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Welchen Reifegrad hat die Organisation?

von Andreas Lutz

Wie kénnen wir Verdnderungsprozesse in Unternehmen pro-
fessionell planen und gestalten? Das fragten sich Berater und
Fihrungskrafte im Rahmen ihrer Weiterbildung zum
systemischen Berater bei der WSFB Beratergruppe Wiesba-
den. Dabei zeigte sich: Vieles was wiinschenswert wére, lasst
sich in der Praxis nicht realisieren. Unter anderem, weil die
Berater meist erst gerufen werden, wenn die strategischen
Basisentscheidungen gefallen sind.

Die Stimmung ist angespannt.
Seit einer Stunde diskutiert die
Arbeitsgruppe dariiber, wie das
Industrieunternehmen Bilba*
beim Einfihren seines neuen
Vertriebskonzepts vorgehen soll-
te. ,Du kannst doch Mitarbeitern,
die bisher nur Kunden verwaltet
haben, nicht den Auftrag erteilen,
das Konzept zu entwickeln. Die
wissen doch gar nicht, was ,ak-
tiv verkaufen’ heif3t*, poltert
Svenja Vogt, Bereichsleiterin bei
einer Versicherung. ,Aber wenn
du ihnen das Konzept fix und fer-
tig vor die Nase setzt, dann ern-
test du nur Widerstand®, kontert
Pia Reim, Managementberate-
rin aus Kéln. Zunehmend verha-
ken sich die beiden Frauen in-
einander, wahrend die beiden
mannlichen Gruppenmitglieder
schweigen.

Dabei begann alles ganz har-
monisch. Gemeinsam arbeiten
die Gruppenmitglieder heraus,
welche Ziele das Unternehmen
Bilba mit dem Projekt erreichen

mochte. Dann ermittelten sie die
mdoglichen ,Stérfaktoren”. An-
schlieBend formulierten sie ihre
Ziele als Berater. Doch kaum
ging es an das Entwerfen der
Prozessarchitektur, war die Har-
monie verflogen. Und nun lauft
der Gruppe die Zeit davon. In
zehn Minuten soll sie ihre Ar-
beitsergebnisse im Plenum
préasentieren.

Svenja Vogt reif3t der Gedulds-
faden. Mit energischen Schritten
eilt sie zur Pinnwand und skiz-
ziert dort ratzfatz die Projekt-
architektur. ,Erst machen wir ei-
nen Workshop mit Vertriebs-
verantwortlichen. Dann ..."“ Die
anderen Gruppenmitglieder
schauen zu. Und Hans-Werner
Bormann, Geschéftsfiihrer von
WSFB, der diesen Baustein der
Beraterweiterbildung leitet und
das Geschehen beobachtet? Er
lachelt.

Patentrezepte gibt es nicht
Im Plenum. Svenja Vogt prasen-

tiert den Vorschlag ,ihrer Grup-
pe“. Er zielt darauf ab, dass eine
Projektgruppe das neue
Vertriebskonzept von Bilba erar-
beitet. Dieses wird dann mit dem
Fihrungskreis abgestimmt. An-
schlieRend werden die Fih-
rungskrafte geschult und erst
danach die Mitarbeiter ins Boot
geholt.

Die zweite Arbeitsgruppe
préferiert ein anderes Vorgehen.
Sie mochte zwar auch zunéchst
die Kerninhalte des neuen
Vertriebskonzepts mit dem
Fihrungskreis abstimmen,
doch danach soll unmittelbar
eine Kickoff-Veranstaltung mit
allen Vertriebsmitarbeitern statt-
finden. Dort soll zunachst der
Vorstand das Ziel des Unterneh-
mens skizzieren. AuRerdem sol-
len einige Schlisselkunden
darlegen, wo aus ihrer Warte bei
Bilba Entwicklungsbedarf be-
steht. So instruiert sollen an-
schlieBend die Vertriebs-
mitarbeiter selbst in Arbeitsgrup-
pen Vorschlage fiir das neue
Vertriebskonzept entwerfen. Die
Entwirfe werden dann von einer
Projektgruppe komprimiert und
redigiert, bevor unter der Uber-
schrift ,Vom beratenden Techni-
ker zum verkaufenden
Beziehungsmanager” ein mehr-
stufiges Qualifizierungs-

programm fur alle Vertriebs-
mitarbeiter beginnt.

»,uUnd welches Vorgehen ist nun
richtig?“, méchte Pia Reim von
Hans-Werner Bormann wissen.
Er zuckt die Schultern: ,Beide
oder vielleicht auch keines.
Denn fir das Gestalten von
Verénderungsprozessen gibt es
kein Standardverfahren, son-
dern nur Standardprinzipien.”
~Aber beim Vorschlag von Paula
werden die Mitarbeiter doch erst
beteiligt, wenn das Konzept
steht, moniert Pia Reim. ,Na
und?“, erwidert Bormann trok-
ken. ,Das Beteiligen der Mitar-
beiter ist doch kein Selbst-
zweck.”

