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Die Bedeutung von Ritualen
in Prozessen organisationalen Wandels

Johannes Riiegg-Stiirm / Lukas Gritsch

1 Einfiihrung

Tiefgreifende Wandelprozesse sind Ausdruck von Verunsicherung und
Aufbruch, und ihr Vollzug schafft selber grosse Ungewissheit und ist
meist mit erheblichen Risiken verbunden — allerdings genauso wie ein
Verbleib im Status Quo.

Unternehmerischer Wande! kommt in Anderungen von Strukturen, Ablau-
fen, Gewohnheiten der Zusammenarbeit und Fihrung, Arbeits- und Denk-
haltungen, individuellen und kollektiven Selbstverstindnissen und der
Unternehmenskultur insgesamt zum Ausdruck. Unternehmerischer Wan-
del betrifft also immer Phanomene und Wirkkrafte, die grundsatzlich zeir-
tberdauernden Bestand haben, eine gewisse zeitliche Konstanz aufwei-
sen und Ordnung, Erwartbarkeit sowie Gewissheiten verkdrpern. Dies
alles kommt in der Routinisierung (Giddens, 1988) des betrieblichen All-
tags zum Ausdruck, die eine zentrale Voraussetzung fiir Effizienz, Ge-
schwindigkeit und Qualitét bildet, aber auch die Gefahr einer Erstarrung
in sich birgt.

Mehren sich Friktionen im Vollzug des Alltagsgeschafts und Zweifel (iber
die Richtigkeit des eingeschlagenen Wegs, dann ist Wandel angesagt. In
einem Wandelprozess miissen entstandene Unsicherbeiten in neue
Gewissheiten, d.h. eine briichig gewordene, von Widersprlichen geprigte
Wirklichkeitsordnung' in eine neue kohérente und sinnhafte Wirklichkeits-
ordnung dberflihrt werden. Die Wirklichkeitsordnung einer Unterneh-
mung ist als eine Art geschichtetes Gefiige von orientierenden, diskursiv
in Beziehungs- und Kommunikationsprozessen verfertigten ,Landkarten®
zu verstehen, auf welche die Menschen (vergleichbar mit dem allgemei-
nen Begriff der Struktur von Giddens, 1988) im Vollzug ihrer Arbeit im
Reden und Handeln routineméssig und oft unbewusst Bezug nehmen und

‘dabei — wie eine Sprache - je neu reproduzieren.

Dieses selbstverstindliche Geschehen weist indessen keineswegs nur
eine diskursive und kognitive Dimension auf. Mit der Bezugnahme auf
Episoden und Erfahrungen, auf Personen, die an diesen Erfahrungen teil-

' Vgl. hierzu ausfiihrlich Buschor, 1996; Rliegg-Stiirm, 2001



hatten, auf Rechtfertigungen und sinnstiftende Erkldrungsmuster der All-
tagswirklichkeit sind immer auch Emotionenverbunden.

Es gibt Phdnomene, in denen zentrale Aspekéte einer Wirklichkeitsordnung
in einer verdichteten, analogen Kommunikationsform zum Ausdruck
gebracht werden: Durch Symbole uhd Rituale, d.h. durch besondere Zei-
chen und zeichenhafte Handlungen, wird fir Menschen durch Menschen
emotional und kognitiv erfahrbar, was im Vollzug des Alitags und des
Lebens insgesamt Uber alie Bruchstellen hinweg von entscheidender
Bedeutung ist bzw. immer wieder n7eu von Bedeutung sein soll.

Dieser Beitrag beginnt deshalb mit der Arbeitshypothese, dass bei ein-
schneidenden Wandelprozessen, bei denen sich auch die Wirklichkeits-
ordnung tiefgreifend zu &ndern hat, die Wirkung von Ritualen und daher
ein aufmerksamer Umgang mit Ritualen eine ganz zentrale Rolle spielt.
Im Zentrum dieses Beitrags steht also die Frage: Welche Rolle spielen
Rituale, wenn es darum geht, eine bestimmte Form von ,Organisiertheit”
auf konstruktive und kohdrente Weise in eine neue Form von ,Organi-
siertheit” zu Uberfihren?

Dieser Beitrag dient somit nicht dazu, neuartige Instrumente fir das
Management von Wandel zu entwickeln, sondern Orientierungswissen,
das in einem Kontext beschleunigten Wandels wesentlich dazu beitragen
kann, im praktischen Einzelfall, unter Berlicksichtigung der aktueilen Lage
und Situation, angemessen zu handeln (Walter, 1947, S. 2).

Einem ,Management von Ritualen” wird dabei eine kiare Absage erteilt,
einerseits aus ethischen Uberlegungen und andererseits im klaren
Bewusstsein fiir die Grenzen der Machbarkeit beim Management sozialer
Prozesse. Es wire geradezu blanker Zynismus und die Spitze eines sozial-
technokratischen Managementverstindnisses (vgl. hierzu Ulrich, 1984),
wenn auf diese Weise vorgetiduscht wirde, auch die weichen Faktoren
liessen sich beliebig ,in den Griff bekommen®. Nicht eine weitere Steige-
rung von Herrschaftswissen von Menschen dber Menschen ist das Kern-
anliegen dieses Beitrags, sondern eine Sensibilisierung far Rituale und
deren Bedeutung und Wirkung in tiefgreifenden Veranderungsprozessen
von Unternehmungen.

Dieser Beitrag ist wie folgt aufgebaut: In einem ersten Schritt wird ver-
deutlicht, warum das Problem der Ungewissheitsbewdltigung bei der
Bewiltigung von Wandel als eine zentrale Herausforderung zu betrachten
ist. In einem zweiten Schritt wird erldutert, was unter Aitualen zu verste-
hen ist und welche Wirkungen sie zu entfalten vermogen. Davon ausge-
hend wird in einem dritten Schritt gezeigt, was im Urngang mit Ritualen
in tiefgreifenden Veranderungsprozessen in besonderer Weise zu beach-
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ten ist.. Daraus v.ver(?en schliesslich praktische Schiussfolgerungen und
theoretische Implikationen fiir das Management von Wandel abgeleitet

2 Die Handhabung von Ungewissheit
als eine zentrale Herausforderung
des Management von Wandel

Qle Konzeption vielversprechender Neuerungen auf dem Reissbrett ist
emfach.er als die konzertierte Uberfiihrung gedankiicher Wunschvorstel-
lungen in den betrieblichen Alltag. Mit anderen Worten liegt die Schwach-
stelle vieler Wandelinitiativen in ihrer Implementierung. Prozesse und
Strukturen sind vergleichsweise einfach auf dem Papier zu andern, im
unternehmerischen Alltag héngt es aber von qualifizierten und moti\,/ier-
ten. fl\/lenschen und deren kompetentem Verhalten ab, ob Ergebnisse
:tr;;leeav\gs:rieénéevr\:falche die verschiedenen Anspruchsgruppen zufriedenzu-

So impliziert ein Business Process Reengineering nicht nur eine Neuge-
Stalturjg von Prozessen, sondern bei einem solchen Wande!vorhabgen
unterlllegen auch die Alltagswelt von Menschen, ihre alltiglichen Routi-
nen, ihre Aufgabenfelder, ihre Beziehungen, ihr individuelles und koilekti-
ves Selbstverstdndnis weitreichenden Anderungen. Neue Aufgaben so;-
Ign erledigt werden, oder zumindest sollen existierende Aufgaben auf
eine andere, neue Weise vollzogen werden. Damit entsteht fir die Mitar-
beitenden betrdchtliche Unsicherheit, ob sie sich in ihren neuen Aufgaben
ebenso gut bewahren kénnen, wie in den alten: Reicht meine Kompetenz
aus? Angesicht der grossen Kosteneinsparungen, die erzielt werden sol-
Ien:. Ist mit Entlassungen zu rechnen? Ist also mein soziales Umfeld. mein
soziales Beziehungsnetz gefdhrdet? Werde ich zwischen Abteilun e,n hin-
u'nd hergeschoben und schliesslich nicht mehr gebraucht? Werdge ich in
eine neue Abteilung versetzt, wo ich niemanden kenne und nicht akzep-
tieit vve.r'de? Werde ich dadurch mein Ansehen, meinen Eintiuss 'meinpe
gegenwartige Machtposition verlieren? Wird mir wertvoller Gestéltun s-
und Entscheidungsspielraum genommen? Was wird aus meinen O gl'

chen Entwickiungsméglichkeiten? persent

In soichen und ahnlichen Fragen widerspiegelt sich grundlegende indivi-
duelle und koliektive Ungewissheit und Zukunftsangst. Diese finden ihren
Agsdruck manchmal in Form von Angriffen (Schuldzuweisungen, Pole-
mik, Intrlgen), von Aickzug (Blédeln, ins Lacherliche ziehen e,rhéhte
Krank.heltsrate, innere Kindigung) (Doppler/Lauterburg, 1997, S. 296)
oder in Form einer allgemeinen /(ommun/'/(az‘/'onsverarmung(,,V\I/err; kann



man hier noch vertrauen?”), was dann nicht selten den _Eindruck einer
gewissen Léhmung’ erweckt, die dann von de;rj. Protagonisten des Wan-
dels oft als Widerstand etikettiert und mit vers’tarkte.m Druck beant\(vortet
wird (Kottér, 1995, S. 22 und Kobi, 1994. S. 37f.). Wldfarstand kann indes-
sen als Ausdruck davon betrachtet werden, dags ,,d_le Voraussetzungen
fir ein reibungsloses Yorgehen im geplant?n_Smn nicht bzw noch nicht
gegeben sind. Verstarkter Druck flhrt Iedlgll‘ch zu verstarktem Gegen-
druck” (Doppler/Lauterburg, 1997, S. 302).

