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Aktionsrahmen

1.1 Status quo: Marktdynamik und Verinderungsdruck
1.1.1 Einfiithrung in den Umgang mit steigender Komplexit:it

Die nachfolgenden Uberlegungen mégen dem Praktiker zunichst ein
wenig befremdlich und sehr abstrakt erscheinen. Es handelt sich dabei um
Uberlegungen, die aus einem weit gefassten theoretischen Hintergrund die
wesentlichen Aspekte des modernen Komplexititsmanagements herausfil-
tern und fiir das innovative Changemanagement auf den Punkt bringen
sollen. An dieser Stelle bleibt nichts anderes iibrig, als sich die aktuellen
Facetten der Themen Komplexitit und Komplexititsmanagement anzu-
schauen. Betrachtet man die Hauptaspekte des Scheiterns von Changepro-
zessen, dann zeigt sich eindeutig, dass hinter den evaluierten konkreten
Griinden und Anlissen fiir fehlgeschlagene Changeprozesse letztendlich
als Ursache ein nicht mehr situationsadiquates Verstindnis der soziologi-
schen und 6konomischen Gesamtkonstellation und der entsprechenden
makropolitischen und -6konomischen Verhiltnisse steht.

Dies bedeutet keinesfalls, dass die agierenden Fiihrungskrifte und Mana-
ger nicht in der Lage sind, komplexe Zusammenhinge auf angemessene
Weise zu verstehen, zu durchdringen und in entsprechende Prozesse zu
uiberfithren. Vielmehr zeigt sich hier die Schwiche der sich in den vergan-
genen Jahren zunehmend selbst verstirkenden, abschlieflenden und damit
fur Neues nur noch begrenzt offenen Systeme in der Managementpraxis. Die
heute verantwortlichen Fiithrungskrifte haben ihre Ausbildung in der Regel
vor mehr als 20 Jahren erhalten. Die aktuellen Trends der Forschung zum
Management von Komplexitit beziehen sich auf Entwicklungen, die in der
Regel jiinger sind als 20 Jahre. Keinesfalls nehmen die Verantwortlichen in
Organisationen und Unternehmen an dieser Entwicklung nicht teil. Sie
bleiben aber dennoch — und auch das ist véllig verstindlich und normal —
weitgehend in den Modellen und Paradigmen verhaftet, mit denen sie in der
Ausbildung grofl geworden sind und auch selbst erfolgreich gearbeitet ha-
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ben. Hier stellt sich die Herausforderung, bislang giiltige »Erfolgsrezepte«
kritisch zu hinterfragen, sich tatsichlich neuen Dimensionen der Betrach-
tung zu stellen und weiterfithrende andere Perspektiven der Auseinander-
setzung mit Fragestellungen abzuleiten.

Das Festhalten an gelernten Paradigmen und damit einer gewissen inge-
nieurmiflig-technischen Vorstellung von Prozessen und Abldufen in Orga-
nisationen und Unternehmen stellt heute eines der groflen Risikopotenziale
dar, wenn man einmal radikal versucht, die Griinde fiir das Scheitern von
Changeprozessen in eine abstraktere Sprache zu iibersetzen. Die Unter-
suchungen von Vahs und Leiser (2003) haben gezeigt, dass bei einer Be-
fragung von 178 Unternehmen nur 42 Prozent aller Changeprojekte einen
offiziellen Abschluss finden. In 58 Prozent der Fille findet kein offizieller
Abschluss statt, und MaRRnahmen, die eingeleitet wurden, werden nicht
konsequent verfolgt und verlaufen sich in der Zeit.

Geht man den Ergebnissen auf den Grund, zeigen sich drei Hauptkom-
plexe fiir das Scheitern von Changeprozessen:

1. Die Verinderungsprozesse werden konzipiert und begleitet von
Instanzen und Abteilungen, die sich gegeniiber den betroffenen
Managementkriften in den Linieneinheiten einen gewissen Know-
how-Vorsprung erarbeitet haben. Dieser Know-how-Vorsprung wird
in der Regel nicht ausreichend ausgeglichen, so dass es zu internen
Spannungen kommt und zu einem Verlust der Kommunikationsfi-
higkeit zwischen den Anwendern der Veranderungsprozesse und
denen, die diese initiieren. Hier fehlt es an theoretisch fundierten,
aber zugleich praktisch einsetzbaren Instrumentarien.

2. Das Management betrachtet Verinderungsprozesse nach wie vor als
eine lineare Steuerungsaufgabe. Hierbei wird zumeist ein Ansatz
gewihlt, der davon ausgeht, in einer klaren Top-down-Strategie die
richtige Vorgehensweise in einem Veridnderungsprozess der Organi-
sation vorzugeben und in einer entsprechend straff gefithrten Pro-
jektorganisation abzubilden. Changemanagement wird hier oft
gleichgesetzt mit Projektmanagement und mit dhnlichen und zuwei-
len auch gleichartigen Instrumentarien und Methoden betrieben.

3. Die so genannten »weichen Faktoren« werden in vielen Fillen bei
Planung, Durchfithrung und Reflexion von Verinderungsprozessen
nicht wirklich berticksichtigt. Die Folge sind in einem hohen Maf}
unproduktive Diskussionen, Widerstinde und kulturelle Reibungen,
die zu erheblichen Aufwinden im Rahmen des Verinderungsmana-
gements fihren, wenn sie nicht identifiziert, sondern auf der Symp-



tomebene als Sachthemen behandelt werden, die in der Regel struk-
turell kaum 16sbar sind.

