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7 Heuristiken erfahrener Organisations-
entwickler

(Markus Schwemmle)

7.1 Einfiihrung zu den verwendeten Heuristiken

Ich verwende den Begriff »Heuristik« in dem Sinne, dass ich damit Vorgehensmo-
delle, mentale Modelle oder Landkarten meine, die auf ihre Art nicht so sehr
wissenschaftliche Gesichtspunkte erfiillen (sie also nicht versuchen mit allen
moglichen Faktoren die Welt zu erkldren), sondern vor allem praktisch und wirk-
sam sind. Thre Bedeutung entfalten sie also vor allem in der Anwendung und
ihre Nitzlichkeit zeigen sie in der Arbeit in Klientensystemen. Anders gesagt
sind »Heuristiken« in dem hier beschriebenen Sinne Wirklichkeitskonstruktio-
nen, die geeignet sind, in zieldienlichem und positiven Sinne die Wirklichkeits-
konstruktionen von verantwortlichen oder handelnden Personen positiv zu be-
einflussen oder zu ergdanzen, um sinnvoll in einer Intervention in Organisations-
entwicklungsprojekten eingesetzt zu werden.

Seit meiner Ausbildung als Diplom-Psychologe bin ich fasziniert von diesen
Heuristiken und ich messe ihnen einen hohen Wert bei. Dabei habe ich mich
noch nie von sogenannten »Schulen« beeindrucken lassen. Ein Sprichwort sagt:
»Wer heilt, hat recht.« Also geht es nicht um’s Recht haben, sondern um wirk-
same Arbeit mit Menschen, die mit iberkomplexen Wirklichkeitsdarstellungen
konfrontiert notgedrungen handlungsunfihig werden miissen. Im Zuge der Er-
stellung dieses Buches konnte ich mit ausgewdhlten Kollegen Interviews fiihren,
die nicht nur Informationen zu den verwendeten Heuristiken zu Tage forderten,
sondern auch viel iber die Haltung der Befragten offenbarten. Die Nutzung eines
Modelles setzt wohl immer auch den Anwender voraus, um einen Erfolg zu er-
moglichen.

Die Interviews selbst sind im Sprechstil wiedergegeben. Ich will moglichst
vermeiden, dass ich meine Schliisse den Lesern aufdrange, die sich - das halte
ich flir angemessen - selbst ein Bild zu den Heuristiken und Haltungen machen
sollten. Ich hoffe, das ist genau so interessant und lehrreich fiir die Leser wie fiir
mich.

Als Fazit finde ich es sehr spannend zu sehen, welche Gemeinsamkeiten und
welche Unterschiede zwischen den einzelnen Interviews zu erkennen sind. Die
grofte Gemeinsamkeit besteht aus meiner Sicht in den Auferungen zur gelebten
Haltung. Alle drei Personen zeichnen sich dadurch aus, dass sie auf ihre Weise
beschreiben, wie sie mit Kundenorganisationen in einen guten Kontakt kommen,
um in einer Art Wechselspiel ein umfassenderes Verstdndnis fiir die handelnden
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Personen und die Zusammenarbeit zu bekommen. Die Unterschiede bestehen in
der Vielfalt der Ansatze, die genau so unterschiedlich sind wie die Kunden, die
damit begleitet werden.

7.2 Rudi Wimmer — Leadership Task Fields

Univ. Prof. Dr. Rudi Wimmer ist Partner der osb international AG, dies ist eine
Beratungsgesellschaft mit Sitz in Wien, Hamburg und Berlin, sowie Vizeprasi-
dent der Universitit Witten/Herdecke. Er ist dort auflerdem Professor fiir Fiih-
rung und Organisation am Institut fiir Familienunternehmen. Seine aktuellen
Forschungsschwerpunkte sind Themen aus dem Bereich der Strategie- und Orga-
nisationsentwicklung, sind Fragen zu einem zeitgemaf’en Management- und
Leadershipverstdndnis, zu zentralen Uberlebensfragen von Familienunterneh-
men, insbesondere zu den speziellen Herausforderungen schnell wachsender
Unternehmen.

MS: Lieber Rudi, wie siehst Du bzw. wie beurteilst Du die Nutzung von Heuristi-
ken in der Praxis der Organisationsentwicklung?

RW: Solche Heuristiken sind dann gut wirksam, wenn sie fiir die jeweilige Ziel-
gruppe die Funktion einer kognitiven Landkarte {ibernehmen. Zum Beispiel bei
meinem Modell der »Leadership Task Fields« konnen sich Fiihrungskrafte mit
ihren Aufgabenfeldern entsprechend einsortieren und es entstehen konkrete Bil-
der dariiber, womit man in seinem Alltag tatsdchlich befasst ist und wo man
seine »blinden Flecke« besitzt.

MS: Und wenn Du auf deine Berufs- und Forschungspraxis der letzten zehn Jahre
zuriickblickst, was wdren Meilensteine und wesentliche Entwicklungen, viel-
leicht auch im Lichte der vielen Umbriiche, z.B. der Finanzkrise, bezogen auf
systemische Organisationsentwicklung?

