reduziert, wo
Fithrung als One-Man-Show missverstanden wird, damit bei festgestelltem Fiih-
rungsdefizit Seminare Abhilfe von der Ratlosigkeit schaffen konnen. Personalent-
wickler, die sich in hippen systemischen Fortbildungen im Netz der Interdepen-
denz verstricken, schwenken dann wieder auf kommode Big-Man-Theorien aus
den 1950er-Jahren ein, als Fithrung tatsdchlich noch genau das war: eine »Fiithrer
befiehl, wir folgen«-Veranstaltung. Fithrung, obwohl Produkt zahlreicher Multi-
plikanden, wird als Primzahl gehandelt.

Aber: Fithrung kann nur in der Interdependenz verstanden werden. Fithrung
ist Kommunikation der besonderen Art, in der der eine moglicherweise denkt, er
habe etwas zu sagen, und der andere vielleicht vermutet, er habe das zu tun. Wiirde
die Fupballmetapher passen, wire Fithrung nicht die Intervention des Trainers am
Spielfeldrand, sondern vielmehr der Ball, von vielen getreten...

Latenzen suchen: Unter Prozessen, da liegt der Strand!

Eine Organisation handelt parallel offen und versteckt. Es gibt sichtbare Struk-
turen und Prozesse, die das Ziel von Verinderungsvorhaben sind. Versucht wird,
einen Soll-Zustand zu definieren und danach zu streben, ihn zu erreichen. Eine an-
dere Betrachtungsmdglichkeit von Veridnderungsvorhaben wire, sie eben nicht im
Hinblick aufIst versus Soll zu sehen, sondern die Energie dafiir zu nutzen, aus den
Latenzen der Organisation zu schopfen. Latenzen sind verborgene und vielleicht
sogar verbotene Lésungen im System. Stefan Kiihl schreibt dazu: »Die Uberlegung
dabeiist, dass in diesen Latenzen der Zugang zu anderen (vielleicht auch erfolgrei-
cheren?) Organisationsstrukturen liegt« (Kithl/Moldaschl 2010, S. 235).
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Es ist spannend, sich Latenzen in einem System nidher anzuschauen. Dabei sollte
man eher auf das achten, was (im Verborgenen) getan wird, als auf das, was getan
werden soll. Es ist wichtig, hier sensibel nach Themen zu suchen, die in der Orga-
nisation nicht - offiziell - wahrgenommen werden. Es gilt, diesen Schatz zu heben:
unentdeckte, schlafende, aufgegebene oder gescheiterte Prototypen. Prototypen
fiir das Handeln einer Organisation zu finden, die von der Regel abweichen, sie je-
doch wettbewerbsfihig halten oder werden lassen.
Verborgene Strukturen sind (Kiithl/Moldaschl 2010, S. 232):

o Ausgeblendete Alternativen: Es gibt mehrere Moglichkeiten, ein Ziel zu er-
reichen - nicht genutzte Alternativen werden gern unsichtbar gemacht, weil
sie den eigentlichen Prozess irritieren wiirden. Als Ablenkung vom téglichen
Handeln kénnten sie zur Trigheit beitragen, da man permanent damit be-
schiftigt wire, zu iiberlegen, wie man es anders oder besser machen kénnte.

o Regelabweichungen: Offizielle Strukturen kénnen nicht alles erfassen, was
zum Erfolg des Gesamtwirkens notwendig wire. Unsichtbares unterstiitzt und
unterlduft somit das Gesamtsystem. Regelabweichungen wirken im Verborge-
nen, weil sie im Offenen nicht erwiinscht sind und sanktioniert wiirden.

C.RIDDER,
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Wir gehen davon aus, dass die im Verborgenen stattfindenden Musterbrecher die-
jenigen Handlungsmuster fiir die Organisation sind, die sie verdndern kénnen.
Als Ausnahme sind sie bereits da: Lsungen konnen nur im System gefunden wer-
den, und unser Ansatz bietet hierfiir eine besondere Herangehensweise.

