Umfassende Verdnderungen verfolgen sachliche wie auch kulturelle
Ziele. Anders sind Mergers, Reorganisationen, Neuausrichtung der
Unternehmensidentitdt nicht nachhaltig gestaltbar. Oft scheitern Pro-
jekte an dieser doppelten Herausforderung. Und doch ldsst sich der-
art grundlegender Wandel voraussagbar und wiederholbar gestalten.
Basis ist ein neues Verstindnis sozialer Prozesse und Systeme.

Dominik Petersen
Urs Witschi

Change-Management
von Unterschieden
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oll Verdnderung nicht wie ein

Unwetter auf die breite Masse

der Betroffenen hereinbrechen,

sondern geplant und breit ak-

zeptiert vonstatten gehen, gibt
es nach wie vor ein Hauptproblem: Wie
kann der Ansatz tatsachlich durchgehal-
ten werden, bis sich zdhlbare Erfolge ein-
stellen? Wird das Vorhaben mit der ge-
botenen Konsequenz iiber erste Schritte
hinaus weiterverfolgt? Wird das notige
Durchhaltevermogen aufgebracht? - in
Zeiten turbulenter Verdnderungen bleibt
Verdnderungsmanagement die grosse
Herausforderung.

Im folgenden wird ein Ansatz dar-
gestellt, der sich praktisch bei umfassen-
denVerdnderungsprozessen bewahrt hat.
Es handelt sich um keine Neuerfindung,
sondern um eine systematische Verbin-
dung von Organisationsentwicklung und
Projektmanagement und damit um eine
starkere Strukturierung des ersten und
eine Offnung des zweiten Ansatzes.

Um zwei Schwerpunkte geht es:

____1. Das Projektmanagement zeigt
uns, dass sich Veranderungsprojek-
te systematisch als Parallelorganisa-
tionen auffassen lassen. Wir riicken
nun die Wechselwirkung zwischen
zwei Organisationen in den Mittel-
punkt, — dem Projekt und der Linie.
Wir behandeln diese somit nicht
nur als Nebeneffekt, den es zu be-
achten gilt, um mit typischen Pro-
jektgefahrdungen zurande zu kom-
men, oder um als «Ausweg aus der
Hierarchiekrise» einen «Bypass» zur
Linie zu legen (Heintel, Krainz: 1990).
Das hier vorgestellte systemische
Vorgehen setzt vielmehr eine wech-
selseitige, geplante Beeinflussung
in Gang, die aufgrund des Unter-
schiedes zwischen beiden Organisa-
tionen und der Spannung zwischen
ihnen mit der «Energie» versorgt
wird, die fiir Breitenwirkung und
Nachhaltigkeit erforderlich ist.



__ 2. Die Organisationsentwicklung
zeigt uns, wie Selbststeuerung funk-
tioniert. Wir nutzen dies Prinzip,
um den genannten Unterschied in
angemessenem Ausmass herzustel-
len. Er ist fiir jede Identitdtsentwick-
lung eines Unternehmens entschei-
dend. Nun nimmt eine Parallelorga-
nisation, die sich selbst steuert, den
Charakter eines Netzwerkes an. Das
wiederum bedeutet Empowerment:
Teams agieren selbstdndig und ent-
wickeln ein Zusammenspiel, das
sich auf vielfache Wechselwirkungen
griindet. Diese wirken zielfithrend
und machen eine zentrale Lenkungs-
instanz im herkommlichen Sinne
uberfliissig. Voraussetzung sind je-
doch Spielregeln. Das gilt fiir die Pa-
rallelorganisation genauso wie fiir die
Linienorganisation. Die Netzwerk-
Spielregeln unterscheiden sich aber
von den in der Linie geltenden Nor-
men. — Und darum geht es.

Im folgenden zeigen wir eine
Schrittfolge von Massnahmen, die sich auf
diese Grundlagen stiitzen (wir beschran-
ken uns in dieser Darstellung also auf die
«Architektur»-Ebene; siehe Konigswie-
ser/Exner: 2000, S. 48). Dabei machen wir
deutlich, welche Wirkungen sie im ein-
zelnen — und vor allem: im Zusammen-
hang - erzielen und wie diese die Nach-
haltigkeit von Verdnderungsprojekten
sichern. Unser Hauptanliegen: Soziale
Prozesse, besonders das viel strapazier-
te, und oft der Beliebigkeit ausgelieferte
Prinzip «Selbststeuerungy, praktisch fass-
bar zu machen.

Die Grundziige
des Modells

ie Abbildung (siehe Abb.

Nr. 1) veranschaulicht das

Prinzip und gibt den Ver-

antwortlichen ein Modell

an die Hand («<Mental Mo-
del», Senge 1990, S. 174). In kurzen Wor-
ten geht es um die Handhabung eines
Unterschiedes, — Change-Management
als Management von Unterschieden (sie-
he Bateson 1982, Luhmann 1988).

Die Wirkungsfaktoren

Erstens gehen wir von zwei ver-
schiedenen «Verhaltensrahmen» aus:
Auch das klassische Projektmanagement
arbeitet mit einer eigenen Organisation.
Es ist aber in erster Linie an sachlichen
Ergebnissen interessiert, vereinfacht ge-
sagt am «WAS». Ein Change-Projekt dage-
gen wird sich immer an zwei Schwer-
punkten orientieren; denn Nachhaltig-
keit entscheidet sich am (Nicht-) Gelingen
kultureller Verankerung von Neuerungen.
Es ist daher sowohl ergebnis- als auch pro-
zess- (verfahrens-, durchfiihrungs-) orien-
tiert. Dabei zielt der zweite Brennpunkt
auf die notwendigen sozialen und perso-
nalen Lernprozesse. Diese lassen sich nur
durch entsprechende Praxis, durch das
«Tun» selber bzw. mitlaufend in Gang set-
zen, durch das «WIE», den Prozess eben.
Sie miissen sozusagen inszeniert werden.
Dieses «WIE» ldsst sich am einfachsten am
herrschenden Regelgefiige bzw. den so-
zialen Normen festmachen (in Abb. 1
durch einen Rahmen symbolisiert). Soll
das jeweilige Projekt soziales Lernen er-
moglichen, gilt es dies also zu verdndern
(siehe Abbildung 2). So gesehen verliert
die Projektorganisation ihren rein instru-
mentellen Charakter. Sie tibernimmt Mo-
dellfunktion fiir das Unternehmen, lebt
angestrebte Kultur vor, vergegenwartigt,
was Ziel des ganzen Unterfangens ist («Ziel-
vergegenwdartigungy).
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Zweitens gehen wir von einem
Team-Netzwerk aus: Ein neues verhal-
tensbestimmendes Regelgefiige (der Un-
terschied) entsteht durch Teams, die 1.
fachiibergreifend, 2. hierarchieiibergrei-
fend und 3. mit dem Mandat aller zusam-
mengesetzt sind, die 4. mit hoher Verant-
wortung und Kompetenz ausgestattet
werden (Empowerment) und sich 5. eigen-
standig vernetzen. Wichtig ist dabei: Die
Teams sorgen selber fiir funktionierende
Rollenverteilung, Verantwortungsiiber-
nahme und Fithrung. Die Teams sorgen
selber fiir funktionierende Kommunika-
tionswege zu den anderen Teams, den Auf-
traggebern (dem Management) und der
uibrigen Belegschaft (siehe Abb. 5: «Wech-
selwirkungen», — auf Team-, Netzwerk- und
Unternehmensebene). Die Teams sorgen
selber fiir die notwendige inhaltliche Ver-
zahnung; d.h. sie sind dafiir verantwort-
lich, dass ein Gesamtergebnis des Netz-
werkes zum vereinbarten Zeitpunkt er-
reicht ist. Wesentlicher Faktor ist das «Em-
powerment». Am Beispiel «Reenginee-
ring» heisst das: Jedes Team gestaltet je-
weils einen der kiinftigen Geschiftspro-
zesse, — ohne Wenn und Aber (abgesehen
natiirlich von gemeinsam geteilten Rah-
menbedingungen). Das Netzwerk insge-
samt gestaltet damit die Unternehmens-
organisation der Zukunft. Eine Schluss-
préasentation bestétigt dies endgtiltig und
das Management wird (und will) daran
nicht mehr riitteln. Wesentlich ist auch,
dass die Akteure als gewédhlte Vertreter der
Belegschaft in die Teams delegiert wurden.

Das Vorgehensmodell -
Die Phasen und Schritte
Abbildung 3 stellt einen Uberblick
der zu durchlaufenden Phasen und Schrit-
te («Massnahmen») dar. Sie entsprechen
den Projektphasen im herkémmlichen
Projektmanagement. Freilich gibt es einen
grossen Unterschied: Sie kennzeichnen
keine inhaltlichen sondern rein prozes-
suale Schritte. Wir konnen sie also verall-
gemeinern. Trotzdem sind sie klar genug,
um jederzeit die entsprechenden Aktio-
nen ableiten konnen.