Was hinter diesen drei in der Studie deutlich werdenden Themenkom-
plexen steht, kann in dieser Verinderungssituation nicht mehr verstanden
werden. Veridnderungsprozesse, wie iiberhaupt Prozesse in Unternehmen
insgesamt, werden zumeist als Schaltkreise mit kybernetischen Erweiterun-
gen verstanden. Hierbei kann man von einer Kybernetik erster Ordnung
sprechen (Kruse 2005). Damit versteht die Unternehmensleitung in der
Regel das Erreichen von Zielen als das Umsetzen von klar strukturierten
Aufgaben- und Mafnahmenplinen, die sich aus ebenso klar abgeleiteten
Anforderungs- beziehungsweise Bedarfskatalogen ableiten lassen. Entspre-
chend werden Feedbackschleifen im Sinne eines Controllings angestrebt,
das letztendlich lediglich die Ist-Situation im Abgleich zu einem im Vorfeld
prognostizierten Soll-Wert darstellt. Instrumentarien wie Benchmark und
Best Practice suggerieren dabei eine organisations- und unternehmenstiber-
greifende Vergleichbarkeit der Prozesse beziehungsweise legitimieren schon
im Vorfeld die gesetzten Ziele als inhaltliche Notwendigkeit. Damit wird von
vornherein jede inhaltliche Ambivalenz aus dem Prozess ausgeschlossen
und das angestrebte Ziel als das allein richtige und rational verniinftige
dargestellt. Die Moglichkeit, dass schon die Analyse der Ausgangssituation
im Rahmen einer solchen linear-kausal gesetzten Grundauffassung eine
dysfunktionale Verkiirzung der Gesamitsicht darstellen kénnte, wird von
vornherein ausgeschlossen. Damit kann das System in sich nur noch ge-
schlossen agieren und auf entsprechende Hinweise und beim Scheitern von
Changeprozessen demgemifd auf Fehlschlige nicht anders reagieren, als
diese quasi pseudo-logisch aus dem eigenen Struktur- und Strategiegebiude
rationalisierend auszuschlieflen.

Aus diesem Grund stellt die nachfolgende iiberblicksartige Betrachtung
der theoretischen Rahmenbedingungen von Komplexititsmanagement eine
zentrale Grofle bei der Auseinandersetzung mit innovativen Changepro-
zessen dar. Denn Innovation bedeutet ja gerade eine weiterfithrende und
neuartige Betrachtungsweise des Changemanagements und damit auch ei-
nen Hinweis auf die verinderte Rolle der Fithrungskrifte und auf ein
verdndertes Verstindnis der gesamten Organisation in ihren multiplen
Wirkzusammenhingen und soziokulturell-6konomischen Interdependen-
zen mit der Umwelt einerseits und ihrer eigenen inneren Dynamik anderer-
seits. Damit soll im Rahmen von Changeprozessen auch die Diskussion
dahingehend geo6ffnet werden, dass sowohl exogene als auch endogene
Faktoren des Changeprozesses als Ausloser, als Treiber, aber auch als Ziel-
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punkt von Veridnderungen gleichwertig betrachtet werden. Der endogenen
Betrachtung von Verdnderungsprozessen, die sich wesentlich auf der Ebene
des Kulturmanagements und der Auseinandersetzung mit den internen
Méglichkeiten und Ressourcen einer Organisation beschiftigt, kommt eine
signifikant gesteigerte Bedeutung zu.

Die Dynamik, die fiir Organisationen durch endogene und exogene Fakto-
ren entsteht, resultiert daraus, dass sich die Anspriiche gesteigert haben, die
sowohl an den Markt als auch an Organisationen gerichtet werden. So hat
sich auf dem Markt die Dynamik gesteigert, indem Kiufermirkte zu Ver-
kdufermirkten wurden, was die Folge hatte, dass die Kiufer sich in einer
besseren Position befinden und damit mehr Anspriiche stellen kénnen. Dies
schligt sich in einer stirkeren Konkurrenz zwischen den Anbietern nieder.

Endogene Faktoren ergeben sich daraus, dass eine Organisation proaktiv
auf die Dynamik dieser neuen Marktsituation reagieren muss, und damit
einhergeht die Verdnderung der Disposition von Mitarbeitern, was ihnen
ihre berufliche Titigkeit bieten soll. Immer mehr wurde die »zone of indif-
ference«, in der jegliche Arbeit gegen eine bestimmte Bezahlung verrichtet
wurde, ersetzt durch den Anspruch, sich in der Arbeit selbst zu verwirk-
lichen. Diese Entwicklung erzeugt sowohl auf der Seite des Marktes als auch
auf der Seite der Organisation eine deutliche Erhéhung der Dynamik, der mit
kontinuierlicher Innovation begegnet werden muss.

1.1.2 Bedeutung der Metakompetenzen fiir die Praxis
im Veridnderungsmanagement

Metakompetenzen bedeuten fiir die Praxis im Verinderungsmanagement
in der aktuellen Situation der modernen gesellschaftlichen und wirtschaft-
lichen Entwicklung eine wesentliche Hilfestellung bei der Frage, wie man
Changeprozesse gestalten kann und zu entsprechend erfolgreichen Ergeb-
nissen gelangt. Metakompetenzen fithren dabei weg von der Frage des ein-
zelnen Tools und der Uberlegung, wie bestimmte Inhalte mit bestimmten
vereinzelten MafRnahmen gesteuert und initiiert werden kénnen, hin zu
einer iibergreifenden Uberlegung, die den Changeprozess als ein ganzheitli-
ches Phinomen deutlich macht.

Dabei wird die Fiihrungskraft in die Rolle und Mdoglichkeit versetzt, sich
selbst steuernd in den Prozess einzubringen, ohne eine Eins-zu-eins-Ver-
antwortlichkeit fiir jedes einzelne Detail {ibernehmen zu miissen bezie-
hungsweise zu kénnen. Deshalb stellen die Metakompetenzen einen wesent-
lichen Zugang dar, sich der modernen Arbeitswirklichkeit zu stellen.