Mitarbeiter-Beteiligung ist kein
Selbstzweck

Kaum sind Bormanns Worte
verklungen, ergreift Johann
Scholten, ebenfalls WSFB-Ge-
schéaftsfuhrer, das Wort. Er leitet
mit Bormann die Weiterbildung.
Scholten mdéchte ein Miss-
verstandnis ausrdaumen, das er
bei den Teilnehmern spdrt:
~Systemisch arbeiten, heil3t
nicht, dass ihr alle Betroffenen
beteiligen muisst.“ Dies wirde
héufig sogar das Erreichen der
Ziele geféahrden. Zum Beispiel,
wenn die aktive Beteiligung die
Mitarbeiter Uberfordert oder un-
notige Widerstéande provoziert.
.Darauf solltet ihr gerade als
systemische Berater beim
Schmieden von
Prozessarchitekturen achten.
Sonst ist die Gefahr groR, dass
die Architektur nicht
anschlussfahig ist“, warnt
Scholten.

Einige Sekunden herrscht Stille
im Raum. Dann fragt Siegfried
Britze, IT-Leiter bei einem
Logistikunternehmen die
W SFB-Geschaftsfuhrer: ,Und
wie seid ihr das Projekt ange-
gangen?*“ WSFB entwarf im Dia-
log mit dem Vorstand das neue
Vertriebskonzept von Bilba. Und
dieses wurde den Fuhrungs-
kraften im Vertrieb sozusagen fix
und fertig prasentiert. Pia Reim
ist baff. ,Durft’ ihr das als
systemische Berater Uber-
haupt?“, fragt sie. ,Warum
nicht?“, fragt Bormann zurick.
Wenn die Systemanalyse zeigt:
Das System ware hiermit tber-
fordert.* Deutlich wird: Die
WSFB-Geschaftsfuhrer sind kei-
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ne Anhénger der ,reinen Lehre",
der zufolge systemische Bera-
ter sich auf die Prozessberatung
beschranken mussen. Bei ihrer
Beratungsarbeit in Unterneh-
men verfolgen sie den pragma-
tischen Kurs: Wenn ein fachli-
cher Input nétig ist, dann wird er
geliefert.

Wichtiger als der Theoriestreit,
wie viel fachlichen Input
systemische Berater geben diir-
fen, ist fur Bormann die Frage:
Ist das Ziel der zweiten Arbeits-
gruppe realistisch, innerhalb ei-
nes Jahres alle Bilba-Vertriebs-
mitarbeiter zu ,verkaufenden
Beziehungsmanagern™ zu ent-
wickeln? Aus seiner Warte nicht!
,Nach einem Jahr kann das Un-
ternehmen froh sein, wenn es
erste Verhaltensdnderungen
splrt.” Zum Beispiel in der
Form, dass die Vertriebs-
mitarbeiter regelmaRig eigen-
initiativ Kunden anrufen. ,Sagen
sie das ihren Kunden?* mdchte
Bruno Huber, selbststandiger
Vertriebstrainer aus Darmstadt
wissen. Bormann schiuttelt
nachdenklich den Kopf. ,Das ist
ein Gratwanderung“, sagt er.
SchlieR3lich haben die Unterneh-
men oft wenig Erfahrung damit,
wie langwierig kulturelle
Verdnderungsprozesse sind.
,Die glauben oft: Heute starten
wir ein Projekt und morgen ist
alles gut.“ Entsprechend wich-
tig sei es, sich als Berater zu
Uberlegen, welche
Entwicklungsziele realistisch
sind — und sich einzugestehen,
dass die eigenen Ziele zuwei-
len andere als die der Klienten
sind.

Realistische Ziele formulieren

Einige Teilnehmer schauen irri-
tiert. Also ergreift Johann
Scholten das Wort. ,Wie ist die
Ausgangssituation, wenn wir
als Berater gerufen werden?
Meist hat die Geschaftsleitung
die Basisentscheidung schon
getroffen — zum Beispiel wir
strukturieren um. Auch das
Entwicklungsziel wie zum Bei-
spiel ,Unsere Vertriebs-
mitarbeiter sollen verkaufende
Beziehungsmanager werden’
ist bereits formuliert. Also kdn-
nen wir mit den Umsetzungs-
verantwortlichen in der Organi-
sation nur noch schauen: Wie
kénnen wir uns dem vorgege-
benen Ziel soweit wie méglich
annahern?*

Der einfachste Weg ware viel-
fach, alle Mitarbeiter zu entlas-
sen und neue einzustellen. Das
geht aber nicht. Also muss mit
den vorhandenen Mitarbeitern
versucht werden, das Ziel so-
weit wie moglich zu erreichen.
Und wenn die Verkaufer an-
schlieBend zwar keine verkau-
fenden Beziehungsmanager
sind, aber die Kunden ab und
zu von sich aus anrufen? ,Dann
ist doch auch schon viel er-
reicht®, sagt Scholten.