Gegendruck und die Abwertung von Angsten, Sorge_‘n und der dare;usl
resultierenden Zuriickhaitung kann indessen das Gel'mgen von Wande
erst recht gefahrden, weil es zu einem Riickzug der el'nzelnen Mens.:c,i‘w'en
aus der Verantwortung fur das Ganze fihrt und damit den Gfeme/na/nn
und das Verantwortungsbewusstsein fur das Gan;e untergrabt. Pruck
fiihrt gewissermassen zu einem Tunne/gffe/l(z‘, zZUu temer ftark verkurz;en
Wahrnehmung der Situation, zeitlich mit etner Emschranku.ng auf das
Hier und Jetzt, und sachlich mit einer absoluten Konzentration auf den

unmittelbaren eigenen lokalen Arbeitskontext.

Protagonisten von Wandel missen also.nicht nur verdeutliqhen, was
genau sich dndern soll, sondern auch Bedingungen schaffen, die erkenn;
bar machen, was unverdndert auch in der Zukunft gelten soll uY\d worau
sich Menschen auch zukiinftig ver/assen dirfen §qllen (vgl. hierzu aus-
fihrlich Wimmer, 1999). Menschen sind auf ein thnlmum'an Erwartungs-
gewissheit angewiesen. Kleinkinder sind um so eher bergl’F,"smh auf Neij
es einzulassen und Neues auszuprobieren, je me.hr Stabilitit der Kontext
bietet, in dem die grosse Welt exploriert wird. Wir sprechen d.anp oft von
Urvertrauen”, das diese Kinder hatten. Dieses Urvertrauen ist |.ndesse"n
;;icht etwas, was solche Kleinkinder haben, sond'e.rn et.was was die Bezie-
hungs-und /(ommun/'/(az‘ionsprozesse3 charakterisiert, in denen das Leben
dieser Kinder eingebettet ist.
Im ibertragenen Sinne besteht eine der zentralen Aufgaben Fdes_, l\ﬁ/lahna-
7 gement von Wandel genau darin, sich um Bed/‘/?gungen und _f’rozejsse_cu
kimmern, die als Kontrapunkt der unvermeidhchen Ungewissheit eine
Art gemeinschaftliches Urvertrauen Jebendig erhalten.

2 \Weil das mittlere Management oft am starksten von dieser Ungewissheit betroffen
ist und entsprechend zuriickhaltend reagiert, wird es dann vom Top Management
rasch einmal als Lghmschicht oder Lehmschicht bezeichnet, was" el.ner.konstruktlven
Entwicklung verstindlicherweise erst recht nicht besonders zutréglich ist.

3 Vgl. zur Bedeutung von Beziehungs- und Kommunikationsprozessen fur die Kon-
struktion von Wirklichkeit ausfihrlich Dachler/Hosking, 1995.
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Urvertrauen hat seinen Ursprung oft in Gewohnheiten und Gewissheiten,
die Sicherheit und Orientierung geben. , Dinge wie bisher zu tun, macht
das Leben stabil und vorhersehbar” {Schein, 1995, S. 7). Eliminiert man
zu viele Routinen auf einmal, kann dies zu einem destruktiven Mass an
Angst und Orientierungslosigkeit fihren (Giddens, 1988, S. 111ff.).
Besonders heikel ist die Verdnderung von Ritualen, d.h. von zeichenhaf-
ten Routinen, die insbesondere an Bruchstellen des Alltagsgeschehens
- sozusagen symbolisch aufgeladen - zentrale Werte und Grundgewiss-
heiten der geltenden Ordnung vermittein.

Rituale werden in dieser Arbeit gewissermassen als ein priméar analog?
wirksames Kommunikationsmedium einer kollektiven Vergewisserung
dessen betrachtet, was wertvo// und bedeutsam ist und was (iber diesen
Augenblick hinaus die Gdltigkeit der gegenwartigen und zukiinftigen Ord-
nung verblrgt. Wichtig ist hier der Begriff koflektiv: es ist die gemein-
schaftliche Auseinandersetzung, die dem einzelnen Menschen Erwar-
tungsgewissheit und Orientierung vermittelt und damit sowoh! die per-
sonale Identitit der einzelnen Menschen als auch die ko/lektive Identitst
starkt, was besonders in Phasen tiefgreifenden Wandels einer Vereinsa-
mung des einzelnen und einer Fragmentierung der Wirklichkeitsordnung
entgegenwirkt und der Aufrechterhaltung eines kooperativen Gemein-
schaftsgeistes dienlich ist.

Eine systematische Beschaftigung mit Ritualen verfolgt vor diesem Hin-
tergrund den Zweck, ein vertieftes Verstdndnis flr das Verhélinis von
Stabilitat und Wandel, Gewissheit und Ungewissheit, Ordnung und Chaos
zu schaffen. Dies ermdglicht es im Idealfall, einerseits Resonanzpunkte fir
wirkungsvolle Verdnderungsmassnahmen rascher zu erkennen. Anderer-
seits bewahrt dies vor uniiberlegten Eingriffen, die den betroffenen Men-
schen unnétigerweise den Boden unter den Flissen wegziehen.

Die Bedeutung von Ritualen hat in der Literatur zum Management von
Wandel noch kaum ihren Niederschlag gefunden. Obwohl es durchaus
bekannt ist, dass Rituale in Unternehmen vorkornmen®, ist ihre Rolle und
Bedeutung im Wechselspiel von Wandel und Stabilitat bisher noch nicht
systematisch untersucht worden. Dieser Beitrag versucht deshalb aus
konzeptioneller Sicht, Méglichkeiten und Grenzen eines , ritual-bewuss-
ten”Management von Wandel auszuloten.

Vgl. zur Unterscheidung von digitalen und analogen Kommunikationsformen aus-
flhrlich Watziawick et al., 1969.

Vgl hierzu Deal/Kennedy, 1987; Trice, 1985; Trice/Beyer, 1984; Trice/Beyer, 1985;
Beyer/Trice, 1987.



Zu diesem Zweck wird im nachsten Schritt zu skizzieren versucht, wo
Rituale im gemeinschaftlichen Leben eine Rolle spielen und nach welchen
Merkmalen sich Rituale ganz allgemein beschreiben lassen.

3 Rituale im gemeinschaftlich‘en Zusammenleben

Mit der Beschreibung, Bedeutung und Wirkung von Ritualen beschéftigen
sich vor allem die Sozial- und Kulturwissenschaften Ethnologie, Soziolo-
gie, Ethologie, Anthropologie und natiiriich auch die Religionswissen-
schaften. Im folgenden werden wichtige Erkenntnisse der Ritualfor-
schung, so weit sie fir das Verstandnis von Ritualen im Management von
Wandel relevant sind, vorgestellt.

3.1 Ritualmerkmale

Wie schwierig es ist, Rituale allgemein zu beschreiben, wird kiar, wenn
man beginnt, soziale Praktiken aneinander zu reihen, die heute als Rituale
gelten: Karneval, Hochzeitsfeiern, der Kaffee am Morgen, bestimmte
Formen von Bestrafung, Taufe, Geburtstagsfeier, Begriissung, Kommu-
nion, Einschulungsfeier, Bestattungen, Kronung, politische Wahlkampf-
veranstaltungen, Messfeier, Preisverleihung, Eroffnung der olympischen
Spiele, akademische Feiern (Ubergabe von Preisen, Lizentiats- und Dokto-
randenurkunden), rituelle Reinigungen, Ehrerbietungen im Alltag, Initiati-
onen, miindliche Priifungen in der Schule, Vereidigung bei einer Zeugen-
aussage vor Gericht, militarische GelGbnisse, Entschuldigungen, natio-
nale Feiertage, militdrische Marschordnungen, Siegerehrungen beim
Sport, bestimmte Formen des Zusammenseins in studentischen Verbin-
dungen, das Erzahlen einer Gute-Nacht-Geschichte am Bett der eigenen
Kinder, usw. Da eine einheitliche Definition von Ritualen nicht existiert,
soll an dieser Stelle durch Ruckgriff auf typische Ritualmerkmale ein
umfassender Eindruck vermittelt werden, was unter Ritualen zu verstehen

ist.

