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Der Wandel im Wandel?!

Das Wandelverstandnis der Managementpraxis — eine kritische Analyse

Das Thema Veranderung von und in Organisationen taucht seit fast 100 Jahren im Ma-
nagement unter verschiedensten Bezeichnungen auf. ,,Change”, ,Wandel“, , Lernende
Organisation” oder ,Wissensmanagement” sind nur einige der Bezeichnungen, die
ebenso wie die damit verbundenen Methoden zur Realisierung deutlichen Modeer-
scheinungen unterliegen. Das zeigt nicht nur die (zunehmende) Wichtigkeit organisati-
onaler Veranderung, sondern auch, dass Veranderungsvorhaben ein hohes Scheiter-
potenzial haben. Auf dieses Dilemma wird mit immer neuen Modethemen und einer
wahren Flut von Ratgeberliteratur reagiert. In diesem Beitrag reflektieren wir die dem
Wandelverstandnis der Praxis zugrunde liegenden Annahmen und diskutieren deren
Konsequenzen aus unterschiedlichen theoretischen Perspektiven.

Einleitung — das Problem mit dem Wandel

Ill

,Das einzige was bestandig ist, ist der Wandel!“. Es gibt wohl kaum eine Managerin,
die nicht schon mit dieser oder dhnlichen Aussagen konfrontiert wurde. Weniger die
Zuschreibung von Heraklit als Quelle des Zitats, sondern die tagliche Erfahrung und die
Plausibilitat dieser Sichtweise lasst Managerinnen kaum an dem Wahrheitsgehalt der
Aussage zweifeln. Die logische Konsequenz ist, dass sich auch Organisationen stetig
verandern und im Managementbild der Praxis heil$t das: Managerinnen missen ihre
Organisation verandern. Dazu missen sie — so die wohl gangigste Vorstellung der
Praxis — in erster Linie das Vorhaben sorgfaltig planen. In der wissenschaftlichen Lite-
ratur finden sich allerdings zahlreiche Belege fiir die Unwirksamkeit derartiger, ratio-
nal legitimierter Veranderungsplane. Das beginnt schon bspw. bei der Kritik an den in
der Praktikerinnenliteratur haufig als Startpunkt von Veranderungsvorhaben empfoh-
lenen Leitbildern und setzt sich mit Zweifel an der Wirkung von minutiésen Beschrei-
bungen von Geschaftsprozessen fort. Nicht nur die in den letzten Jahren zunehmend
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auch in der Praxis in Kritik geratene Mode der ISO9000 Zertifizierungen haben uns ge-
lehrt, dass noch so detailliert beschriebene, rational legitimierte Prozesse noch lange
kein Garant fur die erfolgreiche Umsetzung sind.

Die Ursache dafir ist in der populdren Ratgeberliteratur rasch gefunden: kaum eines
dieser Werke verzichtet auf ein ausfiihrliches Kapitel Giber individuellen Widerstand. In
diesen Abschnitten wird dann erklart, wie auf das nicht rationale Verhalten der Mitar-
beiterInnen reagiert werden kann. Aber auch diese ,psychologisch” argumentierten
Beeinflussungsversuche zeigen kaum die erwiinschten Wirkungen. Deshalb greift das
Management gerne auf Managementmoden wie ,Lean Management”, , Business Pro-
cess Reegineering”, ,TQM-Total Quality Management” etc. zuriick. Denn dort werden
durch Rationalitatsannahmen Entscheidungsfahigkeit und Steuerbarkeit durch das
Management in Veranderungssituationen suggeriert. Dabei stort kaum, dass meist der
Rationalitat mit hierarchischer Macht zum Durchbruch verholfen werden muss. Und
damit sind bereits wesentliche Kriterien erfillt, die das beschriebene Wandelver-
standnis geradezu charakteristisch fir die Praxis erscheinen lassen: Rationale Er-
klarbarkeit, rasche Entscheidungsfahigkeit und zentralisierte Steuerung sind typische
Annahmen bei Problemlésungen der Praxis. Dass es dabei kaum stort, dass die damit
erzielten Ergebnisse weder einer theoretisch konzeptionellen noch einer empirischen
Reflexion standhalten, ist ebenfalls ein Wesensmerkmal der Praxis.!

