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Geleitwort

Gerne komme ich der Einladung nach, fiir dieses bemerkenswerte
Buch ein Vorwort zu schreiben. Ich beschiftige mich seit langer Zeit
mit Verinderungsprozessen, beobachte sie und versuche in meinen
verschiedenen Rollen als Berater, Manager und Theoretiker, sie besser
zu begreifen, zu beschreiben und nach bestem Wissen und Gewissen
der Vorstellung Folge zu leisten, sie mitgestalten zu kénnen.

Unternehmen sind heute mehr denn je einer turbulenten Ver-
inderungsdynamik ausgesetzt. Diese wird ihnen durch massive,
in immer schnellerer Folge hereinbrechende Verianderungen ihrer
Umwelten einfach aufgezwungen. Um ihre Lebensfihigkeit und die
dafiir unerlisslichen Relationen zu ihren Umwelten aufrechterhalten
zu konnen, miissen sie sich also immer schneller anpassen und somit
auch sich selbst verindern.

Gleichzeitig gilt es aber auch, die Identitit des Unternehmens zu
bewahren — das bedeutet, spezifische Eigenheiten beizubehalten und
sich zugleich den dramatisch verindernden Umweltbedingungen
anzupassen. Dadurch wird der Spannungsbogen zwischen Verin-
dern und Bewahren immer gréfler. Wird diese Spannung zu stark,
tritt Uberforderung, bisweilen sogar Lihmung — oft in Form heftigen
Ostzillierens — auf.

Immer mehr Unternehmen bewegen sich am Rande einer Identi-
tatskrise, weil traumatische Ereignisse, wie Merger, Zu- bzw. Verkauf
wesentlicher Unternehmensteile, Standortwechsel, iiber sie herein-
brechen.

Zumindest in abgeschwichter Form erleben fast alle Unterneh-
men permanente Irritationen, auf die sie schnell und flexibel reagieren
miissen, um ihr kurz- und langfristiges Uberleben abzusichern. Infol-
gedessen ergeben sich spezifische neue Anforderungen hinsichtlich
geplanter Verdnderungsprozesse.

Denn wenn man darunter »geplanten Wandel« versteht (soweit ein
solcher tiberhaupt von aulen zu erreichen ist), so ist zu bedenken, dass
sich auch die Situation, auf die dieser aufsetzt, gewandelt hat: Ging
man frither eher von der Vorstellung aus, dass »geplanter Wandel«
eine statisch erscheinende Unternehmung in eine gewiinschte Bewe-
gung versetzen solle, geht es jetzt eher darum, auf eine sich ohnehin
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Geleitwort

bereits sehr dynamisch verindernde bzw. oszillierende (viel Dynamik,
jedoch keine Weiterentwicklung) Unternehmung noch einen zusitz-
lichen Verinderungsprozess aufzusetzen.

Von dieser Beschreibung ausgehend, erscheinen viele Phinome-
ne, die immer hiufiger und ausgeprigter in Verinderungsprozessen
auftreten, in einem anderen Licht. Argernisse, wie sich stindig dn-
dernde Kontrakte zwischen Klienten- und Beratersystem, personelle
Fluktuation in Arbeitsgruppen, das Nichteinhalten von Terminen,
Multitasking von Teilnehmern in Besprechungen, sind vor diesem
Hintergrund eher verstindliche Verhaltensweisen von Unternehmun-
gen, um dieser Dynamik irgendwie Herr zu werden.

Das Gestalten von Verdnderungsprozessen in diesem neuen Kon-
text erscheint mir als ein sehr herausforderndes Unterfangen und
verlangt neue zusitzliche theoretische Herangehens- und praktische
Vorgehensweisen.

Ich finde die in diesem Zusammenhang von Gerhard Hoch-
reiter benutzte Metapher, nimlich den Jazz, sehr treffend. Auf die
Grundmelodie und den Grundrhythmus eines Unternehmens setzt
die Improvisation des »geplanten Verinderungsprozesses« auf, re-
spektiert die Grundformen dieser Musik und versucht — scheinbar
paradoxerweise —, diese durch Variation nachhaltig zu verdndern, da-
bei aber das Gesamtkunstwerk nicht zu zerstéren, sondern vielmehr
ein neues, in sich stimmiges Ganzes zu entwickeln. Wenn ich den
derzeit vorherrschenden Klingen lausche, wiirde ich meinen, dass
die Grundrhythmen immer wilder und die Grundmelodien immer
aggressiver werden.

Mir gefillt auch der Titel dieses Buches, der den Begrift der Cho-
reografie den in den 8oer Jahren von der Beratergruppe Neuwaldegg
geprigten Begriffen Interventionsarchitektur und Interventionsdesign
gegeniiberstellt und weiterentwickelt. Choreografie und Inszenierung
heben die Dynamik dieser additiven Verinderungsprozesse sehr an-
schaulich hervor und l6sen Assoziationen in Richtung Schauspiel,
Biihne, Publikum, Kiinstler, Ausstattung etc. aus.

Sieht man nimlich Unternehmen als soziale Systeme, die aus-
schlieflich auf Kommunikation (beztiglich Wirtschaftsunternehmen
praziser ausgedriickt: auf Entscheidungen) aufgebaut sind, so nimmt
der Mensch fiir das Unternehmen als dufierst relevante Umwelt eine
wichtige Rolle ein. Durch die Einfithrung der Begriffe Choreografie

I0



Geleitwort

und Inszenierung als Metapher wird der Versuch der Einflussnahme
und Mitgestaltung in seiner Kreativitit sehr anschaulich abgebildet.

Gerhard Hochreiter hat das fiir die Praxis sehr niitzliche 7-F-Mo-
dell entwickelt — ein Metamodell fiir Change Management, anhand
dessen verschiedenste Theorien, Beratungsmodelle und Tools gut
einzuordnen sind und sich auf ihre Funktionalitit fur die jeweilige
spezifische Situation iiberpriifen lassen. Die Zuordnung verschiede-
ner unterschiedlicher Formen der Verinderungsprozessgestaltung
anhand von Beispielen aus der Praxis ergibt eine sehr brauchbare
Checkliste fiir den Praktiker. Wie bei jeder Checkliste besteht nattir-
lich auch hier die Gefahr, dass sie gewissermafien mechanisch, aus
dem Kontext herausgelost, geniitzt wird. Gerhard Hochreiter weist
wichtigerweise auf diese Gefahr hin und zeigt Kriterien auf, anhand
deren die Funktionalitit der einzelnen Gestaltungselemente gepriift
werden kann.