Inselhopping zu den Musterbrechern Nicht nur Strukturen und Prozesse sind als
Musterbrecher hervorzuheben, sondern jedwede Art des Handelns in Organisa-
tionen, die von der Regel abweicht. Es gibt eine Praxis des gelebten Anderstuns.
Muster werden dort gebrochen, wo etwas nicht nach den gewohnten Spielregeln
oder Kommunikationsspielen passiert. Mit einzigartigen Lésungen finden Mus-
terbrecher Mittel und Wege, sich im Wettbewerb Vorteile zu erarbeiten. Sie leben
im Sowohl-als-auch. Sie bringen etwas auf den Priifstand, was sonst nicht hinter-
fragt wird. Sie holen das Verborgene ins Offene. Sie schauen hin. Sie bauen um.
Sie organisieren anders. Sie sind sich bewusst, dass sie sich entscheiden nach dem
Motto: »Es gibt Probleme und viele Lésungen - egal, wofiir du dich entscheidest,
du wirst auf neue Probleme stofen.« Diejenigen, die Muster brechen, wollen versu-
chen, eine besondere Form zu finden - gegen die gew6hnlichen bequemen Routi-
nen. Dabei miissen das keine groRen Verdnderungsprozesse sein, auch die kleinen
Dinge und Themen machen gliicklich.
Es folgen einige Beispiele zur Verdeutlichung:

Fiihrungsstil wird verdndert: Auf einem Werksgeldnde herrschten Kontrolle und Miss-
trauen - durch eine verdnderte Struktur schaffte die Fiihrungskraft mehr Zutrauen und
eine gerechtere Aufgabenteilung unter den Mitarbeitern, und sie lief sie dariiber hinaus
mitsprechen und mitentscheiden. Diese Fithrungskraft erreichte das, was andere Werke
nicht erreichen - eine héhere Mitarbeiterzufriedenheit, Vertrauen in das eigene Handeln
und in die Organisation.

Alle moderieren: Besprechungen und Workshops wurden in dieser Organisation oft von
den Fithrungskréften selbst durchgefiihrt. Dies stand auch in ihren Zielvereinbarungen.
Letztendlich liegt dieses Handwerk aber nicht jedem, und eine Fiihrungskraft wagte die
Ubergabe an die Mitarbeiter, die die Sitzungen in wechselndem Modus moderierten. Das
klappte gut. Als das bekannt wurde, folgten viele ihrem Beispiel.

Radikale Reduktion von Besprechungen: Eine Fiihrungskraft hatte den Mut, Bespre-
chungen radikal zu verringern. Erst im Geheimen - aus Angst vor Sanktionen. Uber einen
langeren Zeitraum hinweg konnte die Fiihrungskraft das jedoch nicht verheimlichen und
erzdhlte daher den Kollegen ganz offen, was sich durch die Verringerung verandert hatte.
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Belohne dich selbst: Boni-Systeme sind schwierig fiir Organisationen, weil die Belohnung
der Arbeit die Mitarbeiter unter Umstanden mehr beeinflusst als die Arbeit selbst. Es wer-
den Handlungen getétigt, die nur etwas mit dem Bonus zu tun haben. Wie viel es wohl
allein kostet, wenn sich die Mitarbeiter iber ihre Boni unterhalten? Boni sind meist zu
komplex und ungerecht (wenn der eine fiir dieses belohnt wird, wieso der andere dann
nicht fir das?). Ein Teil eines Unternehmens wollte diese Form nicht mehr und entschied
sich - unter Einbeziehung von Betriebsrat und Mitarbeitern - fiir eine radikal andere L6-
sung, die alle gemeinsam erarbeiten sollten. Dieser Prozess brauchte seine Zeit, doch die
Lésung war schliefslich nachhaltig und das Thema verschwand aus den taglichen Gespra-
chen. Dieser Vertrag wurde als Vorbild fiir andere Bereiche ilbernommen.

