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ORGANISATIONSENTWICKLUNG ALS WIRKSAME UND NACHHALTIGE ERFOLGSSICHERUNG

Vorbeugen statt heilen

,Organisationen kdnnen nicht nur aus Not und Druck von aul3en lernen,

sondern auch proaktiv, indem sie sich selbst und ihre jeweiligen Umwelten aktiv

und kreativ umgestalten.”

Dieses Zitat stammt aus
dem bemerkenswerten Biich-
lein ,,Einfiihrung in die syste-
mische Organisationsberatung™
von Roswita Kénigswieser und
Martin Hillebrand. Dafiir, dass
es am Beginn dieses Beitrages
steht, gibt es zwei Griinde.

Erstens: Oft fangen soziale
Systeme erst das Lernen an,
wenn schon ,,einige Ziige ab-
gefahren sind“. Erst wenn die
Zahlen oder die Atmosphéare
so schlecht sind, dass man oh-
ne fremde Hilfe nicht mehr aus-
kommt, werden Berater enga-
giert. Sie sollen dann mit viel
Sachverstand ,,den Karren aus
dem Dreck holen®, weil man
sich ja selbst nicht am Schopf
herausziechen kann.

Der zweite und wesentlich
relevantere Grund ist der er-
folgreiche Wirtschaftsstand-
ort Siuidtirol. Die Wirtschaft
,brummt®, gejammert wird
nur ein wenig, besonders iiber
die Steuerpolitik des Staates,
aber ansonsten braucht man
sich weiter keine Gedanken ma-
chen. Das konnte dazu fiithren,
dass man Megatrends wie den
Wandel von der Industrie- zur
Wissensgesellschaft und die da-
bei immanent einhergehenden
Verdnderungen in der Arbeits-
welt verschlaft.

Wir gehen der Frage nach,
wie gerade auch fiir kleine und
mittlere Unternehmen, mit de-
nen wir es in Stidtirol iiberwie-
gend zu tun haben, Vorbeugung
und Wachheit im Organisati-
onskontext aussehen konnte.

Stolperstein Erfolg - Einer
der groBten Stolpersteine bei
der Unternehmensentwick-
lung ist der Erfolg. Manager,
die ihr Unternehmen in Zeiten
des Erfolges mit Weitblick zu
Verdnderungen bewegen wol-
len, haben es richtig schwer.
Der verstandliche Widerstand
lautet: ,,Never change a run-
ning system.“ Ein Glaubens-
satz, der dringend einer Uber-
priifung bedarf, enthélt er doch
zwel hochst fragwiirdige An-
nahmen: niemals Verdnde-
rungen vorzunehmen und die
Vorstellung, dass es laufende
Systeme gibt. Im technischen
Bereich mag das noch seine Be-
rechtigung haben, doch wie lan-
ge lauft ein Auto, das nicht ge-
wartet, inspiziert und gepflegt
wird? Ziemlich lange, aber dann
geht es meist nicht ohne Motor-
schaden ab.

Oder denken wir an unsere
Zahne. Wir putzen sie taglich,
damit sie moglichst lange hal-
ten und uns schmerzhafte Be-
handlungen erspart bleiben.
Es ist schon erstaunlich, dass
im Unternehmensbereich die-
se einfachen Wartungsarbeiten
oft stréflich unterlassen werden.
Da gibt es keine strukturierten
KommunikationsgefaB3e, keine
Weiterbildung fiir Mitarbeiter,
keine regelmaBigen Gesprache
mit den einfachen Fragen des
Arbeitslebens: Wie lauft das
aktuelle Projekt? Was sind Hin-
dernisse und Erfolgsfaktoren?
Was koénnten wir andern? Dage-
gen steht ein immer hohler klin-
gendes ,,hoher, schneller, wei-
ter”. Und das ist ohne Doping
und Gesundheitsgefahren kaum
zu schaffen, wie wir inzwischen
aus dem Sport wissen.

Der Erfolg kann die triige-
rische Sicherheit vermitteln,
dass es immer so weiter gehen
wird. Denn Erfolg macht bis-
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weilen blind oder sogar arro-
gant. Schwache Verdnderungs-
signale werden iibersehen, bis
der Betrieb in die vorgezeich-
nete Krise schlittert. Das Sen-
sorium fiir interne und externe
Veranderungen wird vernach-
lassigt, wichtige Fragen nach
der Zukunft nicht mehr gestellt.
Das von Peter Senge als fiinf-
te Disziplin bezeichnete syste-
mische Denken, die Sicht auf
den Gesamtzusammenhang
und den eigenen Anteil daran,
wird nicht entwickelt.

