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Entwicklung und Messbarkeit
von Wandelfahigkeit —
Stolpersteine und Perspektiven
der Lernenden Organisation

Johannes Riiegg-Stiirm

Dieser Beitrag widmet sich der Frage, was in zentraler Weise
zur Lern- und Wandelfahigkeit einer Institution beitragt. Hierzu
werden finf Stolper- bzw. Ecksteine einer ,Lernenden Organi-
sation® skizziert.

1. Der zunehmende Kompetenz- und Geschwin-
digkeitswettbewerb erfordert lernfreundliche
Organisationsformen

Seit dem Ende des Kalten Krieges ist die Wirtschaft immer star-
ker durch einen unerbittlichen, zunehmend global ausgerichte-
ten Kompetenz- und Geschwindigkeitswettbewerb (Stalk/Hout
1991) gepragt. Denn trotz ,Fusionitis“ gilt: Nicht der Grossere
frisst den Kleineren, sondern der Schnellere den Langsameren.
Diese veranderte Wettbewerbsdynamik hangt eng mit der Tech-
nologieentwicklung zusammen, vor allem mit den Méglichkeiten
neuer Informations- und Kommunikationstechnologien.

Geschwindigkeitswettbewerb im Aufbau neuer Kernkompeten-
i zen, das heisst, neuer Fahigkeiten, die zu nachhaltigen Wettbe-
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werbsvorteilen flhren (Hamel/Heene 1994), bedeutet letztlich
Wettbewerb im Bereich der Lern- und Wandelfahigkeit.

Von daher ist es kein Zufall, dass wir uns heute intensiv mit dem
Thema Lernende Organisation beschéftigen miissen. Wenn zur
Zeit in der Verwaltung — wie in vielen Unternehmungen - tradi-
tionelle Organisations- und Fiihrungsformen auf dem Prifstand
stehen und kritisch evaluiert werden, so hdngt das nicht zuletzt
mit deren inharentem Mangel an Lern- und Wandelfahigkeit zu-
sammen.

Denn das Funktionieren unserer historisch gewachsenen, hier-
archisch-blrokratischen Organisationsformen beruht auf Bedin-
gungen (vgl. hierzu Sennett 1998, Baecker 1993, Kihl 1994),
die vielerorts der Vergangenheit angehéren, also z.B. auf der
Voraussetzung

e einer Uberschaubarkeit der Verhéltnisse,

* einer Verdichtbarkeit des relevanten Wlssens an der Spitze,
die dann auch alle Entscheidungen an sich Z|eht oder

* einer eindimensionalen Kontrollierbarkeit des Gescheheris
von oben her.

Dementsprechend reduzieren hierarchisch-biirokratische Orga-
nisationsformen Komplexitat durch ein feines Geflecht an Re-
gelungen, das mdglichst jedes denkbare Ereignis einzufangen
versucht und damit die Menschen davon entlastet, elgenstandlg

und kontextbezogen angemessen zu entscheiden.

In der Verwaltung mag zudem die Tendenz zur'Uberreglemen-
tierung und Burokratisierung dadurch verstarkt worden sein,
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dass hier den Prinzipien der Rechtsatzmassigkeit und Akten-
kundigkeit ein besonderer Wert zukommt.

Hierarchisch-blrokratische Organisationsformen sind nicht nur
gekennzeichnet durch eine vergleichsweise rigide hierarchisch-
analytische Arbeitsteilung bis auf Stufe Einzelperson, sie dran-
gen zudem die — zumindest offiziell vorgesehene — Kommunika-
tion strikt in die vertikale Dimension (Baecker 1993) — horizon-
tale Kommunikation ist offiziell nur indirekt Uber den Dienstweg
zugelassen. Durch diese ,Vertikalisierung" der Kommunikation
wird die gesamte Management-Aufmerksamkeit an die Spitze —
und nicht etwa zum internen oder gar externen Kunden gelenkt.
Kein Wunder, dass Unternehmungen und Verwaltungen -mit
einer hierarchisch-birokratischen Tradition die Entwicklung ei-
nes integrierten Qualitdtsmanagements, einer Prozessorganisa-
tion oder einer Lernenden Organisation nicht besonders leicht
fallt.

2. Die ,Lernende Organisation* als Idealtypus
einer lern- und wandelfreundlichen Institution

Der Begriff der Lernenden Organisation unterstellt, dass es tber
das Lernen der einzelnen Person hinaus auch ein Lernen von
Institutionen, von kollektiven Gebilden wie einer Unternehmung,
eines Spitals, einer Verwaltung gibt. Was charakterisiert nun
Institutionen, die sich durch Lern- und Wandelfahigkeit profilie-
ren?