Innovation innovativ: Wo darf Innovation innovativ sein? Wo Konserven konservig? Ein
Forschungs- und Entwicklungsbereich mdchte innovativ sein und Produkte fiir den Welt-
markt entwerfen, Innovationen werden in aufwendig gestalteten Kreativworkshops ver-
sucht. Wenn Innovation in Konserven entsteht, ist sie meist nicht wirklich anders als alles
andere. Selten wird aus solchen Workshops etwas Neues entwickelt - sie sind lediglich
eine gute Ablenkung von den im Hintergrund entstehenden Innovationen. Innovationen
entstehen in vielen Fdllen ungeplant - Zeit, zu denken, hilft. Ein Bereich gibt seinen Mit-
arbeitern wochentliche Konzeptzeit, um Themen anders zu denken, ein anderer Bereich
einen Tag im Monat - diese Zeit steht zur freien Verfiigung fiir Denken oder Tun.

Personalplanung zu kurzfristig: Erst am 22.12. wussten die Mitarbeiter, ob sie tiber Weih-
nachten im Schichtsystem arbeiten mussten oder nicht. Es ist eher untragbar, der Familie
eine solche Ungewissheit zuzumuten. Ein Mitarbeiter aus der Organisation hatte den Im-
puls, diesem Dilemma ein Ende zu setzen, er arbeitete im stillen Kimmerlein eine Ldsung
aus und durfte sie sogar priifen: Es gelang ihm, nachzuweisen, dass es moglich war, schon
Anfang November einen Personalplan fiir Weihnachten zu haben. Leider ist bis zum jetzi-
gen Zeitpunkt nicht klar, ob die Ldsung die interne Mikropolitik iibersteht ...

Die Veridnderung eines Systems kann nur von innen passieren. Dazu werden Im-
pulse von auRen benétigt, doch die Verdnderung kénnen nur die Menschen als
Handelnde vollziehen. Menschen, die das Gewohnte verindern wollen, sind die
echten sozialen Stars. Das konnen Fiihrungskrifte sein, aber auch Mitarbeiter.
Sie hinterfragen das Wie im Was. Sehen nicht nur die Effizienz, sondern auch die
Vielfalt. Von diesen Inseln geht eine Energie aus. Sie zu finden ist erholsam (auch
fiir Berater). Kommen die Musterbrecher auf die Bithne, konnen andere nur noch
(zu)schauen. Dabei soll nicht Best Practice kopiert und ausgerollt, sondern ledig-
lich das Ungewshnliche wahrgenommen werden: Jeder Bereich hat seine eigenen
Muster, die in Augenschein genommen werden koénnen. Leider sind Muster nicht
kopierbar, aber sie bringen eine Energie, nach der sich viele sehnen, die ihnen si-
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gnalisiert: »Es geht.« Am besten verbreitet sich etwas, wenn es eine positive Aus-
strahlung hat.

Bemerkt werden diese Musterbrecher nur, wenn sie betreut und gepflegt wer-
den. Es braucht die Aufmerksamkeit und Férderung von oben, damit Musterbre-
cher leben kénnen. Musterbrecher benétigen Menschen, die ihr Handwerk erwei-
tern und weiterlernen konnen. Das braucht Freiraum - tritt eine Fithrungskraft
nicht aus dem Strudel des Alltags hinaus, ist sie keine Hilfe fiir den Bereich. Dis-
tanz ist notwendig, um die richtigen Dinge zu tun. Welches Businessproblem ha-
ben wir? Welchen Druck spiiren wir? Was steuert uns? Was kénnen wir Gutes fiir
die Organisation, die Kunden, fiir unser Ziel tun?

Muster helfen, Komplexitdt zu reduzieren Warum gibt es itberhaupt Muster in den
Organisationen? Warum ist es manchmal hilfreich, sie zu verdndern? Organisati-
onen versuchen, sich selbst zu erhalten, indem die Menschen in ihnen das Beste-
hende aufrechterhalten und immer genau das tun, was sie schon immer so getan
haben (Muster). Wie ist es sonst zu erkliren, dass die Menschen in einer Organisa-
tion gern tun, was vorgegeben ist? Organisationen sind funktional geprigt: Wenn
ein Mitarbeiter in eine neue Firma kommt, kann er nicht einfach das machen, was
er mochte, schon gar nicht etwas vollig anderes oder Neues, das vom bisherigen
Weg abweicht.