Bei Pia Reim macht sich Er-
niichterung breit. Sie traumt wie
viele Organisationsberater da-
von, dass die Unternehmens-
fihrer sie bereits kontaktieren,
bevor sie sich zum Beispiel flr
eine Fusion entscheiden, so
dass der Changeprozess
JehrbuchmaRig” gestaltet wer-
den kann. Die Realitét ist eine
andere. Also miissen die Bera-
ter sich darauf einstellen.

Sich auf die Kernelemente kon-
zentrieren

Nach der Mittagspause bearbei-
ten die Weiterbildungs-
teilnehmer in Arbeitsgruppen
ein weiteres anonymisiertes
Fallbeispiel aus der Beratungs-
praxis von WSFB. Nun gilt es,
die Architektur fur die Einfihrung
eines neuen Unternehmens-
leitbilds bei einer ,Kérperschaft
offentlichen Rechts" zu entwer-
fen. Die Ausgangssituation ist
folgende: Das neue Leitbild ist
bereits formuliert. Und wie stets
stehen in ihm viele schéne Din-
ge — zum Beispiel, dass die Mit-
arbeiter kinftig ,eigenstéandig
und -verantwortlich” arbeiten
sollen. Und die Beziehung zwi-
schen Fuhrungskraften und Mit-
arbeitern? Sie soll eine ,partner-
schaftlich-kooperative" sein.

Wie kann ein solches Leitbild
in einer Organisation eingefuhrt
werden, in der alle Mitarbeiter
sozusagen Beamte sind? In ei-
ner Organisation zudem mit ei-
nem machtigen Personalrat
und Uber der das Damokles-
schwert schwebt: 15 Prozent
der Personalkosten missen
eingespart werden? Dies ist
kein Auftrag von dem Berater
trAumen. Das wird den Arbeits-
gruppen schnell klar. Einig sind
sie sich daruber: Der Personal-
rat spielt beim Einfuhren des
Leitbilds eine Schlusselrolle.
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Folglich zielen die entworfenen
Architekturen alle darauf ab, den
Personalrat so friih und umfas-
send wie mdglich zu integrieren.

Einig sind sich die Gruppen
auch: Das Leitbild ist ein Traum-
bild. Mit der realen Organisation
hat es wenig zu tun. Deshalb ist
die Gefahr gro3, dass es nach
der Einfiihrung auf Nimmerwie-
dersehen in der Schublade ver-
schwindet. Also fokussiert sich
das Bestreben der Gruppen zu-
nachst darauf, realistische Zie-
le fur die Leitbildeinfihrung zu
formulieren. Beide gelangen
zum Ergebnis: Wir sollten uns
ein, zwei Kernelemente heraus-
picken und bei der Leitbildein-
fuhrung und dem damit verbun-

denen Qualifizierungsprozess
den Fokus darauf legen. Alles
andere lassen wir zunachst links
liegen.

Auch mal mit kleinen Erfolgen
zufrieden sein

Ahnlich ging WSFB vor. Auch der
Unternehmensberatung war
schnell klar: Das Leithild ist nicht
mafgeschneidert; doch daran
kénnen wir nichts andern. Also
beschrankte sich die Arbeit von
WSFB nach der offiziellen Ein-
fuhrung weitgehend darauf, mit
den Abteilungen herauszuarbei-
ten, was einzelne Aussagen fur
die Alltagsarbeit bedeuten. Her-
aus kamen laut Scholten oft

ganz banale Dinge. So wurde
zum Beispiel im Kundendienst
vereinbart, dass kunftig, wenn
ein junger, noch relativ unerfah-
rener Techniker eine Pumpe
nicht reparieren kann, dessen
Fuhrungskraft nicht einfach zu
einem erfahrener Techniker
sagt: ,Fahr’ du hin und mach’
das.” Statt dessen soll der er-
fahrene Techniker mit dem un-
erfahrenen gemeinsam die
Pumpe reparieren, so dass der
junge etwas lernt und zuneh-
mend eigenstandig arbeiten
kann. ,Von aufRen betrachtet
wirkt dies wie eine Kleinigkeit",
erklart Scholten. ,Fur die Tech-
niker war dies aber eine groR3e
kulturelle Veréanderung.”

In der anschlieBenden Tages-
besprechung sagt Siegfried
Britze denn auch, eine wichtige
Erkenntnis sei fir ihn gewesen,
wie wichtig es sei, realistische
Ziele fur die eigene Arbeit zu for-
mulieren. Und Pia Reim? Fir
sie war es ,befreiend”, dass sie
als systemische Beraterin nicht
stets alle Betroffenen beteiligen
muss und auch mal einen fach-
lichen Input liefern darf. ,Das
eréffnet mir fir meine Arbeit
neue Optionen.”

Bernhard Kuntz

* Die Namen der
Weiterbildungsteilnehmer so-
wie die Namen der Unterneh-
men, die als Fallbeispiele dien-
ten, wurden verandert.