RW: Fiir mich hat sich iiber die Jahre als Haltung und Leitidee des beraterischen
Arbeitens die Uberzeugung gefestigt, noch schirfer als vielleicht friiher darauf zu
achten, dass man die beiden professionellen Formen des Einwirkens auf Organi-
sationen unterscheidet: Auf der einen Seite geht es um die Fiihrungs- oder Ma-
nagementverantwortung, die darin besteht, die Leistungs- und die Uberlebensfi-
higkeit des jeweiligen Verantwortungsbereiches im Auge zu haben und sich dar-
auf zu konzentrieren, vorausschauend geeignete Entwicklungsimpulse zu set-
zen. Diese Interventionen sind dann aus dem Inneren, d.h. aus dem organisatio-
nalen Alltag heraus konzipiert, gesetzt, die dann aufgenommen, verarbeitet oder
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nicht verarbeitet werden. Fiihrungsinterventionen sind also Teil des organisati-
onsinternen Geschehens. Davon unterscheide ich auf der anderen Seite sehr ge-
nau das professionelle Selbstverstindnis von Beratung, die in Bezug auf die Auf-
gabenstellungen von Fiihrung und Management ein Gegeniiber darstellt. Ein
vis-a-vis, das im Kern nicht die Verantwortung hat, die einzelnen Entscheidun-
gen konkret herbeizufiihren und deren Umsetzung ins Leben zu bringen. Die
Aufgabe von Beratung ist aus meiner Sicht, spezialisierte Kommunikationsgele-
genheiten zur Verfiigung zu stellen, also Prozesse zu bauen, mit deren Hilfe mit
Entscheidungstragern unterschiedlicher Hierarchieebenen, mdoglicherweise auch
unter Einbindung von Funktionstrdgern, die keine Fiihrungsverantwortung ha-
ben, also mit unterschiedlichen Akteuren in der Organisation, in einem Prozess
die anstehenden Entscheidungen angemessen durchzudenken und dafiir Sorge
zu tragen, dass die Verantwortung fiir die gefundenen Losungen organisationsin-
tern auch iibernommen werden kann. Angemessen heifdt, dass die problemgene-
rierenden Muster der Organisation, die zu einem Aufrechterhalten von Schwie-
rigkeiten fiihren, gesehen werden und nach Moglichkeit auch unterbrochen wer-
den konnen, so dass neue Problemlosungsoptionen entstehen. Dafiir braucht es
eine professionelle Profilierung von Beratung in der Art, dass man als Berater
darauf spezialisiert ist, in vielfacher Hinsicht ein niitzliches Gegeniiber zu sein,
das mithilft, die unterschiedlichen sachlichen wie auch zwischenmenschlichen
Dimensionen in der Problembearbeitung zu integrieren. Weiter geht es darum,
dass ein Berater dafiir sorgt, dass Fiihrungsverantwortliche sich selbst in den
Blick nehmen konnen, um zu sehen, wie das eigene Verhalten zur Aufrechterhal-
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tung von Problemmustern beitrdgt, um dann aus dieser Selbstbeobachtungsdis-
tanz heraus Moglichkeiten zur Veranderung zu entwickeln. Berater 6ffnen damit
in erster Linie den Raum fiir Optionen, ohne der Organisation direktiv vorzuge-
ben, wo es hin gehen muss. Diese professionelle Differenz von Fiihrung und
Beratung ist der Kern, der fiir mich immer wichtiger geworden ist. In der OE-
Tradition ist auf diesen Unterschied in der professionellen Verantwortlichkeit
nicht immer mit der erforderlichen Sorgfalt hingeguckt worden. Es gab in den
letzten Jahren immer hdufiger Versuche, einen Teil der Fiihrungsverantwortung
auf (von auflen kommende) »Ersatzmanager« z.B. auf sogenannte »Change
Agents« zu {ibertragen. Beratungsaktivitdten sind kein Ersatz fiir Fiihrung. OE-
Beratung trdgt nicht zum Erfolg bei, wenn die Verantwortlichkeiten zwischen
Beratern und Fiihrungskraften immer mehr verwischt werden. Manchmal agie-
ren Berater als Erfiillungsgehilfen fiir Fiithrungskrafte, die nicht gerne fiihren oder
als Erfiillungsgehilfen von Basisbewegungen, die mit Hilfe von Change Agents
machtmafiig auch ins Spiel kommen wollen. Im schlimmsten Fall werden Kon-
flikte dadurch gefordert und verstarkt, aber nicht einer Losung zugefiihrt. Im
Kern geht es eher darum, als Berater die unterschiedlichen Funktions- und Rol-
lentrager sinnvoll miteinander ins Spiel zu bringen, damit geeignete Entschei-
dungen durch das Generieren ungewohnlicher Kommunikationsmoglichkeiten
iiberhaupt zustande kommen. In dieser Hinsicht muss man als Berater einen fiir
den Kunden gut nachvollziehbaren Unterschied machen.

MS: Wie siehst Du in diesem Zusammenhang die Rolle der internen Berater?

RW: Dort ist natiirlich die Schwierigkeit des »Sich-in-Distanz-Bringens« am grof3-
ten, weil eine gewisse Abhdngigkeit zu den Fiihrungskraften und anderen Betei-
ligten besteht. Die Wirksamkeit von internen Beratern ist dann hoch, wenn ein
gewisses Maf® an innerer Unabhdngigkeit erhalten bleibt.