18 OrganisationsEntwicklung 3_02

ABBILDUNG 1

Der Unterschied, der einen Unterschied macht

Der herkémmliche
Verhaltensrahmen fiir
das tagliche Geschaft

Linie

\L
—

/‘\

Optimierung

Ein anderer
Verhaltensrahmen
fir Neuerungen

Das Veranderungsprojekt als Interaktion zwischen zwei (Sub-) Systemen/Organisationen, die
durch Rahmenbedingungen definiert sind. Diese nennen wir beim Netz «Leitplanken». Es
kommt ohne zentrale Steuerungsinstanz aus. Es steuert sich stattdessen durch Wechselwir-

kungen (Pfeile in der Darstellung; siehe Abb. 5)

Orientierungsphase

Es gibt einige Standardfragen, die
grundsitzlich beantwortet sein miissen,
soll iiber einen Change-Ansatz entschie-
den werden. 1. Leuchtet das Vorgehen ein?
2. Passt es zum Unternehmen, den Men-
schen, der Kultur? 3. Passen (im Falle von
Beratungsunterstiitzung) die Personen
zusammen? Und vor allem 4.: Wird das
Projekt wirklich gewollt? Ist die Bereit-
schaft vorhanden, die entsprechenden
Investitionen an Geld, Energie und Zeit
aufzubringen, — bis hin zum personli-
chen Einsatz der Schliisselpersonen?

Die Orientierungsphase dient nun
dazu, auf die ersten drei Fragen die we-
sentlichen Antworten zu geben und die
Auseinandersetzung mit den beiden letz-

ten Fragen intensiv in Gang zu bringen.
Die Grundziige des Modells — die Wir-
kungsfaktoren und die Phasen/Schritte —
bieten die Basis fiir die entsprechenden
Présentationen, Informationsgespriache
und Diskussionen. Dabei finden die Ein-
stiegsgespriche auf Entscheiderebene
statt und decken die Inhalte bis hin zu
Kosten- und Ressourcenfragen ab. Bei po-
sitivem Verlauf werden dann Voruntersu-
chungen auf breiter Ebene durchgefiihrt.
Sind externe Berater im Spiel, dienen die
entsprechenden Interviews und Gruppen-
gesprache nicht nur zu deren sondern
auch zur Information von Mitarbeitern al-
ler Ebenen. Sie bewirken eine Sensibili-
sierung und stellen die Schliisselinterven-
tion zum «Auftauen» des Systems dar.
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ABBILDUNG 2

Verhaltensbestimmende Normen

Linie

Netz

1.

Strebe nach oben. Dort bist du angesehener
und besser bezahlt.

1.

Zeige, was du kannst!

2. Orientiere dich an denen, die Uber dir sind. Sie haben die 2. Nimm alle wichtig! Jeder verflgt Gber Wissen,
wirksamsten Méglichkeiten, dich zu belohnen und zu bestrafen. das dir helfen kann.

3. Die Platze auf den oberen Rangen sind rar, daher 3. Kooperiere! Es gibt keine Statusunterschiede.
musst du mit den anderen Aspiranten konkurrieren.

4. Kimmere dich in erster Linie um deinen «eigenen Ladeny! 4. Wir haben eine gemeinsame Aufgabe.

Trage deinen Teil dazu bei!

5. Willst du was werden, wechsle von der Fach- in die 5. Willst du was erreichen, musst du fachliches Kénnen
Management-Laufbahn. mit guter Kommunikation verbinden.

6. Behandle «heisse Themeny in Vier-Augen-Gesprachen, 6. Strebe nach Transparenz und Offentlichkeit!

damit niemand sein Gesicht verliert.

Machtspiele haben dann keine Chance.

7. Halte die Arbeitszeiten ein!

7. Geben und Nehmen: Bringe dich ein und trage etwas bei.

8. Pass' auf, dass du dich richtig verhaltst
(was das ist, kriegst du schnell mit)

8. Wir haben es in der Hand: Lass uns die angemessenen

Regeln finden!

9. Sei vorsichtig mit Informationen: Wissen ist Macht! 9.

Usw., usf.

Informiere und kommuniziere! Nur wenn du fir die anderen

attraktiv bist, hast du eine Chancel usw., usf

Beispiele fir verhaltensbestimmende Normen in der Linienorganisation und im Netz.

Optimierungsphase

Die Optimierungsphase hat zwei
Zielsetzungen. Zum einen gilt es, Netz-
Werken als Innovationsansatz einzu-
fithren und damit eine Kultur-Alternative
zu «inszenieren» und fassbar zu machen.
Zum anderen heisst es, das inhaltliche
Konzept fiir die Neuerungen zu entwik-
keln, so dass bei Abschluss die «Blaupau-
se» der Verdnderungen vorliegt. Im Falle
von Geschéftsprozessoptimierung bei-
spielsweise sind die kiinftigen Prozesse
beschrieben und die gednderten Verant-
wortlichkeiten festgelegt. Die Gestal-
tungsarbeit ist damit geleistet.

Kernstiick dieser Phase ist das Netz-
Werken. Es dauert nur etwa ein viertel
Jahr. Wir wissen namlich, dass sich der

Spannungsbogen derart angelegter Netze
nicht langer halten ldsst. Langer kann die
Doppelbelastung des tdglichen Geschifts
verbunden mit der Selbstverbesserung des
Unternehmens nicht ausgedehnt werden.
Wichtiger ist aber: Wandel ist in erster Li-
nie Ergebnis gemeinsamen Wollens. Was
in zwolf Wochen nicht als Innovation ge-
leistet ist, kommt auch danach nicht.
Das Erfolgs-«Geheimnis» des Netz-
Werkens liegt im erwiesenen Zusammen-
hang von Autonomie und Motivation (sie-
he Deci: 1996). Selbststeuerung funktio-
niert aber nicht grenzenlos oder nach
Laissez-faire-Manier, — im Gegenteil. Der
«Lowenanteil» der inhaltlichen Arbeit
wird zwar durch die Teams selbststdndig
geleistet, und zwar auf hochstem Niveau

und sehr schnell zudem (zur Motivation
kommt das im allgemeinen vorhandene
hohe Qualifikationsniveau hinzu). Aber:
Die indirekte Steuerung, derer jede Selbst-
steuerung bedarf, muss vorher passie-
ren. Die Aussage lautet daher: Das Ent-
wickeln der Rahmenbedingungen findet
in den Anfangsschritten statt, den Mass-
nahmen 1. bis 4. (siehe Abb. 3). Thr Zeit-
aufwand ist beim ersten Mal aller Erfah-
rung nach doppelt so hoch wie der des
NetzWerkens selber.

Implementierungsphase

Ziel der Implementierungsphase ist
es, die Arbeit in den neuen Prozessen
praktisch einzuleiten. Die Einfithrung der
Neuerungen ist damit soweit geleistet, dass

OrganisationsEntwicklung 3_02 19



Dominik Petersen, Urs Witschi

mit Abschluss der Implementierungs-
phase das weitere «Einschwingen» und
Anpassen ohne die Sonderanstrengung
eines Change-Projektes (einer Parallelor-
ganisation) lauft.

Im Vergleich zur Optimierungspha-
se reduziert sich der Aufwand fiir die in-
direkte Steuerung. Es liegen jetzt Erfah-
rungen, Systeme (Modell-Leitplanken,
Zeitpldane, Auswahlverfahren, usw.) und
die Grundlagen der entsprechenden Pro-
jektorganisation vor (U-Team, Auftragge-
ber, Struktur des Netzwerks). Ausserdem
ist der Unterschied zwischen Netz und
Linie nicht mehr so gross wie im ersten
Durchgang. Die Implementierungsarbeit
ist wesentlich starker mit dem téglichen
Geschift verflochten, die Teams sind
starker den normalen Anschlusszwéngen
unterworfen, ihre Autonomie und damit
der Grad der Selbststeuerung nimmt ab. —
Ein Teil des Startworkshops dient zur Kl&-
rung dieser Zusammenhénge.

Entscheidungshilfen
fur dieses Modell

All diese Uberlegungen helfen, in
einem Unternehmen ein Vorverstdndnis
fiir die innere «Logik» und fiir die Erfolgs-
aussichten des Veranderungsansatzes zu
entwickeln. Die tatsdchliche Entschei-
dung befordert aber die Diskussion drei-

Traut das Manage-
ment die Aufgaben
der Fiihrung und
Verantwortungs- und
Rollenverteilung den
Akteuren selber zu?
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ABBILDUNG 3

Die Massnahmen im Uberblick

7. Auswerten 9
6. Netzwerken (POTSs)
5. Nominieren :
4. Mobilisieren N
3. Leitplanken erstellen .
2. U-Team installieren Y
1. Projekt definieren .

ORIENTIERUNGSPHASE

7. Auswerten

6. Netzwerken (PITs)
5. Nominieren

4. Mobilisieren

3. Leitplanken erstellen
2. U-Team installieren
1. Projekt definieren

IMPLEMENTIERUNGSPHASE

Die Schrittfolge wird zweimal - einmal jeweils in der Optimierungs- wie in der Implementie-
rungsphase - durchlaufen, beginnend mit der Projekt-/Neu-Definiton und endend mit der
Auswertungs-/Feedbackveranstaltung «Town-Meeting» Das Design der einzelnen Schritte
wird in der zweiten Phase adjustiert, die Architektur bleibt dagegen unverdndert. Nach dem
Startworkshop trifft sich das obere Management turnusmassig in der Rolle der Auftraggeber
(im Beispielfall 14-tdgig; in der zweiten Phase als «MIT»). Das U-Team richtet einen wéchent-
lichen Jour-fix ein (beginnend spatestens mit der zweiten Klausur). Die POTs/PITs kommen in

Schritt 6 zwei Tage pro Woche zusammen.

er Kernpunkte: Verantwortung, Reprdsen-
tativitdt und Selbststeuerung. Kann ein
Management zu den folgenden Fragen «Ja»
sagen, spricht viel dafiir, dass der Veran-
derungsansatz zum Unternehmen passt
und der Unterschied zum IST angemessen
(d.h. geniigend, aber nicht zu) gross ist.
_____1.Verantwortung: Verfiigen die Mit-
Arbeiter aus Sicht der Verantwort-
lichen tiber gentigend hohe Poten-
tiale, um auch als Mit-Gestalter tat-
sdchlich in die Verantwortung ge-
nommen zu werden? D.h. vor al-
lem: Kann ihnen Mit-Entscheidung
bis hin zu strukturellen Fragen ein-
gerdumt werden? Ist dies aus Sicht
des Managements ohne Vorbehalte

moglich, d.h. ohne die von Teams in
Eigenregie erarbeiteten Ergebnisse
im Nachhinein zurtickzuweisen (oh-
ne «Notbremse»)?