Die Merkmale von Ritualen (vgl. Abbildung 1) lassen sich in Anlehnung
an Werlen (1984, S. 21f.) in drei Beschreibungsdimensionen (Kategorien)
susammentassen: Erstens geht es um Merkmale der Durchfihrung, wel-
che die Art und Weise charakterisieren, wie Rituale vollzogen werden. Die
zweite Merkmalskategorie beschaftigt sich mit den /nhalten von Ritualen.
Schliesslich geht es drittens um die Funktion und das heisst letztlich um
die Wirkung von Ritualen. Rituale sind wohl Ergebnis menschlichen Ver-
haltens, lassen sich. aber nicht auf intentionales, zweckorientiertes Denken
einzelner Akteure zurtckfihren, sondern sind typischerweise sozial kon-
stituierte Phdnomene. '

A

Ritualmerkmale

Unsicherheit ausschalten
Wissen speichern
Gemeinschaft und Zusammenhalt starken
Werte der Gemeinschaft stirken
Spannungen entschirfen

Angst lindern

Erhaltung der Systemintegritat bei
individuellen Ubergingen

T R

regelmiBiges Auftreten
standardisiert
traditionsgebunden

oft in Institutionen
stilisiert

auf mehreren Kommunikationsebenen
»Performance*

Handlungen
ernster Hintergrund
aus dem Bereich des Heiligen und des Profanen
oft Idealvorstellungen

sozialer Bezug

Werte der Gemeinschaft

Symbole

Abbildung 1: Ritualmerkmale (in Anlehnung an Gritsch, 2000, S. 24)

3.2 Die Symbolhaftigkeit von Ritualen

Da§ sigherlich bedeutendste Merkmal von Ritualen ist ihre Symbolhartig-
keit: Rituale art_)eiten stark mit Symbolen, ja Rituale sind symbo//'sc/fe
/I;/and/ungfen.-thugle sind eine besonders dichte Form symbolischer
,\_ommunikaz‘/on mit vielen noriveibalen, siiniich erfabirbaren Eiemenien
die nur Bedeutung innerhalb eines bestimmten Bedeutungs- und S m:
bolsystems haben, das einen spezifischen Lebenskontext pragt. i

D!e Sympolhaftigkeit gilt nach Soeffner (1992, S. 107) als entscheidendes
leferenz.lerungsmerkmal zwischen Aitualen und Routinen. Dabei ist es
gefad.e eine Eigenheit von Symboien, dass eine eindeutige Deutung nicht
moglich ist: ein Symbol muss gedeutet werden, um verstanden zu wer-

den (Anderegg, 1991, S. 47). Dabei sind me#h "
, , S. . rere Deutun i
auch parallel ausgedriickt. gen moglieh tnd

Bei der Deutung von Ritualen spielen der Konfext d.h. Riume und
Bezugspunkte. gemeinsamen Lebensvollzugs, eine zentrale Rolle. Erst
durch Kenntnis der relevanten Kontexte werden mdgliche Bedeutungen
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von Ritualen erschliessbar (Bell, 1997, S. 44), ja erst durch Teilhabe an
diesen Kontexten wird offenbar, was iiberhaupt als Ritual gelten kann und
was nicht. Die Erschliessung eines Symbolsibleibt deshalb fur Fremdlinge
einer Kultur stets ein Unterfangen, das nie mit Sicherheit als abgeschios-
sen erklart werden kann. Eine eindeutige operationelle Interpretation von
Ritualen liefe damit in jedem Fall Gefahr, nur Ausschnitte und einzelne
Aspekte der relevanten Bedeutungsgehalte zu erschliessen ‘(vgl. hierzu
auch Werlen, 1984, S. 41). '

Das |dentifizieren und Deuten von Ritualen ist somit stark mit dem kon-
textabhingigen Versténdnis von Symbolen verknlipft, d.h. von einer Teil-
habe am entsprechenden Kontext und der entsprechenden Lebensform
abhangig. Symbole und Rituale haben keine Bedeutung an sich, diese
ergibt sich erst aus der (kompetenten) Verwendung von Symbolen und
dem Vollzug von Ritualen in einem bestimmten Kontext, d.h. aus den
Beziehungs- und Kommunikationsprozessen, in welche die Symbole und
Rituale eingewoben sind.

4 Rituale in Organisationen
4.1 Betriebswirtschaftlicher Zugang

In der betriebswirtschaftlichen Literatur werden Rituale vor allem in der
Unternehmenskulturforschung thematisiert (vgl. hierzu ausfihrlich Mar-
tin, 1992: Sackmann, 1992; Trice/Beyer, 1984). Im Ebenenmodell von
Schein (1989, S. 16ff.) widerspiegein Rituale neben anderem die Werte
und Normen sowie tieferliegende Grundannahmen einer Organisation.
Uber den Volizug von Ritualen erhdlt der einzelne Mensch Te/lhabe an
dieser Wirklichkeitsordnung, womit eine starke Orientierungskraft einher
gehen kann — er wird damit zum LAgenten” (Baitsch, 1993, S. 183) des
Gesamtsystems (vgl. zur Rolle des Individuums in Organisationen im
Kontext von Ritualen auch Bauer/Grohs-Schulz, 1999, S. 9f.).

Gemaéss den Arbeiten von Trice/Beyer (1984) und Deal/Kennedy (1987) '

finden neben den alltaglichen Handlungen und unabhéngig von offiziellen
Weisungen unbemerkt und selbstverstandlich immer wieder wichtige
Rituale statt: Viele Unternehmen veranstalten regelméassige Firmenessen
oder Betriebsfeiern; das gemeinsame Bier nach der Arbeit ist ebenso ein
weitverbreitetes soziales Ritual. Auch im Alltag manifestieren sich rituali-
sierte Redeweisen, Briefstile, Konferenzen, usw. Solche Arbeitsrituale
{Deal/Kennedy, 1987, S. 122f.) sind Teil der Art, wie die tagliche Arbeit
ausgefihrt wird. Rituale der Kommunikation, die ungeschriebene Regeln
zum Ausdruck bringen, lassen Menschen wissen, auf weicher Stufe sie in
der Rangordnung stehen und legen den Ton fest, in dem man miteinan-
der umgeht (Deal/Kennedy, 1987, S. 119). Diese Regeln bestimmen, wie

i e R s G

férmlich _oder zwanglos man sich anredet, bestimmen das zuladssige Mass
an Emotionen, die Legitimitat ¢ffentlicher Dispute, wer in einer Sitzung
zuerst spricht und wem es erlaubt ist, ein Gesprich zu beenden (Deal/
Kennedy, 1987, S. 119). Bedarf es z.B. eines Signals des Vorgesetzten, um

ein Gespréch als beendet zu erkidren, so kann dies als Alltagsritual der
Macht gedeutet werden.

4.2 Fokus von organisationalen Ritualen

Rituale in Unternehmen lassen sich folgenden fiinf Ritualkategorien zu-
ordnen:

Rituale der Gemeinschaft|... beschwéren Zusammengehorigkeit und
Einigkeit

Ubergangsrituale ... erleichtern Verédnderungen in sozialer Rolle

oder Status durch Wiirdigung der Vergangen-
heit

Rituale der Anerkennung |... verdeutlichen Werte, Normen und Priorits-
und des Missfallens ten

Rituale der Macht

... verdeutlichen Hierarchieordnungen und
Einflussmaoglichkeiten

Rituale der Steuerung ... verdeutlichen, dass alles unter Kontrolle ist

Tabelle 1: Rituale im Unternehmen

Diese Ritualkategorien sollen im folgenden etwas genauer betrachtet
werden.

4.2.1 Rituale der Gemeinschaft

in'Ritualen der Gemeinschaft werden die Zusammengehdrigkeit und der
Zusammenha/z‘ der Organisationsmitglieder beschworen. Das Unterneh-
men wird als eine grosse Familie dargestellt, aus dem Mitarbeiter soll ein
~Firmenmensch” gemacht werden, der sich ,mit ,Leib und Seele’ seinem
U_nternehmen verbunden fihlt.” (Bardmann, 1994, S. 379) In Zeremonien
wie Jahresabschluss-, Weihnachts- oder Betriebsfeiern werden Griin-
dungspersonen und ,Helden” der Unternehmung présentiert, Geschich-
ten aus der Firmentradition werden erzihlt, um an gemeinsame histori-
sche Wurzeln zu erinnern und die Erfolge und Errungenschaften der Ver-
gangenheit in die Zukunft zu projizieren (Bardmann, 1994, S. 378). In scl-
chen Zeremonien herrscht oft ein lockerer und freundlicher Umgangston

selbst dort, wo ansonsten ein formeller Umgang die Regel ist (z.B. im,



Verhiltnis zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden). Rangunterschiede
und sonstige Differenzen sind beim gem(‘éinsamen Essen und Trinken
vergessen {Bardmann, 1994, S. 378 und Trice, 1985, S. 24.5ff.?. ,In den
Gemeinschaftsritualen werden die Mitglieder einer Organlsathnskultur
mit einer gewissen ,Nestwarme’ verwdhnt und mit einem gemeinsamen
,Stallgeruch’ einzuparfiimieren versucht.” (Bardmann, 1994, S. 378).

4.2.2 Ubergangsrituale

Durch Ubergangsrituale wird ein Gleichgewicht in den sozialen Bez.lhe-
hungen zwischen Organisationsmitgliedern wiederhergest.ellt., das ges’Fort
war durch die Verdnderung der sozialen Rolle eines Mitgliedes (Trice/
Beyer, 1984, S. 658).

.Ubergangsrituale werden bei Wendepunkt_en irTw Arbeits!eben .einels
Organisationsmitgliedes vollzogen. Das Mitglied wird aus seiner bIS'hel'I-
gen Position herausgeldst, von seinen bisherigen Aufgaben und somal_en
Beziehungen getrennt und in einen neuen sozialen Zusammenhang ein-
gefiihrt, mit dem es vertraut werden soli und dessen"Probleme es bewal-
tigen muss. Das Ritual soll dabei die Statuspassage flir andere erkenp.bar
machen und dem Individuum den Eintritt in die neue soziale Position
erleichtern.” (Bardmann, 1994, S. 377)

Beispiele hierfir sind Befdrderungen, Versetzquen, Pensionierunger},
Neueinstetlungen.® Werden solche Anlédsse nicht im Unternehmgn gefei-
ert, so werden sie haufig im Privatleben durch ,Ersatzrituale” mit Freun-
den und Bekannten inszeniert (Pensionierung, Beférderung) (Bardmann,
1994, S. 378).

Ubergangsrituale dienen vor allem auch der Wirdigung des'erbrac'hteln
Einsatzes, der gemeinsam erzielten Leistungen und Erfolge. E?llese Wu.rdl-
gung ist im Sinne eines ,,Separators”7 fir das ,Loslassen” von einer
bestimmten Epoche und von bestimmten sozialen Kontext.en von ent-
scheidender Bedeutung. €s geht uarum, iim vollern Bewusstsein all desgen
Abschied zu nehmen, was gelungen ist, Vertrauen gibt und starkend wirkt
fur die Bewaltigung der stets ungewissen Zukunft.