Wichtig erscheint mir auch der Hinweis auf das Wechselspiel
zwischen der Organisationsdynamik und der Psychodynamik der
einzelnen handelnden Personen. Geht es doch bei der Gestaltung
von komplexen Organisationsentwicklungen immer um das Aufein-
andertreffen der Organisation als Ganzes, die ihrer Eigenlogik und
ihrem Eigensinn folgt, mit individuellen Menschen, die mit ihren
spezifischen Psychostrukturen versuchen, im Spiel der Beeinflussung
dieser Organisation Wirkung zu erzielen. Es gilt, beide Dynamiken
(Organisation und Person) zu respektieren und ihnen die entspre-
chende wertschitzende Aufmerksamkeit zu widmen.

Ich denke, dass diese Lektiire viele theoretische und praktische
Anregungen bietet, und wiinsche somit dem Buch und seinen Lesern
viel Erfolg!

Axel Exner

Geschiftsfiilhrender Gesellschafter der Beratergruppe Neuwaldegg
Aufsichtsratsvorsitzender der Palfinger AG
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Vorwort

»lm Management wird es weiter gdren,

bis wir Organisationen geschaffen haben,

die nicht nur die elementaren Bediirfnisse nach

Nahrung, Schutz und Zugehdrigkeit erfiillen, sondern auch
den héheren Zielen des Menschen besser gerecht werden.«
Peter Senge

Dieses Buch ist Resultat einer intensiven Uberarbeitung und Neuge-
staltung der Erstauflage von 2004. Seit dem Abschluss meiner Disser-
tation (2001) und dem Start ihrer praxisorientierten Uberarbeitung fiir
die Verdffentlichung im Carl-Auer-Verlag sind nunmehr knapp drei
Jahre vergangen. Dies bedeutet fiir mich auch, dass neue Qualititen
in mein Leben gekommen sind: Ich habe viele tief gehende und emo-
tionale Begegnungen mit unterschiedlichsten Menschen gehabt; bin
um unzihlige Erfahrungen als Berater reicher und an vielen Diskus-
sionen und gemeinsamen Arbeiten mit Meistern und Meisterinnen
des Faches gewachsen; habe viele neue Facetten des Lebens — wie
Vater zu sein — kennen gelernt. Ich habe mich verindert, und doch ist
vieles gleich geblieben. Dies spiegelt sich auch in diesem Buch wider:
Vieles ist im Ansatz, in den Grundannahmen gleich geblieben. Doch
die Darstellungsform, die Ausrichtung, manche Aufmerksamkeitsfo-
kussierungen und die Schwerpunkte haben sich veridndert.

Seit 1999 bin ich im »unméglichen Geschift« der Organisations-
beratung titig. Seit 2000 bin ich Senior Consultant und Gesellschafter
der Delta Consulting Linz. Viele Diskussionen in unterschiedlichsten
Teams und mannigfaltige praktische Projekterfahrungen haben mir
geholfen, dieses Buch und die Grundmodelle von Verinderungspro-
zessen aus der Praxis zu gebiren und in der Praxis zu verwurzeln. Ich
bin und war kontinuierlich auf der Suche nach Gelegenheiten, meine
beraterische Tatigkeit zu beobachten und theoriebasiert zu reflektie-
ren. Meine Arbeit als Berater zu optimieren und jede Gelegenheit
zum Weiterlernen zu nutzen ist mir immer eine Freude und auch ein
Anliegen. In Gesprichen mit Freunden und Beraterkollegen bemerkte
ich, dass immer wieder viele Tools der Beratung unhinterfragt in unser
praktisches Handeln einflieflen, ohne dass wir sie auf ihren Nutzen
bzw. ihre Kosten hin reflektiert hitten. Es war mir ein Anliegen und
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Vorwort

machte mir ebenso Spafs, das praktische Handeln von Organisation-
sentwicklungs-Beratern zu reflektieren.

In der Beobachtung von Organisationen und der Organisation-
sentwicklung tritt das Chaotische, das Unsteuerbare in den Vorder-
grund, und dementsprechend sind aus meiner Sicht Konzepte der Or-
ganisationsentwicklung gefragt, die einen Beitrag zur professionellen
Begleitung von Veridnderungsprozessen leisten kénnen — gerade dort,
wo Zufille das Geschift (zumindest meines) pragen.

Ich habe vielfachen Dank auszusprechen:

An erster Stelle gebithrt meiner Ehefrau und Lebenspartnerin
Heidi Dank, da sie mich immer unterstiitzte und an mich glaubte. Und
vor allem Geduld und Verstindnis bewies auch hinsichtlich meines
Vaterseins und Vaterwerdens (Fabian, voraussichtlich Juli 2006). Mei-
nem zweijihrigen Sohn Benjamin méchte ich danken, dass er mir das
Staunen tiber die vielen Dinge in dieser Welt wieder beibringt.

Bedanken mochte ich mich auch bei den vielen Interviewpart-
nern und Organisationsberatern, die mich unterstiitzt haben und
mich ihre Praxis erleben und mit ihnen reflektieren lieflen: wWie die
Beratergruppe Neuwaldegg; Train Consulting Wien (Erich Kolenaty,
Dr. Ruh Seliger), Complex Change (Dr. Ralph Hofliger). Danke an
meine Partner bei der Delta Consulting (Dr. Heinz Schoppl, Hilde
Zeitlhofer, Karl Fodinger). Insbesondere danken méchte ich Dr. Ralph
Grossmann, IFF, meinem Dissertationsbetreuer und Doktorvater.
Besonders erwihnen méchte ich Dr. Heinrich Ahlemeyer (sistema
Consulting), mein Doktorvater, Mentor und in manchen Fillen auch
Teampartner.

Ohne meinen Freund und Denkpartner Thomas Bohm wie auch
ohne Fritz Zehetner, einem Teampartner und Freund, die mich mit
vielen Hinweisen und Dialogen unterstiitzten, wiren meine Ideen nie
auf den Punkt gekommen.

Dr. Alexander Exner gebiihrt spezieller Dank, da er durch sein Ge-
leitwort und die vielen Diskussionen im Vorfeld dazu beigetragen hat,
dass dieses Buch das Spannungsfeld Praxis und Theorie gut abdecken
kann. Axel hat mich durch seine Personlichkeit, durch die Leichtigkeit
bei gleichzeitigem enormem Tiefgang sehr beeindruckt. Dariiber
hinaus gebiihrt besonderer Dank Dr. Roswitha Kénigswieser, die ich
im Rahmen meiner Diplomarbeit (1998) nicht nur {iber eineinhalb
Jahre »live« als Beraterin erleben durfte, sondern auch die Arbeit mit
ihr und ihren Teampartnern reflektieren konnte. Dadurch habe ich

13



Vorwort

fiir das »unmogliche Geschift« der Beratung mehr gelernt, als ich zu
dieser Zeit vermutet und aktiv wahrgenommen hatte. Danke fiir diese

wundervolle Begegnung!
Ohne diese Menschen und Persénlichkeiten wire dieses Buch ein ande-
res — und ziemlich sicher ein viel schlechteres — geworden.

