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Aktivitaten, Strukturen und Verhalten einbeziehen

Synchron & gleichgewichtig bearbeiten

Aktivitaten
U'gspolitik
Strategie

Aktivitaten
U'gspolitik
Strategie

Ethos
Identitat
Vision

Verhalten
Kultur
Fahigkeiten

Strukturen
Prozesse
Systeme

Ethos
Identitat
Vision

Organisation

Verhalten
Kultur
Fahigkeiten

Strukturen
Prozesse
Systeme

Organisation

Quelle: In Anlehnung an Bleicher 1992
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Organisationseisberg

-_ Organisatorische Festlegungen

Struktur(en) o - | Reglemente, Vorschriften,

Handbiicher
ortliche und raumliche Festlegungen

informationstechnische

Identitét, kollektive Erwartungen,
Denkmuster und Hintergrund-
uberzeugungen (,lokale
Theorien*)

Werte und Normen

Einstellungen und Haltungen in
der Fiihrung und Zusammenarbeit
im Inneren und gegeniiber
Anspruchsgruppen

Sprachregelungen und
Argumentationsmuster

— y‘u Quelle: J. Ruegg-Stirm (2003)




Unterschiedliche Ebenen von Verdnderungsprozessen

Sachliche Ebene /
Anforderungen

Ebenen von
Veranderungsprozessen
in Organisationen

\9{ Emotionale Ebene

Beziehungsebene / Fuhrung }
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Widerstand & Veranderung: Polaritaten der Entwicklung

Chaos
Erneuerung
Veranderungs-
|mpuls
Entwicklung
& Lernen
Erhaltung
po)
Quelle: In Anlehnung an Federer/Egli EI’StaI’I’U n g
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Die drei Aspekte von Widerstand

Unsicherheit

Normales Phanomen bei

{(=r{ Angst vor dem Neuen }

Veranderungen

Stressbedingt

Widerstand
in Prozessen

Signal zur Uberpriifung der
eigenen Position

Inhalte
Prozess

Ausdruck eines Konflikts in der
Organisation

Kampf potenzieller Verlierer}

"Kalte" Konflikte kommen hoch }
Erringen guter Startposition }

Emotionale Prozesse

Feilschen

Attraktion

Freiheit

Quelle: Bentele/Stocker 2005

Vision
Sich binden

Verlieben

Bindung

Trennen
Loslassen

Schmerz / Depression

Blick aufs Neue

Quelle: Canacakis 1987




Organisationskulturen

Ordnung
Maschine

Quelle: Balling 2005
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Herausforderung
Spielplatz

|l aomnwen®

------ B"e.i-spiel fur eine
spezielle Kultur-
Auspragung

Zusammenhalt
Familie

Leitfrage

Ordnung 7 oEL - Kultur

Zusammenhalt /7 fEL-Kultur

Herausforderung / fK-Kultur

Inneres Bild

Maschine /7 Ordnung

Familie / Zusammenhalt

Spielplatz / Herausforderung

Typisches Denken

Welche Aufbau- bzw. Prozess-
Organisation garantiert einen
optimalen
Leistungserstellungsprozess und
ordnet die Funktionseinheiten
nahtlos ein?

Wie werden wir zu einer
Gemeinschaft, in die sich die
Mitarbeiter gerne einordnen
und sich loyal fur unsere Ziele
engagieren?

Wie kriege ich es hin, zusammen
mit den anderen, meine
professionellen Ideen zu
verwirklichen und dabei Spal} zu
haben?

Grundlegendes Thema

Sachliche Ordnung / stringente
Zielplanung

Emotionaler Zusammenhalt /
Ausrichtung auf die Vision

Der Kick bei der Arbeit /
individueller Freiraum

Es kommt auf die Raffinesse der
Konstruktion des ,,Uhrwerks” an. Die

Wenn wir nur zusammen
halten und unseren Werten

Der gute Mann und die gute Idee
setzt sich schon durch. Regeln

Organisationsweise

Matrix. MBO, genaue
Aufgabenbeschreibungen.

