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ls Veränderer haben wir in
den vergangenen Dekaden
einiges über Unternehmen
als soziale Systeme lernen
können: Als solche «beste-

hen» sie aus Kommunikationen (nicht
Menschen) und sind eigenwillig (opera-
tional geschlossen). Sie spielen nur ihre
«eigene Melodie» und können nur ihre
«eigene Musik hören» (so die schöne For-
mulierung von Königswieser/Exner in
Königswieser/Exner, 2000 S. 22). Auf die
Frage also, wie sich auf derartige Gebilde
«steuernd Einfluss nehmen» lässt, gibt es
dann nur eine Antwort: Durch Selbststeue-
rung («Steuerung kann überhaupt nur in
der Form von Selbststeuerung» begreif-
lich gemacht werden, Willke, 1995, S.1). 

Das Konzept
Für den Veränderer heisst es damit

zum einen, sich auf die Gestaltung von
Rahmenbedingungen zu konzentrieren,

damit sich die entsprechenden Selbstver-
änderungskräfte entfalten können. Da wir
es immer mit vorhandenen, mehr oder
weniger gewachsenen Unternehmen zu
tun haben, mit eigener Kultur, kann die-
ses Gestalten von Rahmenbedingungen
als Grenzziehung verstanden werden: Ein
System «Change-Projekt» wird vom Sys-
tem der «Linienorganisation» und damit
vom normalen Businessalltag mit seinen
Normen, Verhaltensweisen, Systemen,
Verfahren, Strukturen, Themen usw. ab-
gegrenzt, und zwar sozial, sachlich und
zeitlich. 

Zum anderen geht es darum, dem
Unternehmen zu helfen, seine Selbst-
wahrnehmungs- und Diagnosefertigkei-
ten zu steigern. Gelingt es, ein Subsystem
durch Grenzziehung zu etablieren, wird
es als potentielle Alternative beobacht-
bar. Vergleiche werden möglich und die
angestrebte Selbstbeobachtung kann in
Gang kommen (nähere Erläuterungen in:
Petersen/Witschi, 2002).
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Eine neue Firma schaffen...
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und Kultureinflüsse
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Ein iberoamerikanisches Unternehmen – fast diktatorisch geführt 
und wirtschaftlich nicht sehr erfolgreich – soll in ein modernes, erfolg-
reiches Unternehmen verwandelt werden. Wie kann Change Manage-
ment in einem solchen Umfeld aussehen? Wie kann ein umfassender
Umbau unter diesen kulturellen Sonderbedingungen stattfinden? 
Eine Fallstudie über den schwierigen Prozess, die Selbstreflektions-
und Diagnosefertigkeiten des Systems zu erhöhen und die Effekte, 
die dabei auftraten.



Die Fragestellung
Immer noch lassen sich Unterneh-

men finden, die bis in die Gegenwart hin-
ein diktatorisch geführt wurden. So auch
im vorliegenden Fall. Es geht um ein Toch-
terunternehmen eines deutschen Kon-
zerns in Südamerika mit grössten Proble-
men. Es muss sich radikal verändern. Ein
umfassender Umbau unter kulturellen
Sonderbedingungen steht damit an.

Die Fragen, welchen wir hier nachge-
hen wollen, beleuchten diese Umstände:
_____1. Wie passt das skizzierte Verände-

rungskonzept mit einem derartigen
Unternehmen zusammen und ei-
ner Landeskultur, die weder dem
deutschen Präsidenten des Unter-
nehmens noch dem deutschen Be-
rater vertraut ist? Bewährt es sich
auch in einem solchen Umfeld?

_____2. Wie kann in diesem Umfeld
Changemanagement praktisch aus-
sehen, das sich in erster Linie auf
Steuerung durch Rahmenbedin-
gungen stützt?

_____3. Was heisst es, die «Selbstreflexions-
und Diagnosefertigkeiten zu erhö-
hen» (Luhmann, 2000, S. 24; Wim-
mer, 1991); mit welchem Effekt?

Der Fall
Besagtes Unternehmen ist ein mit-

telgrosser Autozulieferer in Südamerika.
Es beschäftigt ungefähr 1.800 Mitarbeiter
mit einem Umsatz von ca. 400 Mill. Euro
Die ASSA (Automotive supplier S.A.), wie
wir es hier nennen wollen, war über die
letzten 10 Jahre kein einziges Mal profita-
bel gewesen und in den letzten 50 Jahren
hatte sie nur dreimal schwarze Zahlen
geschrieben. Die ganze Firma war tief ge-
prägt von diesem diktatorischen Manage-
mentstil. Machtspiele, Rivalitäten, Miss-
trauen, Angst vor Entlassung und fehlen-
des Selbstbewusstsein kennzeichneten
die Firma.

Nachdem ein neues Management
eingesetzt war, wurde ein externer Pro-
zessberater engagiert. In drei Workshops
innerhalb eines halben Jahres entwickel-
te daraufhin das MT (Managementteam

einschliesslich Board of Directors) mit
ihm ein Konzept für einen Umbau des
Unternehmens. Das Schlagwort hiess: «In-
dustriepark-Modell». Die extrem kompli-
zierte Matrixstruktur sollte abgeschafft
werden. Die aufgeblähten zentralen Ver-
waltungsfunktionen sollten verschlankt
und Verantwortung bis zum denkbar äus-
sersten Mass an eigenständige Divisio-
nen delegiert werden. Orientierung für
Denken und Handeln aller würden künf-
tig die Geschäftsprozesse dieser autono-
men Einheiten geben. Gemäss dem um-
fassenden Anspruch wurde das Projekt
«Creating A New ASSA» genannt (damit
entstand auch ein Projekthandbuch bzw.
Projekteprogrammhandbuch).