Ziel des vorliegenden Beitrags ist es, diese soeben grob — und durchaus auch pointiert
— skizzierten Grundannahmen der gelebten Praxis zu Veranderungsmanagement auf
verschiedene organisationstheoretische Schulen zuriickzufiihren.”? Sowohl! rational
mechanistische als auch individuell humanistische Theoriestrange sind von groRer his-
torischer Bedeutung und haben nach wie vor erheblichen Einfluss auf die gelebte
Change Management-Praxis. Sie konnen der Komplexitat von organisationalen Veran-
derungen aber nur begrenzt begegnen. Mit Hilfe einer zeitgemallen soziologischen
Theorie zeigen wir einen alternativen Ansatz zum Verstandnis von und den Umgang
mit Wandel in Organisationen.

Das klassische Organisationsverstandnis — alles Gute kommt von oben

Die ersten mehr oder weniger theoriegestitzten Ansatze zur Erklarung von Organisa-
tionen werden heute als ,Klassiker” der Organisations- und Managementforschung
bezeichnet. Ganz prominent gehort dazu das , Scientific Management”, das auf Taylor
zurlickgeht und den Ausgangspunkt fir eine Reihe weiterer Entwicklungen in der klas-
sischen Managementlehre darstellt. Auch die v.a. im deutschsprachigen Raum domi-
nanten betriebswirtschaftlichen Ansatze sind in den Grundannahmen mit dem rational
mechanistischen Taylorismus vergleichbar. Der groBBe Einfluss dieser Theorierichtung
ist v.a. auch darauf zurlickzufihren, dass das zugrundeliegende naturwissenschaftlich
positivistische Weltbild der a-theoretischen Vorstellung der meisten Menschen gut
entspricht. Ebenso ist das mechanistische Bild von Organisationen, in dem diese mit
dem (rationalen) Verhalten ihrer Mitglieder erklart werden, gut mit den Annahmen
der Praxis vertretbar.
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Insbesondere das in der deutschsprachigen Betriebswirtschaftslehre stark propagierte
»plandeterministische” Vorgehen hat massiven Einfluss auf die oben beschriebene
Vorstellung von Verianderungsmanagement in der Praxis.’ Planung, insbesondere auch
von Verdanderungen wird als rationaler Prozess dargestellt. Wenn diese Strategie nicht
aufgeht, wird oft versucht, durch eine noch detailliertere Planung die Defizite zu besei-
tigen. Unterstltzt wird das Management dabei durch die Leistungsfahigkeit von IT Sys-
temen, die in der Lage sind, jede noch so umfangreiche Rechenoperation durchzufiih-
ren. Ausufernde Planungsprozesse und immense Aufwande fir Stamm- und
Bewegungsdatenpflege sind die Folge. Alternativ oder ergdanzend zu den Planungsor-
gien wird versucht, mit hierarchischer Macht die Lésungen durchzudriicken. Ein we-
sentlicher Schritt zur Biirokratisierung ist damit gemacht.

Zusammengefasst ist der Grund-
gedanke von Veranderungsma-
nagement im Rahmen des positi-
vistisch  mechanistischen Para-
digmas: Das Management er-
kennt Anderungsbedarf, analy-
siert so lange, bis es sicher ist, wo
welches Problem besteht bzw.
wer welches Problem hat. Ist das
Problem identifiziert, obliegt es
wiederum dem Management,
aufgrund seiner Expertise die
richtigen (rationalen) LoAsungs-
moglichkeiten zu entwickeln.
Mitarbeiterlnnen lassen sich zur
Umsetzung Uberzeugen, wenn
der gesamte Prozess rational zu
begriinden ist. Es ist im klassi-
schen Managementverstandnis
eindeutig die Aufgabe des Mana-
gements, diesen Prozess zu planen und durchzusetzen. Alles Gute kommt von oben,
die Mitarbeiterinnen sind Ausfiihrende. Dass dies nicht einmal bei einfachen ober-
flachlichen Veranderungsvorhaben und mit viel Machteinsatz so funktioniert, hat
manchmal zu Anleihen bei den Sozialpsychologinnen gefiihrt, die sich schon sehr friih
aus einer anderen Perspektive mit organisationaler Veranderung befasst haben. Dieser
Ansatz lieferte bahnbrechende Erkenntnisse im Zusammenhang mit Veranderungsma-
nagement, hat aber auch bedeutende Schwachen.