§ Einfilhrungsrituale im Sinne von Erniedrigungsriten beim Eintritt in ein Unterneh-
men driicken ebenfalls Unternehmenskultur aus (Deal/Kennedy, 1987, S. 119ff.).

7 Viele Phasenmodelle des Management von Wandel propagieren als erste Phase des
Wandels eine konsequente Trennung von der Vergangenheit (z.B. Kanter, 1983,
S. 290ff.; Kanter et al.,, 1992, S. 497ff.).

'

4.2.3 Rituale der Anerkennung und des Missfallens

Zu diesen Ritualen gehdren Lob, Pramierung, Auszeichnungen, Beférde-
rung, Tadel, Schimpf, Degradierung und Entlassung. Indem Erfolge und
Misserfolge gewissermassen in Szene gesetzt werden, signalisiert man,
welches Verhalten erwiinscht ist und welches nicht. Es wird erkenntlich
gemacht, welche Werte und Normen Prioritdt und Giiltigkeit haben
{Bardmann, 1994, S. 376). Rituale der Anerkennung sollen zur Nach-
ahmung anregen, Rituale des Missfallens sollen abschrecken {Bardmann,
1994, S. 377 und Trice/Beyer, 1985, S. 378).

Im Alltag driicken bereits ein Schulterklopfen oder ein Handedruck Aner-
kennung aus, und Missfallenséusserungen den Unwillen Gber unange-
messenes Verhalten. In Zeremonien kdnnen besondere Leistungen im
Rahmen von Betriebsfesten Erwéhnung finden oder in eigens abgehalte-
nen Anldssen Auszeichnungen verliehen werden (Bardmann, 1994,
S. 376f.). Das Gegenstlick dazu sind erniedrigende Rituale; kleine Erniedri-
gungen und Entbldssungen in der Offentlichkeit.

Entscheidend fir die ,Gesundheit” eines Unternehmens ist dabei, deut-
lich zwischen erzielten Ergebnissen und den dahinter stehenden Ha/tun-
gen und Ejnstellungen zu unterscheiden. So sind Rituale der Anerken-
nung gerade auch bei Misserfolgen, z.B. im Bereich der Produkt-Innova-
tion, von grésster Bedeutung.

4.2.4 Rituale der Macht

Rituale der Macht driicken hierarchische Ordnung, Autoritdts- und Loyali-
tatsverhaltnisse aus (Bardmann, 1994,S. 375). Symbole der Macht kénnen
gedruckte oder ausgesprochene Titel sein, Amtsbezeichnungen, eine
besondere Kleiderordnung, Zugriff auf Gerate- und Dienststellen, Archi-
tektur, Méblierung und Teppichhéhe des Arbeitsraumes, Parkplatz-
ordnung bis hin zu besonderen Kugelschreibern oder dem erlaubten Ton
der Rede{Bardmann, 1994, S. 375). Alltégiiche Rituale der Macht werden
offenbar in der Reihenfolge des Sprechens, in der Art, wie einander
gegrisst wird, wie Anweisungen erteilt oder Fragen gestellt werden, oder
wenn Vorgesetzte ihre Mitarbeitenden systematisch auf sich warten las-
sen. Auch in Einstellungsverfahren, Auszeichnungszeremonien oder Ent-
lassungsverfahren wird das Machtgefiige einer Unternehmung zur Schau
gestelit (Bardmann, 1994, S. 376).

Auch formelle Konferenzen bestehen oft aus Ritualen: Der dussere Rah-
men, Tischform, Sitzordnung, Anzah! und Zusammensetzung der Teilneh-
menden, Dramaturgie und Sprechfolge sind Merkmale von Konferenzen,
welche die Wirklichkeitsordnung einer Unternehmung widerspiegeln. Da-
bei missen bei Konferenzen und Sitzungen ldngst nicht immer Dinge
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erledigt werden. Sie kénnen auch nur als Gelegenheit dienen, um vorder
Konferenz informell bereits beschlossene Entscheidungen in Szene zu
setzen und dabei das Machigefiige und die Bedeutung bestimmter Perso-
nen, Themen und Entscheidungen deutlich zu machen {Deal/Kennedy,
1987, S. 124ff.; vgl. auch die vorherigen Ausfihrungen zum Merkmal
.performance”). In diesem Sinne beschreiben z.B. Moch und Huff (1989,
S. 375) einen typischen Beginn einer wichtigen Geschéftsleitungssitzung
wie folgt: ,Der Manager wartet, bis alle im Konferenzzimmer an dem lan-
gen Tisch sitzen, nur der Platz am Tischkopf wird frei gelassen. Erst dann
kommt der Manager durch eine separate Tir, normalerweise mit einem
Stapel Dokumente und eréffnet die Sitzung mit einem einleitenden , Gent-
lemen ...".

4.2.5 Rituale der Steuerung

In Ritualen der Steuerung wird ausgedriickt, dass man eine Situation
unter Kontrolie hat. Der Zufall wird zur Notwendigkeit gemacht, das
,Durchwurstein” zu planvollem Handeln, Ereignisse, die sich ergeben
haben, werden als bewusste Entscheidungen der Akteure dargestellt
(Bardmann, 1994, S. 375). So werden in Management-Ritualen (Deal/
Kennedy, 1987, S. 123ff.) oft auch Untersuchungsergebnisse und Analy-
sen benutzt, um schon vorher gefdllte Entscheidungen nachtraglich zu
rationalisieren (Trice, 1985, S. 243f.).

In hnlicher Weise werden in Sitzungen, Konferenzen und Tagungen Zah-
lenreihen, Verlaufskurven, Diagramme besprochen, durch die sich Perso-
nen als Experten und Kénner ausweisen und damit den Eindruck der Kon-
trolle (ber das Geschehen und seine Intendiertheit symbolisieren

(Bardmann, 1994, S. 375).

In Zeremonien werden Fithrer und Visiondre beschworen, die scheinbar
imstande sind, Zusammenhénge zu erkennen, die alle anderen nicht
sehen und deshalb uniibersichtliche Situationen gezielt steuern kénnen
und vollstandig im Griff haben. Damit wird signalisiert, eine Situation im
Griff zu haben, die sich eigentlich gar nicht kontrollieren lasst.

Zusammenfassend geben betriebswirtschaftliche Instrumente, angesehe-
ne Konzepte und Verfahren sowie aufwendige und extrem teure Studien
renommierter Unternehmensberatungsfirmen den Managern ein Gefiihl
der Sicherheit, das Gefiihl, alles im Griff zu haben. lhre Anwendung ist
aber oft nur ein Ritual: sie verleihen lediglich den Mut, Entscheidungen zu
autorisieren und zu realisieren, die bereits getroffen sind, denn weit-
reichende Entscheidungen werden selten allein auf der Grundlage von
Konzepten und Zahlen gefélit.

4.3 Zeremonien und Alltagsrituale

Z"usétzlich zu dieser ersten Klassifikation von Ritualen in fiinf Kategorien
la@sst sich eine zweite Klassifikation von Ritualen in Zeremonien und A/l-
lagsrituale einfiihren. In Anlehnung an Steuten (1998, S. 90ff. und S. 24f.)
tassen sich Rituale in ,grosse” und ,kleine” Rituale unterteilen.

e ,Grosse” Rituale sind kollektive Rituale zu besonderen Anldssen, z.B.
Taufe, Hochzeit. Sie vollziehen sich nichr im Alitag, finden an einem
speziellen Ort zu einer speziellen Zeit statt. Kurz: sie sind etwas Aus-
sgrgewdhn//ches, eine Unterbrechung des Alltags und heben sich von
diesem ab (Rothenbuhler, 1998, S. 15f.). Solche Rituale werden als
Zeremonien bezeichnet.

* .Kleine” Rituale sind ritualisierte, selbstverstindliche Gebriuche des
Alltags {vgl. hierzu Steuten 1998, S. 24f.), vor allem Interaktionsrituale
(Qoffman, 1999) wie z.B. Begrussungsrituale, Komplimente, Entschul-
digungen. Sie sind alltaglich und werden meist unbewusst ausgeflhrt.
Solche Rituale werden als A//tagsrituale bezeichnet.

Zeremonien und Alltagsrituale unterscheiden sich vom sachlichen, sozia-
len .L'md zeitlichen Kontext her: Zeremonien thematisieren Aspekte und
Veranderungen des gemeinschaftlichen Lebens, die eine starke, unabseh-
bare Wirkung auf die bestehende soziale Ordnung haben, von der viele
bfatroffen sind und die /ange andauert (z. B. Heirat, Beerdigung). Zeremo-
nien finden abgehoben vom Alltag statt und bilden gewissermassen eine
Zasur. Dabei werden zentrale Grunderfahrungen wie Abschied und Neu-
f:-mfang, grundlegende Werte, Normen und Selbstverstindnisse, die sich
in den afltdglichen Interaktionen widerspiegeln, durch eine starke Symebo-
lik in verdichteter Form erfahrbar gemacht.

Qer Alltag besteht demgegeniiber aus vielen aufeinanderfolgenden und
sn.ch uberschneidenden Situationen. Im Vollzug des Alltagsgeschehens
bilden sich oftmals unbewusst und sozusagen automatisch Alltagsrituale
heraus und regulieren und stabilisieren das Verhalten in diesen Situatio-
nen. Alltagsrituale dienen somit der Vergewisserung und Stabilisierung
der bestehenden Wirklichkeitsordnung in den lokalen, zeitlich iiberblick-
baren Lebenskontexten.