Ein Start in die Krise
Im dritten MT-Workshop («Frame-

workshop») wurde der Start des Verände-
rungsprozesses beschlossen. Und jetzt, als
es konkret wurde, gab es eine erste Ant-
wort auf die obige Frage (s.o. Nr. 1.): Es
sollte ein mehr traditioneller Weg be-
schritten werden. Das MT, jetzt in seiner
Funktion der Projektleitung Core Team
genannt, griff zwar einige Gedanken und
Anregungen des Beraters auf, die in den
sog. «Change Elements» des Handbuches
ihren Niederschlag fanden. Das Konzept
insgesamt hielt es aber für zu weit gehend,
besonders was den Grad an Selbststeue-
rung anging (daher auch der Begriff der
«Elemente»). 

So bereitete die Vorstellung, nicht
nur sachlich weite Gestaltungsspielräume
zu eröffnen («Empowerment» als sachli-
che Grenzziehung zum Umfeld) sondern
auch auf den Projektmanagementprozess
auszudehnen, ausgesprochene Bauch-
schmerzen. Der Berater wollte die Mitar-
beiter bei der Teambesetzung mitwirken
lassen («Nominierungsprozess», Peter-
sen/Witschi 2002). Das hätte wiederum
zur Voraussetzung gehabt, die Beleg-
schaft im Vorfeld einbeziehen zu müssen.
Es hätte ja ein Verständnis geweckt wer-
den müssen, worum es bei «Creating A
New ASSA» geht. Damit wäre natürlich Be-
teiligung in Szene gesetzt und ein Mobili-
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sierungseffekt erreicht worden. Ausser-
dem: Offenlassen der Teamsprecher-/
Leiterrolle? Die Rollenverteilung also den
Teams selber überlassen? Dann: Die Rol-
le des Kernteams auf ein Unterstützungs-
team beschränken? Damit den Projekt-
teams die Koordination untereinander
und die Kompatibilitatssicherung der Er-
gebnisse in die Hand geben?

Alle diese Ansätze, neue Rahmen-
bedingungen zu schaffen und auch eine
sorgfältige soziale Grenzziehung zu errei-
chen, schienen zu weit zu gehen, zu sehr
europäisch bzw. der Kultur des Mutter-
konzerns entliehen zu sein. Die ASSA-
Firmenkultur und die Landeskultur –
autoritär geprägte Erfahrungen, weniger
breit gestreute Expertise bei den Mitar-
beitern – verlange nach engerer Führung,
wie das Team glaubte. Diese Art konse-
quenter und ehrlich praktizierter Füh-
rung würde für alle Betroffenen den ent-
scheidenden Unterschied zur Vergangen-

heit ausmachen und zum Erfolg führen. 
Ausserdem fühlte sich das MT unter

Zeitdruck. Es war daher wieder im klei-
nen Kreis ohne die nächste Ebene der
Manager zusammengekommen. Das Pro-
gramm sollte jetzt nämlich schnell gestar-
tet werden. Also wurden die Teammit-
glieder durch das Management bestimmt.
Um nicht zu viel auf Selbstorganisation
vertrauen zu müssen, wurde ein Paten-
konzept aus der Taufe gehoben: Jeweils
zwei MT-Mitglieder sollten den Teams je-
weils als Coaches – inhaltlich und prozess-
mässig – zur Seite stehen. So wollte das MT
das Funktionieren als Team einschliess-
lich aller Kommunikationsaufgaben, wie
auch die inhaltlich kompetente Arbeit
(s.u. «Change Elements») sicherstellen.

Plötzlich fand sich der Berater in
einer Moderatorenrolle wieder. Die Aus-
sagen waren derart dezidiert, das Unbe-
hagen mit dem vorgeschlagenen Vorge-
hen derart klar, dass er nur noch auf Kon-

sequenzen hinweisen konnte, die zu ge-
wärtigen waren, wobei auch dies nur mit
der Einschränkung geschehen konnte,
dass er auf keine Landeserfahrungen zu-
rückgreifen konnte. Es schien, dass syste-
misch fundierte Verfahrensweisen wenig
Chancen hatten.

Der Eindruck des Managements
nach einiger Zeit war aber «gemischt». Es
gab ermutigende Signale, es gab auch Ent-
täuschungen. Das waren die Botschaften,
die dem Berater in der Zwischenphase
bis zu seinem nächsten monatlichen Ein-
satz im Unternehmen gesendet wurden. 

Vor Ort wurde das Bild klarer. Sehen
wir uns einige der wichtigsten «Diagno-
sen» und die entsprechenden Massnah-
men an. Beide konzentrieren sich be-
wusst auf die jeweiligen Rahmenbedin-
gungen. Im Folgenden wollen wir dabei
von «Grenzmanagement» sprechen und
zwar in den drei Dimensionen der sozia-
len, zeitlichen und inhaltlichen. 

Dominik Petersen
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ABBILDUNG 1

Transformation von der Matrix in den Industriepark
ABBILDUNG 2

Vision

ASSA is a company of

independent divisions 

with focus on their customers.

The company is based on 

cooperation among the

divisions and empowered 

people and structured along the 

key business processes.

Freedom of action 

is achieved and sustained

through profitability.    

Pres.
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Fin.

RH

N

Trat. Térmico/Insp. Entrada/
Manutenção/Logistica Compres/

Sistema de Qualidade/Nova Tecnologia

Finanças/Contabilidade/Controladoria
Juridico/Informãtica

Rec & Seleção/Trein & Deserw./
Cargos & Salãrios Rel. Trabalhistas/

Segur. do Trabalho/TQM

A Mar. S. N

A S

Mar

Corporativo

Serviços

Die angestrebte Transformation von der Matrix in den «Industriepark» mit eigenständigen

«Divisions» (grau), «Service Providers» (schwarz) und einem «Corparate Office» (weiss).

Die Vision aus dem Projekteprogramm-

handbuch



Grenzmanage-
ment – die 
sozialen Grenzen  

ür die Paten war evident, dass
etwas faul war. Das war im
Kern die Botschaft, die dem
Berater übermittelt wurde.
Exemplarisch war die Schil-

derung der Teampräsentationen: Aversiv
die Zähigkeit, das ausweichende Verhal-
ten, die Sündenbocksuche .... Davon wa-
ren die Treffen beherrscht. Ratlos machte
die Kernteammitglieder dabei die Tatsa-
che, dass die herkömmlichen Führungs-
methoden («engere Führung», «ehrlich»
und «konsequent praktiziert», wie es im
letzten Workshop geheissen hatte), auf die
sie vor allem gesetzt hatten, offensicht-

lich ins Leere stiessen: Planen, Ziele set-
zen, kontrollieren, – kein noch so konse-
quentes Vorgehen half, die Situation
wahrnehmbar zu verändern. 