Entscheidend ist dabei das Verstindnis, dass Prozesse auch aus sich
heraus im Rahmen der Selbstorganisation in Gang kommen. Diese Prozesse
folgen einer inneren Logik. Diese innere Logik wird durch verschiedene
Aspekte motiviert. Zum einen ist es der Aspekt der Faktoren externer Ver-
inderung, die immer wieder dazu fithren, dass Systeme sich intern an
duflere Umstinde anpassen miissen beziehungsweise bei Nichtanpassung
in Krisen geraten, die dann wiederum Anpassungs- beziehungsweise Krisen-
managementprozesse auslésen. Auf der anderen Seite steht der Bereich der
internen Verinderungsfaktoren, die durch grundlegende Phinomene wie
gruppendynamische Prozesse, die Entstehung von Tabus, die Entropie der
Organisation, die vielfiltige Ausfaltung von Zustindigkeiten, Funktionalita-
ten und Hierarchien innerhalb einer Organisation und die wachsenden
Begehrlichkeiten und Anspriiche der Organisationsmitglieder, das heifdt
der Mitarbeiter und insbesondere auch der Fithrungskrifte, zu beschreiben
sind. Somit kann man sich gewissermaflen auf die eintretenden Prozesse
innerhalb von Organisationen verlassen.

Dies bedeutet einerseits, dass es keine stabilen Zustinde in einem kom-
plexen Umfeld gibt.

Die Idee, dass Verinderungsmanagement nur von einem stabilen Zu-
stand zu einem nichsten stabilen Zustand durch eine kurze Phase der
Instabilitdt fithrt, lasst sich in der derzeitigen Arbeits- und Wirtschaftswirk-
lichkeit nicht aufrechterhalten. Vielmehr stehen alle Beteiligten unter erheb-
lichem Druck zur personlichen und gesamtheitlichen Verinderung. Dies
fithrt dazu, dass Verinderungen ein Teil der Arbeitswirklichkeit geworden
sind, die in seltenen Fillen durch stabile Zustinde unterbrochen wird, wobei
diese stabilen Zustinde eher Momente des FlieRRgleichgewichtes sind, die
wiederum von einer eher latent wirksamen Dynamik geprigt sind und nicht
von einer ihr innewohnenden Statik.

Damit bedeutet Metakompetenz auch, sich mit Veranderungen als Regel-
zustinden im Sinne immer wiederkehrend auftretender Prozesse auseinan-
derzusetzen. Dabei spielt eine wesentliche Rolle, die Struktur der Prozesse,
das heiflt ihre typischen Eigenschaften, wiederkehrenden Momente und
Ablaufstrukturen, zu verstehen und zu akzeptieren. Es macht keinen Sinn,
sich gegen die Strukturen von entsprechenden Prozessen aufzulehnen, sie
zu negieren, nicht zu akzeptieren oder immer wieder abzutun.

In diesem Kontext stellt es sich fiir Fithrungskrifte als eine wesentliche
Aufgabe dar, sich den prozessualen Gegebenheiten zu stellen und diese zu
akzeptieren. Changeprozesse brauchen von daher immer auch Zeit. Change-
prozesse brauchen einen gewissen Reifegrad der Organisation und kénnen
nur so weit vorangetrieben werden, wie die Organisation es zuldsst. Die
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Organisation wird es allerdings nur so weit zulassen, wie das Management es
vorbereitet hat.

Dariiber hinaus sind Changeprozesse immer begleitet von Widerstinden.
Widerstinde werden durch Angste und Unsicherheiten ausgeldst. Angste
und Unsicherheiten wiederum l6sen Stress aus, dieser soll vermieden wer-
den, und das ist der Ausgangspunkt fiir Widerstinde. Somit befindet sich
hier auf der einen Seite ein gewisser Circulus vitiosus, das heifst ein Teufels-
kreis, den es zu durchbrechen gilt. Gleichzeitig weisen die Metakompeten-
zen den Weg in ein Verstindnis der Selbstorganisation von komplexen
Systemen. Systeme, seien sie auch noch so komplex und undurchschaubar,
neigen dazu, sich selbst zu organisieren, sich eine Struktur zu geben und in
einen geordneten Zustand tiberzugehen. Dieser geordnete Zustand wird
tempordr beibehalten, aber nicht als stabil-statischer Endpunkt anvisiert.
Vielmehr geht ein System nach dieser temporiren Ordnung wieder in den
Zustand der Unordnung iiber. Also geht es darum, die wechselnden Zu-
stinde systematisch anzusteuern und entsprechend eine »Ordnung zweiter
Ordnung«, nimlich eine Metaordnung, aufzubauen.

Dabei kann sich das Management in der Tat darauf verlassen, dass die
Selbstorganisationsmechanismen immer wieder greifen werden. Aufgabe ist
es also, diese Mechanismen der Selbstorganisation so anzusteuern, dass die
vom Management intendierte Zielrichtung, die Ausrichtung des Unterneh-
mens auf eine entsprechende Strategie, abgeleitet aus einer Vision mit den
damit verbundenen operativen Zielstellungen, erreicht werden kann.

Dieses Ansteuern von strategischen Zielen bedeutet fiir die Fithrungs-
krifte ein hohes Maf} an Sensibilitit in der Auseinandersetzung mit den
komplexen Prozessen der Selbstorganisation. Denn Selbstorganisation kann
nicht iiberformt werden durch einzelne Managementmafinahmen. Selbst-
organisation muss zugelassen werden. In diesem Zulassen liegt aber gleich-
zeitig die Chance auf einen steuernden Eingriff. Denn genauso selbstver-
stindlich, wie die Organisation sich anfingt selbst zu organisieren, kann das
Management einer Organisation entscheidende Impulse geben, in welche
Richtung sich diese Selbstorganisation vollzieht.

Das ist vergleichbar mit der Steuerung einer groRen Menschenmenge auf
einem Platz. Laufen Tausende von Menschen auf einem grofien Platz wild
durcheinander, und gelingt es, mehrere Dutzend von ihnen dahin zu brin-
gen, sich zielstrebig in eine bestimmte Richtung zu bewegen, so werden
mehr und mehr Menschen dieser Bewegung folgen.