Praxisbeispiele mangelnder
Vorbeugung — Es gibt Signale
in der Betriebspraxis, die nicht
iibersehen werden sollten.

> Da kiindigt ein wertvoller
Mitarbeiter, und als Begriin-
dung gibt er unter anderem
an, dass iiber ein Jahr nicht
mit ihm iiber seine Wiinsche
und die berufliche Zukunft
gesprochen wurde. Der Ge-
schaftsfiithrer, der das unter-
lassen hat, beschwert sich dann
uiber den leergefegten Siidtiro-
ler Arbeitsmarkt, statt ein we-
nig Gedanken in die Frage zu
investieren, wie denn Mitarbei-
ter auBBer mit Geld noch zu hal-
ten sein konnten.

» Da verschlechtert sich das
Ergebnis und die Firma hat
kein Rezept gegenzusteuern.
Eine strategische Auseinander-
setzung mit der zu erwartenden
Zukunft, mit Trends und Ent-
wicklungen gibt es nicht.

> Ein junger Chef iibernimmt
das Ruder und wundert sich,
dass seine Mitarbeiter nicht ei-
genverantwortlich und selbst-
stindig handeln. Er lauft gegen
Mauern. Es stellt sich heraus,
dass seit 15 Jahren nicht in die
Mitarbeiterfortbildung inves-
tiert wurde und die Mitarbeiter
durch ein rigides Kontrollsys-
tem darauf geschult sind, nur
auf Anweisung zu arbeiten.

Manche Unternechmen be-
finden sich in Bezug auf ihre
Kommunikationskultur und
die Gestaltung der Arbeitsab-
laufe in einem erbdrmlichen
Zustand. Besprechungen zwi-
schen Tiir und Angel, iiberbor-
dendes operatives Geschift, kei-
ne Zeit, Hetze und Stress. Und
wenn man nachfragt, will das
eigentlich auch niemand. Die
Menschen kommen sich vor wie
im Hamsterrad ohne Moglich-
keit, auszusteigen oder etwas zu
verdandern. Vielleicht noch ge-
fahrlicher ist die schwermtitige
Variante. Unternehmen, die in
ihren Routinen und Abldufen
erstarrt sind, vollig verstaubt
und innovationsfrei. Bei einer
dynamischer werdenden Um-
welt ist dann das tiberlebens-
wichtige Reagieren, Anpassen
und Lernen behindert.

Wenn jetzt Verdnderungen
ins Haus stehen, sind die Fir-

men denkbar schlecht vorbe-
reitet. Da geht es nicht mehr
nur um Zahnbelag, sondern
um schmerzende Locher. Uber
Jahre hat man sogenannte ,,de-
fensive Routinen® (Chris Ar-
gyris) ausgebildet, die sich nun
schmerzhaft als Widerstand
bei Verdnderungsprozessen
bemerkbar machen. Das Er-
gebnis sind dann oft teure Pa-
nikreaktionen a la ,,alle faulen
Zahne reilen und ein neues Ge-
biss einsetzen®.

Bei unseren eigenen Zihnen
haben wir uns eine nachhaltige,
systemische Sichtweise zuge-
legt. Wir wissen, dass sie fast
unmerklich schlechter werden,
wenn wir sie nicht pflegen. Wir
beugen vor, um kostenintensi-
ve Folgeschiaden, die anfangs
mehr oder weniger unbemerkt
entstehen, zu vermeiden.

Gestaltung und Pflege der
Kommunikationsprozesse -
Lasst sich dieses Modell nun
auf Menschen und Kommuni-
kationsprozesse in Unterneh-
men tibertragen? Die Relevanz
einer laufenden Beziehungs-
pflege in Unternehmen wird
oft stark unterschétzt. Um hier
richtig vorzugehen, braucht es
ein erweitertes Fithrungsver-
standnis und die Kompetenz,
diese Prozesse einzurichten und
zu pflegen.

Im Folgenden stelle ich eini-
ge Verfahren vor, die Unterneh-
men darin unterstiitzen konnen,
ein auf die Zukunft ausgerich-
tetes Pflegemodell zu entwi-
ckeln. Grundlage ist eine pro-
zessorientierte Haltung, d. h.
jedes Kundensystem erkundet
auf der Basis der eigenen Res-
sourcen das zu ihm passende
Programm. Das kann eine lau-
fende Begleitung zur Einrich-
tung der notwendigen Rou-
tinen genauso sein wie einige
iiber das Jahr verteilte Work-
shops oder ein Change-Projekt,
welches sich unter Beteiligung
moglichst vieler Mitarbeiter
mit diesen Themen auseinan-
dersetzt.

