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Businessthemen handlungsorientiert bearbeiten

Veranderungsfahigkeit
von Organisationen
Der entscheidende
Wettbewerbs-

und Erfolgsfaktor.




Nichts ist so sicher

Nicht nur flr Individuen, sondern auch fir Unternehmen
sind Veranderungen anspruchsvolle Prozesse. Sichere Re-
zepte, wie sie zu meistern sind, gibt es keine. Sicher ist
nur: Wer sie nicht anpackt, wird von ihnen paralysiert. Ein
Bericht aus der Praxis.

Nahezu alle Veranderungsprozesse in Unternehmen
grinden auf unginstigen oder hoch komplexen Ausgangs-
lagen (vgl. dazu «Veranderungsfahigkeit von Organisatio-
nen», Ausgabe 2007). Anstehende Probleme wurden ver-
schleppt, das Klima ist sehr konfliktgeladen. Je ldnger solche
Zusténde andauern, desto grosser ist die Gefahr, dass The-
men tabuisiert werden und ganze Abteilungen mehr Ener-
gie in diese Konflikte investieren als in die Lésung der Kon-
fliktursachen.

Bei dieser Ausgangslage sind fir mich als Beraterin zwei
Fragestellungen zentral:

1. Wie kann ein Kundensystem trotz stark konfliktbelade-
nen Themen seine Arbeitsfahigkeit wieder erreichen?

2. Was braucht dieses System, um auch kinftig in turbu-
lenten und komplexen Umweltsituationen, in denen
sich die Rahmenbedingungen oft rasch andern, hand-
lungsfahig zu bleiben und professionell mit solchen
Veranderungen umzugehen, statt von ihnen gelahmt
zu werden?

In der Begleitung von Verdnderungen, die stark konfliktbe-
laden sind und meistens nach einer raschen Losung ver-
langen, kombiniere ich oft Prozessarchitektur mit hand-
lungsorientierten Methoden. Dadurch wird einerseits die
Auseinandersetzung im Klientensystem beschleunigt. An-
dererseits konnen Ratio und festgefahrene kognitive Deu-
tungsmuster aufgebrochen werden, da diese Arbeitswei-
se kollektive Wahrnehmungsmaglichkeiten bietet: Indem
beispielsweise jedes Mitglied einer Geschéftsleitung seine
Sicht auf eine skizzierte Struktur darlegt, werden Unter-
schiede und Differenzen fir alle Beteiligten sicht- und damit
besprechbar — und zwar rasch.

Alles blockiert

Ein Beispiel aus meinem vergangenen Praxisjahr: Ich war
in einem grossen deutschen international tatigen Kraftfahr-
zeug- und Industrietechnik-Konzern unterwegs. Die Branche
als Ganzes hatte viele Veranderungen erlebt. Der Bereich,
in dem ich tatig war, hatte zudem eine Fusion mit einem
SchweizerTraditionsunternehmen hinter sich. Jahre der Re-
strukturierung haben Flhrungskrafte wie Mitarbeitende
stark belastet und verunsichert. Zudem war klar geworden,
dass die kulturellen Unterschiede — nicht nur nationale, son-
dern auch regionale, unternehmerische und funktionale —
weit grosser waren als urspriinglich angenommen. Die Kom-

wie die Veranderung...

munikation untereinander war gestort; ausser vereinzelten
Allianzen gab es in diesem Kundensystem kaum Gemein-
sames bezUglich Haltung, Werten und Auffassung vom Ge-
schaft. Mein Auftrag lautete, den Geschéftsbereich neu zu
strukturieren und eine gemeinsam geteilte Zukunftspers-
pektive zu erarbeiten, die Orientierung und Sicherheit ins
System bringt.

Die Prozessarchitektur habe ich so aufgesetzt, dass
ein Kernteam, bestehend aus Mitgliedern der ersten Fih-
rungsebene des Konzerns und Schllisselpersonen des pro-
blembeladenen Unternehmensbereichs, Uber einen Zeit-
raum von 4 Monaten jeweils 2 bis 3 Tage pro Monat an
einzelnen Schwerpunkten gearbeitet hat. Eine erste Ana-
lysephase, die aufgrund des fortgeschrittenen Konflikts nur
in Einzelinterviews erfolgte, machte klar, dass die Arbeit an
Zukunftsthemen vorerst unmaoglich war, denn das Manage-
mentteam war zu diesem Zeitpunkt nicht arbeitsfahig, son-
dern von den herrschenden Konflikten vollkommen absor-
biert. Als erstes mussten daher diese Konflikte bearbeitet
und geldst werden, bevor die Neustrukturierung des Ge-
schaftsbereichs angegangen werden konnte.