_____ 2. Repridsentativitdt: Kann sich das
Management eine Zusammenar-
beit mit Teams vorstellen, die mass-
geblich durch die Mitarbeiter selber
ausgewdhlt und zusammengestellt
wurden?

____3.Selbststeuerung: Will das Manage-
ment flir das Verdnderungsprojekt
die Rolle des Rahmengestalters tiber-
nehmen? (Ver-) Traut es die Aufga-
ben der Fiihrung und Verantwor-
tungs- und Rollenverteilung den
Akteuren selber (an) zu?
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Der Praxisftall

iese Grundziige wurden

im Fall eines sehr erfolg-

reichen Chemieunterneh-

mens im Anschluss an

eine Prédsentation disku-
tiert, zu welcher externe Berater eingela-
den worden waren. Der Anlass: Ein Ge-
nerationenwechsel in der Fithrung. Drei
neue Geschiéftsfithrer waren gerade er-
nannt worden. Das bot einen willkom-
mene Chance, anstehende Verdnderun-
gen in Gang zu setzen. Der «Funke» sprang
iiber. Dem Management des Unterneh-
mens — weltweit Marktfithrer auf seinem
Gebiet — erdffnete sich mit einem Mal die
Perspektive, der selbstgesetzten Maxime
«Der Weltmeister muss am meisten trai-
nieren», gerecht zu werden. — Nur wie?
Die Herausforderung war komplex: Auf
hohem Erfolgsniveau hatten sich Biiro-
kratisierungstendenzen eingeschlichen,
das Wachstum hatte zu Verlangsamung
gefithrt, die zunehmende Komplexitat
der Produkte Hand in Hand mit globaler
Prasenz hatten Bedrohungen durch
etwaige Qualitdtsmédngel exponentiell
wachsen lassen. «Null-Fehler-Ziel», «Pro-
dukte auf Strich», «neuer Pioniergeist»,
«kiirzere Durchlaufzeiten», — Schlagwor-
te, die andeuten, was alles angegangen
werden musste. Selbststeuerung und Ver-
netzung schienen angemessen komplexe
Antworten auf ebenso komplexe Fragen.
Ausserdem und nicht zuletzt: Welcher
Rahmen wire besser geeignet, um einer
neuen Geschiftsfithrung in den Sattel zu
helfen als dieser? Der vorldufige Arbeits-
titel fiir das Change-Projekt: «Ganzheitli-
ches Qualitdtsbewusstsein». Sind die Vor-
klarungen so weit gediehen, tauchen ope-
rative Fragen auf: Wie gehen wir jetzt vor?

Projektdefinition -
Was wollen wir?

Ein Startworkshop unter Teilnahme
des jeweiligen Top-Managements setzt
das Projekt fiir alle erkennbar in Gang
(siehe Abb. 3: Massnahme 1). Inhaltliche

Schwerpunkte der Klausur sind: Erarbei-
tung (a) eines gemeinsam getragenen Zu-
kunftsbildes und (b) einer generellen Pro-
jektzielsetzung, (c) Einigung tiber Priori-
sierungen und Kliarung des weiteren Vor-
gehens, (d) Grundlegung einer breiten und
tragfahigen Auftraggeberschaft fiir das
Verdnderungsvorhaben, (e) Zusammen-
stellung des Unterstiitzungsteams.

Diese Klausur macht einen dreifa-
chen Unterschied: Entscheidend fiir die
Veranstaltung ist erstens der angemesse-
ne Kontext. Den stellt eine (durch Inter-
views z.B.) sensibilisierte Belegschaft si-
cher. In diesem Umfeld setzt dann zwei-
tens die Zusammensetzung der Gruppe
einen neuen Akzent. Sie sollte den Willen
des oberen Managements zum Vorange-
hen sichtbar machen. Die vollzdhlige
Teilnahme dieser Fiihrungsebene ist da-
her Voraussetzung. Aber genau deswegen
braucht es auch ein anderes entscheiden-
des Signal: Es geht schon hier um eine
moglichst spiirbare Abbildung relevanter
Gruppierungen im Unternehmen. So ist
die Mitarbeit des Betriebsrates als Vertre-
ter der Masse der Mitarbeiter zwingend.
Drittens zeigt die Art der Arbeit in den
Workshops den Managern, wie ein Vor-
gehen vergleichsweise anstrengungslos
aber hocheffektiv sein kann. Das syste-
matische Hantieren mit der Vielfalt der
Subgruppierungen (Funktionen, Alter,
Erfahrung, Verantwortung, Ausbildung,
Status, Einstellung, Werte ...) akzentuiert
Unterschiedlichkeit und zwingt zu Ver-
gleichen (Bateson: 1982, S.111). Im Licht
der so ausgelosten Auseinandersetzung
scheinen schliesslich desto klarer die Ge-
meinsamkeiten auf, — und zwar zwangs-
laufig (sozusagen als «Eigenwert» der Grup-
pe; siehe v. Foerster 1993, S. 252). Das Er-
gebnis: Ergebnisse (statt «Er-Zwéngnisse»)
und ein Vorgeschmack auf die Funktions-
weise des NetzZWerkens (soviel zum «De-
sign» der einzelnen Massnahmen, siehe
Konigswieser/Exner: 2000).

Der Erfolg dieses ersten Schrittes
entscheidet sich durch zwei Fragen. 1.
Sind alle bereit, soweit notig auch Syste-
me (Beurteilung, Honorierung, Zielver-
einbarung, usw.) und Strukturen des

Es entsteht eine
Eigendynamik, welche
nach den ersten
Schritten alle unter
Zugzwang setzt.

Unternehmens (Verantwortlichkeiten,
Bereiche, Abteilungen, usw.) fiir den
Erfolg des Vorhabens zur Disposition zu
stellen? 2. Findet die Start-Gruppe ge-
meinsam zu entsprechenden Grundaus-
sagen fiir die Unternehmens-Offentlich-
keit? Dafiir hat sich als Operationalisie-
rungsinstrument das Medium der Pro-
jektbroschiire bewédhrt — Die Projekt-
broschiire richtet sich an alle Mitarbei-
ter und informiert tiber Ziele, Notwen-
digkeit und Vorgehen. Ausserdem akzen-
tuiert sie idealerweise symbolisch durch
ein eigenes «Corporate Design» den Un-
terschied der Projektwelt zu der der
Stammorganisation.

Was treibt nun ein derart ehrgeizi-
ges Vorhaben voran, wodurch wird es
«energetisiert»? In Konturen wird das
Prinzip schon im Laufe der ersten Mass-
nahme deutlich. Es entsteht eine Eigen-
dynamik, welche nach den ersten Schrit-
ten immer weitere Kreise im Unterneh-
men zieht und alle — und das sollte jeder
vorher wissen — unter Zugzwang setzt.
Schon der Startworkshop wird — richtig
vorbereitet — mit Spannung beobachtet.
Damit entsteht fiir jeden der Teilnehmer
spiirbarer Erkldrungszwang nach der
Veranstaltung. Wenn Manager nun die Fra-
gen — warum wart ihr zwei Tage in Klau-
sur? Was habt ihr erreicht? — nicht wollen,
dann wollen sie keine Verdnderung.
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Wenn die Fragen durch die Projekt-
broschiire jedoch beantwortet werden,
steigt die Spannung weiter; im Beispiel-
fall besonders ausgepragt, da das Manage-
ment und der Betriebsrat zusammen das
Projekt und das neue U-Team in einer Be-
triebsversammlung vorstellten. Eine der-
artige Massnahme legt den Grundstein
zu einer lebendigen internen Offentlich-
keit (ein Phanomen, welches kein Orga-
nigramm einer Linienorganisation einzu-
fangen in der Lage ist).

Vorangehen -
Unterstiitzung installieren,
Leitplanken erstellen

Das U-Team setzt die Arbeit der
Startgruppe fort. Im allgemeinen braucht
es dazu zwei Klausuren. «Fortsetzen»
heisst zweierlei: Es geht darum, zu einem
handlungsfihigen Team zusammenzu-
wachsen, das den durch die Start-/Auf-
traggebergruppe markierten Unterschied
der interdisziplindren und hierarchieiiber-
greifenden Zusammenarbeit weiterlebt
und ausserdem kommenden Netzwerk-
teams als Modell dienen kann, wie und
dass solche Zusammenarbeit funktio-
niert. Zum anderen gilt es, die bisher ent-
wickelten Zielvorstellungen von der noch
visiondren Ebene in praktisch bearbeit-
bare Aufgabenstellungen umzuformen
(siehe Abb. 3: Schritt 2, 3).