Diagnose: Gefangen 
Plötzlich war klar, was fehlte: «Ver-

bündete», Leute die bereit waren, offen
über die Situation zu reden. Möglicherwei-
se wurde ja die momentane Lage über den
Kreis des oberen Managements hinaus
von anderen Personen ähnlich wahrge-
nommen. Dann waren es aber Einzelwahr-
nehmungen, – wie viele auch immer. Ver-
gemeinschaftet waren sie jedenfalls nicht,
sonst hätte man schon gemeinsam darauf
reagiert und die Situation wäre eine andere. 

Jetzt, nachdem man nach Neuem
strebte, und zwar nicht nur strukturell
sondern auch kulturell, bekamen die Pa-
ten den engen Käfig alter Muster zu spü-
ren: Sie bekamen formelle Informationen

ausschliesslich durch den üblichen hier-
archischen Bottleneck; denn die Super-
visors waren als Teamsprecher bestimmt
worden und agierten wohl als Filter. So
waren denn auch die Nachrichten posi-
tiv, die eigene Anschauung und das eige-
ne Gefühl, erzählten dagegen eine ganz
andere Geschichte. Aber wie beweisen?
Das MT war dazu doppelt gefangen, denn
genau das konnte niemandem zum Vor-
wurf gemacht werden: Wie kann sich ein
Supervisor zum Beispiel für «seine Grup-
pe» verantwortlich fühlen und zugleich
nach oben ein unparteiisches Bild –
Misserfolg etwa – weitervermitteln?

Das entscheidende Stichwort bekam
der Berater dann vom HR-Direktor, mit
dem er die jeweils nächsten Schritte plan-
te: Wie solle man denn die empfohlene
breitere Beteiligung aller Projektaktiven er-
reichen, ohne den Supervisors auf die Füs-
se zu treten, die sich als Sprecher der Grup-
pen übergangen vorkommen mussten?

Eine neue Firma schaffen...
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ABBILDUNG 3

Das Projektprogramm

HR
Project

Warranty
Project

Purchasing
Project

Logistics
Project

Sponsors Market Place

Controlling
Project OE Spare Parts

Project

Maintenance
Project

Q System
Project

A-Project

N-Project

Serv. Providers
Project

CORE TEAM

Parents

Parents

Parents

Parents

Parents

Parents
Mar
Project

S-Project

Coorp. Functions
Projects

Das hier zugrundegelegte Transformationsprojekt «Creating A New ASSA» bezieht sich auf die oben aufgeführten Einzelprojekte (hellgrau). Die

unteren (dunkelgrau) bezeichnen die aus ersteren (nach der Dezentralisierung) entstehenden Divisionsprojekte, welche dann enger an die Kon-

zernmutter («Parents») angebunden sind. Mit «Sponsors» (weiss) sind die Auftraggeber gekennzeichnet, das MT mit Vertretern der «Parents».



Genau diese Barriere war es aber,
die die Massnahme «breite Kommunika-
tion» umso dringender machte: Die Hy-
pothese schien begründet, dass was wir
die «soziale Grenzziehung» zur Stamm-
organisation nennen können, nicht opti-
mal gelungen war. Momentan jedenfalls
duplizierten sich die hierarchischen
Muster der Stammorganisation nur. Eine
«Gegen-Welt» zum normalen Business-
alltag, von der man wie von einem Mo-
dell eine andere Art von Steuerung hätte
lernen können, war jedenfalls nicht ent-
standen. Die Rollenverteilung war nicht
offen gehalten und zur Selbstorganisa-
tionsaufgabe der jeweiligen Teams ge-
macht worden. Gemäss dem Motto: «En-
gere Führung», «traditionelles Vorgehen».
Die Folge war, dass sich keine wechseln-
den variantenreicheren Verknüpfungs-
muster einstellten; etwa über Fach-, Al-
ters-, Anciennitäts-, Geschlechts- und
Hierarchiegrenzen hinweg. Es waren die
alten vordeterminierten Kommunika-
tionsmuster. 

Noch ein weiterer Punkt wurde jetzt
für die Manager erfahrbar: Ein Change-
Projekt ist selbstbezüglich, es ist ein
Selbst-Veränderungsprojekt. Damit ver-
wandelt sich jeder unterschiedslos in ei-
nen Betroffenen. Es gibt keine Instanz
mehr, welche Kontrolle über das Ge-
samtsystem ausüben könnte. Davon geht

aber herkömmliche Führung aus («Ein-
Wirkung vs. Wechsel-Wirkung», Peter-
sen, 2000). 

Massnahme: Muster aufbrechen
Der Berater nutzte seine nächste

Anwesenheit, um ein zweistufiges Vor-
gehen zu verfolgen. Er unterstützte den
HR-Direktor erstens «Reflection-Mee-
tings» durchzuführen. Das Gesamtsys-
tem Projekt sollte die Chance bekom-
men, sich selbst angemessen zum Thema
zu machen und dabei zu lernen, dass nur
so gesamthaftes «organisationales» Ler-
nen möglich wird. Personales Wissen galt
es in Systemwissen (s. Willke, 1995, S. 24)
überzuführen, Gedanken in Kommunika-
tionen umzuwandeln und zu vergemein-
schaften. Was alle schon wussten, sollte
auch gemeinsam gewusst werden. Übri-
gens: Mitlaufend konnte auf diese Wei-
se auch Basisarbeit geleistet werden. Die
Beteiligten konnten sich allmählich als
System «Projekt: Creating A New ASSA»
erfahren. 