Alte Konflikte ausrdumen, neue meistern
Bei der Konfliktanalyse dominierten die Aspekte « Ubernah-
me durch den deutschen Grosskonzern» sowie «unter-
schiedliche Kulturen in den zu verschmelzenden Geschafts-
bereichen» die Diskussionen. Mit Interventionen des
Mediationsverfahrens konnten diese Konflikte innerhalb
von dreiTagen schliesslich soweit gelost werden, dass sich
das Management auf gemeinsame Regeln und Werte ei-
nigte und sich auch geschlossen dazu bekannte. Die Basis
fUr die nachsten Schritte war damit geschaffen.
Anschliessend ging es in einem ersten Schritt um die
Umweltanalyse. Es galt gemeinsam Antworten zu finden
auf Fragen wie: Welche Méarkte beeinflussen uns? Welches
sind die Erfolgsfaktoren? Mit welchen Kundenbedurfnis-
sen haben wir es heute und morgen zu tun? Welche Struk-
tur braucht die Organisation, um diese Herausforderungen
zu meistern? In diesem Prozess setzten sich die Teilnehmen-
den mit unterschiedlichen Szenarien auseinander. Dadurch
wurden unterschiedliche strategische Zukunftsoptionen
rasch offensichtlich. Die Fragen, die nun im Raum standen,
waren bereits sehr konkret, wie: Soll die One-Stop-Shop-
Strategie aufgegeben werden? Soll in Asien investiert wer-
den? Ware es sinnvoll, kiinftig markt- statt wie bisher pro-
duktorientiert zu agieren? Da diese Fragestellungen die
Tatigkeitsbereiche der einzelnen Teilnehmenden unmittel-
bar betrafen, wurde in diesem Prozess viel Herzblut ver-
gossen und es wurde hitzig debattiert. Ich als Beraterin war
dabei gefordert, die Auseinandersetzungen auf der Sach-
und Metaebene zu halten und zu verhindern, dass die Ein-



zelnen ihre personlichen statt die gemeinsamen Interessen
vertraten.

Erfahrungsgemass gelingt das besser, wenn nicht nur
das Kognitiv-Verbale gepflegt wird, sondern wenn analoge
Methoden angewendet werden. Sie verhindern, dass Kon-
flikte einfach verdrangt werden oder dass aufgrund der
extrem schwierigen Ausgangssituation die alten Konflikt-
muster wieder Uberhand nehmen.

Zwei Methoden, ein Ziel

Eine analoge Methode, die ich in diesem Fall angewendet
habe, ist die Arbeit mit dem Tetralemma, also eine Aufstel-
lungsarbeit mit finf Dimensionen und nach logischen Ar-
gumentationsmustern: Neben den beiden offenkundigen
Polen des Dilemmas gibt es in diesem Modell die Position
«Beides» flir die Gemeinsamkeiten sowie eine Position
«Keines von beidem». Letztere stellt jene Zusammenhan-
ge dar, die ausserhalb des Dilemmas liegen, es moglicher-
weise aber bewirkt haben. Die flinfte Position schliesslich
reprasentiert « Das alles nicht». Sie hat es in sich, denn sie
bietet den Raum flr Neues, flr Ideen, die noch niemand
gehabt hat, und wirkt als eigentliche Horizonterweiterung,
wird zum Kristallisationspunkt kreativer Ideen. Die Tetra-
lemma-Methode ist rein intuitiv einsetzbar und fordert auch
logisch-rational gepragte Menschen stark heraus. Nicht sel-
ten liefert sie hochst Uberraschende Ergebnisse. Vor allem
ermaoglicht sie es den Teilnehmenden, ein Gespur fir die
verschiedenen Argumente und Situationen zu entwickeln
weil sie sich bei dieser Vorgehensweise auf unterschied-
lichste Szenarien einlassen und diese dadurch auch kennen
lernen. Als Ergebnis lag schliesslich ein Konsens Uber die
Neuausrichtung des bearbeiteten Geschéftsbereichs auf
dem Tisch.