Die Leitplanken
iibersetzen die Prinzi-
pien «Verantwortung»,
«Selbststeuerung»

und «Reprédsentativitidt»
in formelle Spiel-
regeln und machen

sie Offentlich.
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Das U-Team im Umfeld

Was nach rein operativer Arbeit
klingt, hat eine viel grossere Tragweite. Im
Treffen der Startgruppe werden nie alle
Konflikte gelost, die bei grosseren Veran-
derungen unweigerlich auftreten. Keiner
der Beteiligten findet auch, trotz sorgfil-
tigster Arbeit, jemals in einem Starttref-
fen den notigen Abstand, um alle Konse-
quenzen wirklich zu verdauen. Die meis-
ten sind schliesslich personlich betroffen.
Je konkreter das U-Team wird, desto mehr
zwingt es dann ans Licht, was an Unver-
dautem, Tabuisiertem und Verdrédngtem
dasVorhaben noch anféllig machen kann.
Es agiert aber schon jetzt im Rahmen ei-
nes im Entstehen begriffenen Netzwerkes:
Das ist die Auftraggebergruppe (weitge-
hend identisch mit dem Teilnehmerkreis
des Startworkshops), die sich abzeich-
nende Offentlichkeitund das Team selber
bzw. und vor allem aber die Beziehungen
zwischen diesen Gruppierungen. Ab-
stimmungen sind notig, Riickkopplun-
gen kommen in Gang. Wer einmal «Ja»
gesagt hat, kann in einem derartigen Um-
feld nicht einfach wieder taktisch «Nein»
sagen. Die Akteure sind schon in dieser
Phase in Kommunikationswege einge-
bunden, die quer zu den Abteilungen einer
Linienorganisation liegen. Schon jetzt
werden also Abgrenzungen {iberbriickt
und «kurzgeschlossen». Die in der Folge
entstehende Transparenz fithrt zum «Aus-
mendeln» von Gruppenegoismen und
Partialinteressen. Das alles kann nur ge-
lingen, wenn jeder Schritt von der Mass-
gabe des «Unterschiedes» geleitet ist.

Im vorliegenden Fall des Chemie-
unternehmens legte das U-Team den
entscheidenden Grundstein: Die ange-
strebte Qualitditsverbesserung war nur
durch Prozessverbesserung zu erreichen.
Ein Schlagwort aus dem Startworkshop
wurde damit zum Leben erweckt. Die
funktionale Organisation sollte zu einer
«prozessorientierten Matrixorganisati-
on»/ POM umgebaut werden. Die Mog-
lichkeit, auch Strukturen anzupassen,
wenn es sich als notig erweisen sollte,
war also erdffnet. Es wurde ernst. Die Ge-
schiftsfiihrung hatte damit im Rahmen

des U-Teams die «Taktzahl» vorgegeben.
Und die war fordernd. Gelungen war ihr
dies, weil sie jederzeit sicher sein konn-
te, aufgrund der Teamzusammensetzung
in Tuchfithlung mit der Gesamtbeleg-
schaft zu agieren. — Viele der Beteiligten
waren von ihrer eigenen Entscheidung
tiberrascht: Das war ja ein «grosses Rad»,
was man da drehte.

Die Leitplanken
Das spiirten auch alle anderen, de-

nen die Leitplanken vorgestellt wurden.

Das sind die — z.B. in einem Foliensatz

zusammengefassten — Arbeitsergebnisse

des U-Teams. Leitplanken sind Grenzen.

Als solche bewirken sie dreierlei:

__1.Siemarkieren die inhaltlichen, zeit-
lichen, personellen und materiellen
Rahmenbedingungen, innerhalb
derer die Team-/Netzwerkmitglieder
zusammenarbeiten (sieche Abb.1).
Sie tibersetzen die Prinzipien «Ver-
antwortung», «Selbststeuerung»
und «Reprédsentativitdt» in formelle
Spielregeln und machen sie 6ffent-
lich. Sie kldren, warum und wie ein
Teamnetzwerk ins Leben gerufen
wird und wie es arbeiten soll.

____ 2. Sie erdffnen aber vor allem Ge-
staltungsspielrdume (im Beispiel-
fall: Gestaltung der Matrixorganisa-
tion) und dienen damit als umfas-
sendes Vertrauenssignal. Dieses
macht fiir alle im Unternehmen den
Hauptunterschied zur Linie deut-
lich: Das «Medium» Vertrauen als
wesentliches ~ Steuerungsprinzip
statt Macht oder marktlicher Kon-
kurrenz (siehe: Osterloh, Weibel:
2000, S. 92).

____ 3. Sie dokumentieren die Modell-
funktion des U-Teams. Die Konkre-
tisierungsleistung wird offenbar,
die Ernsthaftigkeit und Sorgfalt der
Erarbeitung erkennbar und nicht
zuletzt — die Konsenskraft, die von
dieser hierarchie- und fachiiber-
greifenden Gruppe ausgeht (anders
als ein Standard-Tool sind Leitplan-
ken also nicht kontextunabhéngig
verstehbar).



Change-Management von Unterschieden

ABBILDUNG 4

Charakteristika von Leitplanken

Leitplanken-Prinzip

Leitplanken Ubertragen ganzheitliche Verantwortung, indem sie zwei Dimensionen abdecken: Aufgabenbewaltigung und Organisation.

Auf der Sachdimension definieren sie den inhaltlichen Auftrag (z.B. Beschreibung der optimalen Prozesse)

Auf der Prozessdimension machen sie das Verfahren selber zum Gegenstand: Sie integrieren die organisatorische Aufgabe,
fr alle wichtigen Kommunikationswege zu sorgen, d.h. sie einzurichten und zu pflegen.

Sie setzen einen Automatismus in Gang, der zu systematischen Austauschprozessen mit dem Management fihrt
(und punktuelle Entscheidungen Gberfllssig macht).

Sie sind Ergebnis (und Teil) eines gemeinsamen (laufenden) Lernprozesses und kénnen sich durch neu entstandene Erkenntnisse

auch wahrend des Projektes verandern.

Sie bleiben inhaltlich weitgehend offen, indem sie hauptsachlich die Verdnderungsrichtung kennzeichnen.

Sie geben klare Ablaufregein vor (7 Massnahmen/Schritte).

Sie sorgen fir «Zielvergegenwartigung»: Der Veranderungsprozess selber verwirklicht schon, was angestrebt ist.
Die Umsetzung beginnt nicht erst nach der Prasentation der erarbeiteten «Ergebnisse».

Leitplanken-Inhalt

__ Wer sind die Auftraggeber?
__ Beginn? - Ende?

___Was wollen wir?

____Was wollen wir nicht?

Was ist das Prinzip der kiinftigen Organisation?

Wie sollen die Teams arbeiten?

Wie wird die Teambesetzung organisiert?

Wie setzen sich die Teams zusammen?
Was erwarten wir vom Abschlussbericht?
Was geschieht mit den Resultaten?

Wie evaluieren wir?
Welche Verfahrensvorschldge fir die Implementierung

legen die Teams vor?

Insgesamt wird Selbststeuerung ope-
rational fassbar als die Balance zwischen
grossen inhaltlichen Spielrdumen einer-
seits und hohen organisatorisch-kommu-
nikativen Anforderungen andererseits. Die
«Regel Nr.1» aus den Leitplanken lautet da-
her: «Keine Uberraschungen!». Das defi-
niert klar, was als Ergebnis gelten darf: «Er-
gebnisse sind kommunizierte Ergebnisse!»
(andere gibt es nicht). Vertrauen ldsst sich
pointiert definieren: «Risiko des ersten
Schrittes». Leitplanken machen das Risiko
fiir ein Management gut kalkulierbar.

Damit haben die Verdnderungsini-
tiatoren eine fiir alle spiirbare Vorleistung
erbracht. — Mit dem Pfund lésst sich wu-
chern...

Breitenwirkung -
Mobilisieren und Nominieren

Fiir die Unternehmensleitung be-
ginnt sich nun praktisch abzuzeichnen,
wie sich komplexe Verdnderungen syste-
misch «steuern» lassen. Diese Alternative
lasst das Vertrauen spiirbar wachsen. Die
Verantwortlichen treiben die Entwicklun-
gen nicht dadurch voran, dass sie tiber
Schliisselpersonen von oben nach unten
auf das Geschehen einzuwirken versu-
chen. Von Anfang an stehen vielmehr, im
Kontrast zur Linienorganisation, Grup-
pierungen im Mittelpunkt. Die jetzt auf-
kommende Dynamik wird von ihnen und
den Wechselwirkungen zwischen ihnen ge-
tragen (siehe hinten: «Netzwerken»). Das

hat zwei gewtlinschte Effekte: Das obere
Management wird entlastet. Die Breiten-
wirkung erhoht sich.