Im folgenden werden ein paar grundlegende Aspekte organisa-
tionaler Lern- und Wandelfahigkeit beleuchtet. Dabei geht es um
das Fundament, um Grundbedingungen, die ais Voraussetzung
fr gelingende Lernprozesse betrachtet werden kénnen. Dem-
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entsprechend wird nicht die Messbarkeit der Ergebnisse von
Lernprozessen behandeit. Ob die Verwaltung lernt, ob sie sich
verandert, kann mit Hilfe bekannter betriebswirtschaftlicher
Messkonzepte und Messinstrumente festgestellt werden. Dazu
gehdren etwa die Messung der Durchlaufzeiten, der Prozess-
qualitat, der Kundenzufriedenheit und natrlich auch der Mitar-
beiterzufriedenheit.

Weit anspruchsvoller ist hingegen die Frage, worin die ange-
strebte Lemn- und Wandelfahigkeit weit Uber den einzelnen Ver-
anderungsprozess hinaus wahrnehmbar wird. Was also kenn-
zeichnet eine Lemnende Organisation? Zunachst ein Blick auf
den Begriff des Lernens, der wie folgt umschrieben werden
kann:

Lernen heisst, absichtsvoll neuartige, gemeinsame Erfahrungen
und darauf bezogene Kritik im positiven wie auch im negativen
Sinne zuzulassen, zu férdern und systematisch auszuwerten,
um dadurch neuartige wertvolle Fahigkeiten zu entwickelin.

Diese Definition lenkt unseren Blick auf folgende vier grundle-
genden Aspekte organisationalen Lernens (vgl. Simon 1997):

« Erfahrungen - hier ist gemeinsames Tun und Experimentie-

ren angesprochen. Im Idealfall wird der eigene Arbeitsplatz
zu einem ,Lernlaboratorium® (Leonard-Barton 1992; auch
Brown/Duguid 1991). ‘

e Kritk — hier ist Fe%a_ck, und gemeinsame. Kkiitische
Selbstreﬂ%jgn, dasm‘-eisst, Riickzug aus der unmittelbaren
,gﬁhﬂmﬂuhd kritische Betrachtung der eigenen. selbstver-
standlichen Alltagspraktiken sowie der daran sichtbar wer-

denden Alltagstheorien; angesprochen (Mdller 1993).
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e Fahigkeiten — hier ist die Erweiterung und Differenzierung
des kollektiven Handlungsvermogens. zugunsten eioer. ver-

Sy ST S

besserten Nutzenstiftung flr die zentralen Anspruchsgrup-
pwe—rﬁxméhg'é‘sprochen, und all dies dient weniger der Perfektio-
nierung des Gewohnten, sondern vor allem der Exploration
von Neuem.

Eine Lernende Organisation kann selbstversténdlich nicht ein-
fach per Dekret eingefihrt werden, es geht nicht nur um struktu-
relle Entscheidungen, es geht nicht nur um appellartige Rheto-
rik, beispielsweise morgen als quirlige Unternehmer in der Ver-
waltung alles auf den Kopf zu stellen. Es geht vielmehr um einen
tiefgreifenden Entwickiungsprozess, der Struktureﬁ, Information-
stechnologie, Arbeitsorganisation und Prozessgestaltung, Kultur
und Interaktionsgewohnheiten, persénliche Fahigkeiten und
Anreizsysteme in ihrem vielfaltigen Zusammenwirken ein-
schliesst. Es geht also um die Verdnderung eines dynamischen
Netzwerks von Komponenten, um die simultane Neugestaltung
eines kaum (ibersehbaren Puzzles von Mosaiksteinchen.

3. Lern- und Wandelfdhigkeit — auf der Suche
nach dem Bleibenden im Wandel

Im Zentrum einer jeden Lernenden Organisation steht d,iey ge
schickte Verankerung von team- und projektorient,ierten "_Aﬁ
beitsformen (Senge 1990). Wenn wir herauszufinden veréu'ch}eh;,,
was eine Lernende Organisation dariiber hinaus im bes_orjdé‘r’éri
kennzeichnet, dann mdssen wir solchen strukturelléﬁ,’ Iern und
entwicklungsférderlichen  Einflussmomenten, Gé}\‘;vbhnheiten;,
Denkmustern und ,kollektiven Tugenden® nachspxu‘r'eln,'dyie auCh,
im Wandel, Uber den einzelnen Lernprozess hinaus unyerénder-,
lich, konstant bleiben. Es geht deshalb im folgenden um Quali-
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taten, die Bleibendes im Wandel konstituieren. An thnen wird
ablesbar, wie gut die organisationale Lern- und Wandelfahigkeit
entwickelt ist. Umgekehrt betrachtet macht sich das Fehlen die-
ser Qualitaten als Stolpersteine bemerkbar.