Als Externer war es dem Berater ein
Leichtes, den Gruppensprechern sozusa-
gen sein professionelles Misstrauen aus-
zusprechen. Der Moderator und er brach-
ten Kleingruppen in verschiedenen Kons-
tellationen so zusammen, dass sich die
Zentrierung auf die Hierarchen auflöste.
Das Ergebnis war niederschmetternd
und erlösend zugleich. Die Selbstdiagno-
se brachte Angst vor Arbeitsplatzverlust,
Unklarheit über die Absichten des Ma-
nagements, methodische Probleme und
vor allem: «hidden agendas» ohne Ende
ans Tageslicht. Die Massnahme selbst er-
leichterte aber: Endlich wirklich etwas
Neues. Wenn man die Dinge auf den
Tisch bringen kann, können Lösungen
nicht unmöglich sein, – so die Stimmung.

In der zweiten Stufe liessen Mode-
rator und Berater Sprecher für eine Son-
deraufgabe wählen. Sie sollten an einem
«Soundingboard» teilnehmen. Damit war
beabsichtigt, tatsächlich den Beginn für
neue Rollenmuster zu setzen und eine
klare Grenzziehung zur Welt I zu errei-
chen. Das Konterkarieren der hierarchi-

schen Verhältnisse musste seine formale
Legitimation erhalten. Dabei zielte die
Betonung der Spezialaufgabe darauf ab,
eine Abwertung der ursprünglichen Spre-
cher zu verhindern. Es ging explizit da-
rum «die Stimme aus dem Volk» an das
MT heranzutragen. Damit wurde auch der
Grundstein für eine neue Sicht auf die
verschiedenen Akteure im Projekt gelegt:
Gruppenrollen statt nahezu ausschliess-
lich Individualrollen wurden wichtig. Mit
dem Abrücken von fixen Führungsrollen
(Supervisor als Sprecher) und der Wahl
von Sprechern verband sich die Absicht
mehr und mehr auf situativ wechselnde
Rollen zu setzen. 

Diagnose: Vereinzelte Sichtweisen
Die Äusserungen des Managements

waren auf derselben Wissensebene anzu-
setzen wie das der Teammitglieder zuvor:
Individuell waren die Unzufriedenheit
und das Unbehagen klar, auf System-
ebene – MT bzw. System Projekt – war die
Situationseinschätzung nur als implizites
vereinzeltes Wissen vorhanden. Die Pro-
bleme waren bisher nur erschlossen wor-
den. Zwei Dinge standen also noch aus:
Einmal musste das MT Gelegenheit ha-
ben, die Problemlage in der neuen Quali-
tät als nun gemeinsames Wissen der Ak-
teure direkt zu erfahren. Zum anderen
musste das MT als Kernteam agieren und
erfahren werden; d.h. in seiner Rolle als
Teil des Projektes und damit in derselben
Weise wie alle anderen Player in einem
anderen Rollengefüge und Kommunika-
tionsmuster: Kurz als Teil eines Netzwer-
kes, in dem anders als in der Stammorga-
nisation Sachkompetenz statt Machtbe-
fugnis das «Sagen» haben sollte. Das
hiess aber wieder, dass sich das «Projekt-
(eprogramm)» als Ganzheit, als Gestalt,
als System erleben können musste.

Massnahme: Öffentlichkeit
Für Menschen, denen immer noch

das vorausgegangene «Regime» in den
Knochen steckte, war es eine ausserge-
wöhnliche Veranstaltung: Immerhin ging

Dominik Petersen
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Momentan duplizieren
sich die hierarchischen
Muster der Stamm-
organisation nur.



es darum, dem Management die Wahr-
heit zu sagen, und zwar keine Schmei-
chelhafte. Es musste also Vorsorge getrof-
fen werden, dass sich das entsprechende
neue Rollengefüge auch einspielen konn-
te. Die Parität zwischen allen Beteiligten
– die Projektgruppen waren teilweise
durch Vertreter unterer hierarchischer Ebe-
nen repräsentiert – musste eine Chance
haben sich zu entwickeln und damit die
Grenzziehung zwischen Stamm- und
Projektorganisation. 

Gelingen konnte das, weil für den
Ablauf strikte Regeln galten, deren Kern
folgender war: Die Gruppenvertreter wa-
ren ausdrücklich aufgerufen, die Realität
ungeschminkt darzustellen (sie waren un-
ter diesem Vorzeichen von ihren Kolleg-
Innen ausgewählt worden). Ausserdem
hatte das MT/CT 1. zuzuhören, konnte 2.
Verständnisfragen stellen und hatte sich
3. jeder Ausübung von Rechtfertigungs-
druck zu enthalten. 

In dieser kritischen Phase zeigte sich
das Gute im Schlechten. Die simple An-
wendung eines nahezu ritualhaften Ver-
fahrens setzte das Treffen überdeutlich von
allem Gewohnten ab. Die «Diktatur» lag
ja noch nicht allzu lange zurück (und ob
sie überwunden war, galt vielen wohl noch
lange nicht als sicher). Der Workshop wur-
de als geschützter Raum spürbar. Einfluss
übten dabei nicht nur selbstverständlich
erscheinende Faktoren aus: Professionel-
le Gruppendiskussionsmethoden, Visua-
lisierungs- und Präsentationstechniken
und natürlich auch die Berater-Allpar-
teilichkeit. Wurden besonders brisante
Punkte wie z.B. Unzulänglichkeiten in
der Coach-Arbeit vorsichtig verpackt prä-
sentiert, half der Externe mit gewollt pro-
vokativen Formulierungen nach. Hilf-
reich war auch, dass das Treffen ausser-
halb des Unternehmens stattfand, die so-
ziale Abgrenzung also durch die Räum-
liche spürbar unterstützt wurde. 