Dies ist das Wesen der Selbstorganisation. In véllig ungesteuerten kom-
plexen Systemen findet diese Selbstorganisation aus sich heraus gewisser-
mafen zufillig statt, da sich immer wieder gemaf einer statistischen Zu-



filligkeit einzelne Gruppen von Menschen finden werden, die zufilliger-
weise in die gleiche Richtung gehen. Diese wirken dann als Oszillatoren fiir
andere Menschen, die sich auch in kleinen Gruppen gefunden haben. Sie
verbinden sich und leiten so entsprechende Trends ein. Trends sind hier
Bewegungen in eine bestimmte, gleichsinnige Richtung. Wenn eine aus-
reichend grofle Zahl an Menschen sich in diese selbstorganisierte Bewegung
eingebracht hat, wird der Rest, das heifdt die erhebliche Mehrzahl der Masse,
dieser Bewegung folgen, und es erfolgt eine Ordnung in einer Richtung.
Diese Richtung ist aber nicht vorgegeben, sondern aus sich selbst heraus
gefunden.

Und genau an diesem Punkt kann die Selbstorganisation eines komplexen
Systems beziehungsweise einer Organisation vom Management angesteuert
werden. Es geht nimlich darum, genau diejenigen zu finden, die die erste
Gruppe bilden, die in eine vorher vorbezeichnete Richtung — in der Ent-
wicklung von Organisationen in Richtung der strategischen Zielpunkte — die
Bewegung initiiert. Wenn dies gelingt, kann der Mechanismus der Eigen-
organisation genutzt werden, und es muss dann darauf gesetzt und dafiir
gesorgt werden, dass diese Initialbewegung aufrechterhalten wird und sich
mehr und mehr Mitarbeiter um diese Initiatoren scharen und somit eine
Gesamtbewegung in Gang gesetzt wird.

Der Gipfel dieser Gesamtbewegung ist der sogenannte Tipping Point, der
Punkt, an dem die Unordnung in ein geordnetes Vorgehen umschligt.
Tipping Points kennzeichnen die Punkte, in denen ein System von einem
ungeordneten Zustand in eine geordnete Struktur tibergeht, sich nach den
neu gefundenen beziehungsweise den gegebenen Ordnungskriterien aus-
richtet und somit eine gesamtheitliche Kraft entwickelt. An den Tipping
Points realisieren komplexe Systeme all ihre Potenziale, die in ihnen liegen,
sie entfalten synergetische Effekte und fithren zu einem exponentiell sich
aufschaukelnden Wirkungsgrad.

Das Prinzip der Selbstaufschaukelung komplexer Systeme findet an die-
sem Punkt im Sinne der Organisationsentwicklung einen positiven Ansatz.
Gehen jetzt die Initiatoren in eine Richtung, die fiir den Rest der Organisa-
tion und deren Mitglieder eher ungewohnt ist, so wird es nicht notwendiger-
weise zu einer sofort positiv oder gar euphorisch begleiteten Bewegung
kommen. Vielmehr werden wesentliche Teile der Organisation zunichst
abwarten, mitunter auch verharren oder sich gegen diese Entwicklung striu-
ben. Hier kommt es darauf an, die Selbstbewegung der Organisation immer
wieder aufrechtzuerhalten und mit neuen Impulsen zu unterfiittern.

Dabei geht es nicht darum, die gesamte Organisation gleichzeitig mit allen
moglichen Methoden, Instrumenten und Méglichkeiten, die dem Manage-
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ment denkbarerweise zur Verfiigung stehen, gewissermaflen zu »beschal-
len« und somit in einen Overload zu bringen, der eher AbstofRungseffekte
mit sich bringt als Uberzeugungsleistungen bewirkt. Vielmehr muss dafiir
gesorgt werden, dass die wesentlichen Promotoren und Multiplikatoren den
Initialausrichtungen folgen und somit eine konsequente, nachhaltige und
dauerhafte Bewegung der Organisation in die geforderte Richtung der stra-
tegischen Orientierung deutlich wird.

Dieses Deutlichwerden ist dabei im Sinne der Selbstorganisation des
Unternehmens viel mehr ein emotional ganzheitliches Phinomen als ein
kognitives. Es zeichnet sich damit ab, in welcher Art und Weise die Maf3-
nahmen eingeleitet werden miissen, mit denen die Mitarbeiter und Fiih-
rungskrifte fiir diese Uberlegungen gewonnen werden sollen.

Es handelt sich weniger um ein kognitives Ausrichten, Erkliren und
intellektuelles Verstehen als vielmehr um ein ganzheitliches Verstehen
und emotionales Begreifen dessen, was dort angestrebt wird. Deshalb ist
es wichtig, dass die Organisation die Verinderung erleben kann.

Hier tritt der Gedanke der Testimonials in den Blick. Testimonials sind
Zeugenaussagen von Personen, die gewissermaflen selbst zu Zeugen fiir die
erfolgreiche Umsetzung bestimmter Mafnahmen werden. Es ist also von
zentraler Bedeutung, nicht nur Promotoren, Sponsoren, Multiplikatoren und
in der Hierarchie wichtige Fiirsprecher fiir die Verinderungsidee zu ge-
winnen. Vielmehr ist es von grofler Bedeutung, die Organisation in die
Bewegung zu bringen, dadurch, dass Einzelne, die von der Organisation
wahrgenommen werden kénnen, an visiblen Stellen der Organisation ihre
»Erfolgsgeschichte« darstellen und somit ein Erleben dessen, was die stra-
tegische Ausrichtung fordert, vorleben beziehungsweise darstellen kénnen.

Die Wahrnehmung einer bekannten und vertrauten Person zeigt damit,
dass die strategische Ausrichtung nicht nur abstakt auf einem Papier steht,
sondern dass sie umsetzbar ist und genau dies auch konkret an einer Person
beobachtet werden kann.

Es wird deutlich, dass es sich bei dieser Art des Changemanagements
weniger um einen klassischen Top-down-Ansatz handelt als um eine Multi-
Nuclei-Strategie, die unterstellt, dass {iberall im Unternehmen, wo komplexe
Strukturen herrschen, diese Mechanismen der Selbstorganisation aufgegrif-
fen werden kénnen und miissen. Insofern geht innovatives Changemanage-
ment mit den Metakompetenzen davon aus, dass ein Changeprozess eine
ganzheitliche Bewegung der Organisation darstellt, die durchaus damit leben
kann, dass zu Beginn des Prozesses »weifde Flecken« auf der Landkarte des
Verinderungsmanagements zu sehen sind.



