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Der Wandel im Wandel?! 
Das Wandelverständnis der Managementpraxis – eine kritische Analyse 
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Einleitung – das Problem mit dem Wandel 
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Das klassische Organisationsverständnis – alles Gute kommt von oben 
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Der Mensch im Mittelpunkt – dann wird es schon funktionieren 
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!! Checklisten und personen-

zentrierte Ansätze sind beliebt – 
aber kaum wirksam 
In der Praxis finden sich (meist implizit) zwei Wandelansätze: rational 

mechanistische, die — wie bei einer  Maschine — auf die direkte Beein-

flussung der MitarbeiterInnen setzen und jene, bei denen selbstmoti-

vierte und leistungswillige MitarbeiterInnen vorausgesetzt werden.  

Auch wenn letzterer Ansatz im Rahmen der OE zur Überwindung simp-

ler mechanistischer Vorstellungen maßgeblich beigetragen hat, ist 

schlussendlich auch er durch das unrealistische Menschenbild und 

durch zu simple Vorstellungen von Organisationen nur begrenzt in der 

Lage, tiefgehenden Wandel zu unterstützen. Interessanterweise stört 

die Praxis weder die negativen Erfahrungen mit Veränderungsvorhaben 

noch die Vorbehalte der zeitgemäßen Theorien: direkte rationale Beein-

flussung von MitarbeiterInnen oder humanistisch personenzentrierte 

Ansätze prägen nach wie vor das Wandelverständnis in der Praxis. 
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Schlussfolgerungen – was sagt das für die Praxis 
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!! Management kann Organisationen 

nicht direkt steuern – nur „irritieren“ 
Um eine Organisation und damit ein hochkomplexes soziales System 
verändern zu können, muss eine unerwartete Kommunikation angesto-

ßen werden, die soweit irritiert, dass sie bestehende Entscheidungsmus-
ter verändern kann, aber eben auch soweit anschlussfähig ist, dass sie 

nicht ignoriert wird. Denn Systeminterventionen können das Gewünschte 
bewirken, sie können aber auch etwas ganz Anderes bewirken ... oder 

gar nichts. Wie also Wirkung erzielen? 

Ausgangsbasis ist eine umfangreiche Analysephase in der es vor allem 

darum geht, die Logik der Organisation zu verstehen, um „passend“ irri-

tieren und zu „sinnstiftenden“ Veränderungen anregen zu können. 
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