In der Praxis finden sich (meist implizit) zwei Wandelansatze: rational
mechanistische, die — wie bei einer Maschine — auf die direkte Beein-
flussung der Mitarbeiterlnnen setzen und jene, bei denen selbstmoti-
vierte und leistungswillige Mitarbeiterinnen vorausgesetzt werden.

Auch wenn letzterer Ansatz im Rahmen der OE zur Uberwindung simp-
ler mechanistischer Vorstellungen mafigeblich 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 unterstlitzen. Interessanterweise stort
die Praxis weder die negativen Erfahrungen mit Veranderungsvorhaben
noch die Vorbehalte der zeitgemaRen Theorien: direkte rationale Beein-
flussung von Mitarbeiterinnen oder humanistisch personenzentrierte
Ansatze pragen nach wie vor das Wandelverstandnis in der Praxis.

Der Mensch im Mittelpunkt — dann wird es schon funktionieren

Aus der personenzentrierten Human Relation Bewegung haben sich bedeutende Theo-
riestrange, insbesondere im Zusammenhang mit Veranderungsmanagement entwickelt.

14 Austrian Management Review Vol. 3 | 2013



Rupert Hasenzagl, Barbara Miiller

Quasi als Gegenbewegung zu den negativen Annahmen der nur durch Geld motivierba-
ren Mitarbeiterlnnen im Taylorismus wurde die Wichtigkeit der zwischenmenschlichen
Beziehung und das unreflektiert positive Bild von fleiRigen, selbstmotivierten Mitarbei-
terlnnen Grundlage der sozialpsychologischen Human Relation Bewegung.

Sehr frih fihrten Entwicklungen in dieser Theorietradition zu Untersuchungen von
Veranderungen in sozialen Einheiten. Gerade die gruppendynamisch orientierten Ver-
suche von Kurt Lewin lieferten Ergebnisse, die auch heute noch zitiert und verwendet
werden. Die Phasen der Veranderung ,Auftauen — Verandern — Wiedereinfrieren” sind
in vielen Veranderungsmethoden noch Grundlage der Prozessgestaltung. AulRerdem
entwickelte sich aus der systematischen Beschaftigung mit Gruppen die Aktionsfor-
schung. Dabei wurde nicht nur das Vorgehen in einem Veranderungsvorhaben mit Be-
obachtung, Rickmeldung an die untersuchte Organisation und gemeinsame Aktions-
planung festgelegt, sondern auch die erkenntnistheoretische Position von objektiven
Beobacherinnen hinterfragt. Gruppendynamik und Aktionsforschung verbunden mit
dem positiven Menschenbild bildete auch die Grundlage fiir einen bahnbrechenden
Veranderungsansatz, die klassische Organisationsentwicklung (OE)*. Bahnbrechend
waren die Entwicklungen in vielerlei Hinsicht: zuerst einmal die ansatzweise Abkehr
vom rational mechanistischen Weltbild. Verbunden damit war die Einflihrung des Be-
griffes der Organisationskultur als ein Merkmal der Organisation und eines zumindest
angedeuteten Verstandnisses von Organisation als eigenstandige Einheit und nicht als
Summe von Individuen. Erste Modelle wie das Ebenenmodell von Edgar Schein erleichter-
ten die praktische Arbeit mit Organisationskulturen. Ebenso zentral war die Abkehr von
der rational begriindeten auf den Inhalt fokussierten Expertinnenberatung hin zu einer
begleitenden Prozessberatung.