Selbststeuerung kommt in Gang

Sollen die kommenden Teams von
der Gesamtbelegschaft getragen werden,
miissen die Mitglieder die Kollegen reprii-
sentieren. Sie miissen gewollt sein und
daher gewdhlt werden. Wahlen kann nur,
wer informiert ist. Das ldsst sich, da Pro-
jektbroschiire und Leitplanken jetzt vor-
liegen, ohne grossen Aufwand realisieren.
Die Belegschaft wird in Kurzworkshops
mit dem Stand der Dinge vertraut ge-
macht. Jeweils ein Vertreter des U-Teams
und der Auftraggeber als Staff informie-
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ren, geben dann Gelegenheit zur Ausein-
andersetzung in Kleingruppen und kldren
schliesslich, wieder im grossen Rahmen,
die aufgetretenen Fragen. Die Gruppen
koénnen relativ gross sein und setzen sich
aus allen Ebenen und Bereichen zusam-
men, um einzelne Einheiten nicht zu sehr
zu schwichen. Ausserdem und vor allem:
Sowohl die Staff- wie auch die Teilnehmer-
zusammensetzung kontrastieren die Li-
nie (Unterschied!). Dadurch gehen heisse
Diskussionen los, die in keiner Weise auf-
grund herkommlicher struktureller Gren-
zen kanalisiert, gefiltert, eingeddmmt oder
gar zum Erliegen gebracht werden kénnen.
Jeder Mitarbeiter wirkt wie der beriihmte
Stein im Wasser. Von tiberallher breiten
sich jetzt Wellen aus. Das ist, was wir tat-
sdchlich als lebendige Firmenoffentlich-
keit bezeichnen kénnen: Eine breite und
engagierte, aber dank der Leitplanken
eben zielgerichtete Diskussion.

Die ersten Bewdhrungsproben
fiir Kontextmanagement

Fiir das Management entsteht nun
eine neue Situation: In breitem Umfang
kommt eine Entwicklung in Gang, die im
Kern selbsttétig verlduft. Die Fiithrungs-
krifte haben nur noch dafiir zu sorgen,
dass die Rahmenbedingungen (Kontext-
Management) stimmen: Erstens sorgen
sie bzw. die Leitplanken dafiir, dass die
Kriterien klar sind, nach denen die Nomi-
nierung verlaufen soll (welche Funktio-
nen bzw. welches Know-how muss in den
Teams vertreten sein und wie viele Per-
sonen stehen aus jeder Hierarchieebene
zur Auswahl?). Zweitens ermoglichen sie
durch angemessene Begegnungsformen
die entsprechenden Diskussions- und
Auswahlprozesse (Zeit und Raum)? Die
Spannung erhoht sich. Die Verantwortli-
chen empfinden das Verfahren wie ein
Experiment: Zeigen die Mitarbeiter {iber-
haupt das noétige Engagement? Stellen
sich gentligend Kollegen zur Wahl? Wer
wird ausgewidhlt? Entsprechen die Dele-
gierten ihren Vorstellungen? Jetzt wird ge-
lernt, weil erfahren, was Kontextmanage-
ment/indirekte Steuerung heisst. Fiir die
Mitarbeiter aber beginnt die Phase der
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ABBILDUNG 5

Die Projektorganisation als Netzwerk

Demand Chain

-

Kundenservice

Marketing

//

Controlling

Produktentwicklung

Die Teams (runde Elemente) kommunizieren in der Optimierungsphase als POTs untereinan-
der und mit dem U-Team (graue Linien), in der Implementierungsphase als PITs auch mit den
Auftraggebern (gestrichelte Linien). Die Auftraggeber halten in der ersten Phase nur Gber
das U-Team mit dem Netzwerk Kontakt. Die Aufgabenzuordnungen andern sich meist in der
Implementierungsphase (im Beispielfall teilt sich der Kundenserviceprozess als Ergebnis der
POT-Arbeit in einen technischen und einen kaufmannischen Teil auf). Auch die Funktionen
andern sich: In der ersten Phase haben nur die wichtigsten Vertreter des oberen Manage-
ments Doppelfunktionen. Sie sind sowohl in der Auftraggebergruppe wie im U-Team vertre-
ten. In der Implementierungsphase dagegen sind im Referenzfall z.B. die Prozessverantwort-
lichen sowohl in der Auftraggebergruppe wie im jeweiligen PIT vertreten.

Bewidhrung: Jetzt geht es um die personli-
che Stellung im Kollegenkreis, um An-
erkennung und Vertrauen. Damit werden
typischerweise informell gehandelte The-
men Gegenstand offener Gespréiche. Neue
Chancen tun sich auf, sich zu zeigen und
Beitrage zu leisten. Der «Unterschied» wird
fiir alle fassbar.

Einen jungen Manager des genann-
ten Chemieunternehmens, einen Natur-
wissenschaftler, hatte schon vom Start-
workshop an das Arbeiten mit sozialen
Prozessen und die Fokussierung auf Grup-
pierungen und deren Wechselbeziehun-
gen fasziniert. In der Nominierungsphase
sprach er die Berater an: Jetzt weiss ich,
wie sie arbeiten. Sie bringen die Leute so

weit, dass sie nicht wieder zuriick konnen
... Die hier geschilderte evolutionére Dy-
namik ldsst sich so durchaus in die «Ma-
chersprache» tibersetzen. Ein Konzernvor-
stand sollte sich spédter anders ausdrii-
cken: «Sie arbeiten mit sanftem Druck...».
Wie dem auch sei: Schon die Orientie-
rungsphase muss deutlich machen, dass
das Verfahren auf sich verstdrkende
Selbstzwinge setzt. Freilich: Immer noch
blickt ein Teil des Managements etwas
verdchtlich auf dieses «weiche», «demo-
kratische» Vorgehen herab. Es wird als
«Humanisierungs»-Projekt missverstan-
den. Spiater wird das anders. — Erst mit Ab-
schluss dieses Schrittes «steht» die Pro-
jektorganisation ganz (siehe Abb. 5).
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NetzWerken —
Wechselwirkungen
nutzen

in Geschaftsfiihrer fasste sei-

ne Lernerfahrung nach den

ersten Phasen so zusammen:

«Jetzt ist mir klar, dass wir

kiinftig viel mehr Wert auf
das jeweilige Vorprojekt legen miissen...»
Damit brachte er zum Ausdruck, dass
ihm ein Gesamtkonzept klar geworden
war. Auch fiir die Netzwerkphase gilt: Der
Zusammenhang ist wichtig, nicht ein-
zelne Tools.

So ist es zwingend notwendig, dass
der Arbeitsbeginn der Prozess-Optimie-
rungs-Teams (des NetzWerkens) — POTs
genannt — durch eine gemeinsame (kurze)
Grossveranstaltung signalisiert wird: Das
Gesamtsystem «Parallelorganisation Netz-
werk» erlebt sich. «Offentlichkeit schaffen»
als Steuerungsinstrument und Unter-
scheidungskriterium zur Linienorganisa-
tion wird verstehbar. Damit ist der letzte
Rest von moglicher Abstraktheit vertrie-
ben. Das Commitment wird unterstrichen,
die Ernsthaftigkeit des Unterfangens do-
kumentiert. Aber natiirlich werden auch
die offenen Fragen beantwortet — oder
offen gelassen; denn fiir die Akteure ist
viel mehr offen als in Standardprojekten.
Zuguterletzt — speziell im Beispielfall —:
Die Geschiftsfithrung hat direkten Kon-
takt mit der Belegschaft.

Technisch-handwerklich (Design-
Ebene) zeichnet sich das Vorgehen durch
die Auseinandersetzungsphase aus. Es gibt
keine Veranstaltung, und sei die Teilneh-
merzahl noch so gross, die es rechtfertigt,
sich mit «Wind von vorne» zu begniigen.
Die Frontalsituation muss immer zuguns-
ten einer Gruppenphase aufgeldst werden.
Information — Auseinandersetzung — Kla-
rung; das ist das ABC der Kommunikation.
Die Initiatoren stellen sich in der Offent-
lichkeit der offenen Situation von Grup-
penfragen. Das ist Teil einer Lernkultur.

Erfahrungsgemadss brauchen die
Teams auch eine Startklausur, um arbeits-
fahig zu werden. Beim ersten Mal sollten
sie dabei durch einen Change-Agent un-
terstiitzt werden. Es geht um die Kldrung
gruppendynamischer, methodischer und
inhaltlicher Fragen. ... Und dann geht es
los ... Klarer gesagt, entwickeln sich nun
netzwerkspezifische Wechselwirkungen,
durch die das Projekt zielfithrend voran-
getrieben wird.

Gruppendynamik -
Die zwischenmenschlichen
Wechselwirkungen

Die Situation in den Teams (und
zwischen ihnen wie zwischen Netzwerk
und Linie) entpuppt sich als andere Welt.
Die folgenden Charakteristika beleuch-
ten die «Unterschiede», die sich in dieser
Phase des Change-Prozesses selbsttétig
entwickeln. Sie sind insgesamt das Agens
des Wandels, welches in den vorausge-
gangenen fiinf Phasen angestrebt war.
_____1.Esgibtkeine vorgegebenen Struk-
turen, in die man sich einzufinden
hitte. Die Trennung von formell und
informell ist aufgehoben.
2. Damit wird die Gruppendynamik
neben der sachlichen Aufgaben-
stellung erfolgsnotwendiger Gegen-
stand fiir alle. Jeder muss seinen
Platz in der Gruppe finden und mit
den anderen aushandeln. Dabei ist
es nicht ganz einfach, die alten Rol-
lenkorsetts (alt-jung, erfahren-un-
erfahren, bekannt-unbekannt, oben-
unten, ...) abzuschiitteln.
3. Das Team hat keine Wahl: Nur ins-
titutionalisierte Selbstreflexion ver-
hilft zu einer eigenen funktionieren-
den Struktur.
4. Jede Gruppe ist darauf angewie-
sen, solides Vertrauen aufzubauen
und sich dieses Vertrauens immer
wieder zu vergewissern. Erst spéter,
wenn das absolut fluide in ein mehr
kristallisiertes Miteinander fester
Rollen miindet, bildet sich eine effi-
ziente Kombination von Vertrauens-
und Machtbasis der Selbststeuerung

aus (siehe Hardy/Phillips/Lawrence:
2000, S.64). Situative Fiihrungsmus-
ter sind dann entstanden.