Das Ziel war definiert, die Vorstellungen tber den Weg
dorthin waren aber noch sehr unterschiedlich. Zur Losung
dieser Problemstellung habe ich ebenfalls eine analoge
Methode angewendet, da schon der vorherige Prozess
deutlich gemacht hatte, dass dieses Team damit rascher
vorankommt als mit einer rein kognitiv-verbalen Methode.
Ich arbeitete mit Skalierungen analog dem Vorgehen von
Steve de Shazer. Die Bearbeitung der Differenzen begann
mit der Frage: Wie weit ist das Unternehmen auf einer Skala
von 1 bis 10 noch vom Ziel entfernt? Damit wurde sichtbar,
wer noch skeptisch war und wer bereits optimistisch. Der
Skeptiker beantwortete die Frage mit einer 3, der Optimist
mit einer 8. Nachdem alle nicht nur ihre Position, sondern
auch ihre Grinde fir ihre jeweilige Einschatzung kommu-
niziert hatten, lagen die verschiedenen Ansichten und die
Differenzen offen. Nach Abschluss dieser Skalenarbeit zogen
sich die Teilnehmenden zuriick und arbeiteten am Auftrag:
Beschreiben Sie die Veranderungen, die im Unternehmen

stattgefunden haben, damit Sie die Position um 2 Punkte
erhéhen. Was hat sich verandert und anhand welcher Kri-
terien stellen Sie das fest? Faszinierenderweise beschrie-
ben die Skeptischen ganz dhnliche Dinge wie die Positiven.
Dieses Phéanomen entspringt der kollektiven Imagination:
Indem die Teilnehmenden erklarten, warum sie welche
Position flr realistisch halten, entstand in der Gruppe eine
gemeinsame Wissensbasis oder anders gesagt, die Skep-
tiker wurden in der Regel dank den Optimisten positiver
und die Optimisten dank den Skeptikern verhaltener inihrer
Einschatzung — es resultierte eine Annaherung. Daraus ent-
stand das Konzept, wie der Prozess hin zum strategischen
Zukunftsentwurf gestaltet sein muss und gestaltet werden
kann. Es fanden sich Antworten auf die Fragen: Welche Fih-
rungseigenschaften haben sich im Managementteam gean-
dert, damit wir den Sprung in die Zukunft geschafft haben?
Wie ist die Organisation daflr umstrukturiert worden? Wel-
che Marktbearbeitungsmethoden haben sich bewéahrt?

Alles im Fluss

Tetralemma wie Skalierung nach Steve de Shazer sind beide
handlungsorientierte Interventionen. Sie ersetzen die har-
ten Faktoren eines Verdnderungsprozesses naturlich nicht,
generieren aber einen spezifischen Nutzen: Sie helfen die
so genannten blinden Flecken auszuleuchten, was ohne die
Anwendung dieser Methoden in dieser Genauigkeit und
Geschwindigkeit nicht zu schaffen ware. Und sie ermdg-
lichen es, ressourcenorientiert zu denken. Die kollektive Vor-
stellungskraft mobilisiert Vertrauen in die Zukunft und in die
Machbarkeit der geplanten Schritte. Ausserdem schafften
sie in diesem Fallbeispiel Vertrauen innerhalb des Manage-
mentteams, das eine nicht ganz einfache Geschichte hatte
und unter einem extrem hohen Verdnderungsdruck stand.

Bringen Sie die Organisation und das Managementteam in
Bewegung - so lautete mein Auftrag zu Beginn des Bera-
tungsprozesses. Mit der Kombination von harten und wei-
chen Faktoren, durch die gezielte Auswahl von handlungs-
orientierten Methoden konnte dieser Auftrag innerhalb
kurzer Zeit erfillt werden. Ziel meiner Beratungstatigkeit
war es, mit dem Managementteam nicht nur die aktuellen
Konflikte zu 16sen und den Bereich neu zu strukturieren,
sondern auch ein Konzept zu entwickeln, wie kinftig pro-
fessionell und proaktiv mit Verdanderungen umgegangen
werden kann. Ob das Konzept hélt, was es verspricht, wird
sich weisen, das ist garantiert. Denn wie heisst es doch so
schon? Nichts ist so sicher wie die Verdnderung!



Zur Person Beatrice Erb, Organisationsberaterin IAP/HAP. Wah-
rend ihrer langjédhrigen Berufslaufbahn war sie in verschiedenen
Managementfunktionen tétig und eignete sich vor allem Spezialwis-
sen in den Bereichen Organisations- und Kulturentwicklung, Fiihrungs-
krafteentwicklung und Assessment an. Heute ist sie Inhaberin und
Geschéftsleiterin der BplusE Beratung plus Entwicklung GmbH,
einem auf Organisations- und Unternehmensentwicklung speziali-
sierten Beratungsunternehmen.

BplusE
Beratung plus Entwicklung GmbH

Bahnhofplatz 7
Postfach 1584
CH-8401 Winterthur

Tel. +41 (0)52 233 74 70
Fax +41 (0)52 269 30 71

beatrice.erb@bpluse.ch
www.bpluse.ch