Daraus leiten sich wesentliche Aspekte fiir die Gestaltung der Mafinah-
men ab. Die klassischen Changeprozesse werden immer wieder begleitet von
kommunikativen Wellen, von Roll-out-Prozessen und von Projekten, die
selbst Changeprojekte heiflen.

Was aber kann der Sinn eines Changeprojekts in einem Changeprozess
sein? Diese Changeprojekte fithren dazu, dass Mitglieder der Organisation
fiir das Thema Change moglicherweise sensibilisiert werden, gewisse Sach-
verhalte erklirt bekommen und die strategischen Ziele vorgestellt werden.
Was aber passiert mit der Bewegung der Menschen in der Organisation? Die
Organisation gerit so nicht in Bewegung. Die Einzelnen werden vielmehr in
eine rezeptive und konsumierende Grundhaltung gebracht, die sie in die
Position versetzt, flir sich persénlich zu entscheiden, ob und inwieweit sie
den neuen Ideen Folge leisten oder nicht. Wie aber kann jemand entschei-
den, ob er einer Idee Folge leistet, deren Konsequenzen er im Moment nicht
abschitzen kann beziehungsweise deren Inhalt fiir ihn so weit entfernt liegt,
dass er die Frage, auf die dieses innovative Changemanagement eine Antwort
darstellt, noch gar nicht stellen kann? Wie kann man also Menschen, die
relativ weit entfernt sind — und dies ist nicht negativ oder bewertend gemeint,
sondern beschreibend —, dazu bringen, sich einer Bewegung anzuschlieflen
und diese moglicherweise zu unterstiitzen? Man kann nur mit diesen Men-
schen arbeiten und nicht gegen diese Menschen.

Widerstinde sind also damit Phidnomene, die nicht eine Gegnerschaft
gegen Mitglieder der Organisation und ihre Positionierung hervorrufen
sollen, sondern vielmehr dazu aufrufen, diese Energien aus den Widerstin-
den heraus in den Prozess der Selbstorganisation zu integrieren. Denn auch
die Widerstinde zeigen — wie oben beschrieben — erhebliche energetische
Potenziale. Diese Potenziale werden im innovativen Changemanagement
genutzt, um die Organisation in Gang zu setzen. Denn ein wesentlicher
Moment des erfolgreichen Changemanagements und des Einsatzes der
Metakompetenzen besteht darin, diese an sich organisch und auch physio-
logisch bedingt frei werdenden Energien zu nutzen und die Organisation in
Bewegung zu bringen. Selbstorganisation kann nur da stattfinden, wo Bewe-
gung ist.

Selbstorganisation

Selbstorganisation findet immer, wie der Name schon sagt, von selber
statt. Man kann allerdings den Prozess der Selbstorganisation beschleunigen.
Die Moglichkeit einer solchen Beschleunigung liegt beispielsweise in der
verstirkten Implementierung von Initiatoren einer entsprechenden Bewe-
gung. Dartiber hinaus kénnen die Rahmenbedingungen optimiert werden,
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die dazu beitragen, dass eine derartige Bewegung, welche von den Initiatoren
ausgeht, in der Organisation wahrgenommen wird. Das Thema der Visibi-
litdt von Testimonials, das heifit beispielhaften Vertretern des Verinderung-
sprozesses, stellt somit einen wesentlichen Erfolgsfaktor des gesamten Pro-
zesses dar.

Dabei geht es eben nicht darum, immer wieder an Beispielen zu erkldren,
wer warum auf welche Weise erfolgreich mit der verinderten Herangehens-
weise gewesen ist. Vielmehr steht im Vordergrund, die einzelnen Mitglieder
der Organisation in die Bewegung hineinzuholen, indem sie selbst Teil der
Bewegung werden und somit von den Initiatoren in deren Handeln integriert
werden.

Das Thema der Visibilitit von erfolgreichen Verinderungsprozessen in
der Organisation vernetzt sich mit dem Thema der Integration moglichst
vieler Organisationsmitglieder. Dies bedeutet fiir die konkrete Umsetzung,
dass es darum geht, moglichst viele Organisationsmitglieder aller Hierar-
chieebenen tiber derartige Initiatoren von Selbstorganisationsprozessen in
das Geschehen mit einzubeziehen. Dabei ist zunichst nicht von vorrangigem
Interesse, dass die einbezogenen beziehungsweise angesprochenen Organi-
sationsmitglieder dem Prozess immer von sich aus euphorisch Folge leisten
und sich ihm entsprechend direkt anschliefen und auch als Multiplikatoren
selbst zu arbeiten beginnen. Es reicht in einem ersten Schritt aus, diese
Personen mit dem Thema der Bewegung in Verbindung zu bringen. Auch
die Auseinandersetzung mit einer bestimmten sich ergebenden »Fliefrich-
tung« der Organisation stellt schon ein Einlassen auf diese Richtung dar.

Fiir das Beispiel der Menschenmenge bedeutet dies, dass all diejenigen,
die dartiber nachdenken beziehungsweise den Blick nach den Menschen und
Personen wenden, die sich in eine bestimmte Richtung bewegen, selber
schon ihre Wahrnehmung in die Richtung der Bewegung fokussieren und
sich damit orientieren. Wenn jemand immer wieder nach rechts schaut, weil
dort viel Bewegung ist, wird er automatisch weniger nach links schauen und
damit dort weniger anfillig sein fiir entsprechende Auflenreize, Begehrlich-
keiten oder Signale. Somit stellt die Visibilitit der Initiatoren des Selbst-
organisationsprozesses und die damit verbundene Integration eines maog-
lichst groflen Personenkreises eine Méglichkeit dar, den Selbstorganisations-
prozess in sich dahingehend zu nutzen, die Wahrnehmung der Organisa-
tionsmitglieder zu entwickeln und auf das Changethema hin auszurichten.