4.4 Kategorisierung von Ritualen in Organisationen

Kompiniert man die beiden aufgefiihrten Klassifikationen (gemiss Ab-
schnitt 4.2 und 4.3) und hinterlegt sie mit Beispielen aus dem Unterneh-
mungskontext, dann ergibt sich folgendes Schema:
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Firmenessen, Betriebs- | Gemeinsamer Sport,
| fest, Quartierfest, Aktio- | das Bier nach der Arbeit,
nérsversammiung, er- Freizeitbeschéftigur.\gen,
1 folgreiche Produktein- Geburtstag einer Mitar-

| fihrung, Grundsteinle- | beiterin

‘ gung und Aufrichte,
1Grindung einer neuen

| Landergesellschaft, ,das
miilionste Fahrzeug”,
,der 100°000ste Kunde”,

| Beférderung, Verset- Begrissung, Verab-
ung, Pensionierung, schiedung
Neueinstellung

Auszeichnungen, Be- Lob, Tadel, Schulter-
drderung, Wirdigung | klopfen, Handedruck,
von besonderen Leis- Erniedrigungen
ungen, Mitarbeiterin
des Jahres

| Das Managementteam | Art wie Befehle erteilt

| sitzt bei Tagungen auf | werden, wer darf zuerst
einem Podium, der Ab- |sprechen, wer bestimmt,
auf von Betriebsfesten |wann ein Gespréch be-
st gepragt von Reden endet ist

| der Geschaftsleitung.

Rituale der Geme
'schaft und des g
ime"in's"_am‘err Erf

'Ubergaﬁgsritua‘lei ,

nung‘und de
lens

'Ritvuﬁale derMach

Tagungen und Konfe- Auf bewéhrte Konzepte
renzen, Strategiesitzun- zuri]ckgreifeq bei Qer all-
gen, Management- taglichen Rationali-

Rituale der'Steueru

konzepte entwerfen sierung von Entschei-
: dungen
Tabelle 2: Beispiele flr Rituale im Unternehmen

Einzelne der aufgeflihrten Rituale k&nnen gleichzeitig verschiedenen
Ritualkategorien zugeordnet werden (Beyer/Trice, 1987, S. 21). So kann
ein Betriebsfest (Ritual der Gemeinschaft), an dem eine Auszeichnung
verliehen oder eine Leistung anerkannt wird, auch ein Ritual der Aner-
kennung sein. An einer Beférderungsfeier (Ubergangsritual) kann auch
eine Inszenierung der Gemeinschaft (Gemeinschaftsritual) erfolgen. Oder
in einer wichtigen Sitzung (Ritual der Steuerung) kann ganz kllar offen-
gelegt werden, wer der ,Boss” ist (Ritual der Macht). Einzelne Rituale las-
sen sich gleichzeitig verschiedenen Kategorien zuordnen.

Wie schon Beyer und Trice (1987, S. 23) bemerkten, kann eine Kategori-
sierung von Ritualen nie vollstidndig sein. Sie bietet lediglich einen ersten
Orientierungsrahmen, anhand dessen man sich in jeder Unternehmung
nach spezifischen Ritualen auf die Suche machen kann.

Im nachsten Schritt der Argumentation wird untersucht, auf welche Weise

Rituale in Phasen des Wandels eine positiv erfahrbare, systemstarkende,

gleichermassen stabilisierende und &ffnende Wirkung zu entfalten vermao-
8

gen.

5 Was leisten Rituale
bei der Bewiltigung von Wandel?

Der gemeinsame Vollzug von Ritualen gibt den Menschen Sicherheit
durch die Reproduktion des Althergebrachten und Bewihrten und ver-
mittelt damit Orientierungswissen und grundlegende Gewissheiten, was
den sinnhaften Aufbau der Welt betrifft. So ist der Umgang (insbesondere
junger Menschen) mit Handys und SMS-Mitteilungen durch einen hoch
rituellen Charakter gekennzeichnet. Er bringt die traditionell ex/stentielle
kommunikative Bezogenheit des Menschen zum Ausdruck. Er transzen-
diert die Anonymitdt, die als Preis fiir Individualisierung moderner
Lebenswelten zu entrichten ist. Handys sind zu den Lagerfeuern der post-
modernen Gesellschaft geworden (Peter Gross).

Rituale bringen damit neue Formen des Lebensvollzugs zum Ausdruck,
die gleichermassen Tradition und /nnovation verkérpern. Gerade dieser
Zusammenhang ist far das erfolgreiche Management von Wandel aus-
serordentlich bedeutsam. Rituale kénnen als Transfermedien zwischen
Vergangenheit und Zukunft begriffen werden.

Wie schon eingangs erwahnt, ist die Realisierung einer einschneidenden
Veranderungsinitiative fir ein Unternehmen und seine Belegschaft mit
einer Phase grosser Unsicherheit verbunden. Die fraglose Giltigkeit der
bisherigen Wirklichkeitsordnung ist beispielsweise aufgrund von neuen
Technologien oder neuen KundenbedUrfnissen brichig geworden. Je
ungewrsser Entwicklungen im Bereich von Strategie und Organisations-
gestaltung werden (Bsp. Fragen der strategischen Kooperation, Prozess-
architektur oder Fertigungstiefe), desto wichtiger werden Gewisshesten
im Bereich der alltdglichen Beziehungs- und Kommunikationsprozesse.

8 wimmer (1999, S. 170f.) zeigt Gberzeugend auf, wie Prozesse der Stabilisierung

{Schiitzen von Gewissheiten} und Offnung (Zulassen von Ungewissheit) zusam-
menspielen miissen, damit Wandel in Gang kommen kann. Erst ein gewisses Mini-
mum von FProzessicherheit schafft die Voraussetzung, auf (vermeintliche) inhalts-
orientierte £xpertensicherheit verzichten und Neues wagen zu kénnen.



Instabilitat und Risiko an der einen Stelle (z.B. in Sachfragen) Tuss(ergs?;;
zusagen durch verstarkte Stabilitdt und Schutz an an.dergn St.e en .z.ht.i "
der Beziehungsdimension) kompensiert werden. Dies ist elgi \;1VI " gn
Voraussetzung, damit sich Menschen auf neue Themen upd r aMn_J‘ /gI?Ch—
einlassen. In jedem Falle ruft Verunsicherung nach en‘/ve/terten [o]e] "
keiten von ,Sensemaking” (Weick, 1995}, nach_ kollektlv—kontroverser;]ee_
terpretation mehrdeutiger Ereignisse und EnFch.kIungen. Um so er hee:
render wirkt in solchen Phasen eine Kommunikationsverarmung auig
eines ,Vertrauenskollapses”.

Rituale, die grundlegende Werte der Ge"meinschaft. a.na/og. l::t‘d dsa:r:r:‘f
weniger manipulierbar ,,transportieren"’., konne_n dabei ienne wic ng "
und vertrauenstiftende Funktion ausliben. _Sle vgrkorpern gers ever_
Bereich von Zusammenarbeit und Fihrung einerseits M.omfente er e
gewisserung dessen, was weiterhin als wertvoll und V\{lCthg anzusevon
ist und auch in Zukunft Gultigkeit hat. Rituale_machen die Bedeutyng‘ "
Gemeinschafr und Kooperation, aber auch die 'Bedeutung d'far einze ned
Person fiir das Gelingen von Wandel deutlich. Bltuale der Wiirdigung Ezit
Anerkennung erleichtern aber auch den Abschied von der Vergangen
und unterstiitzen damit Prozesse des Loslassens.

Auf diese Weise entfalten Rituale gleichermassen eine k.or‘1s.erA\nerer;‘def
und eine dffnende Wirkung in der Realisierung von Wand.ellmtla‘clvenl.t u
ahnliche Weise wirken aber auch der Verzicht auf oder d!e Neuggsta ‘ung
bestimmter Rituale — Wirkung erwéchst aus L_lnterschneden, die emt;rl
Unterschied machen (Bateson, 1985). Ansatze einer Neugesta_/tung tra h/
tioneller Rituale oder gar grundlegend neue Rituale verdeuthchen n?;ah ;
als jede andere Form von Kommunikation, Qass —und alIewfa(jlls;nEv;/ezéhlt
Richtung - sich die gewachsene Wirklichkeltsordpung verandert. > Zant
deshalb zu den kritischen Herausforderungen eines behutsamen \ a :
gement von Wandel, sich der stabilisieren@en Wirkung gewac. ssi/ne
Rituale und der de- und restabilisierende.n Wirkung neuer thgale in fzt
anderungsprozessen — jenseits einer unmittelbaren Machbarkeit - sorg

tig bewusst zu werden. . .
Wie bereits in Kapitel 2 kurz skizziert, zahlen der Umgang mit Veruns:fh:l;
rung und Ungewissheit sowie die Aufrechterhaltung e//7es koopera ”; g
Gemeinschaftsgeistes zu zentralen Herausforderung.en im Man;.gerr n
von Wandel. Im folgenden wird der Frage nachg(_aspurt, welche Rituale "
welcher Form dazu beitragen kdnnten, diese beiden Herausforderunge

erfolgreich zu bewéltigen.
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5.1 Rituale als kompensierende ,
Gewissheiten zur Bewiltigung von Ungewissheit

Ein Grundvertrauen der Belegschaft in die eigenen Fihigkeiten und in die
Fairness der anstehenden selektiven Entscheidungsprozesse ist eine zent-
rale Voraussetzung, den Wandel engagiert mitzutragen. Kommunika-
tionsverarmung, Vertrauens- und Identitdtsverlust sind dagegen Geféhr-
dungsmomente eines jeden Verdnderungsvorhabens, zu deren Vermei-
dung ein achtsamer Umgang mit Ritualen beitragen kann.