5. Zu Beginn kann jeder nur auf sich
und seine Leistung vertrauen, die er
beizutragen in der Lage ist. Dabei
sind die Gruppenmitglieder der
hohen Spannung ausgesetzt, die
durch die charakteristischen zwei-
fachen Rollenanforderungen aus-
gelost wird (siehe hinten: Organisa-
tions-Dynamik).

6. Im selben Mass, in dem Gruppen-
Loyalitdt zu einem der wichtigsten
Werte avanciert, entwickelt sich die
Gruppe zu einer Art Heimat, die Si-
cherheit gibt. Die ist notig, zumal von
aussen der Konkretisierungsdruck
zunimmt. Zur hohen Leistungser-
wartung gesellt sich mehr und mehr
kollegiale — gegen Ende oft freund-
schaftliche — gegenseitige Unter-
stiitzung.

7. Die Umwelt - eine sensibilisierte
Unternehmensoffentlichkeit — ver-
hindert dabei «Harmonie-Club»-
Bildung: Die Mitgliedschaft bleibt
immer prekdr. Im Spagat der An-
forderungen stellen sie die Akteu-
re auch immer wieder zur Dispo-
sition. Funktionierende Gruppen
durchlaufen Krisen- wie Erfolgs-
phasen.

Nur institutionali-

sierte Selbstreflexion
verhilft zu einer eigenen
funktionierenden
Struktur.
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____ 8. Freiwilligkeit als Basis ldsst alle
Beteiligten alle ihre personlichen
Ressourcen mobilisieren (siehe De-
ci: 1996). Es entwickelt sich ein aus-
gepragtes Unterscheidungs-Senso-
rium fiir regel(in)addquates Verhal-
ten sowohl in der Linie wie im Netz.
Die Akteure lernen (ohne massen-
hafte Qualifikationsanstrengungen),
organisationales Lernen als syste-
matische Regelverdnderung und -
Befolgung zu verstehen (In Punkt 5.
und 7. iberschneiden sich Gruppen-
und Organisationsdynamik).

Netzwerkdynamik -
Die Wechselwirkungen
zwischen den Teams

In der Regel sind bei Verdnderungs-
projekten mehrere Teams gleichzeitig ak-
tiv. Die Komplexitédt von Veranderungsvor-
haben erfordert das, bringt sie doch eine
Fiille von Aufgabenstellungen mit sich.
Die sind jedoch selten klar abgrenzbar.
Oft sind also nur Schwerpunktsetzungen
moglich. Das U-Team im zitierten Fall
hatte sich z.B. fiir sechs Geschéftspro-
zesse entschieden: Den Produktentwick-
lungs-, den Kundenservice, den Demand-
Chain-, den Personal-, den Controlling-
und den Marketingprozess. Sie sollten die
vertikal orientierte Funktionalorganisa-

Wollen Teams
erfolgreich Prozesse
verandern, miissen
sie mit den anderen
Teams in Kontakt
bleiben.
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tion durch die querschnittshafte «hori-
zontale» Dimension zu einer Matrix
komplettieren. Die gegenseitigen Abhén-
gigkeiten sind also uniibersehbar. Jeder
dieser Prozesse wurde im Beispiel nun
durch ein Team bearbeitet. — Teams ar-
beiten also «thementeilig» (siehe Ab-
bildung 5). Im Rahmen ihrer Leitplanken
entscheiden sie eigenverantwortlich. Sie
miissen auch ihre Koordination aus eige-
nen Kriften bewerkstelligen. Warum
funktioniert das? Warum konnen wir von

Selbst-Steuerung sprechen, und von

hocheffektiver zumal? — Die Abhéngig-

keiten sind es, die zum Erfolgsfaktor wer-
den. Im einzelnen:

_____ 1. Den Teams fehlt jede Art von Ins-
titution, auf die sie Koordinations-
aufwand und -Verantwortung ab-
schieben konnten. Koordinatoren
kampfen erfahrungsgemadss, als
«Zentralisten» und ohne «eigene
Truppen», auf mehr oder weniger
verlorenem Posten, genauso wie Auf-
rufe nach Abstimmung gewshnlich
verhallen (zwischen Abteilungen
von Linienorganisationen z.B.). Ent-
weder haben Akteure Inferesse anein-
ander oder nicht. Dekretieren hilft
nicht — nur Kontext-Management.

2. Was das Leid des rein technisch
denkenden Analytikers ist, wichst
sich so zur Steuerungsgrundlage
des systemisch handelnden Verédn-
derers aus. Kurz: Wollen Teams er-
folgreich Prozesse verdndern, miis-
sen sie mit den anderen Teams in
Kontakt bleiben. Die Aufgaben sind
miteinander verquickt und nur will-
kiirlich voneinander trennbar. Kom-
munikation liegt daher im Interesse
der Gruppen (auch weil es die Spiel-
regeln/die Leitplanken vorschrei-
ben). Die Kombination verzahnter
Aufgabenstellung mit fehlender Ent-
lastung durch hierarchische Struk-
turen macht also die gegenseitige
Attraktivitat aus.

____ 3. Die Gruppen streben danach, im
Rampenlicht der Offentlichkeit eine
gute Figur zu machen. Bezugssystem
sind vor allem die anderen Grup-

pen. Wie gehen die vor? Wo stehen
die? — Man bemiiht sich umeinander.

_____4. Das provoziert einen mehr und
mehr adressatengerechten Kommu-
nikationsstil. Offensichtlich kommt
es mehr darauf an, was gehort wird
als was gemeint/gesagt war. Man
bemiiht sich, verstanden zu wer-
den.

Organisationsdynamik -

Die Wechselwirkungen zwischen

Netz und Linie.

___ 1. Die Erwartungen zwischen Netz
und Linie sind hoch. Die «Offent-
lichkeitsarbeit» (Projektbroschiire,
Leitplanken, Informationswork-
shops, Auswahl-/Beschickungspro-
zess) hat zu grosser Aufmerksamkeit
gefiihrt. Die Delegierten in den Grup-
pen fiithlen sich daher in hohem
Masse unter Beobachtung und ih-
rem Mandat verpflichtet. Diese Ver-
bindung (bzw. «Dynamik») zur Linie
ist fiir das Netz die Existenzbasis,
sozusagen seine Schlagader. Je mehr
die Abgesandten nun in den Grup-
pen eingebunden sind, desto gros-
ser wird ihre Abhéngigkeit von den
Kollegen in der Stammorganisa-
tion: Wer sonst sollte fiir das Weiter-
laufen des taglichen Geschiftes sor-
gen? Nur die Netzwerk(zwischen)
ergebnisse konnen dem Umfeld sa-
gen, ob sich das alles lohnt.

__2.Mitdem Zusammenwachsen der
Gruppen verdoppelt sich aber die-
ser Loyalitdtsdruck: Die Verpflich-
tungen auch den eigenen Mitstrei-
tern gegeniiber wachsen. Der ge-
samte Ansporn nimmt also zu.

____ 3. Auch fachliche Informationen
gilt es, sich aus dem Umfeld zu ho-
len: Nicht alles Know-How ldsst
sich in allen Gruppen abbilden. Da-
zu brauchen die Teams Unterstiit-
zung.

__ 4. Nicht zuletzt: Schnell lernen die
Akteure, dass sie allzu leicht dem
Umfeld «davonlaufen». Es ist lebens-
notwendig, die Riickmeldungen als
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«Testldufe» fiir ihr Konzept zu be-
greifen. Schnell wird klar: Thre Ar-
beit muss ganzheitlich angenom-
men werden — rational und emotio-
nal —, soll im «Town»-Meeting, der
grossen Auswertungsveranstaltung
also, der Erfolg der Anstrengung «ge-
feiert» werden konnen.

Diese Prozesse zu verstehen, be-
deutet auf dem sicheren Wissen aufbau-
en zu konnen, dass sich Selbststeuerung
und Systematik/Planung zu einem wie-
derholbaren Vorgehen verbinden lassen.
Freilich: Verglichen mit herkémmlichen
Organisationsprozessen, bewegen wir
uns hier in einer vollkommen anderen
Welt («Welt II»).

Hierarchie-Dynamik -
Die Wechselwirkung zwischen
Netz und Auftraggebern

Mag sein, dass das ganze Verfahren
tief im Innern unserer Mannerwelt fremd
ist: Einbeziehen, kommunizieren, Kon-
sens suchen; — das sind Elemente eines
«weichen» Verfahrens (oder ist weiblich,
gar «weibisch» gemeint?). Moglicherweise
liegt hierin der Grund, dass wir in dieser
ersten Optimierungsphase nur mit eini-
gen Vorreitern aus der Top-Etage (des je-
weiligen Systems) als aktiven Mitstreitern
rechnen kénnen. Die anderen stehen auf
dieser Ebene der Sache eher reserviert
gegentiiber (wieso sonst die regelmissigen
und eifrigsten Bekundungen des Gegen-
teils?). In der Optimierungsphase wird
die Auftraggeberschaft nach dem Start-
workshop daher eher formal gelebt. Noch
hat ja alles Planungscharakter. Ob die An-
derungen jemals lebendig werden und
greifen ... ?