Hier handelte es sich um echte Meilensteine in der Entwicklung einer theoretischen
Basis fur Veranderungsmanagement. Trotzdem hat die OE als vorlaufiger Hohepunkt
dieser Stromung heute zumindest in der Wissenschaft und der theoretisch orientier-
ten Beratung massiv an Bedeutung verloren. Dies liegt ganz zentral an dem humanisti-
schen Bild von selbstmotivierten Mitarbeiterinnen. Die Praxiserfahrungen lieferten fir
die Haltbarkeit dieser Ideologie ebenso keinerlei Anhaltspunkte, wie die Reflexion auf
Basis rezenter Theorien. Ein weiterer Kritikpunkt liegt in dem unzureichend elaborier-
ten Organisationsverstandnis. Ausgehend von der Gruppe als Wandelmedium basiert
der OE-Ansatz vor allem auf der Annahme, dass sich die Akzeptanz einzelner Personen
fur die Veranderung zuerst in der Gruppe ausbreitet und dann in der Organisation ad-
diert. Die Uberbetonung der Bedeutung des Menschen und von Kleingruppen im or-
ganisationalen Kontext reichen aber nur begrenzt aus, um die hochkomplexe organisa-
tionale Realitat der Praxis angemessen zu erfassen.

Organisationssoziologie - Komplexitat mit Komplexitat begegnen

In den letzten Jahrzehnten bildete sich die Organisationssoziologie als ein eigen-
standiger Zweig der Soziologie heraus und lieferte eine Reihe von theoretischen Beitra-
gen zum Verstandnis von Organisationen. Kennzeichen der meisten dieser soziologi-
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schen Theorien ist, dass sie ein betrachtliches MalR an Komplexitat aufweisen und
dadurch in der Lage sind, komplexe organisationale Realitdaten hinreichend beschreiben
zu koénnen und gleichzeitig den oben beschriebenen rational-mechanistisch gepragten
Grundannahmen der Praxis zuwider laufen. Diese Komplexitat ist u.a. damit begriindet,
dass die Soziologie als Geisteswissenschaft einen Hang zu tiefgehender, theoretischer
Reflexion hat. Eine soziologische Theoriestromung, die sowohl eine betrachtliche Eigen-
komplexitat besitzt und trotzdem (paradoxerweise) in der Praxis zumindest ein erfolg-
reiches Nischendasein fiihrt, ist die Systemtheorie nach Niklas Luhmann.’

Luhmann verldsst ganz eindeutig den naturwissenschaftlich gepragten Positivismus
und geht davon aus, dass Aussagen Uber Soziales immer Aussagen von BeobachterIn-
nen und damit konstruiert sind. Es gibt also keine allgemeine soziale Wahrheit (und
damit auch keine Weltrationalitat). Die Konsequenzen dieser konstruktivistischen Posi-
tion fir das Management von Veranderungsvorhaben sind immens. Nicht mehr sorg-
faltige Analysen und kausal rationale Problem-L6sungszusammenhange legitimieren ein
Veranderungskonzept, sondern wie ,sinnhaft” es fiir die jeweiligen Betroffenen ist.

So abstrakt dies klingen mag, deckt es sich doch mit den Beobachtungen in der Praxis.
Gelingt es nicht, bei den Adressatinnen einer Kommunikation an deren ,eigensinnige”
Logik anzuknlipfen, ist kaum Wirkung zu erwarten. Dabei kdnnen Adressatinnen bei
Luhmann auch Organisationen — allgemeiner: soziale Systeme — sein. Soziale Syste-
me werden durch relativ stabile Sinnstrukturen zusammengehalten, die Umweltkom-
plexitat reduzieren. Nur was fiir ein System Sinn macht, wird aufgenommen und ver-
arbeitet. Was Sinn macht, entscheidet das System. Organisationen sind also
eigenstandige (,eigensinnige”) Einheiten, die aus Kommunikationen — im Falle von
Organisationen: Kommunikation von Entscheidungen — bestehen. Wie diese Ent-
scheidungen aufeinander folgen, ist durch Entscheidungspramissen (organisationsspe-
zifische Muster) beeinflusst, aber nicht vorhersagbar. Entscheidungspramissen sind
entweder auf formale Aspekte einer Organisation zurlckzufiihren. Dann handelt es
sich im Wesentlichen um die bekannten Aspekte der Aufbau- und Ablauforganisation
und festgelegte Entscheidungen im Personalmanagement. Oder diese Pramissen sind in
einem emergenten Lernprozess entstanden und bilden damit auf informeller Ebene die
Organisationskultur.