Bei der Beschéftigung mit einer veranderten erstrebenswerten Wirklich-
keit und dem Weg dorthin darf nicht nur an der Konkretisierung des Neu-
en gearbeitet werden. Ebenso wichtig ist die rechtzeitige ldentifikation
von Bestehendemn, das beibehalten werden kann und soll. Oft wird gerade
in tiefgreifenden Verdnderungsprozessen aufgrund einer starken Fixie-
rung auf das Neue die fortgesetzte Bedeutung bestimmter gewachsener
Werte, Errungenschaften und sozialer Praktiken, z.B. der Stellenwert einer
intakten Sozialarchitektur (Brown/Duguid, 1991) massiv unterschatzt.

Das Bediirfnis der Menschen nach Orientierungswissen und tragfdhigen
Gewissheiten verlangt in einem tiefgreifenden Wandelprozess nach be-
wahrten Ankerpunkten, um Neues akzeptieren zu kénnen. Die Erfahrung
von Kontinuitdt im Wandel kann durch die vermittelnde Wirkung von
Ritualen unterstutzt werden, denn Rituale vermitteln zwischen Vergan-
genheit und Zukunft, zwischen Abschied und Neuanfang, sie vermitteln
symbolisch und jenseits von konkreten inhaltlichen Auspragungen ein
Urvertrauen, dass es weiter geht und kein Grund fir eine grundlegende
Zukunftsverweigerung besteht.

Diese Wirkungen von Ritualen machen diese zu idealen Transfermedien,
um den Menschen Sicherheit und Gewissheit zu vermitteln. Durch ihr
wiederkehrendes selbstverstandliches Auftreten geben sie dem Alltag auf
der basalen Ebene der Beziehungsprozesse Struktur, Berechenbarkeit und
bis zu einem gewissen Masse ein vertrautes Gesicht und machen ihn
damit verstandlich. Sie vermitteln auch auf der Reise in unvertrautes Neu-

land eine gewisse Geborgenheit und lassen die Menschen im Arbeitskon-
text ,zu Hause” fdhlen.

Die Wirkung von Ritualen kann durch Protagonisten des Wandels und
Fihrungskrafte gezielt, z.B. durch persénliche Anwesenheit und persdnli-
chen Mitvollzug verstarkt werden, um in Zeiten der Verunsicherung sym-
bolisch Solidaritat, Orientierung und Erméchtigung im Sinne des Ganzen
zu vermitteln. Rituale haben damit die psychologische Funktion, Abstitz-
punkte als Grundlage flr sinnhaftes initiatives Handeln zu verkdrpern,
Kontrapunkte zur Unvorhersehbarkeit und Komplexitdt von Wandelereig-
nissen (Kruse/Dreesen, 1995, S. 2}.



Diese Funktionen erfiilen Rituale, auch wenn sich die Ausfihrenden des-
sen nicht bewusst sind. lhre eminente Wirkung resultiert genau daraus,
dass sie eine analoge Kommunikationsform darstellen, sozusagen eine
Zweitkodierung (Luhmann, 1984) der digitalen Information, die kaum
manipuliert werden kann. Die Wirkung von Ritualen ist also keineswegs
auf die bewusste Kenntnis ihres Sinnegs angewiesen, sondern Rituale
pringen ihren Sinn eigendynamisch hervor durch eine auf das Gewach-
sene und Bestehende bezogene Vergewisserung gemeinsam geteilter
Wirklichkeit. Dieser immanente Sinn entfaltet sich selbstandig wahrend
der Ausfiihrung des Rituals. Kruse und Dreesen (1995, S. 7) nennen ais
Beispiel das Trinkritual: Wenn man sich zuprostet, entsteht auch ohne
explizite Kenntnis der Wirkung dieses Rituals (und entsprechender Ab-
sicht) das Gefiihl der Gruppenzugehdrigkeit. Damit wird vor allem auf der
Beziehungsdimension Gewissheit und Sicherheit vermitteit und die frag-
lose Giiltigkeit von Erfahrungen und Gewissheiten aus der Vergangenheit
unterstrichen. Rituale sind kommunikative Handlungen zur Kréftigung der
beziehungsbezogenen Wirklichkeitsordnung und setzen diese im Alltag /n
Szene. Im einzelnen sind bei der Bewidltigung von Wandel folgende
Ritualformen von besonderer Bedeutung.

Weil bei Wandelvorhaben, wie ganz besonders Dbei tiefgreifenden
Umstrukturierungen, Gewohnheiten in Frage gestellt, Fahigkeiten entwer-
tet und oftmals auch die sozialen Netze schwer belastet werden, gerat das
Zusammengehdrigkeitsgefihl in Gefahr. Die Protagonisten des Wandels
und die Unternehmensleitung in der Funktion des Machtpromotors gera-
ten dann rasch ins Schussfeld und werden von der gewachsenen
Gemeinschaft als Bedrohung wahrgenommen und ausgeschlossen. Die
FortfiGhrung geschatzter Gemeinschaftsrituale kann demgegeniiber
verdeutlichen, dass der Wandel, wenn immer méglich, in gegenseitigem
Respekt und Einverstdndnis und im Kontext einer authentischen, vertrau-
ensvollen und vertrauten Beziehung gemeinsam bewaltigt werden soll.
JJede und jedef ist gefragt, alle machen mit, und alle finden ihren neuen
Platz. “ Damit soll weder einer naiven Harmonie-Fiktion noch einer sozial-
technokratischen Einlullung der Betroffenen das Wort geredet werden. Es
soll lediglich auf die Bedeutung von Kommunikationsformen aufmerksam
gemacht werden, die es ermdglichen, unnétige Briiche im Gebalk der
Sozialarchitektur zu vermeiden und immer wieder Prozesse einer erneu-
ten Vergemeinschaftung und ldentitatsfindung zu initiieren.

Ganz wichtig sind Gemeinschaftsrituale, in denen gemeinsame Erfolge
gefeiert werden. Rituale des Erfolges stirken die Handlungsfahigkeit in
einer Phase der Orientierungstosigkeit. Oft hilft dann Paralyse durch Ana-
fyse nicht viel weiter. Gefragt sind vielmehr sorgfiltig durchgefiihrte
, Prototypen” des Neuen. Rituale des Erfolgs erlauben es, die Bedeutung
von Experimenten und von erfolgreichen Erfahrungen im unbekannten

Neulanq in symbolischer Form zu vermitteln, womit einer allgemeinen
Lethargie und Lahmung entgegengewirkt werden kann. Damit verbun-
dene Anerkennung und Wiirdigung von Pionierleistungen wirkt motivie-
Eend gnd ansteckend, sofern auch fiir die Anderen (z B. im Rahmen einer
uberS{chtIichen Projektorganisation) entsprechende Handlungsrdume und
Experimentierfelder ausdifferenziert werden.

Auch Machtrituale schaffen Stabilitdt und entlasten dadurch vom Druck
Qer Qnggwissheit. Rituale der Ernennung und Anerkennung starker Pro-
Jektlelterllnnen, die entsprechende Allokation von Ressourcen und das
syste‘matlsche Schitzen gemeinsam getroffener Vereinbarungen durch
deut-l.lchfa Sanktionierung von Disziplinlosigkeit tragen zur Stabilitat und
Yerlassllchkeit in der Veranderungsarbeit bei. Erfolgreiche Wandelarbeit
is‘f auf Struktur, Verbindlichkeit und Disziplin angewiesen, und all dies
wird vor allem an der Sorgfalt der K/drung von Erwarz‘u;7gen und des
Au..ghande/ns und Einhaltens von Vereinbarungen sichtbar. Das allge-
meine Gefiihl: ,Hier kann jeder erzdhlen und machen, was er will, ugnd

deshalb kommen wir nicht voran“ i i i
) n“ vernichtet jede positive i
konstruktiver Wandelarbeit. ! P Energie zu

Sch.l.iesslich vermitteln auch Aituale der Steuerung den Menschen d
Gefuihl, Unsicherheit bewéltigen zu kénnen. Dazu gehéren alle Form::
von /(o.m‘a/(z‘veransz‘a/tungen, in denen gezielt sichtbar gemacht wird, was
man mit ?icherheit weiss und wo Ungewissheit besteht. Rituale der ’Steu—
erung mussen Orientierungswissen vermittein, und wenn dies authen-
tisch g.eschehen soll, gehort dazu immer auch die Angabe von Nichtwis-
sen. thual_e der Steuerung machen deutlich, dass man zielorientiert auf
dem Weg |st.. Besonders wichtig ist deshalb das Visualisieren der Verin-
derungsarbeit und das Etablieren von Fortschrittsindikatoren, an denen
Erfolge .und Misserfolge rasch sichtbar werden. Rituale der,Steuerun
verdeu.tlrchen, dass man die Unwigbarkeiten und Risiken im Auge hag"r
und mit Eventualplanen dafiir gewappnet ist. °



5.2 Rituale als , Transfermedien”
5.2.1 Abschieds- und Ubergangsrituale

Besonders kritisch in der Bewidltigung sind die Ubergédnge, d.h. die
Bruchstellen zwischen einer alten und einer neuen Wirklichkeitsordnung.
Rituale des Ubergangs kénnen ganz bewusst helfen, einen solchen Uber-
gang wiirdig und positiv zu voilziehen. Gemeinsam erfolgt auf diese Wei-
se der Einstieg in ein neues ,Zeitalter”.