Wieder war es verblüffend, welchen
Qualitätsunterschied einerseits der Schritt
vom individualisierten zum Systemwis-
sen macht. Die Teammitglieder wissen
nach einem solchen Durchgang, wo die
anderen Teams stehen. Sie wissen auch,

dass auch die anderen das wissen. Alle
wiederum wissen, dass es das MT/CT
weiss. Diesem wiederum ist klar, dass das
auch allen anderen klar ist, einschliess-
lich des engeren Kollegenkreises. Gedan-
ken sind zu Kommunikationen geworden.
Es beginnt eine Kultur der Öffentlichkeit,
wie wir dies nennen, denn schliesslich
geht es nicht um «irgendeine» Sache. Es
geht um reflexives Wissen, um Selbst-
wahrnehmung bzw. Selbsterkenntnis des
Systems «Projekt» also. Die Selbstbindung
des Systems nimmt dabei zu: Alle Akteu-
re werden sich ihrer Abhängigkeiten
bewusst, die sie automatisch antizipieren
und in Rechnung stellen. Die verblüffen-
de Veränderung findet ihren stärksten
Ausdruck vor allem auf der emotional-
klimatischen Ebene. So herrschte auch
im Beispielfall eine Atmosphäre als wä-
ren die Probleme schon beinahe gelöst
(und möglicherweise war dies «Gefühl»
sehr «rational»). 

Andererseits ist der Unterschied
zwischen Person- und Systemebene für
die Betroffenen äusserst schwierig zu ver-
stehen (so können wir oft verständnislos-
überraschte Ausrufe hören wie: «Eigent-
lich haben wir das doch alle schon ge-
wusst!» Die implizite Frage dabei: «Was
macht eigentlich das Neue aus?»). Helfen
kann nur konsequentes «Grenzmanage-
ment». Wenn das Projekt deutliche Kon-
turen erhält als klar unterscheidbares Rol-
lenspiel (als «Welt II», Petersen/Witschi,
2002), kann ein System die Unterschei-
dung lernen, ohne auf theoretisches Wis-
sen zurückgreifen zu müssen. Das Ritual
hatte hier geholfen, eine Gruppe von Hier-
archen – MT – als kooperative Gesprächs-
partner – CT – kennenzulernen.

Die Deckungsgleichheit der Ergeb-
nisse mit dem Feedback, das der Berater
dem MT schon vorher gegeben hatte und
den vorausgegangenen Reflection-Mee-
tings machte evident, wo das Projekt stand.
Mindestens für ein immer wieder genann-
tes besonders delikates Problem hatte
sich sogar schon die Lösung ergeben: Ge-
gen Reflexion und Öffentlichkeit hatten
Hidden Agendas keine Chance. Das war
evident geworden.

Grenz-
management –
die sachlichen
Grenzen 

lötzlich war es möglich, die
Manager einzubeziehen. Der
Berater hatte es von je her ge-
fordert. Nun wurde es Wirk-
lichkeit, – von einem anderen

Zugang und nicht nur aus schierer Not:
Das Zulassen von Unterschiedlichkeit
(inhaltlicher, sozialer, s.o.) steht am Be-
ginn von Erneuerung. Dafür war das CT
durch die schmerzlich-hilfreichen Rück-
meldungen empfänglich geworden.

Diagnose: Was soll das Ganze...?
In einem Soundingboardtreffen mit

den Managern wurde nun – unglaublich
aber wahr – deutlich: Es war gar nicht klar,
was das ganze Unterfangen «Creating A
New ASSA» (nachdem es vier Monate vor-
her gestartet worden war) eigentlich soll-
te. Während sich eine ganze Reihe von
Problempunkten mit den Ergebnissen
der anderen Treffen deckten, zeigte sich
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hier ein Unterschied: Die Fragen auf die-
ser Führungsebene reichten tiefer ins
Prinzipielle. Die Manager hatten also gar
kein Bild, sie konnten nichts fassen, noch
weniger sich mit dem Projekt etwa iden-
tifizieren, Rede und Antwort stehen, gar
vorangehen und den Wandel führen.

Massnahme: Back to the roots ...!
Organisationsentwicklungsprojekte

dieses Umfanges sind Selbstverände-
rungsunterfangen, gehen an die Identität
eines Systems Unternehmen. Der Ver-
gleich mag etwas platt sein: Aber auch als
Person bedarf es ja einigen Ringens, be-
vor man sich dafür entscheidet «ein(e)
andere(r)» zu werden. Es geht um eine
Grenzziehung zwischen Zielen und Nicht-
zielen: «Was wollen wir?» und «was wol-
len wir nicht?», und zwar gemeinsam. Da-
bei ist wichtig, welcher attraktive Zielzu-
stand erreicht werden kann/soll und/
oder welche Gefahren abgewendet wer-
den können. Es geht auch um das Ab-
schätzen von Konsequenzen: «Was haben
wir im einen und anderen Fall zu gewär-
tigen?» Und: «Was sind wir gewillt, uns auf-
zubürden?», auch: «Welche Risiken sind
wir gewillt zu laufen?». Alle diese Fragen
stellen übrigens nicht unbedingt eine
hohe kognitive Herausforderung dar.
Interessant ist das Durchlaufen des ent-
sprechenden Kommunikationsprozesses.
Mit allen diesen Facetten müssen sich die
Beteiligten auseinander-setzen – das
Wort erschliesst sich deutlich erst auf der
sozialen Ebene –, um schliesslich zusam-
men-zukommen, ein gemeinsames
Ergebnis also zu erreichen. 

Das CT hatte inzwischen Orientie-
rung gewonnen. Diffuses Unbehagen
hatte sich in Problemerkenntnis verwan-
delt: Nicht nur war klar, dass ein Projekt-
neustart nötig war, auch was an der Pro-
jektarchitektur zu verändern war, hatten
die Mitglieder gelernt. Dazu gehörte, dass
das CT durch Vertreter aus der Ebene der
Manager erweitert werden musste. So
stellte der Berater den ersten «CT-neu»-
Workshop unter den Titel: «Back to the
roots ...» und machte alles wieder bewusst

offen. Alles sollte wieder infrage gestellt
werden können. Schon aus der Logik der
Sache lässt sich eine Grenzziehung zwi-
schen Gewolltem und Nichtgewolltem
anders kaum erreichen. 