Die Ausrichtung der Wahrnehmung wiederum stellt eine zentrale Voraus-
setzung dar, um tiberhaupt in das Gesprich iiber die Verdnderungsprozesse
zu kommen. Die Wahrnehmung als selektives Phanomen prigt wesentlich
unser Entscheidungs- und Argumentationsverhalten. Denn nur das, was wir



wahrnehmen, kénnen wir iiberhaupt beurteilen. In dem Augenblick, in dem
es gelingt, die Wahrnehmung auf ein neues Thema zu lenken und somit
Aufmerksamkeit zu erzeugen, tritt zum ersten Mal der Zustand ein, dass
Personen iiber diese Neuerung tiberhaupt sprechen und diskutieren kénnen.
Denn wenn sie zuvor die Verinderung beziehungsweise die Neuerung iiber-
haupt nicht haben wahrnehmen koénnen, konnten sie logischerweise auch
nicht dariiber sprechen. Die Sichtbarmachung einer Bewegung innerhalb
der beginnenden Selbstorganisation stellt einen zentralen Faktor des Mana-
gements von Changeprozessen dar. Damit wird deutlich, dass das Change-
management wesentlich mehr aus der Metaebene heraus agieren muss als
aus einer Ebene der direkten Instrumente.

Die Steuerung des Changeprozesses

Fiir die Steuerung eines Changeprozesses ist es also wichtig, gleichsam
vom Helikopter aus, also von oben im Uberblick, die Gesamtbewegungen zu
betrachten. Abweichende Einzelereignisse — wieder im Beispiel der Men-
schenmenge gesprochen: Personen, die sich temporir in andere Richtungen
entwickeln — sind im eigentlichen Prozess der Selbstorganisation und damit
der Steuerung des Changeprozesses nicht wirklich von Belang, solange diese
keine Gruppen bilden, die wiederum gewissermafien als Oszillatoren Wir-
kung im Prozess bekommen konnen und so die initiierte Gesamtrichtung
irritieren konnen.

Damit geht es im Changeprozess auch viel weniger als allgemein ange-
nommen um die Diskussion der konkreten Details. Gerade die Diskussion
der konkreten Details wird hiufig iiberlagert von Phinomen des person-
lichen Widerstands, der sich in endlosen Argumentationsketten spiegelt.
Dieses Phinomen, das letztendlich dem Mechanismus der kognitiven Dis-
sonanzreduktion zu schulden ist, taucht umso verstirkter auf, je intensiver
auf diese Argumentation eingegangen und je persénlicher diese Argumen-
tationen genommen werden. Gerade aber die personliche Betroffenheit
innerhalb derartiger Argumentationsketten 16st ein Befinden bei den Einzel-
nen aus, das zu einer erhohten Aktivitit im Sinne einer erhshten Abwehr-
leistung fiihrt.

Diese erhohte Abwehrleistung allerdings kann dem Verdnderungsprozess
in einer verstirkten Form durchaus gefihrlich werden. Dann, wenn eine
erhohte Aktivitit dazu fithrt, dass Personen mit ihrer Abwehrleistung sehr
sichtbar werden, stellen sich eben mégliche Gegenbewegungen nicht mehr
nur als Einzelsignale von Personen dar, sondern kénnen auch eine Eigen-
dynamik entwickeln und somit eine Selbstorganisation in eine der Change-
idee entgegenlaufende Richtung auslosen. Innovatives und erfolgreiches
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Changemanagement wird also wesentlich mehr aus einer Makroperspektive
heraus gesteuert als aus der Betrachtung des Einzelthemas und des kon-
kreten Details. Entsprechend werden sich auch in einem derartigen Kontext
die Instrumentarien und Werkzeuge verindern, mit denen das Management
derartige Changeprozesse initiiert.

Die Orientierung an der Makroperspektive bedeutet, dass die Ausrichtung
eher auf der Ebene einer Verinderung von allgemeinen Einstellungen und
Wahrnehmungen liegt und die einzelnen Verinderungen sich dann hieraus
ergeben, anstatt in einem Verinderungskatalog alle einzelnen Details im
Voraus zu regeln.

Die wesentliche Voraussetzung fiir das Management, den Prozess erfolg-
reich zu nachhaltiger Wirkung zu bringen, besteht darin, dem Prozess die
Moglichkeit zu geben, sich selbst zu entfalten. Dann nimlich, wenn der
Prozess zu frith gestoppt wird beziehungsweise zu frith Ergebnisse erwartet
werden, die nur als Resultat des gesamten Selbstorganisationsprozesses
moglich sind, wird der Prozess letztendlich unterbrochen und die Wirkung
der Initiatoren deutlich eingeschrinkt, da das Gesamtsystem nicht in eine
Phase der strukturierten Orientierung gelangen konnte und somit das Maf}
an Desorientierung deutlich zunimmt. Man kann also tiberspitzt formulie-
ren, dass oftmals das Gegenteil von Gut das gut Gemeinte ist: dann namlich,
wenn die Unternehmensleitung und das Management versuchen, die
Changeprozesse nochmals zu unterstiitzen und nochmals zu beschleunigen,
indem sie immer wieder neu intervenieren und quasi von aulen ein kom-
plexes System auffordern, sich in die von ihnen gewiinschte Richtung selbst
Zu organisieren.

Dieses Intervenieren widerspricht den Prinzipien der Selbstorganisation
und gibt damit genau die Vorteile auf, die fiir eine Organisation in der
Selbstorganisation liegen. Eine solche Haltung entspricht wieder einer reg-
lementierenden Top-down-Logik, die versucht, von einer zentralen Stelle, in
quasi tayloristischer Weise, die Organisation zu bestimmen.