Diese kurzen Hinweise auf die grundlegenden Annahmen der Systemtheorie zeigen
bereits essentielle Unterschiede zu den rational-mechanistischen und sozialpsycholo-
gisch humanistischen Theoriestrangen. Die Systemtheorie entfernt sich von dem na-
turwissenschaftlichen Weltverstindnis®, das seit Gber 200 Jahren im Verdacht steht,
fir soziale Gegebenheiten ungeeignet zu sein. Und es wird die Dominanz des Men-
schen aufgehoben und durch eine Wechselwirkung zwischen sozialem System und
Individuum ersetzt. Die Folgen flir Veranderungsmanagement liegen auf der Hand: um
eine Organisation zu einer tiefgehenden Veranderung zu bewegen, reicht es nicht aus,
in der eigenen Logik (die der Managerln) ein geniales rationales Konzept zu entwi-
ckeln. Sondern es ist notwendig, an der dominanten Logik (den formalen und informa-
len Entscheidungspramissen) des zu verandernden Systems anzusetzen.” Diese Logik
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gilt es zu beobachten, zu verstehen und im Rahmen dieser Logik das System zu irritie-
ren, um damit quasi zur Selbstveranderung anzuregen.

Das Ganze klingt kompliziert und schwer zu steuern. Und tatsachlich, Luhmann ist sehr
reserviert, was die geplante Veranderbarkeit von Organisationen betrifft. Insbesonde-
re die oben beschriebenen rational-mechanistischen Ansatze sieht Luhmann sehr kri-
tisch: ,,Auf Grund der klassischen Annahmen konnte man sich Reformen als lineare
Prozesse vorstellen, die von der Planung und Entscheidung bis zur Durchfiihrung ver-
laufen. Die Wirklichkeit sieht anders aus.” (Luhmann 2000, S. 333).2

Ganz unmoglich ist ein geplanter Wandel fiir Luhmann aber auch nicht: ,Aus der
Schwierigkeit, wenn nicht Unmaoglichkeit, Reformen auf der Linie von beabsichtigten
Wirkungen zu halten und die angestrebten Ziele zu erreichen, darf man deshalb nicht
auf die Wirkungslosigkeit schlieen. Zum einen kénnen selbstverstandlich Entschei-
dungspramissen geandert werden: Man kann Zustandigkeiten verandern, Kompeten-
zen verstarken oder abschwachen. Man kann Programme hinzufligen oder aufgeben
oder sie in die Umwelt auslagern.” (Luhmann 2000, S. 341). Dass diese Anderung von
formalen Aspekten aber selten zu den Veranderungen in der geplanten Form fiihren,
zeigen wissenschaftliche Untersuchungen und wissen Managerinnen aus eigenen Er-
fahrungen nur allzu gut. Aber versuchen kann man es ja, meint Luhmann. ,,[...] Uber das
was dabei herauskommt, entscheidet dann die Evolution.” (Luhmann 2000, S. 347).

Evolution ist auch der Zugang, mit dem sich nach Luhmann organisationaler Wandel
erklaren lasst. Die drei lose gekoppelten Schritte der Evolution ,Variation, Selektion
und Retention” werden von Luhmann als Analyseraster flir Prozesse auf Organisati-
onsebene verwendet. Variation beschreibt die Veranderung von Kommunikationen
(Entscheidungen) in Organisationen. Eine aus bisherigen Pramissen nicht erwartete
Entscheidung fiihrt dann entweder dazu, dass die auftretende Irritation ignoriert wird,
oder im Zuge der Selektion (Sinngebung) als neue Messlatte fiir weitere Entscheidun-
gen wird, und damit eine neue Entscheidungspramisse in Kraft setzen kann. Selektion
fihrt dann zu einer Neubildung der Strukturen, wenn diese als ,sinnvoll“ erachtet
werden. Der Schritt der Retention integriert quasi die Anderung in die tigliche Organi-
sationswelt (Restabilisierung). Dabei wird die Bewahrung der neuen Strukturen im tag-
lichen Leben laufend auf den Priifstand gestellt.