Stolperstein 1: Mangel an Irritationstoleranz

Im Zulassen, im Vollzug neuer Erfahrungen entsteht immer Un-
erwartetes, Ungewohntes, Widersprichliches — interpretations-
bedurftlge Irritation im positiven wie im negativen Sinne. Irritation
ist gewissermassen das Salz, wenn nicht eigentlicher Ausléser
des Lernens (Neuberger 1992; Baitsch 1993, 1995; Baitsch et
al. 1996). Lernen ist deshalb nicht méglich ohne ein erhebliches
Mass an gelebter Irritationstoleranz (vgl. Rlegg-Stirm 1996).
Konkret bedeutet dies, dass wir Neues, Fremdes oder Wider-
spriichliches nicht gleich auf den ersten Blick begreifen — und
falls dies nicht gelingt — entsprechend abqualifizieren und negie-
ren mussen.

Die Forderung nach lrritationstoleranz betrifft die einzelne Per-
son, wie das ganze System. Es geht also nicht nur um Toleranz
als Personlichkeitseigenschaft, sondern vielmehr um systemi-
sche Irritationstoleranz, um ein kollektives Phanomen. Damit ist
die gemeinsam geteilte Erwartung und Ubevrz‘eugung angespro-
chen, dass es jederzeit legitim und winschenswert ist, un-
angenehme Beobachtungen und Wlderspruche zZu thematISIeren
und Einspruch einzuwenden. Systemlsche Irrltatlonstoleranz
bedeutet auch, dass gememsames Hmterfragen sich der Kritik
aussetzen geduldlge Auseinandersetzung mnt Wlderspruchen
nicht als Zeichen der Schwéche, sondern als Starke gedeutet
wird, als ,,Tugenden“ denen hoher Status zukommt ' o
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Gewissensfragen:

e Wann haben Sie Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeitér, aber
auch kritische Kunden und Lieferanten, das letzte Mal auf-
gefordert, die Ziele und erzielten Ergebnissé‘ der ge‘ieisteten
Arbeit in Ihrem Arbeitsbereich — und vielleicht sogar Ihr per-
sdnliches Auftreten und Verhalten — gemeinsam kritisch zu
beleuchten?

e Bei welchen Projekten haben Sie nach deren Abschluss
unter Einbezug aller wichtigen internen und externen An-
spruchsgruppen eine systematische, kritische Evaiuation mit
Ergebnissicherung vorgenommen? (vgl. Garvin 1993 und
Wheelright/Clark 1993)

e Was haben Sie bisher unternommen, damit auch negative
Kritik, vielieicht sogar unangenehme ,Leichen im Keller” an
die Oberflache kommen und aufgearbeitet werden kénnen?

e Wann haben Sie sich das letzte Mal als Sponsor und Mentor
fur eine riskante neue ldee zur Verfligung gestellt und auch
dafur exponiert?

Stolperstein 2: Verarmte Kommunikation und schwaches
Networking

Organisationales Lernen beruht auf gemeinsamen Erfahrungen.
Erfahrungen werden indessen erst dann zu neuem gemeinsam
geteiltem Wissen, wenn sie kommunikativ Lverfertigt”, das
heisst, im Dialog gemelnsam hinterfragt und aufgearbeltet wer-
den (vgl. hierzu Kieser 1998).

Deshalb ist umfassendes, ehrliches Feedback eine zentrale

Vorbedingung einer Lernenden Organisation — eine Bedmgung,
die héchst anforderungsreich ist, denn mit Feedback gebenvund
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Feedback nehmen gibt man sich immer einer gewissen Verletz-
lichkeit preis, was Vertrauen voraussetzt.

Regelmassiges Feedback, und ganz allgemein das Zulassen
oder gar Fordern eines grundlegend héheren Masses an Kom-
munikation und Interaktivitat in einer Arbeitsorganisation impli-
ziert zudem unausweichlich immer auch das Zulassen neuer
Einflussméglichkeiten der Beteiligten. Damit wird aber das Ziel
eines tiefgreifenden Entwicklungsprozesses, sozusagen der Ort
des Ankommens, nicht mehr a priori determinierbar, sondern ist
selber Ergebnis eines Lernprozesses.