MS: Du hast in der Vergangenheit immer wieder sehr stark die Fiihrungskrafte als
einen wesentlichen Ansatzpunkt fiir Organisationsentwicklung in den Blick ge-
nommen. Was war Dein Anliegen?

RW: Mir ging es darum, immer stdrker herauszuarbeiten, wie die Fiihrbarkeit
einer Organisation verbessert werden kann, um dieselbe gezielt weiterzuentwi-
ckeln und in der Beratung nicht unreflektiert einem antihierarchischen Affekt zu
folgen. Es gab lange Zeit einen Trend, der eine Umverteilung von Fiihrungsfunk-
tionen an die Basis zum Ziel hatte. Das kann eine sinnvolle Intervention sein,
aber ich bin nicht der Meinung, dass sich dies grundsatzlich glinstig auf die
Entwicklung von Organisationen auswirkt, sozusagen als Allheilmittel. Das lauft
sonst auf eine Leugnung der Funktionalitdt von organisationsspezifischen Struk-
turen und Einflussunterschieden hinaus. Solche Macht relativierenden Prozesse
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erzeugen zwar im Moment viel Motivation, aber anschlieflend bleibt Enttdu-
schung in der Organisation zuriick. Ich achte deshalb sehr auf die Grenzen der
Verantwortungsteilung zwischen Fiihrungskraften und externen Beratern.

MS: Wenn man z.B. die Finanzkrise betrachtet, konnte man die Hypothese auf-
stellen, dass in der Verantwortungsteilung Fiihrung versagt hat. Wie beurteilst
Du diese Ereignisse aus Deiner OE-Erfahrung?

RW: Versagen ist sicherlich ein hartes Wort. In einer zusammenfassenden Diag-
nose wiirde ich aber schon sagen, dass viele der Hauptakteure in dieser Krise, in
erster Linie die grofien Banken und Investmenthduser, mit Blick auf ihre eigent-
liche Verantwortung nicht angemessen gemanagt und gefiihrt worden sind: An-
gemessen bezogen auf die Herausforderungen, denen sich solche Unternehmen
in der heutigen Zeit stellen miissen. Es ware aber komplett kurzsichtig, den
Finger nur auf den international hoch vernetzten Finanzsektor zu richten. Wir
stehen heute vor gewaltigen gesellschaftlichen Herausforderungen, die gerade
auch Organisationen, die man nicht unmittelbar der Wirtschaft zuschreiben wiir-
de, wie Krankenhduser, Einrichtungen der offentlichen Verwaltung, Organisatio-
nen des politischen Systems, Schulen und Universitdten, ganz gewaltig unter
Verdnderungsdruck bringen. Auch dort spitzen sich ganz bestimmte organisatio-
nale Entwicklungsbedarfe immer mehr zu. Krankenhduser miissen sich z.B. ne-
ben der fachlich-medizinischen Ausrichtung deutlich mehr um ihre Wirtschaft-
lichkeitsbasis kiimmern und auch den Patienten als Adressaten bzw. Kunden
entdecken, der nicht mehr ein anonymer Fallbringer ist, der wie ein Werkstiick
durch die Prozesse einer Einrichtung geschleust wird. Das sind Organisations-
typen, die es bisher nicht lernen mussten, sich fiihr- und verdnderbar zu ma-
chen. Vielfach ist noch kein Bewusstsein fiir die Notwendigkeit der Integration
von z.T. widerspriichlichen Zielen vorhanden, bedingt durch die fragmentierte
Verantwortung in unterschiedlichen Rollen. Arzte sind iiblicherweise fiir die Arz-
te verantwortlich und dort wiederum sehr fragmentiert nach den einzelnen Dis-
ziplinen, die ihrerseits wiederum wenig miteinander kooperieren. Ahnliches gilt
fiir die Pflege- und Verwaltungsbereiche in Spitdlern. So erhoht sich bestindig
die Komplexitdt auf der fachlich-inhaltlichen Seite, der auf der anderen Seite
noch keine addquaten managerialen Bearbeitungsformen korrespondieren.

MS: Welche Heuristik erkldrt fiir Dich diese Entwicklung in Organisationen in
den letzten Jahren?

RW: Organisationen haben versucht, ihre Binnenstrukturen schrittweise der ge-
stiegenen Komplexitat ihrer relevanten Umwelt anzupassen. Also die Reaktion
auf duflere Komplexitat war die Steigerung der inneren Komplexitdt. Evident
wird dies etwa am internationalen Fiihrungsprozess von global aufgestellten Or-
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ganisationen. Wenn expandiert wird und zum Heimatmarkt auch Exportmarkte
hinzutreten, dann wird die Organisation erst mal nur fit gemacht, um diese
Wachstumschancen gut zu bedienen. Sobald aber aus Griinden der Wirtschaft-
lichkeit in anderen Lidndern eigene Organisationseinheiten gegriindet werden,
steigt die strukturelle Komplexitat stark an und die bestehenden Organisations-
und Fiihrungsverhiltnisse sind dann oft iberfordert.