Gerhard Hochreiter
Linz, Juli 2006
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I. Einleitung und thematische Fokussierungen

Das ausgehende Jahrhundert ist durch radikale Verinderungen des
Umfeldes, in dem sich Organisationen bewegen, und durch radikale
Umgestaltungen von Organisationen selbst gekennzeichnet. Dem
Management von Organisationen kommt die Hauptaufgabe zu, in
diesen turbulenten Umwelten Unsicherheit in einer solchen Weise
zu reduzieren, dass die Titigkeit als Unternehmen tiberhaupt méglich
wird. Es geht darum, in einem turbulenten Umfeld sich rasch an sich
verindernde Umweltbedingungen anzupassen und die Identitit als
Unternehmen zu bewahren. Die Verdnderungsfihigkeit von Organisa-
tionen wird zur Notwendigkeit des Weiterbestands der Organisation.

Zur Risikominimierung von Entscheidungen hoffen Manager auf
Hilfe von auflerhalb der Organisation. Unternehmensberatung ist ein
Geschift auf der Basis von Problemlésungen. Beraterische Problemls-
sungsangebote fiir Organisationen gibt es unzahlige — die Differenzie-
rung iiber Dienstleistungen und unterschiedliche Beratungsansitze
ist fiir Kunden (als auch fiir Kundige) nur sehr schwer nachvollziehbar.
Die meisten Unternehmen versuchen, um den vielen Anforderungen
und externen Zumutungen gerecht zu werden, Mechanismen fiir den
erfolgreichen Wandel zu entwickeln.

Viele empirische Studien zeigen, dass der Erfolgsoptimismus, mit
dem viele Change-Projekte durchgefithrt werden, in den wenigsten
Fillen berechtigt ist. Der Glaube an die einfache Transformierbarkeit
von hochkomplexen sozialen Systemen ist trotz des Scheiterns vieler
Verinderungsprojekte weit verbreitet. Die Suggestion der Machbarkeit
wird auch tiber die publizierten Heldenstorys mancher Berater und
Manager gendhrt. Die Eigenkomplexitit von Organisationen und
die Kontingenz von moglichen Verinderungsmaglichkeiten werden
weitgehend negiert.

Trotz der vielen Verinderungsprojekte und der wissenschaftlichen
Beschiftigung mit dem Thema "Transformation von Organisationen”
verfiigen wir noch immer iiber relativ wenig gesichertes Wissen und
wenige reflektierte Tools, auf die das Management bzw. die Beratung
in der Praxis rekurrieren konnte. Die Bedingungen der Mdéglichkeit,
unter denen Transformationsprozesse ablaufen, bzw. unter welchen
Bedingungen Veranderungsprojekte als erfolgreich beschreibbar wer-

15



I. Einleitung und thematische Fokussierungen

den, blieb meines Erachtens in der Forschung und Beschreibung der
Praxis bisher in grofsen Teilen ungeklirt.

Was wissen wir tiberhaupt dariiber, wie Organisationen ticken, was
sie ausmacht? Was wissen wir dartiber, wie man Organisationen und
die darin titigen Menschen zur Selbstinderung — zum Wandel — be-
wegen kann?

Wir gehen hier davon aus, dass Veridnderung von Organisationen
weiterhin und zukiinftig ein aktuelles Thema bleiben wird. So gibt es
fiir mich nur eine einzige rationale Losung: Wir miissen mehr tiber
erfolgreiche Verdnderung lernen. Und dann dieses Wissen an eine
stindig wachsende Gruppe von Menschen weitergeben (Kotter 1997,
S. 10).

1. Erfolgreiches Veriandern: Psychodynamik und
Organisationsdynamik im Wechselspiel

Wieso machen einige Organisationen ebenso konstante wie rasante
Fortschritte, wihrend andere trotz zeitweiliger Erfolge auf der Stelle zu
treten scheinen? Oder anders ausgedriickt: Wieso bewegen sich einige
wie Ferraris — schnell vorwirts — und andere wie Schaukelstiihle — hin
und her, ohne voranzukommen? Nach Robert Fritz (2000) werden Ver-
inderungsbemiihungen in Unternehmen immer wieder fehlschlagen,
solange ein Prinzip missachtet wird: Die Energie folgt grundsitzlich
dem Weg des geringsten Widerstandes. Verinderung wird nur dann
moglich, wenn das Neue mehr Kraft, mehr Energie hat als das Be-
stehende. Was kann der Energie entgegenstehen? Wir vertreten die
These, dass das Neue im Wechselspiel von Organisationsdynamik und
Psychodynamik entsteht und sich dort auch bewihren muss.

Die Organisationsdynamik
Lassen Sie mich eine musikalische Metapher zur Erklirung der Or-
ganisationsdynamik nutzen. Die ultimative Leistung von Jazz ist
es, ein Zusammenspiel eigenstindiger Personlichkeiten in einer
musikalischen Form zu erméglichen. Die Gruppe stellt in ihrem
Zusammenspiel ihre Identitit her — wihrend sie swingt. Dasselbe
gilt fiir Organisationen: Im Zusammenspiel von unterschiedlichsten
Kommunikationen und Handlungen formt die Organisation ihre
Identitit, ihren Eigensinn aus. Diese Identitit schafft aus potenziellem
Chaos etwas Zusammenhingendes: die Grundmelodie, bestimmte
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1. Erfolgreiches Verdndern: Psychodynamik und Organisationsdynamik im Wechselspiel

Harmoniefolgen, den Groove, die Taktung des Unternehmens. Was
Pat Metheny (Marsalis a. Stewart 1995) iiber Jazz sagt, gilt auch fur
Organisationen: »To me, if jazz is anything, it‘s a process, and maybe
a verb, but it‘s not a thing.«

Organisationen sind eigensinnige lebendige Systeme, die ihren
historisch entwickelten Erfolgsmustern folgen. Das grundlegende
Kennzeichen einer Organisation, eines Unternehmens ist im An-
schluss an den Soziologen Niklas Luhmann das kontinuierliche Treffen
von Entscheidungen. Jegliche Entscheidung trifft auf konkurrierende
Entscheidungen oder auch auf Artefakte vergangener Entscheidungen
wie z. B. Strategien oder auch Strukturen. Alle Aufbau- und Ablauf-
strukturen, Spielregeln, Entscheidungsregeln als auch Normen und
Werte sind Auswirkungen, Artefakte von Entscheidungen.

Organisieren ist aber immer auch gekennzeichnet durch Prozesse
von ineinander greifenden Kommunikationen® und damit verwobenen
Verhaltensweisen, die letztlich immer auch Entscheidungen beein-
flussen. Mit Karl Weick verweisen wir auf das Unfassbare im Prozess
des Organisierens. Darauf, dass gerade Emotionalitit, Intransparenz,
Beweglichkeit und Lebendigkeit im Prozess des Organisierens sicht-
bar werden und diesen massiv beeinflussen konnen.