\ .Das System ,bezahlt' die Erhohung der eigenen Fahigkeit zur
Selbstorganisation (und damit auch die Erhéhung der organisa-
tionalen Lernfahigkeit) mit Erhéhung der Unsicherheit.” (Baitsch
1993, Kiammeranmerkung: JRS) '

. Eine solche Betrachtungsweise stellt somit die Vorstellung einer

direktiven Steuerbarkeit von Lern- und Entwicklungsprozessen
von einem Zentrum her grundsatzlich in Frage, was indessen
keineswegs als Absage an die Notwendigkeit von geschickter
Fahrung und Organisationsarbeit missverstanden werden darf.

Im Gegenteil, aus der Sicht der Flhrung ‘erhé&lt die Gestaltung
sozialer Prozesse, die Gestaltung von Spielregeln der Zusam-
menarbeit, die Gestaltung der Orgamsatlonskommunlkanon (vgl
hierzu Muller 1993; Schreyégg 1995, 238 und Riegg- -Stirm
1998b) in einem umfassenden grundlegenden Sinne eine emi-
nente Bedeutung Solche Anliegen vertntt Ietzthch selt Iangem

auch die ,klassische Orgamsaﬂonsentwmklung (vgl. hierzu

bspw. Richter 1994), allerdings vor _de’m__Hintergrund anderer
theoretischer und normativer Prémissen”(vgl hierzu Khmek-
ki/Probst/Eberl 1991). Diese Aufgabenfelder erlangen Pnontat
vor inhaltlichen Festlegungen. Ein Praktiker, von seiner Ausbil-
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dung her Ingenieur, hat dies in einem unserer For-
schungsprojekte folgendermassen ausgedrickt: ,Zeitgemésse
Fuhrung heisst flr mich, einen Regelkreis zu installieren, ohne
diesen zu dominieren.”

Nicht im vorschnellen Geben von Antworten liegt also die Kunst
Jlernorientierter® Flihrung, sondern im geschickten Stellen unan-
genehmer (irritierender) Fragestellungen (vgl. hierzu Kénigswie-
ser et al. 1995; Wildenmann 1996, 75ff) im Zusammenbringen
von ,Experten” (Wissenstrdgern) und ,Sozio-Katalysatoren®, das
heisst, im ,Networking®, in der rechtzeitigen Einbindung externer
und interner Anspruchsgruppen, in der Durchsetzung gemein-
sam ausgehandelter Spielregeln und Schllsseltermine und in
der konstruktiven Handhabung unausweichlich auftretender
Konflikte. Das bedeutet selbstverstandlich nicht, auf wichtige
inhaltliche Impulse zu verzichten. '

Gewissensfragen:

« Wo haben Sie neue, bis anhin vielleicht ungewohnte Kon-
taktformen und Kontaktsituationen geschaffen, wo Sie ziel-
gerichtet Feedback lhrer wichtigsten Anspruchsgruppen ein-
holen?

« In welcher Weise unterstitzen Sie Ihre Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter im Ausbau von Beziehungsnetzwerken?

» Wie beurteilen Sie Ihre persénliche Beziehung zu lhren
wichtigsten Anspruchsgruppen (Mitarbeiter, interne und ex-
terne Kunden und Lieferanten)? :

o  Wie beurteilen Sie die Qualitat des,Beziehungsgéfugés Ihrer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter untereinander und zu lhren
wichtigsten Anspruchsgruppen?
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s Was unternehmen Sie, wenn Sie wiederholt mit stereotypen
Abwertungen oder gar Feindbildern anderer Personen oder
Arbeitsbereiche konfrontiert werden?

Stolperstein 3: Paralyse durch Analyse

Lernen, sich auf neuartige Erfahrungen einlassen, bedeutet
nicht einfach kopfloses ,Trial und Error®. Verdnderungsprozsse
mit Experimentalcharakter — man kann ja nie zum voraus genau
wissen, ob ,es wirklich funktioniert — und jede Form folgen-
reicher Pilotprojekte wollen gut geplant und vorbereitet sein. Das
Denkbare vorauszudenken und sorgfaltig zu planen, ist eine wich-
tige Voraussetzung fir das Gelingen von anspruchsvollen Lern-
prozessen. Aber gerade hier kann de‘r_ Mythos, alles im Griff haben
zu konnen, in die Falle der Handlungsunfahigkeit fihren. Man
diskutiert das Neue zu Tode, man treibt Paralyse durch Analyse,
anstatt Orte zu definieren, wo Prototypen des Neuen im Prozess
einer geplanten Evolution systematisch rasch entwickelt, konkreti-
siert, getestet, evaluiert und verfeinert werden kénnen (vgl. hierzu
Riegg-Stirm 1996. :