Als Kernstück erwies sich eine Spiel-
situation: Wie Regierung und Opposition
in einem Parlament hatten verschiedene
Untergruppen im Workshop Pro- und
Kontrapositionen zum Projekt «Creating
A New ASSA» einzunehmen (s. a. Königs-
wieser/Exner 2000, S. 229). Nicht nur die
verschiedenen Argumente ergaben Dis-
kussionsmaterial, auch wer sie aufbrach-

te und wie. Das Ergebnis war ein gemein-
sames Kommittment zur Vision. Die Aus-
einandersetzung zur Frage «WARUM»
schlug sich in den sog. Top-Ten des Pro-
jekthandbuches nieder: In Dialogform
wurden die 10 wichtigsten möglichen Fra-
gen/Zweifel/Einwände aufgegriffen und
mit den gemeinsam erarbeiteten Argu-
menten an die Belegschaft adressiert be-
antwortet. 

Hitzige Diskussionen rief der Ent-
wurf des CT für ein «Kommunikations-
konzept» wach: Es war der Plan für eine
überarbeitete Projektarchitektur – mit
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ABBILDUNG 4

Die neue Proejektorganisation

Die neue Projektorganisation: CT=Core Team, PT = Projektteam. Die Vernetzung sollte jetzt

durch ein Communication Committee (8.) unterstützt werden. Die Review Meetings (3) sind

jetzt die inhaltsbezogenen Treffen zwischen PT und CT. Sounding Board (2.) und Market

Place (5.) s. Erläuterungen im Text. Team Communication (6) weist den PT die Aufgabe zu, in

die Divisionen / die Linie zu kommunizieren. Division Communication (7.) bezieht sich auf die

Kommunikationsaktivitäten in der Linie/den Divisions.

2. Sounding Board

1. CT

3. Review Workshop
5. Market Place

P.T.P.T. P.T.P.T.

+ Super. und Manag.

7. Division Comm.

8. Communication
Committee

4. Networking

6. Team Comm.



klareren Grenzen: Sounding Boards, Re-
view Meetings, neu konzeptionierte Mar-
ket Places und Networking, unterstützt
durch ein Communication Committee,
wurden institutionalisiert (obwohl der
Berater genau dies eigentlich als seine
originäre Aufgabe ansah: Das CT hatte
sich engagiert und identifizierte sich mit
dem Ergebnis; ein weit wichtigeres Resul-
tat als eine einfachere und klarere Archi-
tektur, die aber als Gedankengut eines
Beraters angesehen worden wäre, der zu-
dem periodisch gar nicht persönlich an-
wesend war).

Grenzmanage-
ment – die zeitli-
chen Grenzen 

it dieser neuen Projekt-
anlage wollte das CT die
Konsequenzen beson-
ders aus der Diagnose
des Beraters ziehen: Das

Projekt war in vieler Hinsicht diffus ge-
sen. Mit Betrachtung der Zeitgrenzen über-
lappen sich nun alle drei Dimensionen. 

Diagnose: Wahrnehmungsprobleme
Aus Beratersicht war es für die Ak-

tiven und die potenziellen Beobachter in
der Stammorganisation extrem schwierig
das Projekt – besser: Projekteprogramm –
tatsächlich auszumachen. Gerade sein
Umfang, es handelte sich um 9 Einzel-
projekte, die Monate zuvor in zwei Wellen
gestartet worden waren, machte seine
Identifizierung so schwierig. Die Umfän-
ge und Schwierigkeitsgrade waren unter-
schiedlich, die Gruppenstärken verschie-
den und auch die vorhandene Expertise.
So gesehen, konnte mit einer klaren zeit-
lichen Grenzziehung viel erreicht werden. 

Massnahme: Anfang- 
und Endpunkte

Wenn wir hier davon ausgehen,
wichtige Phasen von bewusster Verände-
rung als Sondergeschehen «konstruieren»
zu müssen, damit es distanzierbar, wahr-
nehmbar, verstehbar wird, zumindest
wenn ein Unternehmen mit systemati-
scher Selbstveränderung am Beginn
steht, dann hat das auch Folgen für die
Zeitgrenzen: Nur wenn alle aktiv Beteilig-
ten gemeinsam starten und wissen, dass
an einem bestimmten Termin für alle ein
vorläufiger Endpunkt erreicht ist, lässt sich
ein konstruktiver Spannungsbogen auf-
bauen. Die Aufmerksamkeit der Gesamt-
organisation lässt sich nicht auf neun, aber
auf einen Anfangs-/Endpunkt richten. Die
Selbstbeobachtung einer Organisation
lässt sich besser an einer «überschauba-
ren» («begrenzten») Aufgabe erlernen. 

Die zeitliche Abgrenzung erleichtert
auch die Soziale (und Räumliche): Bei ge-
meinsamen Anfangs- und Endpunkten
lässt sich die Selbstbeobachtung einer
Gesamtorganisation praktisch leichter
organisieren: Alle können zusammenkom-
men. Das gesamte Projekt trifft sich und
kann sich als Parallelorganisation wahr-
nehmen. Dabei lässt sich die Beobachtung
durch die Stammorganisation durch De-
legiertenregelungen und/oder interaktiv
angelegte Grossveranstaltungen lösen.
Auch dadurch wird deutlich, dass wir mit
den zeitlichen Grenzen auch die sozialen
und inhaltlichen (und räumlichen) Gren-
zen berühren. Zu wissen, dass zu einem
definierten Endpunkt alle zusammenkom-
men, bedeutet, sich der Öffentlichkeit be-
wusst zu sein, welche die eigene und die
Arbeit aller anderen haben wird. Macht-
spiele werden so verunmöglicht. 

Das ist der Hintergrund für die Ent-
scheidung, als zentralen Pfeiler auch des
neuen Konzeptes den «Marketplace» zu
planen, eine Grossveranstaltung für je-
weils den Projektneustart wie für den
Projektabschluss; so genannt, weil der In-
formationsaustausch selbst organisiert
marktplatzähnlich durchgeführt wird, um
Transparenz bezüglich der Projektinhal-
te/-ergebnisse zu schaffen. 