Die Zugehorigkeit zu einer Organisation ist nicht mit einer familidren Struktur
vergleichbar, im Unternehmen muss der Mitarbeiter sichanpassen: an Hierarchien,
Verantwortlichkeiten, Kommunikationswege - ansonsten wird er sanktioniert
oder ausgestofen. Der Mitarbeiter richtet sein Handeln, sein Verhalten und die
Kommunikation an diesen Regeln aus, und die Organisation stellt auf diese Weise
sicher, dass die Mitarbeiter im Sinne der Organisation handeln. Die Deutsche Bahn
wird also eher nicht auf die Idee kommen, plétzlich archiologische Expeditionen
ins ewige Eis zu itbernehmen - das gehért (noch) nicht zu ihrer Funktion.

Nur so kénnen Organisationen sich gegeniiber ihrer Umwelt abgrenzen. Nur
so haben sie eine Existenzberechtigung, weil sie durch ihre Strukturen einen se-
lektiven Blick haben und sich dadurch gegen die Komplexitit der Welt abschotten
kénnen. In Teilen der Managementlehre hat sich in diesem Zusammenhang die
Metapher des Autos durchgesetzt. Eine Organisation funktioniert demnach wie
ein Auto, sie ist ein geschlossenes System - sie arbeitet nach Plan, hat einen ein-
deutigen Zweck und handelt durch ihre Einzelteile.

Doch dieses Bild hat sich mittlerweile zunehmend aufgelést: Organisationen
sind nicht trivial, sondern, wie die systemische Theorie sagt, nicht triviale Syste-
me. Gemeint ist damit, dass Organisationen nicht wirklich steuerbar sind.

Eine Organisation muss viele innere und dufere Anforderungen erfiillen (Po-
litik, Gewerkschaft, Verbraucherschutz, Umweltschutz, Gesetze, Shareholder ...).

Leseprobe aus Reineck, Mythos Change, ISBN 978-3-407-36558-3
© 2015 Beltz Verlag, Weinheim Basel
http://www.beltz.de/de/nc/verlagsgruppe-beltz/gesamtprogramm.html?isbn=978-3-407-36558-3



108 Teil 02

Anders anfangen, anders weitermachen

Eine Organisation teilt sich die Arbeitsgebiete auf, sodass jeder Bereich eine an-
dere Logik hat und verschiedene Ziele verfolgt. Ferner »lebt« eine Organisation in
der Gegenwart und trifft Entscheidungen in einer »konstruierten Hier-und-Jetzt-
Welt«; einer Realitit, die sie sich macht und auf die sie sich bezieht. Eine einzig
richtige Wahrheit gibt es nicht, die Realitit entsteht durch Selektion. Es gibt in
Organisationen nur wenige Mdglichkeiten, in Wenn-dann-Programmen zu den-
ken, sie sind lediglich in standardisierten Bereichen wie Fliefband oder Callcen-
tern sinnvoll.

Wenn sich an dieser Stelle beim Leser alles im Kopf dreht, ihm schwindlig wird
und sich auf der Stirn kleine Falten bilden, dann ist er richtig und genau dort an-
gelangt, wo die Welt der Organisationen anfingt. Sie ist komplex und besteht aus
einer Vielzahl von Widerspriichen und Verstrickungen.

Weil das alles fiir den Menschen schwer aushaltbar ist, versucht er verstind-
licherweise immer wieder, die Komplexitit zu reduzieren, damit sich das Ganze
nicht mehr so diffus und unsicher anfiihlt. Die meisten Menschen geben ihre Res-
sourcen an die Organisation ab und méchten gemanagt werden. Sie sehnen sich
nach einer stabilen Welt ohne Verdnderung, an Muster, die dafiir sorgen, dass sie
sie verstehen. Jeder denkt: Irgendwann miissen wir doch einen Zustand erreicht
haben, in dem alles gut ist. Auch danach werden Strukturen und Prozesse in Orga-
nisationen ausgerichtet. Mithilfe von Planung und Steuerung wird versucht, die
steigende Komplexitit zu regulieren. Dariiber hinaus helfen Muster den Organisa-
tionen, die Komplexitit zu reduzieren.