Planungsprozesse sind in komplexen Situationen niemais in der
Lage, Prognosen zu produzieren. Was resultiert, hat vielmehr den
Charakter eines Hypothesengebaudes, das heisst, eines gemeinQ
samen hypothetischen Orientierungswissens: ,Gehen wir doch
einmal davon aus, dass das, was wir im Moment uris ausgedacht
haben, funktioniert. Handeln wir doch einmal' so, als ob das ge-
meinsam Ersonnene mit Bestimmtheit ein Erfolg wirde.” Hand-
lungsfahigkeit beinhaltet somit die Gewohnheit, auch bei unvoll-
standiger Information diszipliniert, Expenmente zu starten deren
Wirkungen durch umfangrelche Feedbackschlaufen krmsch zu
evaluneren und rasch die notwendlgen Schlussfolgerungen zu
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ziehen. Handlungsféhigkeit heisst also, dem Mythos der Kontrol-
lierbarkeit (Muller 1995) von Innovations- und Lernprozessen den
Kampf anzusagen und stattdessen einer ,Als-ob-Philosophie® zu
folgen.

Gewissensfragen:

* Wie wirden Sie typische, und durchaus sinnvolle Hirden
beschreiben, die in Ihrem Arbeitsbereich Uberquert werden
mussen, um innovativ tatig zu werden?

» Welche Kontaktsituationen sind explizit dafir vorgesehen,
dass innovative Akteure ihre Ideen einem breiteren Publi-
kum bekannt machen kénnen?

+ Was an mindlicher und schriftlicher Uberzeugungsarbeilf
muss im allgemeinen geleistet werden, bevor ein ,Experi-
ment“ gestartet werden kann?

* Worin besteht lhr Beitrag, dass WIChtlge Verembarungen in
Ihrem Bereich auch eingehalten werden’?

Stolperstein 4: Unreflektierter Umgang mit ,,Systeméb_wehr“

~G@ewohnheit kann man nicht einfach zum Fenster hinauswerfen;
man muss sie die Treppe hinunterlocken - Stufe fir. Stufe.”
(Mark Twain)

Veranderungen haben zumindest flrs erste (fast) immer eine
stérende Wirkung. Wenn Veranderungen im Rahmen organisa-
tionaler Lernprozesse anstehen, kénnen Tausende von fein kali-
brierten, wechselseitig ineinandergreifenden - organisationalen
Routinen betroffen sein, die sich nun schén synchron und kohéa-
rent in Richtung einer neuen Vision entwickeln missen (vgl.
hierzu Riegg-Stirm 1998a). Wie schwer aber fallt es uns nur
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schon als Einzelpersonen, wenn wir eine banale Alltagsge-
wohnheit dndern mussen.

Kein Wunder, dass sich bei anspruchsvollen Lernprozessen
Widerstand bildet. Aber dies hat oftmals weniger mit einem tief-
griindigen persénlichen Veranderungsunwillen der betroffenen
Akteure zu tun, sondern ist eine ganz natlrliche Reaktion des
Systems auf ,Angriffe* gegen das vorherrschende, fein einge-
schliffene Geflige von ineinander greifenden Gewohnheiten und
Routinen — es handelt sich um Systemabwehr (vgl. hierzu aus-
fuhrlich Heintel/Krainz 1994), die im Verhalten einzelner Men-
schen an ganz bestimmten, besonders spannungsreichen Orten
und Herausforderungen gewissermassen an die Oberflache tritt
und damit fiir andere beobachtbar und beschreibbar wird. Ein
sehr interessantes Beispiel — aus der Bundesverwaltung (1) — zur
llustration dieser Uberlegungen findet sich hierzu in Baitsch et
al. (1996; auch Baitsch 1993).

Auf solche Menschen Drijck auszulben, flihrt oft zum Gegenteil,
was damit angestrebt wird (vgl. hierzu Riiegg-Stirm 1996. Denn
damit werden organisationale, strukturelle Probleme personali-
siert, das heisst, als Defizite von Menschen etikettiert. Wider-
stand wird vorschnell in den unabanderlichen Personlichkeitsei-
genschaften der betroffenen Personen geortet, anstatt dass
gemeinsam und selbstkritisch darlber nachgedacht wird, ob- die
inszenierten Interventionen méglicherweise Bedingungen ge-
schaffen haben, die Widerstand durchaus als rationale Reaktion
erscheinen lassen (vgl. hierzu Gebert/Boerner 1997). Wenn also
Widerstand gewohnheitsmaéssig als ‘grundlegender” Verande-
rungsunwille bestimmter Personen‘intefpretien' wird ‘— was f(]r
die Protagonisten von Wande! zweifellos sehr entlastend wirkt.—