Die Psychodynamik
Eine Organisation ist auch von Menschen und deren Eigenarten
geprigt. Personen sind das »Mittel« des Organisierens. Die Organi-
sation nutzt die unternehmerischen Energien von Personen zu ihren
Zwecken: Durch ihr Handeln firben die handelnden Organisations-
bewohner die Strukturen und Strategien und beleben z. B. die Ver-
kaufsstrategie mit Handlungen oder blockieren durch ihr Nichtstun
und Nichthandeln die Verinderungsinitiativen.

Auf der einen Seite werden Organisationsbewohner von der Orga-
nisation und ihrer Dynamik geprigt — ihre Handlungen werden durch
»heimliche Spielregeln« limitiert. Auf der anderen Seite steht die
Psychodynamik der Organisationsbewohner: Frithkindlich geprigte
Bediirfnisse, innere Antreiberdynamiken und Persénlichkeitsstile pra-
gen und beeinflussen das Verhalten von Personen auf der Bithne der
Organisation mafdgeblich. Der Unternehmensberater, Wissenschafter

1 Im Fokus sind hier die Kommunikation von Entscheidungen und die dariiber hinaus-
gehende Kommunikation unter Anwesenden.
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I. Einleitung und thematische Fokussierungen

und Psychoanalytiker Kets de Vries von INSEAD geht sogar so weit,
dass er sagt, dass die Psychodynamik von Schliisselpersonen die Orga-
nisation — die besondere Art der Strukturierung, die Form der Strategie
bis hin zur Ausprigung der Kultur eines Unternehmens — formen
und prigen kann.

Das Wechselspiel von Psycho- und Organisationsdynamik

im Verinderungsprozess
Sieht man Organisationen als soziale Systeme an, die ausschlieflich
auf Kommunikation (von Entscheidungen) aufgebaut sind, so nimmt
der Mensch fiir das Unternehmen als duflerst relevante Umwelt
eine wichtige Rolle ein. Das Wechselspiel der sich beeinflussenden
Dynamiken von Organisation und Psychostruktur der Personen ist
zu respektieren: Personen — deren Know-how, deren Bediirfnisse,
deren psychologische Antreiber, deren Verhalten, deren Eigenarten,
deren Intuition, deren Erfahrungen — beeinflussen die Interaktionen
und Entscheidungen in Organisationen. Change Management in Un-
ternehmen gelingt nur, wenn es sowohl auf die Entscheidungen als
auch auf die Interaktionsmuster der Akteure wirkt. In einem Verinde-
rungsprozess ist dem Wechselspiel der Dynamiken die entsprechende
wertschitzende Aufmerksambkeit zu widmen.

Wer von Thnen kennt das nicht: Ein Projekt wird von einem ener-
giegeladenen Projektleiter und einem entscheidungsfreudigen Chef
getragen und lauft hochst erfolgreich — ein anderes Projekt wird von
einem am Ergebnis mehr oder weniger interessierten Chef beauftragt
und von einem korrekten, aber energielosen Projektleiter gefithrt oder
besser »verwaltet«. Und auf der anderen Seite: Im Zuge eines Change-
Projekts wird zum dritten Mal innerhalb von drei Jahren der Leiter der
Abteilung Marketing ausgewechselt. Aber auch der »neue Besen« kann
das Problem nicht 16sen. Es werden weiterhin dieselben »paradoxen«
Spiele auf der Bithne der Organisation gespielt, die »geheimen Spiel-
regeln« der Organisation bleiben aufrecht.

»Jamming-Organisationsberatung« und das 7-F-Modell
Durch Beratung gestiitzte Verinderungsprozesse sind vor allem dann
wirksam und kénnen zur Selbstverinderung anregen, wenn die Aus-
gestaltung der Beratungssysteme auf die Spannungsfelder Organi-
sationsdynamik und Psychodynamik, Innensicht und Auflensicht,
Fachlésungen und emotionale Verankerung Riicksicht nimmt — im-
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1. Erfolgreiches Verdndern: Psychodynamik und Organisationsdynamik im Wechselspiel

mer bezogen auf das Ziel des Verinderungsprozesses. Die Art der
Choreografie soll bereits wihrend des Prozesses fiir Transfer bzw.
Umsetzung sorgen. Die Gestalt von Verinderungschoreografien soll
ein System von Arbeitsrdiumen zur Verfligung stellen, die sowohl
die inhaltliche Erarbeitung (z. B. Rationalisierung oder Umstellung
auf Business-Unit-Strukturen) als auch die Bearbeitung der durch
Organisations- und Psychodynamik ausgelésten Spannungsfelder
ermoglichen. Geleitet von der Frage, was der Verinderungsprozess
gerade jetzt braucht, um passende Losungen zu entwickeln und
diese auch in Phasen des »Aufruhrs und Gegenwinds«, d. h. der
emotionalen Dynamik von Stabilisieren und Erneuern, umsetzen
zu konnen. Eine Interventionschoreografie sollte sich flexibel auf die
wechselnden Bedarfslagen, unterschiedlichen Akteurs- und Organisa-
tionsanforderungen im Beratungsprozess ausrichten kénnen. In einer
adiquaten Beratungschoreografie versucht man daher Gelegenheiten
und Rahmenbedingungen zu schaffen, die dem Zufall eine Chance
geben (Peters 1992).

Das 77-F-Modell nennt wesentliche Basisfunktionen und Gestal-
tungsprinzipien, um die Choreografie — basierend auf Hypothesen —
passend dafiir auszugestalten.

Die 7 zu gestaltenden Funktionen?, die sich wechselseitig aufeinander
beziehen:

1. Eine Steuerungsfunktion (Selbstbeobachtung, Reflexion, Selek-
tion) soll die Paradoxie des Steuerns von OE-Prozessen ernst
nehmen und fiir die Praxis bearbeitbar machen. Hier geht es
um die Gesamtsteuerung des Change-Projektes, um die Selek-
tion bestimmter Gefifle, um die kontinuierliche Bilanzierung
des Prozesses und Anpassung der Choreografie.

2. Die Funktion der operativen Gefifle, um die Er- und Bearbei-
tung und Umsetzung des Neuen in sozialen Zusammenhin-
gen zu ermoglichen. Die Auswahl und Besetzung der sozialen
Gefifle mit passenden Akteuren, das Zusammenspiel und die
kontinuierliche Anpassung der Gefife in einer passenden
Choreografie sind hier Thema.

2 Diese Funktionen nenne ich das »7-F-Modell der Organisationsentwicklungs, in der
(nicht zu ernsthaft gemeinten) Hoffnung, an den Erfolg des »7-S-Modells« von McKinsey
anschlieen zu kénnen.
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I. Einleitung und thematische Fokussierungen

3. Die Entwicklungsfunktion (Variation) soll das kreative Feld
gestalten, in dem neue Varianten erzeugt werden. Diese Funk-
tion deckt die Kreativ- und Entwicklungsarbeit, aber auch die
Erprobungs- und Testphase ab.