Aus psychologischen Forschungen zur Trauerarbeit (Kiibler-Ross, 1993)
folgt, dass die alte Wirkiichkeitsordnung bewusst verarbeitet und verab-
schiedet werden muss, damit man fiir etwas Neues bereit ist. Trauer und
Frustration sollen in Abschiedsritualen als wirksame und wertvolle emo-
tionale Realitaten anerkannt werden. Denn dieselbe Emotionalitat wird
spéter unabdingbare Voraussetzung fiir Hochstleistungen sein. Erst durch
die Wiirdigung und Anerkennung der Vergangenheit kann man indessen
das Alte loslassen. Damit wird verdeutlicht, in welcher Form das Neue auf
dem Erfolg des Alten aufbaut und dass trotz einer bedrohlichen Bruch-
stelle eine Form der Kontinuitat besteht und sogar kritisch ist fir den

Erfolg des Neuen.

Besonders heikel ist dabei auch der achtsame Umgang mit Geflihlen von
Schuld und Versagen. Ubergangsrituale missen dabei einer Moralisie-
rung und Pénalisierung im Sinne eines Abstempelns und einer Verurtei-
lung von Persenen entgegenwirken. Fehlentscheidungen sollen als solche
bezeichnet werden diirfen, nur damit wird es mdglich, gemeinsam zu
lernen. Zu vermeiden ist dabei aber, dass die beteiligten Personen zu Ver-
sagern gestempelt werden. Stattdessen soll die gute Absicht hinter Fehl-
entscheidungen gewiirdigt werden. Von fundamentaler Bedeutung ist in
jedem Fall die Mobilisierung von Erfolgsbildern und die Wirdigung von
Erfolgserfahrungen der Vergangenheit. Wenn dabei gleichzeitig auch eine
gemeinsame Anerkennung verdnderter externer und interner Rahmen-
bedingungen (Technologie, Spielregeln des Wettbewerbs, Erwartungen
der Anspruchsgruppen) erfolgt, schafft dies die Voraussetzung, diese
Bruchstelle nicht nur als schmerzhaften Abschied zu erleben, sondern
auch als verheissungsvollen Neuanfang. ,Was wir in der Vergangenheit
mehrfach gemeistert haben, werden wir auch dieses Mal schaffen!”

Rituale des Ubergangs sind Erfahrungsrdume, die helfen, Tunneleffekte
und Wahrnehmungsverengungen zu vermeiden und stattdessen den
Wahrnehmungshorizont, was den zeitlichen, sozialen und sachlichen Kon-
text betrifft, durch Lésung von Fixierungen auf das Hier und Jetzt wieder

zu erweitern.

Ein Beispiel soll diese Uberlegungen verdeutlichen. In einer pharmazeuti-
s_chen Unternehmung wurde es aus 6konomischen Griinden unausweich-
lich, dass die Halfte der laufenden Projekte im Produktinnovationsprozess
ggstoppt werden musste. Die betroffenen Forscherinnen und Forscher
dl.e zum Teil bereits Jahre und mit viel Herzblut diese Projekte vorange-’
tr'leben hatten, mussten gezwungenermassen die Arbeit abbrechen und
sich neuen Aufgaben zuwenden, um die verbleibende Hilfte der Projekte
2u be.-schleunigen. Wie ist eine soiche Bruchstelle zu handhaben? Eine
Méglichkeit hatte darin bestehen kdnnen, die Betroffenen in ;ainem

Schreiben, allenfalls ergénzt um einen Sonderbonus im Sinne eines
Trostpflasters, zu orientieren.

Stattd.es'sen fentschlloss man sich, eine ,Termination Party” durchzufiih-

ren,.dle im Sinne eines Abschiedsrituals gestaltet war. Folgende Elemente

erwiesen sich dabei entscheidend fiir eine it i i
ositive W

Betroffenen. i rhng auf die

o Erstens wurde der getroffene Entscheid einschliesslich der Entschei-
_Lj/ungsa/{ernaz‘/'ven von denjenigen, die ihn getroffen hatten bzw. aus
okonorrflschen Griinden treffen mussten, persénlich mit grosser Sorg-
falt erldutert in den Gesamtkontext der Unternehmensentwickiung
g.estellt. Die Verantwortlichen waren physisch anwesend und stellten
sich damit der kritischen Auseinandersetzung.

» Zweitens wurde die bisherige Arbeit sémtlicher betroffenen Personen
und Tearmns ausflihrlich gewdiirdigt.

. Drittgns wurde verdeutlicht, in welcher Form die bereits geleistete
Arbeit dem Unternehmen bereits Mutzen brachte und noch weiteren
Nutzen bringen wiirde.

. Viertens. wurde den Betroffenen eine personfiche Zukunftsperspektive
aufgezeigt.

¢ Fianftens war das Ganze als Abschiedsritual gestaltet, d.h. es bestand
nach c.ien eher informationsmaéssig und offiziell gestalteten Sequenzen
gusre/chend Zeit fiir persénliche Gespriche der Verantwortlichen mit
/ef/er einzelnen Person. Damit wurde eine Form der Anteilnahme und
FyrsQrge zum Ausdruck gebracht (vgl. hierzu auch von Krogh, 1998)
q!e S.ICh fir die Aufrechterhaltung einer intakten Sozialarchitek:[ur undl
fur die Motivation der Mitarbeitenden als sehr wichtig erwies.

5.2.2 Abschaffung und Neuentwicklung von Ritualen

Zur Bewél?igung von kritischen Bruchstellen gehért aber auch der acht-
same Ver.2|cht auf vergangene Rituale sowie die Verdnderung bestehen-
der und die Entwickiung neuer Rituale.



Wenn das jahrliche Beférderungsritual mit Eintrag der neuen Funktion
(Handlungsbevollmachtigter, Prokurist, Vize-Direktor, Direktor} ins Han-
delsregister mit dem Verweis auf die gestiegene Bedeutung der Aufgabe
und Funktion einer Person abgeschafft wird, dann bedarf es neuer
Rituale, die der kollektiven Anerkennung erbrachter Leistungen dienen
und deutlich machen, in welchen wiinschbaren und erwartbaren Formen
sich berufliche Entwicklungsmaglichkeiten im Unternehmen anbieten.

Wichtigste Ritualkategorie in dieser Hinsicht sind Rituale der Anerken-
nung und des Missfallens. Gerade in solchen Ritualen kdnnen unter
Beibehaltung der Inszenierungsform wie Regelmassigkeit, Ort, Ablauf
oder Akteure, neue Akzente gesetzt werden, die neue Gewissheiten flr
die Mitarbeitenden schaffen. Fehit es indessen bei solchen Verénderun-
gen an Authentizitat, Konsistenz und damit an Glaubwirdigkeit wird das
Ganze sehr leicht als sozialtechnokratische Manipulation durchschaut,
was grossten Schaden erzeugt. Auf diese Grenzen der Machbarkeit wird"
im nachsten Abschnitt eingegangen.

5.3 Grenzen der Machbarkeit

Rituale sind eingespielte Ablaufe des taglichen Lebens, die als strukturie-
rende Abstiitzpunkte das tdgliche Leben durchziehen und damit als Teil
der normalen Strukturierung des Tagesablaufes zu betrachten sind
(Giddens, 1988). Rituale sind gemeinsame symbolhafter Handlungen, die
rekursiv eine bestimmte Wirklichkeitsordnung verfertigen. Deshalb kén-
nen gewachsene Rituale nicht einfach geéndert oder abgeschafft werden.
Abgeschaffte Rituale werden vielmehr verdeckt oder an anderen Orten
weiter praktiziert oder flihren zu Kompensationswirkungen (Beyer/Trice,
1987, S. 24). So werden z.B. abgeschaffte Ubergangsrituale weiterhin aus-
serhalb der Firma gefeiert. Unbedachte Eingriffe in Rituale fihren zu
pesonders heftigen, verdeckten oder offenen Reaktionen, denn syste-
misch betrachtet handelt es sich dabei um einen Angriff auf die vorherr-
schende Wirklichkeitsordnung. Aus demselben Grund kénnen Rituale
auch nicht aufgesetzt werden. Damit Rituale wirklich zu einer verinnerlich-
ten Selbstverstandlichkeit werden, miissen sie aus dem sozialen System
selber wachsen und zwar Hand in Hand mit der Entwicklung einer neuen
Wirklichkeitsordnung.

Pathetische Zeremonien in steter Wiederhotung inszeniert vom Top
Management haben dabei kaum Aussicht auf Erfolg, wenn damit nicht ein
authentisches, glaubwiirdiges und nachvollziehbares Anliegen zum Aus-
druck kommt. Aufgrund der Eigendynamilk von Beziehungs- und Kommu-
nikationsprozessen sind Inszenierungen mit grossem Symbolgehalt mit
grosster Vorsicht zu handhaben, denn der Bedeutungsgehalt steckt nicht
in den symbolhaften Handlungen, sondern wird erst /n der Auseinander-

se-’tzung mit ihnen tberhaupt erst erzeugt. Damit ist keinesfalls gewahr-
leistet, dass die ,Dekodierung” von Ritualen im gewinschten Sinn erfolgt
(Kremmel, 1996, S. 190f.). Im Normalfall werden die Adressaten symbol-
hafter Handlungen versuchen, diese vor dem Hintergrund des gewachse-
nen Kontexts zu deuten. Man wird eher nach Deutungen suchen, die das
altg Weltbild bestdtigen anstatt neue Méglichkeiten zu er,Ttdecken
(Trice/Beyer, 1985, S. 391). Ist die Diskrepanz zwischen den gewachsenen
Srfaf'\l/lrun'gerll u.nd den gedeuteten symbothaften Handlungen zu gross, so
er Manipulationsversuch im i it wi '
Krommer 1996, 5. 1011 Zeremoniell erkannt und damit wirkungslos

Nur werzn Ritual_e nicht aufgesetzt werden, sondern authentisch gelebt
und koharent weiterentwickelt werden, kénnen Rituale eine positiv erfahr-

bare, sys’.c.emstérkende, gleichermassen stabilisierende und &ffnende Wir-
kung austben.