Diagnose der Kommunika-
tionsgefifle - Wichtig ist, dass
jede Organisation das zu ihr
passende Modell wihlt. Das
hiangt davon ab, welche Ab-
laufe bereits gut eingerichtet
sind, was sich bereits bewahrt
hat und gut funktioniert und
was sich verdndern soll. Ein
Diagnoseprozess beantwortet
laufend diese Fragen. Im Ide-
alfall findet er nicht einmalig
statt, sondern wird als perma-
nenter Evaluierungsprozess
ausgerichtet.

Beim systemischen Verstand-
nis von Organisationsentwick-
lung haben wir es mit Kommu-
nikationsprozessen zu tun. Im
Diagnoseprozess wird nun un-
tersucht, auf welcher Ebene im

Unternehmen welche Kom-
munikationsgeféf3e eingerich-
tet sind.

Als Beispiel einige Fragen
zur Untersuchung von Mee-
ting-Strukturen:

> Welche formellen und in-

formellen Meeting-Struk-
turen gibt es?
> Wer trifft sich wann mit
wem zu welchem Thema?

> Wer bereitet das Treffen
vor, wie wird die Agenda
erstellt?

> Welche Informationen

werden zur Verfligung ge-
stellt?

> Wer leitet das Meeting?

> Welche Ziele sollen damit
erreicht werden?

Um beim Bild mit der Zahn-
pflege zu bleiben: Geputzte und
saubere Kommunikationsge-
faBe sind die Grundlage der
Gesprachskultur im Unterneh-
men und damit die Basis fiir ei-
ne gute Arbeits-, Beziehungs-
und Ergebnisqualitat. Dies gilt
bei der Organisation der Ge-
schiftsprozesse genauso wie bei
der Erarbeitung der Zukunfts-
bilder fiir eine erfolgreiche Un-
ternchmensstrategie.

Lerngeschichten und Dialog
- Eine andere Variante ist die
Erhebung der Lerngeschichte
einer Organisation. Das kann
man sich bildlich als eine Er-
zéahlung der wichtigen und
einschneidenden Erfahrungen
innerhalb der Organisation
vorstellen. Diese Erfahrungen
kénnen tiber Interviews und ge-
meinsamen Austausch zuging-
lich gemacht werden. Es gibt
auch visualisierende Techniken
wie die Erarbeitung einer Time-
Line. Die Ergebnisse beinhal-
ten wertvolles implizites Wissen
der Organisation. Dieses wich-
tige Wissen wird damit fiir die
strategische Zukunftsplanung
verfiigbar.

Der Dialog ist eine neuartige
Gesprachsform, dessen Grund-
lagen sehr alt sind. Vertraut
ist uns die Diskussion. Dort
kdmpfen wir um unsere Posi-
tion, es wird um Losungen ,,ge-
rungen®. Der Dialog hingegen
stellt ein neues Kommunikati-
onsgefall bzw. einen ,,Contai-
ner* dar, dessen Ziel es ist, ge-
meinsam zu denken und durch
dieses Nach-Denken neue Lo-
sungen zu finden.

Die Grundregeln des Dia-
logs sind empathisches Zuho-
ren, wechselseitiger Respekt vor
der Sichtweise des anderen, ein
Sprechen vom Herzen und als
schwierigste Kompetenz die Sus-
pension von Annahmen. Unser
Denken ist auf sofortiges Urtei-
len ausgelegt. Im Dialog werden
wir gefordert, unser Urteil eine
Zeit lang ,,in der Schwebe® zu
halten, um zu neuen Erkennt-
nissen zu kommen. Der Dia-
log eignet sich zur Erorterung
schwieriger oder strittiger Fra-
gen genauso wie zur Exploration
von strategischen Themen.

Weitere proaktive Metho-
den der Organisationspflege
sind z. B. kontinuierliche Team-
entwicklung oder strukturierte
Prozesse, um Zukunft zu gestal-
ten wie z. B. das beachtenswerte
Preferred Futuring (dazu mehr
in einem anderen Beitrag). H
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Zusammenfassung

Wir kdnnen unsere Zdhne auf verschiedene Art und Wei-
se putzen. Wir kdnnen die preiswerte Zahnburste nehmen
oder einen superprofessionellen, elektrischen Zahnreini-
ger, der uns die Sache erleichtert und eine héhere Tiefen-
wirkung hat. Doch etwas bleibt immer gleich: Wir miissen
uns zweimal am Tag Zeit nehmen und auch die Zahnbiirs-
te selbstin die Hand nehmen. Durch diesen verhdltnisma-
Big kleinen und regelmafigen Zeiteinsatz ersparen wir uns
langwierige und teure Behandlungen in der Zukunft.