4. Die Funktion der Selektion: Hier soll die aufgebaute Komplexi-
tat der Variation bearbeitbar gemacht werden, und Koppelungen
des »institutionalisierten Laboratoriums« an die Organisation
sollen gestaltet werden. Dartiber hinaus geht es um das Treffen
von Entscheidungen fiir bestimmte Varianten.

5. Fine Kommunikations- und Abstimmungsfunktion soll ge-
staltete Dialoge, Feedbackschleifen und Vorabselektion tiber
selektive Einbindung der internen Akteure gewihrleisten. Hier
ist permanent die Frage zu stellen, wessen Einschitzung bzw.
Feedback fiir das Transformationsvorhaben wichtig ist, welche
Multiplikatoren, Driver (und Bremser) der Verdnderung auf
welche Weise einbezogen werden miissen.

6. Die Implementierungsfunktion, um das unternehmerische
Verankern des Neuen zu gestalten. Die Verantwortung von
Wollen bzw. Nicht-Wollen, das Tun bzw. Unterlassen der Trans-
formation liegt immer im System bzw. seinen Akteuren und ist
nicht Job der Beratung. Die beraterbegleitete Implementation
kann (und soll) Umsetzung erméglichen und bestméglich un-
terstiitzen.

7. Die Qualifizierungsfunktion umfasst das Lernen des Personals
und das Mitlernen der Organisation.

Die Kunst, einen organisatorischen Wandel herbeizufithren, hingt
in weiten Teilen davon ab, wie seitens des Beratungssystems und der
Organisation mit den paradoxen Herausforderungen umgegangen
wird und im Rahmen des 7-F-Modells Antworten gefunden werden.
Sowohl ein differenziertes Verstindnis von Organisationen und deren
spezifischen Charakteristika als auch das durch die Aufiraggeber vorgege-
bene »global goal« sollen das Interventionsverstindnis und die Gestaltung
der Choreografie leiten. Wichtig erscheint mir hierbei der Hinweis, dass
dies nicht immer mit den iiblichen und vertrauten Tools geschehen muss,
die ibliche systemisch inspirierte Parallelorganisation mit Steuergruppe,
Dialoggruppe und Resonanzgruppe (Sounding Board) sein muss!

Lassen Sie mich die Jazzmetapher nochmals aufgreifen: Die von John
Kao, dem Universititsprofessor fiir Kreativitit in Harvard, entwickelte
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Idee von Jamming beschreibt mein Verstindnis von gestalteten Ver-
inderungsprozessen:

Jazz »(...) starts with a theme, plays with it, and passes it around. Sud-
denly the music lifts off, flies. We all fly with it. (...) The music follows
an elegant grammar« (Kao 19906, S. 18). Auf die tragende Komposition
der Organisation setzt die Improvisation des »gesteuerten Verinde-
rungsprozesses« auf. Sie versucht paradoxerweise diese nachhaltig
zu verindern, ohne das Arrangement zu zerstéren. Man kann nicht
improvisieren, wenn man die Melodie oder die Akkordfolge — die
Organisation — nicht respektiert. Durch das Improvisieren (»den ge-
steuerten Verinderungsprozess«) wird wieder »Ambiguitit« — Vielfalt
als auch Unklarheit — in die Organisation eingefiithrt: Es entstehen
Liicken, Taktwechsel, neues Zusammenspiel, neue Melodiefolgen,
Beduirfnisse, Emotionen, Problemstellungen im bisher »gut« einge-
spielten Leistungsgefiige der Organisation.

Damit ist » Jamming«-Organisationsberatung in der Lage, tiberraschende
Losungen anzubieten und gleichzeitig sehr respektvoll mit dem Bestehenden
umzugehen.

2. »Drop your tools, or you will die«:
Karl Weicks Anregung, die Tools der Organisations-
entwicklung zu reflektieren

In der gingigen Management- und Beratungsliteratur findet man zwei
unterschiedliche Ansitze, um das Wissen um Verdnderungsmanagement
weiterzugeben.:

« Die eine Richtung — Managementgurus aus der Praxis oder
Unternehmensberater — verkiindet adiquate Rezepturen: Sie
versprechen Handwerkszeug fiir das Management und das
Management of Change. Sie nihren damit die Illusion, dass die
komplexen Probleme mit Hilfe eines Werkzeugkoffers adiquat
zu l6sen sind.

« Die anderen — meist (sozialwissenschaftliche) Theoretiker — ana-
lysieren aus einer Aufenperspektive, warum wer was gemacht
hat und was an Auswirkungen dabei zu beobachten war, und
binden dies in einen theoretischen Rahmen ein.
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Beide Perspektiven sind hier wichtig und finden ihre Ber{icksich-
tigung. Manager und Unternehmensberaterinnen’ brauchen Hand-
werkszeug, um komplexe Probleme angehen zu kénnen, Entscheidun-
gen zu treffen, l6sende Situationen herbeizufithren. Sie brauchen aber
auch eine fundierte Theorie als Landkarte, um beurteilen zu konnen,
wo man sich gerade befindet — und auch um andere Beschreibungs-
formen der »Wirklichkeit« fiir die Praxis nutzen zu kénnen. Bei-
des — reflektierte Methoden fiir die Praxis wie theoretische Konzepte
fur Veranderungsprozesse — zur Verfigung zu stellen, ist das erklarte
Ziel dieses Buches.

Gleichzeitig will ich hier keine allgemein giiltigen Rezepte fiir
alle Lebenslagen des Change Management liefern — falls es diese
tiberhaupt geben sollte. Ich will Gateways beschreiben, die mogliche
Gestaltungsvorschlige und deren Auswirkungen (und auch deren
Begrenztheit) aufzeigen, um einen adiquaten Umgang mit den kom-
plexen Problemtypen der Verinderung zu erméglichen. Gateways
benennen nach Mutius (2000) Zuginge und Offnungen zur Zukunft,
konnen aber noch nicht mit Bestimmtheit angeben, wohin uns diese
fithren werden. Sie ermdglichen eine Erweiterung unser tiblichen
Denk- und Handlungsraume.

Mit Mr. Keating, dem Lehrer aus dem »Club der toten Dichter,
meine ich: »Gerade wenn man glaubt, etwas zu wissen, muss man es
aus einer anderen Perspektive betrachten«:

« Was sieht man mit diesen Unterscheidungen? Was sieht man
nicht?

« Ergeben sich mittels dieser (neuen) Kategorien neue, andere
relevante Sichtweisen auf die Steuerung von Veridnderungspro-
zessen, als dies der bisherige Stand der Forschung angeboten
hat?

o Lisst sich erkennen, was man gegeniiber bisherigen Beschrei-
bungsformen gewinnt bzw. verliert?