Dies widerspricht dem zentralen Gedanken der Selbstorganisation in ganz
erheblichem Mafle. Denn ein System kann sich entweder selbst organisieren
oder aber strukturiert von auflen organisiert werden. Wenn es aber darum
geht, eine nachhaltige Wirkung zu erzielen, ist die Selbstorganisation auf-
grund der erklirten Grundzusammenhinge des Prozesses, der physiologi-
schen Grundlagen und der systemtheoretischen Rahmenbedingungen im-
mer vorzuziehen. Es ist aber unméglich fiir den Einzelnen, sich auf einen
Prozess der Selbstorganisation einzulassen beziehungsweise von diesem
mitgenommen und quasi affiziertt zu werden, wenn er gleichzeitig eine
Form der Fremdbestimmung im Sinne immer wieder neu auftretender



Unterstiitzungen, Anordnungen und Anweisungen erhalt. Somit steht die
Grundsatzentscheidung fiir das innovative Changemanagement beim Ma-
nagement dariiber an, ob der Prozess als ein Prozess der Selbstorganisation
oder als ein geleiteter, gesteuerter und direktiv initiierter Prozess der Orga-
nisationsausrichtung verstanden werden soll. Letzterer, ein strukturierter
und von auflen an die Organisation verbindlich herangetragener Prozess,
basiert letztendlich auf dem Gedanken der Fremdbestimmung und wird
immer ein erhohtes Mafl an Widerstand zeitigen. Denn Fremdbestimmung
bedeutet immer Kontrollverlust, Kontrollverlust bedeutet immer Stress, und
Stress bedeutet eine vermehrte Verunsicherung der Einzelperson mit einem
intensiver stattfindenden Biofeedback.

In diesem Kontext ist weniger von Changemanagement als von Organi-
sationsausrichtung und Strukturierung zu sprechen. Es gibt sicherlich An-
lisse und Griinde, in dieser Art und Weise zu verfahren: beispielsweise wenn
definitiv zu wenig Zeit vorliegt, um einen bestimmten Prozess der Selbst-
organisation in Gang zu setzen; wenn es sich beispielsweise um kurzfristige,
durch den Markt getriebene Aktionen handelt, die unbedingt im Rahmen
einer bestimmten Zeitleiste durchgefiihrt werden miissen; wenn es sich
aufgrund personeller Verdnderungen um kurzfristig zu realisierende Verin-
derungsschritte in der Organisation handelt, die nicht im Vorfeld abzusehen
waren.

Deutlich wird aber, dass es immer um kurzfristige Mafinahmen geht und
keineswegs um Themen, die im Sinne einer strategischen Orientierung
bedacht werden konnen. Zwei Aspekte sind hierbei zu bedenken: Zum einen
wird auch eine ausgerichtete und von auflen angesteuerte Organisation sich
im Rahmen ihres Widerstandsverhaltens letztendlich den Freiraum zuriick-
holen, um sich als System selbst zu organisieren. Dies bedeutet, die in der
Selbstorganisation genutzten Energien der gemeinsamen und nachhaltigen
Ausrichtung werden in einem fremdbestimmten Prozess gewissermafien
kurzfristig unterdriickt, um ein Ziel schneller zu erreichen. Diese Energien
miissen aber im Nachhinein immer wieder abgearbeitet werden, da sie — wie
unten gezeigt werden wird — tatsichlich physiologisch in der Organisation
vorhanden sind und somit zu einer physischen und psychischen Realitit
geworden sind, die man weder leugnen noch abbestellen oder vermeiden
kann. So kann beispielsweise der Stress, der durch eine Verinderung erzeugt
wird, eine gewisse Zeit tiberspielt werden und damit auch nicht direkt
bemerkbar sein. Dies bedeutet allerdings nicht, dass der Stress dadurch gelost
worden wire, vielmehr ist er nur auf eine bestimmte Zeit aufgeschoben.

Deshalb gilt auch fiir kurzfristige fremdgesteuerte Interventionen in die
Organisation, dass diese, um einen nachhaltigen Effekt zu erreichen, im
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Nachhinein bearbeitet, diskutiert und dann quasi ex post in einen Prozess
der Selbstorganisation eingebracht werden miissen.

Zum anderen stellt sich die 6konomische Frage, inwieweit kurzfristige
Interventionen, so sie nicht unbedingt und undiskutierbar von exogenen
Faktoren initiiert werden, itberhaupt 6konomisch sinnvoll sind.

Betrachtet man die enormen Aufwinde, die bei Changeprozessen bei-
spielsweise im Rahmen von Unternehmensmigrationen, Restrukturierun-
gen et cetera aufgebracht werden missen, um Widerstinde zu bearbeiten
und in der Folge eine nachhaltige Entwicklung erfolgsrelevant zu entfalten,
so stellt sich deutlich die Frage, ob es nicht aus Investitionsgriinden sinn-
voller ist, im Vorfeld des Prozesses mehr Freiraum im Sinne einer gezielten
Initiation der Selbstorganisation zu geben und in diesen zumeist nur in der
Zeit und nicht in den eingesetzten Mitteln liegenden Faktor zu investieren,
um dann eine nachhaltige Wirkung entfalten zu kénnen. Die Vielzahl der
Studien zu gescheiterten Unternehmensfusionen, Changeprojekten und
dhnlichen Aktivititen in den Organisationen belegt eindrucksvoll, dass letzt-
endlich die Organisation immer wieder dazu kommt, sich ihren Anteil, den
sie subjektiv fiir sich als notwendig erlebt, zuriickzuholen.

Dieser gewissermafien balancetheoretische Akt des inneren Ausgleichs ist
zu verstehen als einer Form von Haltung der Organisation gegeniiber sich
selbst. Dann, wenn die Organisation ein hohes Mafs an Fremdbestimmung
spurt und sich selbst nicht mehr als aktiv, sondern maximal als reaktiv
beziehungsweise als der Kontrolle verlustig gegangen erlebt, wird sie ge-
wissermaflen aus Griinden der Selbstachtung, die sich im Verhalten und den
Denk- und Entscheidungsweisen der Individuen immer wieder abbilden, die
ihr subjektiv fehlende Moglichkeit zur Kontrolle beziehungsweise zur Mitbe-
stimmung immer wieder einfordern beziehungsweise auf latentem Wege
einfach nehmen. Hier gilt der einfache Grundsatz, dass die Organisation sich
das nimmt, von dem sie glaubt, dass es ihr zusteht. Diese Phinomene sind
oftmals unter dem Begriff des verdeckten Widerstandes beschrieben worden
und kennzeichnen sich dadurch, dass offensichtlich notwendige und sinn-
volle Aktivititen von der Organisation angenommen, aber letztendlich nicht
so ausgefiihrt werden wie von der Unternehmensleitung und dem Manage-
ment erwartet beziehungsweise nach den neuen Richtlinien des Change-
prozesses vereinbart.