Manchmal ist jedoch das Aufrechterhalten nicht hilfreich, weil nicht (mehr)
wettbewerbsorientiert, nicht (mehr) kundenorientiert, nicht (mehr) zeitgemig
oder nicht (mehr) strategieunterstiitzend. Dann hilft es, nach Ausnahmen zu su-
chen, Ausnahmen, die passieren, ohne dass sie schon jemand bemerkt hat, oder ...
sie wurden bereits abgelehnt.

Paradoxien Beruhigend ist das Suchen nach Musterbrechern in den Bereichen, in
denen es sowieso widerspriichlich zugeht. Dort wird besonders deutlich: Es gibt
nicht nur eine Losung. Paradoxes Handeln ist in Organisationen keine Ausnahme,
sondern Alltag. Hier einige Beispiele fiir Paradoxien in Organisationen:

o Unternehmen benétigen klare Zielvorgaben, aber auch die Bereitschaft, jeder-
zeit von diesen Zielen abzuweichen.

o Prozesse sollen eingehalten werden, aber gleichzeitig muss fiir die Ausfiih-
rung der Arbeit Verantwortung tibernommen werden.

o Mitarbeiter werden in Entscheidungsprozesse eingebunden, was zu einer ins-
gesamt breiteren Sicht fithrt, aber die starke Einbeziehung der Mitarbeiter er-
schwert eine Fokussierung auf Themen.
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Komplexitit soll ausgehalten werden, und Reflexionsschleifen sind erwiinscht,
aber gleichzeitig ist schnelles Handeln notwendig.

Ein partizipativer Fithrungsstil ist dem Unternehmen sehr wichtig, bei einer
Fithrungsspanne von beispielsweise 100 Mitarbeitern ist das jedoch schwer
umzusetzen.

Freirdume (fiir Innovationen, Entwicklung, Lernen) werden geschaffen,
gleichzeitig ist aber eine Kultur des schlechten Gewissens spiirbar: »Da steht
meine Arbeitskraft der Organisation nicht zur Verfiigung, und ich bin ande-
ren eine Last, da sie meine Arbeit machen miissen! Also arbeite ich doch lieber
mustergiiltig.«

Wie geht man nun mit den Widerspriichlichkeiten von Organisationen um? Die
Realitit der Widerspriichlichkeiten ist zu komplex und hat keine wirkliche Lo-
sung. Jedoch kénnen Ausnahmen helfen, wenn man etwas einfach versucht - in
die eine oder andere Richtung.

Deshalb gilt: Sagen, was ist. Vor dem Hintergrund der Unsteuerbarkeit ist es
fiir Organisationen erst einmal hilfreich, die Themen zu erkennen und anzuneh-
men, dass etwas so ist, wie es ist. Widerspriichlichkeiten sind da. Paradox wird
gehandelt. Mehrdeutig sind die Unternehmensziele, ausgedriickt in der Bereitstel-
lung von Ressourcen, die nicht eindeutig zugeordnet werden.

Ein Beispiel dazu:

Wenn Kollegen der Fiithrungskraft erkennen, dass sie Konkurrenten um dieselben Ressour-
cen sind und so die Zusammenarbeit erschwert wird, reicht es oftmals aus, dies anzuspre-
chen und die Themen auf den Tisch zu legen, um die Arbeitsbeziehung zu stabilisieren.
Was offen angesprochen wird, wabert nicht im Verborgenen herum. Das Verhalten soll -
nicht unbedingt - durch die offene Aussprache verdndert werden; aber durch die Erkennt-
nis erwdchst eine Grundlage, zu der man sich intellektuell und emotional eine Meinung
bilden kann. Ist alles auf dem Tisch, kann dariiber gelacht, geschmunzelt, gestritten, ge-
staunt werden.

Und die wichtigste Erkenntnis: Es sind eigentlich nicht die Personen, die streiten, sondern
ihre Funktionen.

Unklar definierte Strukturen fiihren nur dazu, dass Probleme zwischen den Personen aus-
gelebt werden - auch auf zwischenmenschlicher Ebene. Aber wer kann in einer Organisa-
tion schon alles so klar definieren, dass keine Liicke bleibt?
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