Karl Weick nimmt zwei Katastrophen — einen Brand, bei dem zwei
Feuerwehrmannschaften ums Leben kamen, ertrinkende Marinesol-

3 In dieser Arbeit wird sowohl die minnliche als auch weibliche Form abwechselnd
genutzt, da Manner und Frauen gleichermaflen im Management arbeiten und Organisa-
tionsentwicklung durchfiithren und begleiten.
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daten, die beim Verlassen des sinkenden Schiffes die stahlbeschwerten
Arbeitsschuhe anliefRen — zum Anlass, dariiber nachzudenken, welche
Werkzeuge die Managementforschung heute behindern. Seine Un-
tersuchung kann auch auf das Feld der Organisationsberatung und
deren Tools (und Denkweisen) {ibertragen werden. »The failure of 277
wildland firefighters to follow orders to drop their heavy tools so they
could move faster and outrun an exploding fire led to their death within
sight of safe areas. Possible explanations for this puzzling behavior
are developed using guidelines proposed by James D. Thompson, the
first editor of the Administrative Science Quarterly. These explanations
are then used to show that scholars of organizations are in analogous
threatened positions, and they too seem to be keeping their heavy tools
and falling behind« (Weick 1996, S. 303).

Gewohnte Denkweisen und Verhaltensmuster wirken oft hinder-
lich, wenn es darum geht, sich verinderten Situationen anzupassen.
Instrumente haben die Wirkung, dass sie auf der einen Seite Mach-
barkeit und Umsetzung erméglichen, auf die andere Seite weist Weick
hin: Instrumente als Werkzeuge sind Symbol der Routine und verkor-
perte Opposition zur Innovation. »Dropping one‘s tools is a proxy for
unlearning, for adaptation, for flexibility« (Weick 1996, S. 304). Statt
die nicht brauchbaren Instrumente und Tools wegzuwerfen, halten
wir in verdnderten, komplexen Situationen an ihnen fest. Wir setzen
auf Gewohntes, auf Vertrautes, ohne darauf zu achten, ob dies auch
in anderen Situationen hilfreich ist.

Karl Weick nennt zehn Erklirungen, warum die Feuerwehrleute die
Werkzeuge nicht fallen gelassen haben. Zwei davon will ich hier auf-
greifen und fiir Organisationsentwicklung (OE) nutzbar machen:

« Werkzeuge (Tools) stiften Identitit und sind daher fiir die
Profession und die Markierung als »professional« wichtig:
»Die Leute werden die Werkzeuge nicht wegwerfen, wenn sie
meinen, dass sich damit nicht viel dndern wird. (...) Fir die
Feuerwehrleute waren Werkzeuge und Mensch eine Einheit,
nicht verschiedene Dinge, nicht trennbar und nicht von anderer
Wesensart. (...) Werkzeuge sind die wesentlichen Merkmale der
Feuerwehrleute und entscheidend fiir ihre Identitit.«

+ Kleinste Verdnderungen im Umfeld werden nicht als Impuls
zur Verinderung wahrgenommen: »Der kumulative Effekt
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kleinster Verdnderungen war nicht evident fiir die Leute. Kleins-
te Verdnderungen waren angesichts der gewaltigen Bedrohung
nur triviale Verdnderung, also verinderten sie nichts.«

Folgt man diesen Erklirungen in Bezug auf Organisationsentwick-
lung, so kann man die Hypothese formulieren, dass die Instrumente
der Organisationsentwicklung (und des Change Management) in all
ihren Facetten vom jeweiligen Denkstil der Berater geprigt sind und
die Identitit und das Selbstverstindnis der Berater spiegeln. Es sind
die sinngebenden Artefakte, die ihre Kultur definieren. Gleichzeitig
stehen fur OF damit die Fragen im Raum: Was leitet die Auswahl der
Instrumente? Gibt es schon Anzeichen fiir Verdnderung im gesell-
schaftlichen Kontext der Organisationen, die ein Umdenken und auch
ein Umriisten auf andere Werkzeuge der Organisationsentwicklung
notwendig machen? Oder brauchen die alten Werkzeuge lediglich
einen Feinschliff, um weiterhin gut zu funktionieren? Kann die vor-
geschlagene Verinderungsarchitektur mit den noch zu skizzierenden
Paradoxien der Organisation umgehen? Ist der Ausgangspunkt der
Instrumentenwahl das zu bewiltigende Problem? Baut Organisati-
onsentwicklung eine Prozesschoreografie und Verdnderungsinsze-
nierungen fiir den Change-Prozess rund um das skizzierte Ziel oder
ist jedes Problem nur Anlassfall, die »iiblichen Verdichtigen« aus der
Toolbox zu holen? Spielt die Beratungsarchitektur mit dem Modischen
oder setzt es selbst nur auf einen saisonalen Héhepunkt? Welches
Instrumentenportfolio wurde warum gewahlt?

Die Weick‘sche Metapher iibertragen auf das Feld der Organisati-
onsentwicklung bedeutet wohl, dass es in schwierigen und komplexen
Situationen, wie bei denen von Verinderungsprozessen, sowohl bei
der Auswahl der Instrumente als auch bei der Nutzung der Tools ins-
besondere darauf ankommt, den Gesamtkontext, das Problem und die
moglichen Auswirkungen im Auge zu halten.

Das Buch orientiert sich vor allem an folgenden Fragen:

« Welche Interventionen sind geeignet, um eine Organisation
und ihre Bewohner zur Selbstinderung zu bewegen (iiber
die eigenen Wahrnehmungen und Konstruktion von Realitit
nachzudenken), und welche unterstiitzen die Verankerung von
Wandel in der Organisation eher als andere?
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« Welche Strukturen, Interventionen, Lernriume ... miissen
Organisationen von aufden (Beratersystem, Beratungssystem)
und von innen (Management); als Choreografie angeboten wer-
den, damit sie an ihren Strukturen arbeiten und sich (selbst)
indern?

« Wie finden Veridnderungsimpulse, die im Beratungssystem
gesetzt werden, Verankerung in der Organisation? Was muss
im Beratungssystem inszeniert werden, um Wandel in Orga-
nisationen zu ermoglichen und zu verankern? Was miisste
seitens der Organisation bereitgestellt und gemacht werden,
um Verdnderungsprozesse moglichst zu unterstiitzen? Welche
Methoden und Tools haben sich hierbei bewihrt?

Die Antworten auf diese Fragen nihren sich aus den vier Fallstudien
in Teil VII des Buches* (Auswertung der Interviews, Mitschrifien und
Unterlagen wie Flip-Protokolle, interne Broschiiren), eigenen Beratungs-
projekten und -erfahrungen, sowie vielfiltigen Theorielandkarten.