Somit zeigt sich, dass es nicht sinnvoll ist, gegen eine Organisation
Verinderungen einzufithren. Dabei bedeutet das »gegen« nicht, dass die
Verinderungen selbst, wie gezeigt, immer direkt von der Organisation ver-
standen beziehungsweise von dieser positiv oder gar euphorisch begriifdt
werden miissen. Ein grofles Missverstindnis im Management liegt oft darin,



dass die so genannte Schockkurve als Modell herangezogen wird, ohne zu
bedenken, welche Zeiteinheiten zwischen den einzelnen Phasen liegen
kénnen und vor allen Dingen welche qualitativen Verinderungen innerhalb
der Organisation zwischen den einzelnen Phasen stattfinden.

Abbildung 2: Stress und Reaktionen bei Veranderungsprozessen
(Miiller-Stewens/Lechner 2001: 433)

Die Schockkurve

Die Schockkurve beschreibt sehr prizise ein Phinomen, das in jedem
Verinderungsprozess stattfindet — unabhingig davon, ob sich dieser in Form
von Selbstorganisation oder als vom Management angesteuerte Form der
bestimmten Ausrichtung vollzieht. Alle Personen werden immer wieder
diesen Zyklus durchlaufen, da er, wie bereits beschrieben, ein menschliches
Verhaltens- beziehungsweise Wahrnehmungsmuster beschreibt, das letzt-
endlich evolutionir grundgelegt und damit nicht abzustellen ist. Die Frage
bleibt aber, was findet inhaltlich in den einzelnen Phasen statt, und was muss
geleistet werden von der Organisation, vom Management, von den Verant-
wortlichen des Changeprozesses, um es der Organisation zu ermdglichen,
von einer Phase zu einer anderen zu kommen?

Denkbar ist nimlich auch, dass eine Organisation eine quasi unbestimmte
Zeit lang in einer bestimmten Phase verharrt und somit sich méglicherweise
aus dem Schockzustand — paradoxerweise gegen die Begrifflichkeit des
Schocks selber — nicht mehr befreien kann.

Es gibt eine Vielzahl von Beispielen, in denen deutlich wird, dass Orga-
nisationen fiir lingere Zeit gewissermaflen in einem Schockzustand ver-
harren und sich dann im Rahmen der Adaptionsfihigkeit der Individuen und
der gesamten Organisation an dieses Phinomen gewthnt haben. In diesem
Zustand des Schocks beziehungsweise der Underperformance zu verharren

29

Status quo:
Marktdynamik und
Veranderungsdruck




30

Aktionsrahmen

und zu arbeiten, kann durchaus im Verhalten internalisiert werden und zu
feststehenden Verhaltensmustern fithren, die letztendlich im Laufe der Zeit
selbstverstirkenden Charakter annehmen und somit eine Organisation in
diesem Zustand gewissermaflen manifestieren und eine entsprechende
Weiterentwicklung von Tag zu Tag unwahrscheinlicher machen. Die Erwar-
tung also, dass eine Organisation automatisch nach dem Durchlaufen des
Schockzustandes in einem kurzfristigen Zeitraum wieder zu einem Zustand
der besseren Stimmung, des besseren Klimas und der méoglicherweise sogar
euphorischen Unterstiitzung der Prozesse kommit, ist ein Irrtum.

Die Schockkurve bezeichnet einen Phasenablauf auf einer strukturellen
Ebene, ohne darzustellen, welche Dinge in den einzelnen Phasen inhaltlich
geleistet werden miissen, um tiberhaupt in die nichste Phase eintreten zu
konnen, und ohne zu zeigen, welche Zeitriume diese Phasen beinhalten. In
Relation zum Ausmafl der Verinderung, zur Intensitit des Schocks, wie die
Schockkurve selber ja sagt, wird auch die Verarbeitung entsprechender
Ereignisse eine entsprechend lange Zeit brauchen. Die Schockkurve kann
nicht aufgeldst werden, da sie grundsitzlich zeigt, wie Menschen mit Verin-
derungen umgehen und auf diese reagieren. Das Abfallen der Leistungser-
gebnisse, das Tal der Schockkurve, kann aber wohl dadurch gemildert wer-
den, dass die Organisation im Rahmen der Selbstorganisation, wie es das
innovative Changemanagement vorsieht, stirker in die Verantwortung ge-
nommen und damit in einem stirkeren Mafle beteiligt, tatsichlich in die
Realitit gelassen und gebracht wird.

Damit erlebt die Organisation als Ganzes ein erhebliches Maf an Kontroll-
gewinn, was dazu fiithrt, dass die Abwehrleistung auf der anderen Seite
weniger stark abgerufen und somit Energien stirker auf die Ausrichtung
und weniger auf den Widerstand fokussiert werden und gleichzeitig die
Intensitit des Schocks nachlisst, da der Anlass des Schocks, nimlich der
Kontrollverlust, deutlich vermindert wird. Somit zeigt sich auch hier, dass ein
Eingehen auf die Selbstorganisation des Systems der Organisation deutliche
Vorteile in sich birgt, die sich letztendlich auch 6konomisch abbilden lassen.

1.2 Was bedeutet Verinderung?
1.2.1 Das Problem der Phasenverschiebung
Ausgehend von der Einsicht, dass Verinderungsprozesse in Organisatio-

nen einer bestimmten Struktur folgen und somit einen festgelegten Ablauf
haben, der anhand verschiedener struktureller Modelle erklirt werden kann,