MS: Auf was kommt es dann aus Deiner Sicht an?

RW: Es kommt darauf an, die Besonderheiten von Organisationen und Organisa-
tionstypen zu beachten. Haufig werden zu schnell Losungsmuster aus Organisa-
tionen von ganz anderen gesellschaftlichen Bereichen iibertragen. Es ist ein Un-
terschied, ob ich es z.B. mit einer Schule oder ob ich es mit Organisationen des
Gesundheitswesens zu tun habe. Als Heuristik oder Haltung hilft mir da der Re-
spekt vor der Eigentiimlichkeit jeder Organisation. Erst mit dem Wissen um die
Besonderheiten werden ndchste, passende Entwicklungsschritte deutlich. Das
spricht aus meiner Sicht auch klar gegen den iiblichen Trend z.B. in der Beratung
von Verwaltungseinheiten ungefiltert Vorgehensweisen aus Wirtschaftsorganisa-
tionen zu iibernehmen unter dem Deckmantel des »Best Practice Sharing«. Es
gibt leider viel zu viele Beispiele fiir die unangemessene Ubertragung von L&-
sungsmustern, die unreflektiert von der einen Organisation zur anderen iibertra-
gen werden und dann zu selbstschddigenden Prozessen fiihren. Es geht darum,
als systemischer Berater sich wirklich in die Organisation hinein zu vertiefen und
nicht an der Oberflache zu bleiben, damit man ein angemessenes Sortierraster
entwickelt, ohne dabei die Problemsicht des Kunden eins zu eins zu iiberneh-
men. Haufig stehen die organisationsintern versuchten Problemldsungsaktivita-
ten in direktem Zusammenhang mit der Beschreibung des Problems. Insofern ist
es wichtig, dass der Berater sich selbst zu einem ernst zu nehmenden Gesprachs-
partner macht, der seine eigene Beobachterperspektive mobilisieren kann und
diese nutzt, damit das Kundensystem aus seinen eingeschwungenen Mustern
heraustreten und bislang ungesehene Losungsmaoglichkeiten entdecken kann.

MS: An dieser Stelle spielt vielleicht der Reifegrad eine wichtige Rolle. Ist das
auch eine Heuristik von Dir?

RW: Ja! Reifegrad im Sinne von, wie nehmen die handelnden Personen ihre Auf-
gabe wahr? Ist das Handeln dem Problem angemessen? Bis hin zu der Frage, ob
die richtigen Leute am richtigen Platz sind. Oft sind Funktionsinhaber mit ihrer

Aufgabe deutlich iiberfordert.

MS: Was wadren fiir Dich Kriterien fiir die Zukunftsfdhigkeit der Organisation?
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RW: Erst einmal geht es wieder darum, die individuellen Besonderheiten der je-
weiligen Organisation zu beachten. Bei dem Thema der Zukunftsfahigkeit steht
zundchst immer die Frage im Mittelpunkt, ob eine Organisation {iber ausreichen-
de Sensoren verfiigt, um wichtige Entwicklungen in ihren relevanten Umwelten
zu registrieren, und diese im internen Veranderungsgeschehen dann so zu be-
riicksichtigen, dass die eigene Antwortfahigkeit als Organisation vorausschau-
end weiterentwickelt wird. Die jeweilige Binnenstruktur sollte dazu beitragen,
die sich dndernden Herausforderungen gut zu stemmen. Es geht also um die
Beantwortung der dufleren Komplexitdt mit einer angemessenen inneren Kom-
plexitdt - nicht zu viel, nicht zu wenig davon. Dabei muss die Verdnderung im-
mer bei den Top-Fiihrungskradften beginnen. Erst einmal geht es hdufig darum,
das eigene Rollenverstandnis entsprechend weiterzuentwickeln, um neue Zielzu-
stdnde zu erreichen. Dabei miissen auch wir als Berater mit einem immer hohe-
ren Maf} an Undurchschaubarkeit rechnen. Der professionelle Umgang mit Unge-
wissheit wird aus beraterischer Sicht immer wichtiger. Das macht uns als syste-
mische Berater auch durchaus wettbewerbsfdhig im Vergleich zu herkommlichen
Beratungsgesellschaften, die mit dem Anspruch des fertigen Wissens in Bera-
tungsprozesse hineingehen. Wir sind daher selbst besser positioniert als Exper-
ten flir das Nicht-Wissen.

MS: Welche Heuristiken als Experten fiir das Nicht-Wissen kommen dann zum
Einsatz?

RW: Mit der Haltung des Nichtwissenden geht man grundsatzlich mit einer gro-
fen inneren Neugierde an die Sache heran. Man konzentriert sich auf kluge
Fragen als primadres Interventionsrepertoire, um den Kunden mit neuen Perspek-
tiven auf sich selbst zu versorgen. Wir nehmen aufierdem als Experten fiir das
Nicht-Wissen Risiken ganz anders in den Blick. Es muss gezielte Dialoge geben,
worauf man sich im Prozess einldsst. Dem liegt ein ganz anderes Steuerungsver-
standnis zugrunde. Bei uns ist dann Versuch und Irrtum erlaubt. Lernen ist ge-
wiinscht. Fehler sind erlaubt und bieten eine wesentliche Information dariiber,
was geht und was nicht. Begleitende Auswertung dessen, was man beobachtet,
welche Reaktionen und Wirkungen man ausgeldst hat und kurze Feedback-
schleifen sind sehr wichtig. Es ist ein kybernetisches Steuerungsverstdndnis. Das
kybernetische Modell wird oft erklart als systemische Schleife.