Furstentuimer. Der Vorstand
reprasentiert die
Organisationskultur

run rz ngen 5 . " . T leiben, kénnen wir all - . . .
ClUmE R U EUTERE Mitarbeiter missen darin als (i (el 2 LEIIE) atle und Hierarchie behindern nur die
. L unsere Schwierigkeiten P
Rédchen sauber funktionieren e Flexibilitat
meistern
Ein Reifegrad und ein Volumen im Ein gu.tes llmage der Professionelle Herausforderungen
s X . Organisation am Markt, das X N X .
Voraussetzungen Geschaft, das Routine-Ablaufe AN und Freiraum, diese innovativ zu
K Soliditat und lohnende A
rechtfertigen. e N verwirklichen
Identifizierung verspricht
. . L Die Fuhrer sitzen wie die Die Key-Player schaffen sich ihr
Sachliches Funktionslayout mit einer : . - Yy Y
. . o Spinne in der Mitte ihrer Support System eher nach
Typische Tendenz zur Uberkomplizierten

Street-Gang-Art. Man organisiert
sich um Aufgaben und Probleme
herum

Welche Mitarbeiter
werden bei Bewer-
bungen bevorzugt
eingestellt?

Gute ,,Papierform“ in der Bewerbung,
pragmatische ,Landsknecht-
Mentalitat*

Wertesysteme und
Grunduberzeugungen
harmonieren. Hohes
Identifikationsbedurfnis.

Motiviert und kompetent fur die
Aufgabe, bewiesene
Eigeninitiative und Kreativitat.

Starken

Viel Klarheit tber Position,
Kompetenzen und Aufgaben. Wer die
Leistung bringt, ist ,frei“. Schnelle,
klare Konfrontation bei
Planabweichungen

Emotionale Nahrung im Gefuhl
von Aufgehoben sein. Gemein-
Nutzen relativiert
Bereichsnutzen. Gutes
Grundvertrauen. Fursorgliche
Fuhrung.

Gewohnte Sichtweisen in Frage
stellen. Kreative
Neuentwicklungen durchsetzen.
Spal? und Unbekiimmertheit
setzen groRe Energien frei.
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Leitfrage

Ordnung 7/ oEL-Kultur

Zusammenhalt /7 fEL-Kultur

Herausforderung / fK-Kultur

Inneres Bild

Maschine /7 Ordnung

Familie / Zusammenhalt

Spielplatz / Herausforderung

Gefahren bei Einseitigkeit
und Ubertreibung

Erstarrung in Routine.
Menschliche Bedurfnisse
werden héchstens mit
technokratischer Distanz
gemanagt

Abkapselung und
Realitatsverlust. Anspruch auf
symbiotische Hingabe / Treue
bei den Mitarbeitern.

Ellenbogenkultur,
Selbstausbeutung, tagliche
Neuerfindung des Rades,
Abwertung von Ordnung und
Fuhrung

Externe Beratung wird
wahrscheinlich gesucht,
wenn, ...

Die Planzahlen nicht erfillt
werden. Neue
Managementmethoden
versprechen bessere
Effektivitat.

Gute MA kundigen, ,,weil es
nicht mehr so wie fruher ist*.
Imageverlust auf dem Markt.

Keine Erfolgserlebnisse mehr,
Arger mit Bank und Familie, zu
viel Stunk und Machtkampf im
Biro.

Zunéchst Hoffnung auf eine
Ldsung erster Ordnung in
Richtung

Sich neu organisieren und alles
lauft dann wieder wie
geschmiert

Den alten Geist wieder
herstellen, evtl. sich von
Stinkstiefeln* trennen.

Im Brainstorming die Super-ldee
finden, die alle Probleme 16st

Fallen fur Berater/innen

Sich als ,,Psycho-Weichei*
zeigen. Schlecht strukturierte
Préasentation.

Die Organisationskultur bzw.
Werte als Uberholt bezeichnen.
Zu viele Konkurrenzvergleiche.

Selber euphorisch werden. Oder
sich als strenger,
strukturierender Vater zeigen.

Einstimmen mit der
Organisationkultur ist
moglich durch:

Gut strukturierte
Problemanalyse und
Veranderungsprogramm in
mechanischen Schritten.
Controllersprache sprechen.

Einschwingen in Kultur und
Wertesystem. Die
Systemsprache benutzen. Sich
als dienend und ohne
Machtambitionen zeigen.

Schnell eine passende,
erlebnisorientierte Aktion
kreieren. Zuversicht ausstrahlen.
Versténdnis fur den Lustverlust
zeigen.

Stimulation der neuen
Qualitat, Losung zweiter
Ordnung

Vermutlich braucht es mehr
Integration von Emotionalitéat,
eine fursorglichere Fuhrung,
mehr Freiraum und mehr
Kreativitat.