In Organisationen geht es darum, sich kontinuierlich Zeit
zu nehmen fir die leichten und gleichzeitig wirklich tief
greifenden Fragen. Fiir was sind wir da? Was treibt uns an?
Was wollen wir in die Welt bringen? Wen und was brauchen
wir dazu? Das sind nicht ein fiir allemal geklarte Fragen, di-
ese Fragen stellen sich immer wieder neu. Es braucht ein
GefaB, um diesen Fragen ohne Stérung durch das Alltags-
geschaft nachzugehen — Denk- und Dialograume ohne
wesentliche Beschrankungen. Durch solche MalBnahmen
werden Zukunftsraume liberhaupt erst betretbar. Und da-
mit beginnt die wirkliche intensive strategische Arbeit der
Erfolgssicherung.

Weiterfihrende Literatur

Gerhard Fatzer (Hrsg.): Nachhaltige Transformationspro-
zesse in Organisationen, EHP 2005

Roswita Konigswieser und Martin Hillebrand: Einfiih-
rung in die systemische Organisationsberatung, Carl-Au-
er-Systeme-Verlag, 2004

Peter M. Senge: Die fiinfte Disziplin, Klett-Cotta, 10. Aufl.
2006

Stilkunde Werbebotschaften

Hinsichtlich der wirksamen Umsetzung der Werbebotschaft
haben sich bestimmte,Stile” herausgebildet. Nachstehend
eine Zusammenfassung der wichtigsten Stiltypen, die viel-
fach englische Bezeichnungen tragen.

Slice-of-Life-Technik: Zeigt zufriedene Produktverwen-
der meist in Alltagssituationen (Slice-of-Life).

Lifestyle-Technik: Betont den Lebensstil, der zu dem Pro-
dukt passt bzw. im Bewusstsein des Kaufers mit dem Pro-
dukt in Verbindung gebracht werden soll. In sogenannten
auBengelenkten Gesellschaften (Riesman,,Lonely Crowd”)
ist der, Lifestyle” zunehmend wichtiger als beispielsweise
Ideale, Religionen oder politische Ideen.

Dreamworld-Technik: Beutet die Traume und Fantasien
des Kaufers aus: Strandszene mit Bacardi-Rum.

Stimmungs- oder Gefiihlsbilder: Schafft eine bestimmte
Stimmung oder Atmosphare, die im Bewusstsein des Kau-
fers mit dem Produkt assoziiert werden soll. Es werden kei-
ne Markenleistungen in expliziter Form angeboten, son-
dern zumeist nur in suggestiver Form angedeutet; haufig
wird das Produkt nicht oder nur nebensachlich gezeigt.
Werbung fir Autos funktioniert haufig so, aber auch die
fur Marlboro-Zigaretten.

Musical-Technik: Hintergrundmusik, gleicht haufig Mu-
sic-Videos, bedient sich haufig auch Personlichkeiten aus
dem Showbusiness.

Personlichkeit als Symbolfigur: Personifiziert das Pro-
duktund versucht, dessen Eigenschaften in einer einprag-
samen Werbefigur zu fokussieren. Meister Proper ist ein
schones Beispiel, ebenso der Camel-Mann.

Technische Kompetenz: Das ist haufig die Werbung von
Anbietern technischer Produkte, die erklarungsbediirf-
tig sind, d.h., die der Kunde noch nicht oder nicht ausrei-
chend kennt oder die eingefiihrt werden sollen (Informati-
onswerbung). Philips wirbt beispielsweise so fiir CD-i oder
Sony fiir die MD.

Wissenschaftlicher Nachweis: Der Lieblingsstil der Wasch-
mittel- und Konsumgliiterwerbung: Die Blend-a-med-For-
schung gehortin diese unsagliche Kategorie, all die vielen
Waschmitteltests und dergleichen mehr.

Testimonial-Werbung: Prasentation des Produktes von
einer sympathischen, manchmal prominenten Personlich-
keit, die ihre (positiven) Erlebnisse mit dem Produkt berich-
tet (beliebte Testimonials in Italien sind Ful3ballstars wie
Alessandro Del Piero oder Christian Vieri).
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