MS: Das erinnert mich an die frither propagierte Lernende Organisation. Erfahrt
diese zurzeit eine Renaissance?

RW:Ja, wenn mit Lernen gemeint ist: Entwicklung zulassen. Es geht eher darum,

Prozesse zu steuern und ein Grundvertrauen zu entwickeln, dass sich in Prozes-
sen geeignete Losungen herauskristallisieren. Es handelt sich um einen evolutio-
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ndren Ansatz, den ja viele Organisationsentwickler aus ihrer Professionsge-
schichte mitbringen. Es geht dabei um ein Umdenken weg von einer inhaltlichen
Sicherheit (»ich weifs, was richtig ist«) hin zu einer Prozesssicherheit. Das sind
Grundhaltungen, auf die wir nach wie vor zuriickgreifen. Es sind nach wie vor
die Arbeiten von Ed Schein und Kurt Lewin, die heute in ihrer weiterentwickel-
ten Form den Umgang mit gestiegener Komplexitdt und die Forderung der Eigen-
entwicklung von Systemen stimulieren. Es gibt hier ein Traditionsrepertoire, auf
das wir zuriickgreifen konnen und das es entsprechend weiterzuentwickeln gilt.

MS: Wie kann das am besten geschehen?

RW: Ich denke, wir tun gut daran, ein sehr viel differenzierteres Verstindnis von
Organisationsentwicklung und Change-Prozessen zu entwickeln, weil dann dif-
ferenziertere Sets von unterschiedlichen Vorgehensweisen zur Verfiigung stehen.
In Zukunft wird aus meiner Sicht ein immer reichhaltigeres Interventionsreper-
toire notig werden, was sich dann auch wieder in differenzierten Heuristiken
niederschlagen wird. Ein Change-Prozess, bei dem es darauf ankommt, die
Grundstrukturen einer Organisation stabil zu halten, aber innerhalb dieser
Grundstrukturen die Prozesse, die Formen des Miteinanders weiterzuentwickeln
und Optimierungsleistungen zu erbringen, z.B. durch routinemaéfige Feedback-
schleifen in den Fiihrungsteams, um Storpotenziale, aktuelle und kiinftige Er-
wartungen zu bearbeiten. Oder wenn man z.B. sagt, wir wollen noch besseren
Zugang zu den Verbesserungsideen der Basis gewinnen und das Handlungswis-
sen nutzen und die Personen mit Energie ausstatten, damit sie dieses Wissen
auch einbringen. Es geht hier im Grunde darum, Organisationsverdnderungspro-
zesse dauerhaft am Laufen zu halten. Da sind andere Interventionsformen ge-
fragt als z.B. bei grofleren Herausforderungen durch eine Internationalisierung,
die zur Folge hat, dass die Organisationsarchitektur selbst grundlegend neu ge-
dacht werden muss.

MS: Auf welche Weise ist das eine andere Herausforderung?

RW: Es handelt sich dann wahrscheinlich um Veranderungsnotwendigkeiten, die
ich mit einer klassischen Stammhauslogik nicht mehr bewaltigen kann, sondern
ich muss das Organisationsdesign per se den neuen Marktgegebenheiten anpas-
sen. Es geht dann eher um die Implantierung relativ autonomer Geschaftsfelder
oder um die Gestaltung des internationalen Zusammenspiels der einzelnen Regi-
onen in der Wertschopfungskette. Solche Prozesse, bei denen es immer auch um
die Neuerarbeitung eines Organisationsdesigns geht, sind sehr viel komplexer
und herausfordernder. Viele Kolleginnen und Kollegen versuchen aus der OE-
Tradition mit Optimierungslogiken an ein Neudesign heranzugehen, weil sie die-
sen fundamentalen Unterschied nicht erkennen. Fiir solche radikalen Transfor-
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mationsprozesse sind Optimierungslogiken einfach nicht geeignet. Dafiir muss
man andere Vorgehenskonzepte entwickeln und auch Beteiligungsarchitekturen.
Man braucht dazu auch ein gewisses Maf} an Vorstellungsvermogen, wie eine
solche Organisationsstruktur aussehen konnte, was brauchbar ist und was ein
No-Go ist. Viele Top-Management-Teams sind hier vielfach aus simplen Macht-
und Kontrolliiberlegungen heraus viel zu sehr bereit, Webfehler hineinzubauen,
die dann in der Umsetzung sehr viele Probleme verursachen.

MS: Wie kann ich als Berater dort unterstiitzen?