milssen die Betroffenen zunehmend damit' rechnen, ‘dass nur
schon kritisch-konstruktive Einwendungen den Verdacht von
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Widerstand und damit menschlichen Ungenligens erwecken
kénnen. Zielgerichtete Druckversuche gegen solche, die schein-
bar Widerstand leisten, werden damit flir viele zum Zeichen, sich
moglichst unscheinbar zu verhaiten. Die Folge: es resultiert
haargenau das, was eigentlich ,bekdmpft* werden soll: breiter
Widerstand in Form einer diffus und latent wirkenden Lehm-
oder Lahmschicht. Weit geschickter kann es dagegen sein, offi-
ziell eine Querdenkergruppe (vgl. hierzu Graser 1995, zu institu-
tionalisieren, um damit den Gegenargumenten und Gegen-
kraften einen klaren, o&ffentlich zuganglichen Platz zuzuweisen.
Gerade aus der Sicht des Lernens empfiehlt es sich also, Ge-
genargumente systematisch zu sammeln, éffentlich trénsparent
zu machen, konsequent fir die Verbesserung der Prototypen
des Neuen zu nutzen und dieser Arbeit auch entsprechend
Wertschatzung zukommen zu lassen. Zudem braucht das Neue
stets eine gewisse Zeit des Reifens, sozusagen eine Inku-
bations- oder Schwangerschaftszeit (vgl. Van de Ven 1993;
auch Baitsch 1993) Warum dann kritische Denker vorschnell ab-
schiessen oder zum Abtauchen in den ,Untergrund" bewegeﬁ?

Ein reflektierter Umgang mit Systemabwehr und die EntWickIuné
eines feinen Bewusstseins fir offene und latente Formen von
Systemabwehr bedarf oftmals der Unterstltzung. Gerade. hfe} iét
es meistens sehr hilfreich, geschickte Berater mit Kenntniskuszéﬁ
Uber konstruktive Gesprachsarchitekturen (vgl. hierzu Delssler
et al. 1996), mit Feingefihl, mit differenzierten mterpretatlven
Fahigkeiten und mit hoher systemischer Interventlonskompetenz
als Prozesskatalysatoren und ,Lernhelfer” (Burgheim 1996)
einzusetzen. .
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Gewissensfragen:

« Woran glauben Sie normalerweise zu erkennen, dass sich
Widerstand bildet?

e Was sind fur Sie ,typische” Ursachen von Widerstand?

e Was I6st in Ihnen der Eindruck von Widerstand gefGhlsma-

ssig aus?

e Wie gehen Sie mit diesen Geflihlen gewohnheitsmassig

um?

« Was unternehmen Sie gewohnllch um ,,Wlderstand zu bre-
chen®? o

e Wie gehen Sie vor, um gerade in verfahrenen Situationen
konstruktiv mit Widerstand umzugehen?

Stolperstein 5: Vernachladssigung der ,sozialen Okologie”

In tiefgreifenden Lern- und Wandelprozessen werden oftmals in
einem riesigen Ausmass existentielle Lebensmdglichkeiten tan-
giert und neu verteilt — mit gravierenden Folgen far die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter, aber auch die Unternehmungen
(Muller 1997). Lebensentwirfe brechen Uber Nacht unerwartet
zusammen, Beziehungen und damit verbunden grundlegende
Werte werden in Frage gestellt, aber auch neue Méglichkeiten
tauchen am Horizont auf. Damit ist also keineswegs 'etW‘a" ge:
sagt, dass tiefgreifende Lern- und Wandelprozesse grundsatz-
lich unethisch seien. Aber die Form der konkreten Ausgestalturjg
einschneidender Lern- und Wandelprozesse, die Art und Weise,
wie mit diesen grundlegenden Herausforderungen mehééhli’chef
Existenz umgegangen wird, ist sorgfaltig zu bedenken. Auf dem
Spiel steht etwas, was der Zircher Psychiater Jarg Willi mit so-
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zialer Okologie (Willi 1989; 1994) bezeichnet. Damit ist folgen-
des gemeint: , :

Menschen sind existentiell auf ein-Minimum an Kontrolle (ber
das eigene Leben, an Kontinuitat und Konsistenz im realen Be-
antwortetwerden des eigenen Handelns und Wirkens angewie-
sen. Eine gute lllustration dieser These im unternehmerischen
Kontext findet sich in Watson (1994). Im allgemeinen scheint zur
Zeit als Folge der Flexibilisierungsanstrengungen die Kontinuitat
und Berechenbarkeit von Beziehungen, und damit auch von
Werten und Verbindlichkeiten, eher abzunehmen (Sennett 1998;
Stevenson/Moldoveanu 1996.) Von zentraler Bedeutung sind j
deshalb beim Vollzug weitreichender Veranderungsvorhaben:

- erstens das Engagement und die Exposition, das helsst die
Ansprechbarkeit der Protagonisten des Neuen,

e zweitens eine kontinuierliche Klarung der Erwartungen und
des geplanten Vorgehens, das heisst, eine geschickte und
vor allem ehrliche Erwartungssteuerung und

 drittens ausreichend verbale und non-verbale Artikulations-
und Feedbackmdglichkeiten, das heisst, bewusst geschaf-
fene Raume der Auseinandersetzung, wo auch Emotionen
eingebracht werden kénnen, wo das laufende Geschehen,
die vorherrschende Befindlichkeit mit ihren Sonnen- und
Schattenseiten auch kiinstlerisch-spielerisch mit all den un-
terschiedlichen menschlichen Slnnen zum Ausdruck ge-
bracht werden kann. ’ o

Der Phantasie sind dabei keine Grenzen gesetzt. Mit der fge'-
schickten Organisation von Informationsmarkten werden au-
thentische Kommunikation, Netzwerkbildung und verschiedene
Ausdrucksformen von Empathie und Solidaritat erméglicht. Auf
Klagemauern oder sogenannten ,Dark Rooms* bei 'ABB
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(Lichtsteiner 1997) kann all das zeichnerisch oder in Textform
festgehalten sichtbar gemacht und von anderen nachvollzogen
werden, was Menschen 6ffentlich nicht zu sagen und zu artiku-
lieren wagen, weil das notwendige Mass an Offenheit noch nicht
bzw. nicht mehr vorhanden ist.

Firsorge und Verlasslichkeit, Respekt und Prinzipien der Fair-
ness — z.B. transparente Bewerbungsverfahren mit klaren An-
forderungskriterien bei der Neubesetzung von Stellen —, und
schliesslich Vertrauen bilden das ,O! einer sittlichen Welt", wie
das Joachim Guntner (1997) treffend festgehalten hat. Leider
gibt es nicht so etwas wie eine Gewinn- und Verlustrechnung,
was die Zerstorung und Neubildung von Vertrauen in einschnei-
denden Verénderungsprozéssen betrifft. Untersuchungen zei-
gen, dass im Rahmen einschneidender Veranderungsprozesse
das Ausmass an wahrgenommener Fairness entscheidend ist
fir die Arbeitsmotivation der sogenannten ,Survivors® (vgl. Ber-
ner 1998, zur grossen Bedeutung von Vertrauen und Fairness
auch Kim/Mauborgne 1998 und de Geus 1997).

Dabei geht es keineswegs nur um die ethische Dimension die-
ser Problematik. Beziehungen als Katalysatoren und massgebli-
che ,Beschleuniger* von Kommunikations- und damit von orga-
nisationalen Lernprozessen sind nur dann tragfahig, wenn sie
sich durch ein Mindestmass an Vertrauen auszeiohnen,‘ denn
Vertrauen heisst, den anderen, aber auch sich selber, mit dem
Verzicht auf unmittelbare Kontrolle, etwas wirklich  An-
spruchsvolles zuzutrauen. .
Vertrauen wird.rasch und leicht eingefordert, und viele Leitbildef,
Flhrungsgrundsatze und Werbéprospe_kte,triefen von rﬂhrséli_;—'
gen Beschwoérungen wechselseitigen Vertrauens. Nur 'We‘inige
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aber, z.B. Luhmann (1989), nehmen sich ernsthaft die Mihe,
etwas tiefer Uiber dieses paradoxe Phianomen nachzudenken.

So kdnnen wir im Grunde genommen von Vertrauen erst dann
sprechen, wenn Mdglichkeiten zugelassen werden, dieses Ver-
trauen folgenreich zu missbrauchen. Oder noch etwas provoka-
tiver formuliert: Von echtem Vertrauen kann man nur dann spre-
chen, wenn fast alles fiir Misstrauen spricht. Vertrauen heisst
somit zulassen von Entwickiungen, die eigentlich erhebliches
Misstrauen verdienen wirden. Vertrauen bedeutet schiiesslich
auch, beim ersten Vertrauensbruch nicht gleich das gesamte
Vertrauen aufzuklinden. Vertrauen ist stets mit einem Vorschuss
zu vergleichen, der immer schon einer hochriskanten Investition
entspricht, und sei es die eigene Bereitschaft, sich selber in
einen Lern- und Entwicklungsprozess einzubringen, dessen
Ergebnis nicht gleich zu Beginn bereits in allen Details absehbar
ist.