Mehr Sach- statt Personen-
bezogenheit. Auch kantige
Profis einbinden. Mehr Planung
und Controlling.

Stabile Prozess-Routinen
einfihren, wo immer moglich.
Eine fiursorgliche, klare Fuhrung
etablieren.
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Auswirkung von Veranderung in den unterschiedlichen Kulturen

Ordnung — Maschine:

Die Bindung der Mitarbeitenden ist nicht sehr ausgepragt. Wichtiger sind die guten
Ablaufe und Strukturen. Das bedeutet, dass Veranderungen auf der emotionalen Ebene
wenig auslésen, solange die Strukturen unveréndert bleiben. Schwieriger wird es dann,
wenn sich die Strukturen verandern und sich die Menschen auf dieser Ebene auf
Unsicherheiten einlassen missen. Oder aber wenn Veranderungsprozesse nicht gut

organsiert sind.

Zusammenhalt — Familie:
Aufgrund der hohen emotionalen Verbundenheit kénnen vor allem personelle
Veranderungen viel Unsicherheit ausldésen. Je nhachdem kann es sein, dass sich
Widerstand organisiert und sich alle gemeinsam wehren. Beispiel: Swissair. Es braucht
viel Trauerarbeit, die nicht allen gleich gut gelingt. Es kann sein, dass einige dem
Verlorenen lange nachtrauern.

Herausforderung — Spielplatz:
Personen stehen nicht im Zentrum des Interesses, sondern der Inhalt. Das bedeutet,
dass personelle Veranderung wenig Emotionen weckt. Schwieriger wird es, wenn
Strukturen geschaffen und Verbindlichkeit verlangt werden. Der grosse Freiheitsdrang
wird dann eingeengt, das stosst auf wenig Verstandnis und I6st Widerstand aus.
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Bonding und emotionale Prozesse in den drei Kulturen

Ordnung — Maschine:

Die Bindung zwischen den Mitarbeitenden ist wenig stark; wichtiger sind die
verlasslichen Strukturen und Ablaufe. Das bedeutet, dass Verdnderungen auf der
personellen Ebene zwar Emotionen wecken, aber mit Hilfe von guten verlasslichen
Strukturen gut aufgefangen werden kdénnen. Allerdings kann es sein, dass in dieser
Kultur Menschen sind, die den Wunsch nach Erhaltung haben und sich daher mit
Erneuerung und Unsicherheiten schwer tun.

Zusammenhalt — Familie:

Es gibt ein starkes Bonding zwischen den Mitarbeitenden. Das kann dabei helfen
strukturelle Veranderungen gemeinsam gut zu bewaltigen. Allerdings kann es auch
bewirken, dass kleinste personelle Veranderungen starke Emotionen und Verlustangste
hervorrufen. Auf die Verarbeitung der emotionalen Prozesse muss hier gut geachtet
werden. Die Mitarbeitenden brauchen Zeit und missen einbezogen werden.

Herausforderung — Spielplatz:

Das Bonding ist vor allem auf den Inhalt gerichtet. Da das Bedurfnis nach Freiheit und
Freiraum sehr gross ist, wird alles was nach Einengung ,riecht* abgelehnt. Es besteht
eine grosse Angst vor Erstarrung. Das bedeutet, dass strukturelle Anpassungen sehr
vorsichtig und in kleinen wohliberlegten Schritten angegangen werden mussen.
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Bedeutung fir die Verdnderungsprozesse

* Alle Veranderungsprozesse haben Schwierigkeiten und Stolpersteine.

* Wichtig ist es, die Kultur einer Organisation zu verstehen und diese in den
Veranderungsprozess einzubeziehen.

o Zeit fir emotionale Prozesse einplanen.
» Widerstand gehért zum Prozess und muss immer ernst genommen werden.

* Veranderungsprozesse muissen so gestaltet sein, dass sie bei Bedarf
angepasst werden konnen.

» Berater/innen brauchen Fachwissen auf zwei Ebenen: Strukturen, Organi-
sations- und Kulturwissen einerseits, andererseits missen sie die Personen
und deren Beziehungen verstehen.

» Berater/innen mussen ankoppelungsfahig sein an die jeweilige Kultur.

* Bewegung und Veranderung in Organisationen ist immer anspruchsvoll und
individuell. Es gibt keine Handlungsanleitung, die immer passt.

* Wirkliche Veranderung bedeutet auch Loslassen von Altem und braucht
Zeit.

vati




Diskussion und Fragen
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