RW: Man braucht einfach auch Know-how iiber Organisationsformen und muss
als Sparringspartner zur Verfligung stehen, um gemeinsam mit dem Kunden die
beste Losung zu finden. Dazu ist es wieder wichtig, die Eigentiimlichkeiten der
Organisation zu erkennen. Dazu muss man bereit sein, mit den Fithrungskraften
verschiedene Alternativen gemeinsam abzuwagen, durchzuspielen und immer
wieder nach den grundlegenden Widerspriichen zu suchen. Wichtigste Heuristik
an dieser Stelle ist die Frage: Passen unsere Fiihrungsstrukturen bzw. unser Fiih-
rungskonzept zu dem praferierten Organisationsdesigns. Es muss eine ganz enge
Verkniipfung von Organisationsdesign und Fiihrung sichergestellt sein. Wieder
etwas anderes habe ich zu 16sen, wenn ich in einem akuten Restrukturierungs-
prozess oder im Krisenmanagement drin bin, in dem es darum geht, das unmit-
telbare Uberleben der Organisation sicherzustellen. Fiir systemische Berater ist
es auch ganz niitzlich, iber Turnaround-Management Bescheid zu wissen, um
sich entsprechend auf solche Anforderungen einstellen zu konnen. Als Heuristik
kommt es dort vor allem darauf an, dass man rasch und konsequent umsetzt,
was man als richtig erkannt hat. Da sind dann oft auch die harten Schnitte erfor-
derlich. An anderen Stellen wdre es fatal, so zu agieren. Es muss auf jeden Fall
gesteuert werden, sonst entsteht viel Chaos. Es geht um die Gleichzeitigkeit und
Synchronisation dieser beiden Prozesse im Sinne einer synchronisierten Verant-
wortung. Das ist der Schliissel fiir erfolgreiches Krisenmanagement.

MS: Jetzt haben wir iber Optimierung, Internationalisierung und Turnaround-
Prozesse gesprochen. Gibt es noch weitere Prozessarten?

RW: Ja. Ich nenne diese die »vorausschauende Selbsterneuerung der Organisati-
on«. Da geht es eher darum, das vorhandene Selbstentwicklungspotenzial einer
Organisation zu fordern und zu nutzen. Die Annahme ist, dass jede Organisation
ein Stiick weit Selbstadaption betreibt, weil sie sonst gar nicht mehr existieren
wiirde. Die Frage ist, wie man solche Selbstadaptionsmechanismen gezielt wei-
terentwickeln kann. Da plddiere ich fiir ein evolutiondres Selbstverstandnis. Man
sollte sich fragen, was sind die entscheidenden Variationsquellen, wie kommt die
Anregung, d.h. das Neue, in die Organisation hinein, um diese Potenziale gezielt
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zu steigern. Wie schafft man es, dass die Organisation diese Anregungen gezielt
sichtet und z.B. Ideen vom Kunden nutzt, um die eigene Zukunftsfahigkeit zu
sichern.

MS: Das erinnert mich stark an das Thema Innovationsfdhigkeit, das ja auch in
Organisationen immer wieder vorangebracht wird.

RW: Ja, genau. Ich sehe das Thema Innovation jedoch als eine Art »Organizatio-
nal Capability«. Es ist also nicht mit der Durchfiihrung von Innovations- oder
Kreativitdtsworkshops getan. Das ist aus meiner Sicht auch eine Heuristik. Die
Frage ist eben: Was steht bei meinem Kunden denn jetzt an? Dann kann ich mich
als Berater gut darauf einstellen. Wichtig dabei ist, als Berater die innere Flexibi-
litdt zu erhalten. Es gibt dabei nicht einen »one best way«, sondern immer nur
eine »beste Losung auf Zeit«. Das war genau der Grund, weshalb man Projekt-
management erfunden hatte, weil es immer mehr Themen gab, die in der klassi-
schen Linienorganisation keinen Platz hatten.

MS: Ich finde es spannend, auch die Konzeptentwicklung in der OE zu betrach-
ten. Was ist Deine Art, Konzepte zu entwickeln?

RW: Ich bin jemand, der personlich in einem erheblichen Mafie theoriegetrieben
ist. Deshalb bewege ich mich immer zwischen den Erfahrungen der Praxis, also
was mir in Organisationen gerade begegnet, und den Versuchen, verschiedene
Theoriequellen zu nutzen, um fiir mich Beschreibungsformen zu generieren, die
mir helfen, die jeweiligen Sachverhalte besser zu verstehen. Das sind wechselsei-
tige Befruchtungsprozesse. Meine Konzepte sind auf eine gewisse Weise das Er-
gebnis dieses Oszillierens zwischen der OE-Praxis und den genutzten Theorie-
quellen.

MS: Welche Theoriequellen nutzt Du fiir diese Art der Ubertragung?

RW: Zum Beispiel die Evolutionstheorie in der Anwendung auf Organisationsent-
wicklung. Oder aus der neueren Systemtheorie eine Ubertragung der Differenzie-
rungslogik gesellschaftlicher Binnendifferenzierung auf Organisationen. Ich nut-
ze diese wie Brillen und schaue, welche Erkenntnisse sich mir dann bieten.

MS: Welche Empfehlungen wiirdest Du denn einem Organisationsentwickler ge-
ben? Mit welchen Theoriegebduden kann man sich nutzbringend beschaftigen?