-Daran wird deutlich: so fundamental notwendig Vertrauen fiir

tragféhige menschliche Beziehungen — auch Geschéaftsbezie-
hungen — ist, so anspruchsvoll sind die Voraussetzungen, damit
Uberhaupt von Vertrauen gesprochen werden darf. Vertrauen ist
nicht nur das Ol der sittlichen Welt, sondern auch entscheiden-
des ,Schmiermittel” erfolgreicher Lern- und Wandelprozesse.
Systemische Irritationstoleranz und Handlungsféhigkeit sind
nicht denkbar ohne Vertrauen. Aber auch das Umgekehrte gilt:
Lernprozesse ins Ungewisse sind extrem kritische Wegstrecken,
an denen ablesbar wird, was Uber die Beschwdrungen des Ver-
trauens hinaus an echtem Vertrauen tatséchlich gelebt wird.
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4. Ausblick

Wenn wir nun abschliessend den Spiegel umkehren, kénnen wir
die skizzierten Stolpersteine auch als Bausteine organisationaler
Lern- und Wandelfahigkeit betrachten, die sich wechselseitig
bedingen und stitzen und in ihrem Zusammenwirken ein Sy-

stem bilden.

Systemische Irritationstoleranz

Tragfahige

Soziale “Kommunikations-
Okologie architektur”
Handiungsfahigkeit Refleitierter Umgang

mit “Systemabwehr”
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Bundesrat Pascal Couchepin hat an dieser Tagung in ganz &hn-
licher Weise Veranderungsfahigkeit als Zusammenspiel der
folgenden funf Faktoren definiert (vgl. S. 11 ff dieses Tagungs-
bandes).

Glaubwlirdigkeit

Fahigkeit, klare

Spass Zele zu setzen

; ; Sinn fir Verantwortung
Gemeinsame Visior/
Siin f(’lr:sd?as Galr?Iz?a (Verbindlichkeits-
bewusstsein)

Lern- und Wandelf&higkeit ist von daher gesehen ein sehr kom-
plexes Phanomen, das lediglich qualitativ erfasst werden kann.
Man kann die Qualitat einer Organisation nicht einfach auf ei-
nem gquantitativen Massstab abbilden — quasi objektiv messen.
Bei der Entwicklung einer Lernenden Organisation sind zentrali-
stisch und technokratisch ausgerichtete Machbarkeitsvorstellun-
gen ohnehin am falschen Platz. Man kann aber interp(etaIiS/q
Féhigkeiten (Buschor 1996), das heisst, ein waches Auge und
ein feines Ohr entwickeln flr angemessene Interventionen,
Grundvoraussetzungen, aber auch Stolpersteine gelingender
Lernprozesse.
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Genau darin besteht die Chance solcher Anstrengungen — zu-
mindest im Bereich der Wirtschaft: Es ist nahezu unmdglich,
solche Entwicklungsprozesse zu kopieren oder nachzuahmen,
sie weisen vielmehr einen sehr hohen, zeitlich ausserordentlich
stabilen Imitationsschutz auf. Deshalb, packen wir's an: recht-
zeitig, nachhaltig, verbindlich und miteinander
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Die Sanierung des Finanzhaus-
halts im Kanton Bern als Lern-
prozess fur Regierung und Ver-

waltung
(Aufsatz 1)

Hans Lauri

Die Erarbeitung des Legislatursanierungspro-
gramms als Ansatz zur strategischen Fihrung auf
Regierungsebene

1. Ausgangslage zum Legislatursanierungspro-
gramm

Gemass der bernischen Kantonsverfassung ist der kantonale
Finanzhaushalt einerseits konjunkturgerecht zu flihren u'nd an-
dererseits mittelfristig auszugleichen. Damit soll der Kanton
seine Handlungsfreiheit bewahren und verhindern, dass er zu
hohe Schuldenlasten auf kinftige Generationen abwalzt.
Gleichgeitig ist festzustellen, dass trotz einer Reihe voh Sa'nié-‘
rungsmassnahmen die Staatsrechnungen des Kantons Bern seit
1990 mit Defiziten abgeschlossen haben. Dies ist eine ,Fdlgé der
tiefsten und langsten Rezession in der Schweiz seit dem zwei-
ten We‘ltkrieg, die im Bundeshaushalt und in zahlreicheanan-
tonshaushalten tiefe Spuren hinterlassen hat. Sie fiihrte nebst
anderem zu steigenden Sozialausgaben bei gleichvzeitvigwnur
noch wenig wachsenden Steuereinnahmen. Im Rahmen der
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