Selbstbezüglichkeit
als Chance: Eine
Projektrenaissance 

usser den hier herausgegrif-
fenen Punkten gab es für
das CT noch eine Unmenge
anderer Aufgaben zu erledi-
gen: Es galt z.B. die Teams

umzubauen (Doppelrollen waren abge-
schafft worden). Es galt die Projektkon-
trakte zu revidieren. Externe Moderato-
ren mussten ausgewählt und engagiert
werden, da die Teams aus der Erfahrung
des Beraters bei der Entwicklung der
nötigen Selbstreflexionsfähigkeiten Hilfe
brauchten (ausserdem musste das Unter-
nehmen in Detailfragen wegen der räum-
lichen Distanzen vom deutschen Berater
unabhängig werden; auch durfte es jetzt
keine Sprachbarrieren geben, da auf den
unteren Ebenen nur die Landessprache
gesprochen wurde) u.v.a.m. Bemerkens-
wert dabei ist: Jetzt war die nötige Ener-
gie und Bereitschaft für all dies vorhan-
den ... Jedenfalls musste der Projektneu-
start (in Form eines Marketplace) zwei-
mal verschoben werden.

Die Überraschung
Schliesslich kam dann das ganze

Projekt zusammen (ca. 100 Personen; der
breitere Einbezug von Mitarbeitern bzw.
unteren Ebenen war nicht mehr organi-
sierbar gewesen) um den «Relaunch»
durchzuführen. Auf den ersten Blick – be-
sonders für den Berater, der nach 4-wö-
chiger turnusmässiger Unterbrechung
mit unbefangeneren Augen beobachten
konnte – gab es dort eine riesige Überra-
schung.

Es war gar kein Neustart im geplan-
ten Sinne mehr nötig. Das Gewicht lag
auf dem Informationsteil, d.h. dem Aus-
tausch über den inhaltlichen Stand der
Projektarbeit, die gar nie richtig unterbro-
chen worden war. Kaum Zeit und Energie
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musste also in die Neuverhandlung der
Kontrakte und alles, was inhaltlich damit
zusammenhing, investiert werden. Auch
die Klärung von Methoden, Regeln, Vor-
gehensweisen, der Projektorganisation
usw. bedurfte nur minimalen Aufwandes.
Das war offensichtlich schon längst ge-
schehen. Es hatte sich ergeben. Die
Schlussfolgerungen waren selbsttätig ge-
zogen worden. Wie selbstverständlich
schienen jetzt schon viele der Neuerun-
gen. So fiel dem Berater auf, dass das 2-
Welten-Modell intensiv zu Klärungs- und
Kommunikationszwecken eingesetzt wur-
de (Petersen/Witschi, Organisationsent-
wicklung 2002). Jeder konnte auch Vision
und Gründe für das Programm nennen.
Viel positive Berichte gab es bezüglich
der Neuorganisation des Projektes. Die
Angst- und Misstrauensstimmung war
einer positiven Spannung gewichen – das
Projekteprogramm «Creating A New
ASSA» lief .... ! Es ging «nur» noch um eine
Art gemeinsamer Vergewisserung. 

Damit hatten sich schon jetzt die
Krisenbewältigungsbemühungen und
überarbeiteten «Change-Elemente» be-
währt. Zur Erinnerung: Erstere – oben je-
weils in den Abschnitten «Massnahme»
näher beleuchtet – hatten die «Erhöhung
der Selbstdiagnose- und Reflexionsfähig-
keit», letztere sorgfältiges «Grenzmanage-
ment» fokussiert. Die beiden Schlagwor-

te geben zusammenfassend auch die Ant-
wort auf die zweite zentrale Frage für die-
sen Artikel: Die geschilderten Aktionen
hatten, systemtheoretisch gesehen, zu
einer Stabilisierung der Projektgrenzen
geführt. Ausgehend von einer systemi-
schen Sicht hatte sich der Berater in sei-
nen Interventionen auch ganz und gar
auf die Strategie verlassen, die «Selbstbe-
obachtungs- und -diagnosefähigkeiten»
des Systems zu erhöhen, statt sofort Lö-
sungen anzubieten. So unterstützt, war
das Management dann auch in der Lage
gewesen, das Projekteprogramm aus der
Krise zu führen. – Aber warum war das
Programm schon jetzt «on track»?

Das System geht seinen Weg
Wenn vorhin von «Überraschung»

die Rede war, dann nur, weil wir immer
noch an lineare Ursache – Wirkungs- und
verdinglichende Denkmuster gewöhnt
sind. In diesem Fall zeigte sich nun ein
soziales System (nur fähig, seine «eigene
Melodie» zu spielen) nicht von seiner «wi-
derspenstigen» sondern von einer äus-
serst «entgegenkommenden» Seite; «ent-
gegenkommend», weil ja «nur» eine För-
derung interner Wechselwirkungen durch
Selbstdiagnose vorausgegangen war. Der
Berater hatte nur Auseinandersetzungen
von Akteuren miteinander auf den und
über die verschiedenen Ebenen und Frak-
tionen hinweg in Szene gesetzt. Nieman-
dem war gesagt worden, was zu tun sei.
Nur Verstehen war angeregt und Optionen
waren abgewogen worden, obendrein noch
mit einer begrenzten Zahl von Akteuren.

Am besten lässt sich das Geschehen
mit Hilfe des Konzeptes der Selbstbezüg-
lichkeit rekonstruieren: Ein soziales Sys-
tem reagiert auf sich selbst. Wenn wir es
als selbstherstellend ansehen (autopoie-
tisch), stellt es die Einheiten, aus denen
es besteht, sogar selber her: Dann erzeu-
gen Kommunikationen Kommunikatio-
nen. Soziale Systeme bestehen dann da-
rin, dass sie Kommunikationen prozes-
sieren. Das Ende von Kommunikationen
würde den Tod des Systems bedeuten. Es
gibt «keine Bremse im System» (Schmidt,

1993). Selbsterzeugte gemeinschaftliche
Erkenntnis durch Nachdenken und Aus-
tausch über sich selber kann also nicht auf-
gehalten werden; – eine gute Nachricht
für alle, die jemals erfahren haben, wie
mühsam sogenannte «Überzeugungsar-
beit» ist, zumal wenn es um eine grosse
Zahl von Menschen geht. Der Exkurs auf
die theoretische Ebene macht erstens
plausibel: Ob eher autoritär oder eher
partizipativ gefärbt, – die grundlegenden
Zusammenhänge in sozialen Systemen
sind natürlich identisch. Zweitens: Die
abgeleiteten Interventionen können sich
dann nicht grundlegend unterscheiden.