RW: Die neuere Systemtheorie ist ein Netzwerk von Systemtraditionen, der Er-

kenntnistheorie, der Kybernetik zweiter Ordnung, der differenztheoretischen Zu-
gdnge, die auf Spencer-Brown zuriickgehen. Heinz von Forster (1993, 1997) hat
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das in seinen Arbeiten gut zusammengefasst. Die gesellschaftlichen Binnendiffe-
renzierungslogiken hat bisher am besten Luhmann ausgearbeitet in seinem Werk
»Gesellschaft der Gesellschaft« (1997), das allerdings fiir die praktische Arbeit
wiederum schwer verstandlich ist. Natiirlich sind die Arbeiten von Karl Weick zu
diesem prozessorientierten Organisationsverstdndnis sehr wichtig und niitzlich
(1985, 1995). Wenn man verstehen will, worauf es ankommt, wenn sich Organi-
sationen fit machen wollen, um in {ibergreifenden Netzwerken zu agieren, dann
kann man die ganzen Netzwerktheorien z.B. von Harrison White (2002) gut
nutzen. Oder Dirk Baecker (2007, 2011), der ganz wichtige Themen aufgegriffen
hat unter dem Stichwort »next society«. Denn der Einbau der neuen Kommuni-
kationsmedien in das Kommunikationsgeschehen in Organisationen transfor-
miert OE-Prozesse noch einmal nachhaltig. Das wird unser Verstindnis von Hie-
rarchie drastisch verdndern im Sinne von mehr-lateralen Koordinations- und
Abstimmungsprozessen. Die Produktivitdt von lateralen Abstimmungsprozessen
muss da sehr genau betrachtet werden.

MS: Noch einmal zuriick zu dem Thema Konzeptentwicklung. Was ist Dir wich-
tig bei der Konzeptentwicklung?

RW: Den Ausgangspunkt bilden aus meiner Sicht immer bestimmte Mindsets und
deren Konstruktionsprinzipien. Ich beobachte Beobachter, wie sie konstruieren.
Ich achte darauf, dass meine eigenen Konstruktionen der Realitdt zu anderen
Beobachtungen fiihren als die tiblichen. Das erreiche ich durch ein tieferes Ver-
stdndnis dessen, wie Realitdten konstruiert werden. Als Heuristik stelle ich mir
immer wieder die Kernfrage: Wie tragt die Wirklichkeitskonstruktion der Betei-
ligten zur Aufrechterhaltung ihres jeweiligen Problems bei? Dazu muss man sich
als Berater selbst ein Bild der Organisationsrealitit machen und sich bestdndig
fragen: Was wird hinter dem gerade Offensichtlichen sichtbar? Und man muss
sich standig dariiber im Klaren sein, dass die Antwort darauf auch nur ein Bild
ist. Was dabei noch sehr hilft, ist Selbstreflexion als eine Art zu iiberlegen: Woran
mache ich Widerspriiche fest? Und was sind meine eigenen Konstruktionsprinzi-
pien? Dann kommt es in der Beratung darauf an, wie man mdgliche Unterschiede
ins Spiel bringt. Nicht im Sinne von richtig oder falsch, sondern im Sinne von
niitzlich oder nicht niitzlich. Es wird hdufig sichtbar, dass die Beschreibungen
von Organisationen mehr mit den Beschreibern zu tun hat als mit der Organisa-
tion selbst.

MS: Das wiirde bedeuten, dass in der Professionalisierung von OE-Beratern dhn-
lich wie bei Fiihrung Selbstreflexion dazu gehort. Es ist dann wichtig, die eige-

nen Konstruktionsprinzipien zu kennen.

RW: Genau richtig. Um ein wirksamer OE-Berater zu sein, sollte ich meine eige-
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nen Mechanismen der Wirklichkeitskonstruktion genau kennen. Es geht ja nicht
darum, dass ich es besser weif wie z.B. ein Auftraggeber. Ich bin darauf spezia-
lisiert, einfach anders hin zu schauen und aus dem Unterschied einen Mehrwert
zu generieren. Dieses »anders« speist sich daraus, dass mein Vis-a-vis ein Prob-
lem hat und ich dieses Problem nicht habe, und deshalb kann ich mir mein an-
ders Hinschauen leisten. Wenn ich das Problem schon einmal selbst erlebt habe,
dann bin ich zu schnell auf der Seite des Wissens. Hilfreich ist auf jeden Fall,
wenn man nicht alleine in einer Organisation unterwegs ist und sich laufend
spiegelt. Zur Qualitdtssicherung von Beratung ist die Arbeit »Backstage« also auf
der Hinterbiihne ganz wichtig. Im Prozess selbst hilft es mir, sehr sorgfdltig in
mich selbst hineinzuhoren, also emotionale Resonanzen zu spiiren, die mich
eventuell auf Widerspriiche hinweisen. Zum Beispiel wenn ich ungeduldig wer-
de oder wenn mich etwas sehr verunsichert oder ich das Gefiihl habe meine
Energie geht weg. Das sind in der Arbeit immer wichtige Spuren. Emotionale
Resonanzen sind willkommen. Und aus der Systemtheorie kann man sehr gut
erkldren, wie Person und Organisation, Psyche und Kommunikation als unter-
schiedliche Realitdten in Wechselwirkung treten. Wenn man diese feine Theorie
der Wechselbeziige von Person und Organisation denken und beobachten kann,
dann bekommt man ein sehr viel treffsicheres Einschdtzungsvermogen, welche
Phanomene einer der beiden Seiten zuzurechnen sind.