Mit der Anderung der Beobachtungseinheit — die Organisation samt ihren system-
eigenen formalen und informalen Mustern steht im Mittelpunkt der Betrachtung —
liefert die hochkomplexe Systemtheorie ein alternatives Erklarungsmodell zur Funk-
tionsweise von Organisationen und zum Verstandnis von organisationalem Wandel.
Managerlnnen kénnen dieses System irritieren und — sofern sie dessen Logik verste-
hen — moglicherweise sinnvoll zur Veranderung anregen. Wird bei der Irritation der
richtige Punkt erwischt, kann dieser das gesamte System in Bewegung setzen.
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Schlussfolgerungen — was sagt das fiir die Praxis

Der Glaube an die Rationalitdit der Akteurlnnen, der zentral fir die rational-
mechanistischen Ansatze ist, wird von der Systemtheorie ganz klar in Frage gestellt,
andererseits konnen rationale Ansatze massive Nebenwirkungen, insbesondere bei
Veranderungen von Organisationen haben.” Uberlegungen zu Veranderungsmanage-
ment, die auf Luhmanns Systemtheorie aufbauen, haben trotz der groBen Skepsis be-
zuglich einer (direkten) Beeinflussbarkeit von Organisationen ein wesentlich hoheres
Potenzial, Veranderungen zu reflektieren und durch geeignete Interventionen auch
tatsachlich zu realisieren. Erfahrungen in tber 20 Jahren systemischer Beratung zei-
gen, dass auf Basis dieser komplexen Theorie sehr wirksame Interventionen bei orga-
nisationalen Veranderungen maoglich sind.

Dies ist v.a. durch die hohe Eigenkomplexitat dieser Theorien moglich, in denen die
simplen (oft ideologisch begriindeten) Vereinfachungen der rational mechanistischen
Theorien vermieden werden. Aber da liegt auch der grofSte Nachteil soziologisch ge-
pragter und wissenschaftlich fundierter Organisationstheorien. |hr gehoériger Komple-
xitatsgrad macht eine Anknipfung an die Praxis nur schwer moglich. Dies insbesonde-
re deshalb, weil einerseits in akademischen Ausbildungen in den letzten Jahren durch
die hochgelobte ,Praxisorientierung” eher Theorielosigkeit und die Vermittlung sofort
in der Praxis einsetzbarer
Moden Einzug halten.™
Andererseits ist auch der
Mainstream der Ma-
nagementforschung nicht
gerade als theorieaffin zu
bezeichnen. Rational-
mechanistische  Annah-
men fihren zu leicht
rechenbaren Modellen,
die zwar an der Komplexi-
tat der organisationalen

Realitat vorbeigehen, aber
Ausgangsbasis ist eine umfangreiche Analysephase in der es vor allem die wissenschaftlichen

darum geht, die Logik der Organisation zu verstehen, um ,passend* irri- Publikationen im Ma-
tieren und zu ,sinnstiftenden” Veréanderungen anregen zu kénnen. nagement- und Organisa-

tionsbereich dominieren.

Um eine Organisation und damit ein hochkomplexes soziales System
verandern zu kdnnen, muss eine unerwartete Kommunikation angesto-
Ren werden, die soweit irritiert, dass sie bestehende Entscheidungsmus-
ter verandern kann, aber eben auch soweit anschlussfahig ist, dass sie
nicht ignoriert wird. Denn Systeminterventionen kénnen das Gewiinschte
bewirken, sie kdnnen aber auch etwas ganz Anderes bewirken ... oder
gar nichts. Wie also Wirkung erzielen?

So gesehen ist die Frage, ob die in der Einleitung skizzierten Wandelvorstellungen der
Praxis in naherer Zukunft einen Wandel erfahren werden, eher negativ zu beantwor-
ten. Selbst groRe Krisen, wie sie sich derzeit abzeichnen, scheinen mit alten mechanis-
tischen (6konomischen) Mitteln bekdampft zu werden. Dass ein simplifizierendes Ma-
nagement hochkomplexer organisatorischer Vorgange wie Veranderungsmanagement
eine der Hauptursachen fir diese Krisen sein kdnnte, wird eher wenig reflektiert.
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