Im vorliegenden Falle hatten damit
die verschiedenen Reflectionmeetings
und Soundingboards ihre Wirkung getan.
Mit Blick auf die Eingangsfragen für diesen
Beitrag können wir daher schlussfolgern: 
_____1. Die erste Frage lässt sich positiv

beantworten. Genauer: Die «Pas-
sung» zwischen autoritärer Firmen-
tradition bzw. iberoamerikanischer
Landeskultur und systemisch be-
gründetem Changemanagement
kann letztlich gar nicht in Frage ste-
hen. Dazu setzt eine systemische Be-
trachtung viel zu fundamental an.

_____2. Erst auf der folgenden Konkre-
tionsebene werden Kultureinflüsse
relevant, bei der konkreten Auswahl,
der Breite und Tiefe der jeweiligen
Interventionen, der konkreten An-
lage der jeweiligen Changearchitek-
tur usw. auf systemischer Basis. Über-
tragen auf den konkreten Fall: Das
System (das Management?) benötig-
te offensichtlich eine Krise, um sorg-
fältig mit Grenzziehung, Reflexion
usw. umzugehen. Danach war dann
eine breite Nominierungskampa-
gne zur Besetzung der Projektteams
nicht mehr realistisch. Man agierte
auch mit einer relativ komplizier-
ten Projektarchitektur, usw. Aber:
die geschilderten Massnahmen zur
Grenzziehung durch die Steigerung
der Selbstdiagnosefähigkeiten des
Systems wurden angenommen und
machten für das System einen
erheblichen Unterschied.
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Die Angst- und
Misstrauensstimmung
war einer positiven
Spannung gewichen.



_____3. Die systemische Sicht macht ge-
rade das Ausbalancieren eines pre-
kären Gleichgewichtes möglich zwi-
schen dem, was für ein System an
Anregungen akzeptabel und verar-
beitbar ist und seiner Eigengesetz-
lichkeit. Sie befähigt den Berater kri-
tisch mit den eigenen Ambitionen
umzugehen.

_____4. Die zweite und dritte Eingangs-
frage sollte durch die beispielhafte
Schilderung von Massnahmen als
Antworten auf die jeweiligen Dia-
gnosen beantwortet sein; ihr ge-
meinsamer Nenner: Die Menschen
in neuen Konstellationen (hierar-
chie- und fachübergreifend) zusam-
menbringen und auf höchste un-
ternehmensinterne Öffentlichkeit
achten. 

Unter diesen Voraussetzungen
konnte der Veränderungsprozess in der
folgenden ca. 10-wöchigen Arbeitsphase
gut aus der Distanz begleitet werden. In
der Hauptsache galt es den «Evaluation
Marketplace» vorzubereiten.

Ergebnisse

Nichterreichtes
Es galt einiges Nichter-
reichtes zu registrieren. 

_____1. Der Relaunch hatte nicht ausge-
reicht, um die Projektteams zu
wirklicher Reflexionsfähigkeit zu
führen («Double-Loop-/Deutero-
Learning», Bateson, 1990, Argyris/
Schön, 1996, Osterholz/Frost, 2000).
Die eher braven als begeisterten
Berichte über die eigene Gruppen-
geschichte auf dem Marketplace
machten das deutlich. Der «Schat-
ten» der Paten war weiterhin zu
gross gewesen.

_____2. Die Vernetzung (durch ein «Com-
munication Committee» unter-
stützt!!)hatte nicht zufriedenstel-
lend funktioniert: Der Informa-
tionsbedarf auf dem Marketplace
war dazu zu ausgeprägt.

_____3. Die «kritische Masse» für eine kul-
turell verankerte Firmentransfor-
mation war noch nicht erreicht
worden. Wieder war es nicht ge-
lungen, breite Schichten der Be-
legschaft über das Programm hin-
aus in die Veranstaltung einzube-
ziehen.

Erreichtes 
Die Grossveranstaltung zeigte aber

auch, dass das Unternehmen nach ca. 1
Jahr Projekteprogramm «Creating A New
ASSA» (einschliesslich Krise und Neustart)
einen Erfolg verbuchen konnte: Das Vor-
gehen wurde nicht nur akzeptiert, son-
dern als Schritt nach vorne in Sachen
«Kultur» und «Führungsstil» begrüsst.
Schon im Vorfeld war von «Qantensprung»
die Rede gewesen – auf dem Hintergrund
der Firmengeschichte tatsächlich eine
bemerkenswerte Veränderung. 

Die inhaltlichen Ergebnisse stimm-
ten alle froh. In einem nachfolgenden
Auswertungsworkshop mit dem CT wur-
de das präzisiert: Das Team war stolz auf
die geleistete Arbeit. 90% der strukturel-
len Veränderungen (s.o. Abb. 1) waren ver-
wirklicht. Der Konzern sah das «Indus-
trial Park Model» mittlerweile als Schritt-
machermodell an. Dabei darf man die
immensen Klippen, die zu überwinden
gewesen waren, nicht vergessen: Die ehe-
maligen Zentralfunktionen waren zum
grössten Teil auf die Divisions verteilt
und dort integriert worden, was nicht nur
eine organisatorische sondern eine so-
ziale Herausforderung gewesen war:
Menschen erlebten Bedeutungsverschie-
bungen, Funktionsveränderungen, Macht-
verlust ... (Übrigens: Ein Jahr später konn-
ten das erste Mal seit 10 Jahren wieder Er-
folgszulagen ausbezahlt werden: Es wa-
ren schwarze Zahlen geschrieben wor-
den...).]
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