Die «Treiber» sitzen im U-Team,; fiir
die POTs der zentrale Anlaufpunkt zur
Abstimmung der selbstgesetzten Meilen-
steine und attraktive Biithne fiir den «Auf-
tritt» ehrgeiziger Mitarbeiter. Da tauchen
Gesichter auf, die man auf der Fiihrungs-
etage so noch nie wahrgenommen hatte.
Da profilieren sich Menschen, denen das
so keiner zugetraut héitte.

Offentlichkeit erlebbar
machen - Auswertung

Das hier diskutierte Change-Pro-
jektmanagement richtet sich nach der
Massgabe des Unterschiedes aus. Mit der
Maxime «Offentlichkeit schaffen» ldsst
sich dieser Anspruch am deutlichsten
verwirklichen. Dieses Gestaltungsinstru-
ment kontrastiert am greifbarsten die
Welt der Stamm-/Linien-Organisation
(«Welt I»). Indem das Management sich
an alle Betroffenen wendet, wendet es
sich fiir begrenzte Dauer im Rahmen des
Vorhabens von der Moglichkeit macht-
basierter Durchsetzung von Entscheidun-
gen ab. Der Grund: Das Zusammenspiel
vieler lédsst sich nicht zentral kontrollie-
ren. Der Zugriff auf Einzelpersonen wird
somit zugunsten gemeinsamen Lernens
aufgegeben. Nicht nur das Management
hat fiir den Ausgang des Ganzen — das ist
die Konsequenz — den «Kopf hinzuhalten».
Alle «sitzen im selben Boot». Die Verant-
wortungspyramide flacht so gesehen dra-
matisch ab. Den angestrebten Effektivi-
tatsgewinn kénnen wir aber nur unter
entsprechenden Voraussetzungen erwar-
ten. Dazu gehoren erstens angemessene
Vielfalt und Vergleichsmoglichkeiten. Wir
stellen sie durch die Projektanlage als
Netzwerk verschiedener Teams sicher.

Dazu gehoren zweitens umfassen-
de Feedbackmechanismen. Das jeweilige
Gesamtsystem braucht Riickmeldung.
Eine wichtige Konsequenz daraus heisst:
Systematische Nutzung neuer, ndmlich
interaktiv konzipierter, Begegnungsfor-
men in Grossveranstaltungen (siehe Ko-
nigswieser, Keil: 2000).

Die Optimierungsphase (wie tibri-
gens auch die folgende Implementie-
rungsphase) kommt mit dem «Town-Mee-
ting», einem Grossworkshop fiir alle, zu
einem sauberen Abschluss und wird in
die Implementierungsphase tibergeleitet.
Das bedeutet die Moglichkeit, die Ma-
xime «Offentlichkeit schaffen», in kon-
zentrierter Form versteh- und erlebbar
zu machen. Der Masse der Betroffenen
wird ein Forum geboten, sich gemeinsam
zum Gesamtvorhaben eine Meinung zu
bilden und sie zu artikulieren. Wie wird 1.

Der Zugriff

auf Einzelpersonen
wird zugunsten
gemeinsamen
Lernens aufgegeben.

das Verfahren gesehen? Wie schétzt man

2. die bisher erreichten Ergebnisse ein?

Und 3.: Wie geht es weiter? Wir sehen eine

solche Veranstaltung nicht als riskant an;

— unter zwei Bedingungen: Erstens muss

das Design stimmen. Themenfolge, Be-

gegnungsformen, Zeiteinteilung, Akteurs-
auswahl und Gruppenzusammensetzun-
gen sind préazise zu gestalten. Anders ist
auf einem Treffen — im Beispielfall mit
380 Menschen knapp eintédgig(!) — kein
offener und zielgerichteter Meinungsbil-
dungsprozess organisierbar (siehe Ko6-
nigswieser, Keil: 2000). Informations-
maérkte und Miniworkshops eréffnen die
notigen Diskussions- und Interaktions-
spielrdume. Wichtiger als diese eher hand-
werklichen Aspekte ist zweitens aber die
angemessene Einbettung in die Archi-
tektur des gesamten Change-Vorhabens.

Das bedeutet im einzelnen:

__ Wie auch immer die inhaltlichen
Ergebnisse des NetzZWerkens ausfal-
len, eine Grossveranstaltung sollte
einer Netzwerkphase folgen

__ Es gilt den Workshop zu einem
«Event» von allen fiir alle zu ma-
chen, dann geht ein mogliches Risi-
ko gegen Null. Dies gelingt, wenn
allen Teams von Anfang an klar ist,
dass sie als Abschluss sich und ihre
Ergebnisse in einem solch 6ffentli-
chen Rahmen zu prisentieren ha-
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Die Implementierungs-
phase dreht sich um die
Verdnderung taglicher
Ablédufe, Prozesse und
Strukturen.

ben. Wichtig ist, dass vom Start an
der Termin bekannt ist und steht.

____ Dann wird das Town-Meeting im
letzten Drittel des NetzWerkens
zum zentralen Motivationsfaktor
fiir alle; — auch fiir das Management.
Vor allem sehen sich die Auftragge-
ber von ungekanntem Bewdhrungs-
druck iiberrascht (Offentlichkeit
funktioniert nicht hierarchisch).
Der «Endspurt» der Teams macht
ihnen klar, dass auch sie als Team
wahrgenommen - und verglichen
werden. Was tragen wir bei? fragen
sie sich (in der hierarchischen Welt
kann diese Frage auf dieser Ebene
so nicht gestellt werden) und begin-
nen nun ihre Rolle tatsdchlich aus-
zufiillen.

_____Im Mittelpunkt stehen Themen, die
nur in direkter Begegnung behan-
delt werden kdnnen — wieso sonst
der ganze Aufwand? — , bei denen
mit anderen Worten die emotionale
Toénung wichtig ist (Lernerfahrun-
gen, Motivationsniveau, Grad der
Identifikation und Uberzeugung,
Bewertungsfragen, persénliche und
Team-Entwicklungen, Kultur und
Atmosphére, usw.) «Bauchthemen»
wurden sie im Beispielfall genannt.

____ Dieser Schwerpunkt veranlasst die
Aktiven, ihre Informationsanstren-
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gungen im Vorfeld zu erhohen. Es
wird ihnen offenbar, dass es ihnen
nur auf diese Weise gelingen wird,
ihre Leistung «unters Volk» zu brin-
gen. Ein 6konomisch vertretbares
Town-Meeting braucht vorbereite-
te, d.h. informierte Teilnehmer. Der
Effekt ist Zielvergegenwartigung,
gelebte (Informations-) Kulturver-
dnderung im Alltag (und nicht nur
auf einer Sonntagsveranstaltung).

Derart angelegt, ist der Erfolg eines
Town-Meetings nicht zu vermeiden. Das
stellte sich auch im Referenzfall heraus.
Moglicherweise ist es ausschliesslich die
Authentizitét, auf die es ankommt. So stell-
te sich auch die Fithrung des Chemieun-
ternehmens zusammen mit den Teams
der Resonanz der Offentlichkeit. Die war
fir alle tiberwéltigend positiv, trotz —
nein: wegen aller auch gedusserter Kritik.

Implementierung

er direkte Vergleich mit

dem zweiten und (vorldu-

fig) letzten Town-Meeting,

macht auf einfachste Wei-

se deutlich, was unter Im-
plementierungsphase gemeint ist. Die
Auswertung bezieht sich nicht mehr auf
Konzepte, sondern darauf, was ab dem
Auftakt fiir diesen zweiten NetzWerk-
Durchgang faktisch ins Laufen gebracht
wurde und wie der Erfolg eingeschitzt
wird. Die Implementierungsphase dreht
sich also um die Verdnderung téglicher
Ablaufe, Prozesse und Strukturen. Dem-
entsprechend praxisndher aber auch
«hautndher» geht es auf der zweiten Gross-
veranstaltung zu. Das Treffen bekommt
tatsidchlich «Priifstand»-Charakter. Die
Frage «was haben wir gekonnt?» wird rich-
tig ernst. — Aber zuriick in die zeitliche
Reihenfolge.

«Eingeldutet» wird die Implemen-
tierung von der Auftraggebergruppe, die
wie in der Optimierungsphase zu einem
zweiten Startworkshop zusammenkommt,
— nun freilich auf dem Hintergrund der
Erfahrung mit geplanter Systemdynamik
(das ist die Gesamtheit der vorher ge-
schilderten Wechselwirkungen). Die
Ernsthaftigkeit ist daher deutlich stédrker
ausgepragt. Nachdem der Zug der Veran-
derung ndmlich maé&chtig Fahrt aufge-
nommen hat, méchte man als Verant-
wortlicher spétestens jetzt gehorig (mit-)
steuern. Der Gegenstand des Treffens ist
eine erneute Auseinandersetzung mit
dem Zukunftsbild, die diesmal intensiver
verlduft: Jetzt ist diese Zukunft durch die
erste Netzwerkphase vorbereitet und greif-
bar gemacht. Daher ist der Gegenstand
des Workshops rein firmenabhéngig. In
unserem Beispielfall heisst das: Wie wol-
len wir die POM «leben»? Im Vergleich
dazu sind die tibrigen Punkte einfacher
zu bearbeiten (siehe oben: «Projektdefi-
nition»), insbesondere das weitere Vorge-
hen. Sie sind durch die Antwort auf die
erste Frage quasi determiniert.