MS: Ich wiirde gerne mal den Blick nach vorne richten auf die Zukunft. Wenn wir
einmal 10 Jahre weiter gehen, was ist da aus Deiner Sicht vorstellbar fiir erfolg-
reiche Organisationsentwicklung?

RW: Wir miissen davon ausgehen, dass die Probleme unserer Gesellschaft und
unserer Welt nicht einfacher werden. Es werden noch ein paar Themen dazu
kommen, die wir jetzt schon benennen konnen: Die Rohstoffknappheit, die Ener-
giethematik, der Klimawandel, die Wachstumsproblematik usw. werden dafiir
sorgen, dass die Widerspruchsdynamik weiter zunehmen wird. Der Druck auf
die Organisationen wird nicht schwacher, sondern eher stirker werden. Die Or-
ganisationen werden auch nicht verschwinden, sie werden sich in ihren Auspra-
gungen dndern. Die Gesellschaft ist in allen Problemfeldern, die sie generiert, auf
Organisationen und deren Leistungsfdhigkeit angewiesen. Die Frage der Organi-
sationsgestaltung wird ein Dauerbrenner bleiben. Uns stellt sich die Frage, wie
wir als Zunft fiir diese Problemfelder antwortfdhig bleiben.

MS: Was ist Deine Idee, wie es uns gelingt, antwortfdhig zu bleiben?
RW: Die Idee, die Selbstentwicklung eines Systems zu stimulieren, finde ich an

dieser Stelle wichtig. Dabei sind unterschiedliche Zeithorizonte zu beachten. Die
Frage kann man paradigmatisch verstehen. Mit wachsendem Druck auf unsere
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Organisationen ist die Externalisierungswahrscheinlichkeit auch eine zunehmen-
de, d.h. die Verlagerung der Problemlosungserwartung nach aufien. Wir wissen,
dass das aber keine nachhaltigen Losungen erzeugt. Wir haben es heute mit
Organisationen zu tun, die nicht mehr mit so eindeutigen internen Machtverhalt-
nissen operieren konnen, sondern wir werden eine noch grofiere Vielfalt von
Substrukturen und Netzwerkbeziehungen sehen, die alle ihre Existenzberechti-
gung haben, so dass es darauf ankommen wird, Prozesse zu inszenieren, bei
denen die Hierarchie nicht mehr so eindeutige Machtvorgaben setzen kann, son-
dern wo es eher darum geht, die horizontalen Verstandigungs- und Ausgleichs-
prozesse zu stdrken. Es wird unser Kerngeschdft werden, im Fiihrungssystem
Konfliktlosungsprozesse zu ermoglichen, bei denen man relativ wenig auf ein-
deutige Machtressourcen zuriickgreifen kann. Die zukiinftigen Change-Heraus-
forderungen werden um dieses Thema kreisen. Es gilt, die vielfach fragmentier-
ten Macht- und Einflussverhaltnisse und die damit verbundenen Risiken der
Selbstblockade in ein Chancenpotenzial zu verwandeln. Es ist eine Ressource,
alle dezentralen Rolleninhaber, ob das der IT-Chef in Indien oder der Produkti-
onsleiter in Australien ist, aus ihrer jeweiligen Perspektive heraus intelligent zu
nutzen. Das Herstellen von integrierten Losungen mit Selbstbindungseffekten
angesichts der sich verscharfenden Vielfalt an inneren Widerspriichen und Para-
doxien wird eine wichtige Herausforderung sein als Alternative zu den klassi-
schen Steuerungsformen. Da braucht es eine andere Art der Partizipationslogik
als die, die wir in der OE urspriinglich einmal gelernt haben.

7.3 Alexander Exner — Unternehmens(Selbst)Steuerung

Dipl. Ing. Alexander Exner wurde 1947 in Wien, Osterreich geboren. Er war 1980
Griindungsmitglied und ist seitdem Gesellschafter der Beratergruppe Neuwaldegg,
Mitglied der Forschergruppe Neuwaldegg und Gesellschafter der Exner Beratung
GmbH. Er hat diverse Lektorate und ist Lehrtrainer der Osterreichischen Gesell-
schaft fiir Gruppendynamik und Gruppenpadagogik (OGGO). In der Palfinger AG
war er Vorstand, Aufsichtsratsvorsitzender und Mitglied des Strategieteams
(1989-2010).

Seine Tatigkeitsschwerpunkte sind Unternehmenssteuerung, Strategie, Per-
sonal, Organisation, Gestalten und Begleiten von Verdnderungsprozessen sowie
Berater- und Managerweiterbildung.

MS: Lieber Herr Exner, ich wiirde mich gerne einmal orientieren an Ihrer berufli-
chen Vergangenheit. Und wenn Sie da einmal drauf blicken, dann wiirde mich
interessieren, was hat sich denn getan in Ihrem Feld der Organisationsentwick-
lung? Was ist anders geworden?
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