3. Die mehrdimensionale Darstellungsform
des Buches — Text im Text

Um dem systemtheoretischen Credo, dass »die Wirklichkeit« vom
Beobachter und dessen Beobachtungskriterien abhingig ist, gerecht
zu werden, versuche ich unterschiedliche Sichtweisen im Text beob-
achtbar zu machen. Dies spiegelt auch meine Idee wider, dass alles,
was gesagt wird, unter einem bestimmten Beobachtungsfokus gesagt

4 Die Auswertung der Interviews und der Daten der Beobachtung basierte auf der Auswer-
tungsmethode nach der Grounded Theory nach Anselm L. Strauss (1994) und aufeiner sys-
temtheoretischen Beobachtungsfolie. Die Ergebnisse dieser dichten Beschreibung wurden
mit den Beschreibungen und dem Erleben der einzelnen relevanten Akteure verglichen
bzw. mit Theorie und einschligigen Untersuchungen anderer Verinderungsprozesse in
Beziehung gesetzt. Hieraus folgte eine dichte Beschreibung (Geertz 1983) des Verande-
rungsprojektes, die die unterschiedlichen Sichtweisen im Text sichtbar berticksichtigte.

Die verwendeten qualitativen Forschungsansitze basieren auf der pragmatischen Tradi-
tion Kurt Lewins, Chris Argyris und Anselm L. Strauss. Ziel war es, Ergebnisse zu entwi-
ckeln, die sich vorwiegend aus der Praxis ableiten. Grundanliegen dieser Ansitze war es,
Theorien nicht (nur) abstrakt, sondern in mdoglichst intensiver Auseinandersetzung mit
dem konkreten Gegenstand zu entwickeln. Es handelte sich hier um ein »Entdeckungs-
verfahren« von gegenstandsnahen Konzepten und ihrer Verkniipfung mit dem Stand der
Forschung und theoretischen Konzepten. Meine These dabei ist, dass die Erkenntnisquelle
einer gegenstandsnahen Theorie von Organisationsentwicklung nur in der Praxis der
Verinderung von Organisationen liegen kann.
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I. Einleitung und thematische Fokussierungen

wird und alle Aussagen und Sichtweisen auf den Veridnderungspro-
zess bzw. die Organisation gleich richtig bzw. falsch sind. Oder um
mit Heinz von Foerster zu sprechen: Die Wahrheit ist die Erfindung
eines Liigners.

Im Text werden hierfiir unterschiedliche Kisten eingeschoben und
mit bestimmten Icons markiert, die die mehrdimensionale Sichtwei-
se auf einen Fokus unterstiitzen — dies sowohl bei der Beschreibung
der Fallstudien als auch im reflektierten Text selbst. Diese Form der
Darstellung will erméglichen, gleichzeitig unterschiedliche Richtun-
gen der Beschreibung, unterschiedliche Sichtweisen, Erklirungen,
Annahmen etc. schon im Text sichtbar zu machen. Die Einschiibe in
der Reflexion sollten es moglich machen, dass unterschiedliche The-
orien, unterschiedliche Sichtweisen, offene Fragen sichtbar werden
und Erklirungen hinterfragt werden.

Ich versuche mit dieser Art der Darstellung die Moglichkeit zu
geben, die Hypothesen der Berater, die unterschiedlichen Sichtweisen
der Beteiligten, die Ideen, Aussagen und verschiedenen theoretischen
Brillen deutlich zu machen. Damit kann sich der Leser (die Leserin)
neben meiner Beschreibung — wenn er/sie es will — selbst ein Bild
machen. Ich hoffe, dass diese Verfiihrung gelingt ...

Quer-Denker: versucht, andere mogliche Sichtweisen,
,-%-N andere Theoriebausteine, andere mogliche Erklirungen

aufzuzeigen bzw. mit Fragen auf andere mogliche Mog-
lichkeiten hinzuweisen, wobei hierbei kein Anspruch auf
Vollstindigkeit besteht.

\% Sich ein Bild machen — Bilder & Analogien: Hier wird
6 versucht, sich ein Bild zu machen — wortlich genommen:
Skizzen, Bilder, Mindmaps, Grafiken etc. Dadurch soll
alles, was ich nicht digital auszudriicken vermag, mithilfe
von analogen Mitteln dargestellt werden.

Chronologie: Beschreibung des zeitlichen Ablaufs der Be-
ratung anhand von Meilensteinen.

Hypothesen der Berater: Hier sollen die aus den Inter-
views bzw. aus den Flipcharts genommenen Annahmen,
Hypothesen, Fragen etc. der Berater beobachtbar gemacht
werden.
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3. Die mehrdimensionale Darstellungsform des Buches — Text im Text

Paradoxien und theoretische Brille: Hier werden weitere
Theoriebrillen angeboten und es wird auf Paradoxien hin-
gewiesen. »Was kann man durch eine zusitzliche Theo-
riebrille erkennen?« ist die Leitfrage.

Stories & Artefakte von Geschichten: Hier werden Inter-
viewausschnitte, Kopien bzw. Abschriften von Flipcharts,
Abschriften/Scans aus Protokollen, Firmenbroschiiren etc.
zu bestimmten Sachverhalten zur Verfiigung gestellt.

Multiple Insights: Die unterschiedlichen Sichtweisen und
Wahrnehmungen der unterschiedlichen relevanten Akteu-
re auf einen bestimmten Sachverhalt (Struktur, Prozess)
werden sichtbar gemacht.

Fiir die Leser, die an einer schnellen Umsetzung in die
Praxis interessiert sind, sind folgende Kistchen von be-
sonderer Bedeutung:

Beobachtungen, Thesen und Schlussfolgerungen aus den
Fallstudien: Hier wird versucht, den Gang der Erkenntnis
darzulegen und sichtbar zu machen. Die Beobachtungen,
Thesen und Schlussfolgerungen beziehen sich auf die
Datenbasis der Fallstudien. Auf dieser Basis werden dann
verallgemeinernde Einsichten und auch generalisierbare
Strategien und Taktiken im Text formuliert.

Merk-Wiirdiges: Hier sollen die wichtigsten Ideen, Aussa-
gen etc. eines Abschnittes zusammengefasst und festhal-
ten werden.

Gateways & Rezepte fiir die Praxis: Hier werden Check-
listen, Inszenierungen als »Rezepte«, Best Practices und
Formulare fuir die Praxis des Verinderungsmanagements
vorgestellt und angeboten.
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Il. Neue Metaphern fiir die Gestaltung
von Organisationsentwicklungen

Sowohl im Management als auch in der Beratung gibt es eine Unmen-
ge an Leitmetaphern. Sie dienen zur Orientierung und zur konkrete-
ren Beschreibung von Situationen und Zusammenhingen. Denken
Sie z. B. an die Metaphern zur Beschreibung einer Organisation: als
»Maschinex, als »Kultur«, als »politische Arena« oder als »Pizza«.
Metaphern sind paradox: Metaphern stellen manches in den Vorder-
grund. Sie blenden dabei gleichzeitig anderes aus. Wir wollen hier die
etablierte Leitmetapher »Architektur und Design« der neuen Leitme-
tapher der »Choreografie und Inszenierung« gegeniiberstellen und
ihre Vorteile herausarbeiten.