Da die Systematik jetzt verstanden
ist, reduziert sich auch der Aufwand zur
Erstellung der Leitplanken durch das U-
Team. Héufig ist es dabei sinnvoll, seine
Besetzung und auch die Rolle zu veridn-
dern bzw anzupassen. Oft eriibrigen sich
sogar Klausuren. Die Mobilisierung und
Nominierung werden dann in den wo-
chentlichen Jour-fixes organisiert. Trotz
all dieser und der folgenden Unterschie-
de: Gleich bleibt die Ablauflogik der 7
Massnahmen.

Unterschiede und Gemeinsam-

keiten zwischen den Phasen
Fiir den Projekt-Ablauf hat das fol-

gende Konsequenzen:

____ Das ganze Vorhaben bekommt im
Vergleich zur Optimierungsphase
eine viel firmenspezifischere Prd-
gung. Die Implementierungsarbeit
wird operativ und geht ins Detail.
Im Beispielfall bedeutete das: Es
ging ja nicht nur um neue Prozesse
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ABBILDUNG 6

Rollen von Auftraggebern und U-Team

in der Implementierung

MIT

U-Team

Geben Orientierung und Riickendeckung,
schaffen Sicherheit

Beantwortet prozessuale Fragen,

stellt organisatorischen Rahmen bereit,
sichert Kontinuitdt des Verfahrens und
seiner Philosophie

kldren und erteilen den Auftrag
fir das Veranderungsvorhaben

erstellt die Leitplanken fir die
Implementierungsarbeit (PIT-Netzwerk)

fihren die nétigen Meilenstein-
entscheide herbei

fangt Meinungen, Stimmungen, Trends
ein und spiegelt sie (SoundingBoard)

gewahrleisten die Umsetzung

ist hierarchiefreie Anlaufstation
fur alle Aktiven

Schwerpunkt: inhaltlich

Schwerpunkt: prozessual

sondern um die Verwirklichung der
«Prozessorientierten Matrix-Orga-
nisation/POM». Damit waren nun
die funktionalen Einheiten («Berei-
che») betroffen, — und zwar haut-
nah....

__ Das Projekt ist viel ndher an der Li-
nie angesiedelt. «Welt I» und «II» rii-
cken zusammen. Die Prozessimple-
mentierungsteams/PITs waren im
vorliegenden Fall z.B. keine hierar-
chiefreien Teams mehr; denn fiir
die Prozesse wurden nach der Op-
timierungsphase Verantwortliche
ernannt (Prozessverantwortliche,
bzw. «PVs»), die natiirlich in den
Teams vertreten sein wollten.

Die PITs sind ausserdem weitestge-
hend keine tempordren Gruppen.
Mindestens die Kernbesetzungen
werden die kiinftigen Strukturen
abbilden und nach der Auswertungs-
veranstaltung zusammenbleiben, —
wenn auch nicht als PITs. Ubrigens
gilt es bei der Zusammensetzung

der Teams auf angemessene Vertre-
tung ehemaliger POT-Mitglieder zu
achten.

Zu den strukturellen (aufbau- und
ablauforganisatorischen) Verdnde-
rungen kommen nun auch Verdn-
derungen von Systemen dazu. Z.B.
miissen Personal-Systeme, wie Mit-
arbeiter-Beurteilung, Zielvereinba-
rung, Incentivierung, usw., usf., mit
den neuen Fiihrungsverhéltnissen
(Mitarbeiter als 'Diener zweier Her-
ren’ in der Matrix) tibereinstimmen
und handhabbar bleiben. Mogliche
neue Kennzahlen miissen mit den
vorhandenen Controlling-Systemen
zusammenpassen.... Was unter «Li-
nienbedingungen» als Aufgabenlast
empfunden wiirde, bekommt hier
aber reinen Vollzugscharakter: Es
werden einfach die durch den Pro-
zess vorgezeichneten Konsequen-
zen gezogen.

Die Themen- und damit die Grup-
penaufteilung/-Zuordnung wird

komplexer, wobei die Verfahrens-
vorschldge der POTs die Losungs-
findung wesentlich beférdern (sie-
he «Leitplanken»).

Im zitierten Chemieunternehmen
erweiterte sich ausserdem der Kreis des
Top-Managements um die PVs. Das be-
deutete personelle Verdnderungen mit
allen Folgen wie z.B. einer neuen Fiih-
rungs- und Zusammenarbeitskultur in
diesem Kreis. Auch musste man mit einer
neuen — gewollten — Konflikthaftigkeit bei
der Unternehmenssteuerung rechnen.
Dariiber hinaus bekamen die «alten Be-
reichsfiirsten» neue Kollegen an die Seite
gestellt... In seiner Funktion als Auftrag-
geber des Verdnderungsvorhabens nann-
te es sich MIT: Matrix-Implementie-
rungs-Team.

Stolpersteine
Freilich machen sich auch charak-

teristische Stolpersteine bemerkbar:

____ Vor allem ist die Zeit der spektaku-
ldaren «Feuerwerke» vorbei. Anders
als die POTs miissen die PITs har-
te Kleinarbeit erledigen, an vielen
Stellen nachbessern oder «abschlei-
fen», was an Ecken und Kanten in
der Anfangseuphorie {iibersehen
wurde.

Zu den strukturellen
Verdnderungen
kommen nun auch
Verdnderungen von
Systemen dazu.
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____ Diese Arbeit beginnt meist in einem
organisationsdynamischen «Tief».
Man kann nicht damit rechnen, dass
sich das «Hoch» des Town-Meetings
nahtlos halten ldsst; im Gegenteil.
Wie beim Ausatmen geht «die Luft
raus». Das System «ldsst die Fliigel
héngen», wie ein Manager formu-
lierte. Uberhaupt: Das Projekt ver-
liert den ungeteilten Massenzu-
spruch. Die Gunst der innerbetrieb-
lichen Offentlichkeit schwankt. Das
Wetter ist nicht mehr nur sonnig,
sondern generell heiter bis wolkig.

__ Die Offentlichkeitskultur aufrecht-
zuerhalten wird zunehmend schwie-
riger: Die Hierarchie-Dynamik —
das Zusammenspiel mit den Auftrag-
gebern als Entscheidern — kann sich
leicht als Flaschenhals erweisen.
Die Auftraggeber werden dann als
Verzogerer wahrgenommen, zumal
oftmals einige erst jetzt anfangen,
sich inhaltlich tatsdchlich mit den
POT-Ergebnissen zu beschéftigen
(spét, — aber wahr!).

____ Der Fiihrung wird einige Rollenfle-
xibilitat zugemutet: Es ist nicht im-
mer einfach zu entscheiden, ob in-
direkte Steuerung (Kontextmanage-
ment) oder klassische Fiihrung an-
gesagt ist.

__ Spétestens im Town-Meeting wer-
den etwaige , Erlosungsphantasien®
enttduscht. Nattirlich kann keine
fertige Gesamtinnovation abgelie-
fert werden: Ein (Zwischen-) Stand
der Verbesserungsarbeit wird viel-
mehr auf den 6ffentlichen Priifstand
gestellt. Von da ab gilt es, alles wei-
tere als «Kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozess — KVP» in der Linie
weiterzufiihren. Besonders fiir die
Fiihrung ist es eine neue Erfahrung,
in breiter Offentlichkeit mit (kon-
struktiver) Kritik umzugehen; — der
einzige aber sichere Weg, «die Mas-
sen» zuriickzugewinnen.

Kurz: Wenn auch verdindert,— aber der
Alltag kehrt ein. Und das ist gut so, denn
jedes System braucht die Ruhe der Routine.
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Kurz noch ein Blick auf unser Che-
mieunternehmen: Noch einige Wochen
vor dem Town-Meeting irritierten Kas-
sandra-Rufe, dass das Projekt die breite
Unterstiitzung in der Mitarbeiterschaft
zu verlieren drohe, trotz des hochmoti-
vierten Einsatzes aller direkt Aktiven. Da
mittlerweile das Geschick der Geschéfts-
fiihrung eng mit dem Ausgang des Vor-
habens verquickt war, kamen im MIT
und U-Team Diskussionen auf, wie denn
gegebenenfalls ein negativer Befragungs-
ausgang auf der Grossveranstaltung ver-
hindert werden konnte (die Mitarbeiter-
schaft war eine der drei Zielgruppen, an
denen man den Fortschritt durch Befra-
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gung messen wollte, ausser den Kapital-
gebern und den Kunden natiirlich, bei
denen aber noch gehorige Zeit verstrei-
chen musste). Schliesslich wurde man
sich klar: Mehr hatte niemand geben
konnen. — Und mit dieser Haltung wollte
man sich allen Fragen und Kritiken stel-
len. Das Ergebnis: Die Belegschaft steht
weiter hinter den Verbesserungsbemii-
hungen. Das war die eindeutige Riickmel-
dung. Mehr konnte man nicht erwarten.
Freilich: Nur harte kontinuierliche Tages-
arbeit, in welcher die Projektergebnisse
nun weiterverfolgt werden, miinzt das
Erreichte nachhaltig in spilirbare Ge-
schiftserfolge um. ]
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