6 Zusammenfassende Schlussfolgerungen

6.1 Konsequenzen fiir die Praxis
des Management von Wandel

Die bi.sherigen Ausflihrungen dirften ausreichend verdeutlicht haben
dgss ein waches Bewusstsein fir die Wirkung gewachsener Rituale undl
die achtsame Handhabung von Abschieds- und Ubergangsritualen zu den
Erfglgsfaktoren gelingender Wandelprozesse gehéren. Rituale sind sym-
bqhsghe Kristallisationspunkte, in deren Vollzug sich die Organisations-
m_ltglleder je neu der fraglos giiltigen Wirklichkeitsordnung vergewissern
konnen., und dies keineswegs nur kognitiv, sondern mindestens so sehr
auch sinnlich-emotional. Rituale dienen im Sinne von Transfermedien
aych der Bewaltigung von Bruchstellen in dieser Wirklichkeitsordnung
Rituale verkérpern als kommunikatives, symbolhaftes Handeln ein 'éus-.
serst folgenreiches strukturierendes Moment, in dessen Vollzug im Sinne
von Giddens (1988) rekursiv die grundlegende Struktur einer Organisation
verfertigt wird.

Elng erste praktische Schlussfolgerung kénnte im Bestreben liegen, ein
»Aitual-Inventar” durchzufiihren. Welchen Routinen kommt eine syn;bol—
hafte Wirkung zu, insbesondere was die Bewiltigung von Ubergangssitu-
af/On?n sowie die Vergemeinschaftung und die Stirkung der kollektiven
/dentitdt betrifft? In welchen Ritualen erfahren Mitarbeitende besondere
Wertschatzung? Wann und in welchen Kontexten sind diese Rituale zum
ersten Mal praktiziert worden? Bei der Aufnahme eines Ritual-Inventars
kann die in Abschnitt 4.4 aufgefiihrte Kategorisierung eine Strukturie-
rungshilfe sein.



Bei der Aufnahme eines solchen Ritual-Inventars ist im Sinne einer zwei-
ten Schlussfolgerung besonders zu beachten, welche Beziehungs- und
Kommunikationsprozesse, welche gewachsenen Selbstverstindnisse und
Identititen, welche bis anhin fraglos giiltigen Selbstverstdndlichkeiten im
anstehenden Wandelprozess einer grundlegenden Verdnderung unterlie-
gen kénnten. Wo muss Bewéhrtes aufgegeben, wo muss Bewahrtes in die
Zukunft Ubernommen werden?

Drittens sollte ein soiches Ritual-Inventar vor dem Beginn des anstehen-
den Wandelprozesses aufgenommen und wahrend des Wandelprozesses
laufend aktualisiert werden. Nicht alle Alltagsrituale und Zeremonien sind
gleich relevant. Die Aufnahme des Ritual-Inventars sollte wie vorgangig
skizziert selektiv sein und sich gewissermassen auf die Identifikation &riti-

scher Rituale beschranken.

Wichtig ist bei dieser Inventarisierung im Sinne einer vierten Schiussfol-
gerung eine konstruktive Zusammenarbeit zwischen alten und neuen
Organisationsmitgliedern. Alte Organisationsmitglieder kénnen gute An-
gaben zu den Kontexten geben, in denen die fraglichen Rituale entstan-
den sind, und zu den Bedeutungen, die sie damals vermittelten. Neue,
erst geringfiigig sozialisierte Organisationsmitglieder konnen die fraglose
Giltigkeit und Sinnhaftigkeit gewachsener Selbstverstiandlichkeiten und
damit die Kontingenz der vorherrschenden Wirklichkeitsordnung besser

hinterfragen und offeniegen.

6.2 Theoretische Implikationen
und weiterfiilhrende Forschungsfragen

Dieser skizzenhafte Versuch einer systematischen Auseinandersetzung
mit Ritualen hat gezeigt, dass die tatsdchliche Bedeutung von Ritualen in
kompiexen QOrganisationen noch kaum erforscht ist, weder theoretisch
noch empirisch. Dies betrifft ganz besonders die Bedeutung von Ritualen
in tiefgreifenden Wandelprozessen.

Weiterfihrende Forschungsfragen miissten erstens auf die Erfassung,
theoretisch verfeinerte Kategorisierung und vor allem eine préazise Wir-
kungsanalyse empirisch beobachtbarer Rituaie gerichtet sein. Was bewir-
ken solche Rituale typischerweise in ihren Kontexten? Wie lassen sich die
entsprechenden Wirkungen im einzelnen nachvollziehbar beschreiben?
Was tragen Rituale zum langfristigen Erhalt einer Organisation bei?

Damit verbunden ist zweitens eine methodologische Frage: Wie lésst sich
mit méglichst wenig Aufwand ein Ritual-Inventar, sozusagen eine Ritual-
Landschaft (in Anlehnung an die Fiihrungslandschaft im Sinne von Dach-
ler, 1988; Miiller, 1988; Burla et al., 1994) rekonstruieren? Mit Hilfe wel-

ST
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c'her Methoden und Verfahren lassen sich Wirkungen von Ritualen empi-
risch rekonstruieren?

Drittens ergibt sich damit eine anwendungsorientierte Fragestellung:
Wel.che Form miisste eine systematische Auseinandersetzung mit Ritua:
len in ganzheitlicher Strategie- und Wandelarbeit und insbesondere in der
D"ramaz‘urg/'earbe/'t {vgl. hierzu Mdller-Stewens/Lechner, 1999, 2001) tat-
séchlich annehmen? ’

Bel der wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit Ritualen geht es
lndes§en keineswegs um krude Sozialtechnokratie. Es geht vielmehr dar-
um, die ungeheure Komplexitat von Wirkkraften in Organisationen ernst
zu nehmen, und damit um Orientierungswissen, das es erlauben soll, die
O.rdnungsmomente in komplexen Organisationen in ihrem Zusammen-
wulrlfen pesser verstehen zu kénnen. Erst dies erméglicht es, vorhandene
Fahigkeiten und Ressourcen zum Wohle aller Anspruchsgruppen besser
zum Traggn zu bringen. Vereinfachend gesagt: Es geht darum, mit der
Organ.lsatfon und mit den betroffenen Menschen und nicht gegen die
Organisation und gegen die betroffenen Menschen zu organisieren.
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Das emotionale Erleben
von kontinuierlichem Wandel

Tina Kiefer

Radikaler Wandel ist fiir alle Beteiligten ein sehr emotionaler und oftmals
auch ein schwieriger Prozess. In vielen Unternehmungen sind solche Ver-
dnderungsprozesse keine Ausnahmesituation mehr, sondern Alltag. Uber
die Auswirkungen von kontinuierlichem Wandel auf die Beteiligten ist bis-
lang sehr wenig bekannt. Dieser Beitrag befasst sich mit Emotionen und
den Konsequenzen, die diese auf Wandelprozesse haben, um daraus fiir
die Gestaltung von Verdnderungen zu lernen.

1 Die Emotionalitidt von Wandel

Der Erfolg von fundamentalen Wandelprozessen wird von verschiedenen
Seiten vermehrt in Frage gestellt (Cartwright/Hudson, 2000). Fiir das
Scheitern werden oft die fehlende Motivation fiir das Wandelvorhaben,
heftige negative emotionale Reaktionen bei den Betroffenen sowie deren
Ruickzug aus der Firma verantwortlich gemacht. So riickt der sogenannte
~Faktor Mensch” bei Implementierungsschwierigkeiten ins Zentrum der
Betrachtung (Davey/Kinicki/Kilroy/Scheck, 1988). Die Forschung hat - je
nach Art des Wandels - verschiedene Problemfelder identifiziert:

- Angst und Stress in Zusammenhang mit einer unsicheren Zukunft, z.B.
bei Fusionen (z.B. Cartwright/Cooper, 1994)

-, Survivor Syndrom™”: Die Stimmung bei ,Uberlebenden” von Perso-
nalabbau ist oftmals geprigt von Angst, Arger, Schuldgefihlen und
Frustration (z.B. Brockner/Wiesenfeld, 1993; Marks/Mirvis, 1992). Riick-
zugstendenzen, ein vermindertes Engagement und eine geringe Pro-
duktivitat sind die beflirchteten Konsequenzen.

- Widerstand gegen Veridnderungen und Verlustgefiihle (Kotter/Schle-
singer, 1992).

Eigene Forschungsergebnisse bestitigen einige dieser Problemfelder
auch fiir die Schweiz, zeigen aber des Weiteren, dass fundamentaler Wan-

' Die ersten Studien zu ~Uberlebenden” wurden Mitte der 80er Jahre, also zu Beginn
der Welle von Personalabbau in den USA, von Joe! Brockner und seinem Team
durchgeflhrt. Zuvor hatte sich die Forschung nur mit jenen Personen befasst, die
die Firma- verlassen mussten. Damals erstaunten die Resultate, denn erwartetet
wurde Dankbarkeit, Stolz und Erleichterung.