Das Umfeld der Organisationsentwicklung hat sich seit seiner
Entstehung immens verindert. Die jetzigen Organisationen sind
»fluide«, volatil, sind kontinuierlich im Fluss. Projektarbeit ist in den
meisten Unternehmen Standard, um neue Herausforderungen zu
managen. Der Alltag vieler Unternehmen ist es, viele Projekte gleich-
zeitig nebeneinander laufen zu haben. Castell (2000) folgend, sind
die meisten Organisationen nicht durch zu wenig Verinderung bzw.
durch zu wenig Varianz gekennzeichnet. Das Gegenteil ist der Fall.
So meint z. B. Doris Kruschnitz, verantwortlich fiir die Steuerung der
Personalentwicklung in der Kapsch AG, in einem Interviews: »Ich
glaube nicht, dass Wandel der Punkt ist, der Punkt ist Stabilisieren.
Veridnderung findet stindig statt. (...) Die Frage ist, wie bekomme ich
wieder mehr Sicherheit?«

Das jetzige Wirtschaften ist vor allem geprigt von:

. seinen dynamischen Umwelten, die schnelle Reaktionen von
Organisationen fordern

. vielen gleichzeitig ablaufenden Change-Prozessen im Unter-
nehmen

« hoherer Professionalitit der internen Berater und internen
Change-Verantwortlichen in Bezug auf die Gestaltung von
Organisationsentwicklung

5 Unternehmensentwicklung August/September 2002, S 7 f.
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1. Die bestehende Metapher von »Architektur und Design« fiir die Gestaltung der OF

« vielen Formen der Partizipation von Mitarbeitern

« anderen Mitarbeitenden (Vertretern der »Generation X«)

« neuen Formen von Grenzziehungen und Koordination

« kleingliedrigen, teamférmigen und vielfach vernetzten Organi-
sationen

Das »Fliissigmachen« von Organisationen ist heute selten die zentrale
Aufgabe der Organisationsentwicklung. Im Organisationsalltag ist
es eher uiblich, dass dem einen gesteuerten Wandel weitere Change-
Projekte folgen bzw. viele gleichzeitig, parallel und wechselseitig
miteinander verzahnt ablaufen. Die Ausgangsbedingungen fir die
Anwendung von systemisch inspirierten Parallelorganisationen und
Verianderungschoreografien haben sich offensichtlich geandert!

Sind die Kontextbedingungen vergleichbar? Passen die gingigen
Leitmetaphern als Landkarten noch zur Landschaft?

Die Praxis der Organisationsberatung zeigt, dass der kreative
Entwurf eines Verdnderungsprozesses und die ebenso kreative Umge-
staltungsphase ein dauernder Prozess sind, dass sich ein »work on the
frame« (Klarung des Arbeitsrahmens) und »work in the frame« (Arbeit
im geschaffenen Rahmen)® als stindige kommunikative Aufrechter-
haltung und Wiedererschaffung des Beratungssystems ausgestalten.
Jede Leitmetapher fordert bestimmte Gestaltungsformen und schlieft
zugleich andere Formen und Gestalten aus.

Welche Strukturen, Gefifle, Interventionen miissen fluiden Or-
ganisationen in der Kooperation von Auflenperspektive und Innen-
perspektive angeboten werden, damit die Organisation sich (selbst)
indert? Welche Metapher nimmt am ehesten die verinderten Rah-
menbedingungen auf?

1. Die bestehende Metapher von »Architektur und
Design« fiir die Gestaltung der Organisations-
entwicklung

Der Ansatz der systemisch inspirierten Projektarchitekturen ist im
Rahmen von starren Organisationen (grofle Industrie- und Dienstleis-

6 Diese Hypothese basiert auf meiner 1998 erstellten Diplomarbeit (vgl. Hochreiter

1998).

29



I1. Neue Metaphern fiir die Gestaltung von Organisationsentwicklungen

tungsunternehmen’) in weniger dynamischen Mirkten entstanden.
Die damalige Implikation — soweit es heute nachvollziehbar ist — waren
zwei zentrale Punkte: Der eine war, starre Organisationen tiber den
Aufbau einer »Kontrastfolie« fluid zu machen und in Bewegung zu
bringen. Der andere war, iiber selektive Beteiligung mehrere Stakehol-
der anzusprechen und damit das Commitment zu férdern. Den Pra-
xisbeschreibungen der Literatur und Erzahlungen von Beraterkollegen
folgend, scheint eine solche Vorgehensweise in vielen Organisationen
zu Erfolg gefithrt zu haben.?

Die Parallelorganisation als Gestaltungsbasis von Verinderungs-
prozessen wurde von der Wiener Schule (insbesondere der Berater-
gruppe Neuwaldegg) in den 8oer-Jahren aufgegriffen und durch ande-
re Ansitze bereichert und firmiert in der Organisationsentwicklung
inzwischen als »State of the Art«.

Konigswieser, Exner u. Pelikan (1995) beschreiben die Gestaltung ei-
nes Veridnderungsprozesses analog zur Arbeit eines Architekten bzw.
Designers beim Hausbau.

Die Architektur eines Beratungsprojektes meint die »Hardware,
die kommunikativen »Riumes, den Aufbau unterschiedlicher Kom-
munikations- und Entscheidungseinheiten und deren Bezugnahme
aufeinander und auf die Organisation. Architektur meint die Projekt-
strukturierung auf Makroebene, es werden Strukturen bzw. Rahmen
(»frames«) auf zeitlicher und struktureller (Makro-)Ebene festge-
setzt — wann findet welcher Workshop, wann ein Outdoor-Training,
wann eine Kommunikationsveranstaltung statt. Weiter wird auch die
Koppelung der einzelnen »Riume« durch die Architektur angedacht.
Die Prozessarchitektur bildet den roten Faden, den Rahmen, in dem
das Erzeugen und die Verarbeitung von Verinderungsimpulsen mog-
lich werden. Die Architektur versucht tiberlappende Kommunikati-
onsgelegenheiten zwischen der Organisation und den geschaffenen

7 wiez. B. die Lenzing AG, bei der von 1983 bis 1987 die erste »systemische Beratung«im
deutschsprachigen Raum durchgefithrt wurde (so Dr. H. Ribnitz, ehem. Personaldirektor
der Lenzing AG); oder die voestalpine stahl AG.

8 Sozeigen dies die hier vorgestellten Case Studies im Teil VII des Buches, sowie mehrere
Beschreibungen von Beratungsfillen durch die Berater selbst (fiir viele: Kénigswieser/Ex-
ner 1999).

9 systemische Familientherapie, Gruppendynamik, traditionelle OE: sichtbar in der
systemischen Schleife (Information-Hypothese-Intervention) als Planungsinstrument,
Innenkreis-Aufenkreis-Modelle fiir die Arbeit in Workshops, Kriftefeldanalyse etc.
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