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Einleitung
Wer oder was fiihrt hier?

... und warum schreiben wir dariiber ein Buch?

. Bestandsaufnahme von Fiihrung

In den letzten zehn Jahren haben wir eine ganze Reihe von Unternehmen sehr
griindlich auf Fiihrung untersucht: Wie und womit wird gefiihrt? Wie und wovon
wird dieses Unternehmen gesteuert? Wie wirkt sich das aus, wonach richten sich
Entscheidungen und Verhalten der Personen in diesem Unternehmen tatsich-
lich? Um diese und viele weitere Fragestellungen zu bearbeiten gehen wir in
unseren Untersuchungen vollig offen an das Thema heran und fragen uns und
unsere Interviewpartner in jedem Unternehmen wieder von vorne: Was ist es
hier, das tatsachlich fiihrt? In einer Vielzahl von Unternehmen waren wir bera-
tend tadtig, und vor dem Hintergrund unserer Erfahrungen haben sich gewisse
Muster, regelmafiig auftretende Phdnomene von Organisation und Fiihrung her-
ausgeschalt. Diese Beobachtungen und Schlussfolgerungen mdchten wir mit Th-
nen teilen. Dieses Buch ist also in erster Linie eine Bestandsaufnahme von der
Realitédt von Fiihrung und gefiihrt werden im deutschsprachigen Raum. Es ist ein
Versuch, unsere Wahrnehmungen und Bewertungen dessen, was ist, zu beschrei-
ben - und noch gar nicht so sehr in Losungen zu denken, sondern erst einmal
diese Beobachtung des Bestehenden zur Diskussion zu stellen.

II. Erwiinschte Wirkungen

Dieser Zugang mag fiir ein Buch iiber Fiihrung, das auch Praktiker ansprechen
soll, ungewohnlich sein. Wir haben ihn gewahlt, weil wir hoffen, mit diesem
Buch zu Folgendem beizutragen:

Ent-tduschen

Es gibt viele groflartige Konzepte, Theorien und Empfehlungen fiir Unterneh-
men. Ob TQM oder Al, Mitarbeitergesprache, Lean Management, Six Sigma oder
Kaizen, Reengineering oder Effectuation - die Welt ist voller Losungen. Mit den
meisten sind Heilsversprechen verbunden (»Dieser Hustensaft wird Ihre Erkal-
tung fiir immer vertreiben«).
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Unsere Absicht ist es, mit diesem Buch einen niichternen Blick auf die reale
Verfassung von Unternehmen und Wirkungen von Fiihrungsverhalten zu wer-
fen. Was beschreiben Fiihrungskrifte und Mitarbeiter in Unternehmen von sich
aus als wirkungsvoll und steuernd, wenn ihre Aufmerksamkeit nicht zuvor auf
bestimmte Probleme, Fragen oder gar Losungen gerichtet wurde? In diesem Sin-
ne wollen wir gerne die groflen Erwartungen und Versprechen beiseiteschaffen,
unsere Leser ent-tduschen und uns auf die Suche nach dem machen, was sich in
Unternehmen »wirklich« als wirksam erweist. Letztendlich wollen wir Sie dazu
einladen, nicht impulsiv nach dem schonsten Hammer aus dem Baumarktregal
zu greifen, sondern erst zu iiberlegen, ob es wirklich Négel sind, mit denen Sie
Ihr Regal befestigen wollen - oder ob doch Schrauben dafiir geeigneter waren.

Zusammenhange sichtbar machen

Organisationen sind komplexe Gebilde. Produktives Handeln und erwiinschte
Wirkungen werden nicht durch ein bestimmtes Tool ermoglicht oder durch eine
einzige schlechte Gewohnheit verhindert. Die Realitdt ist immer Ergebnis eines
Biindels von Ursachen, die sich zudem gegenseitig bedingen und aufeinander
riickwirken. Darum bemiihen wir uns im Folgenden, diese Wechselwirkungen
zu beschreiben. Zu diesem Zweck stellen wir vor der Fokussierung einzelner
Themen neun detaillierte Fallbeispiele dar, die zeigen, wie verschiedene Mecha-
nismen in Unternehmen zu einem Ganzen zusammenwirken.

Selbsteinschitzung ermdglichen

Ob nach Analysen, in Beratungsprozessen oder in Trainings, immer wieder wer-
den wir gefragt: Wie sind wir denn im Vergleich zu den anderen? Erleben Sie das
bei anderen Unternehmen auch, was Sie bei uns sehen? (Inwiefern) Sind wir
normal oder besonders?

Mit diesem Buch mochten wir IThnen die Moglichkeit geben, sich einen Ge-
samtiiberblick tiber unsere wichtigsten Antworten zu verschaffen. So kdnnen Sie
einen Eindruck davon gewinnen, wie (unserer Ansicht nach) »die anderen« sind
und dadurch vielleicht ein Gefiihl dafiir bekommen, wo Ihr Unternehmen steht,
welche Themen und Strukturen in Threr Organisation a) viel Wirkungsmacht
erzeugen und b) eine Handhabe fiir Verdnderung (und sei es die Drosselung des
Tempos) bieten.
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IIl. Warnhinweise

An dieser Stelle mochten wir eine Vorsichtsmafinahme ergreifen. Vor folgenden
Erwartungen an dieses Buch mdchten wir Sie warnen:

Die Inhalte dieses Buches sind

. hicht wahr

Und das gleich in mehrfacher Hinsicht. Auch wenn die Analysen, aus denen
viele unserer Erkenntnisse stammen, auf der Arbeit mit wissenschaftlichen Me-
thoden basieren, so verwahren wir uns gegen die Zuschreibung von objektiv
feststehender Wahrheit. Denn obwohl wir uns um groftmdgliche Unvoreinge-
nommenheit bemiihen, sind wir Menschen, die ihre Erfahrungen aus einer spe-
zifischen professionellen Rolle mit einem bestimmten Wissens- und Erfahrungs-
hintergrund gemacht haben. Wir gehen nicht als unbeschriebene Blatter, son-
dern mit einer gewissen Weltsicht an die Wirklichkeit heran.

Dariiber hinaus sind unsere Aussagen im streng wissenschaftlichen Sinn noch
weniger »wahr«, da wir zwar wissenschaftliche Methoden mit professioneller
Sorgfalt angewendet haben, aber eine Analyse in einem Beratungskontext selten
so griindlich sein kann wie ein wissenschaftliches Forschungsprojekt. In diesem
Sinn konnen wir guten Gewissens behaupten, dass unsere Thesen und Behaup-
tungen nicht blof Meinungen sind, die wir uns aus dem Armel schiitteln, son-
dern gut iiberpriifte, analysierte und hinterfragte Arbeitshypothesen.

Das liegt an der Herangehensweise, die wir verwenden: qualitative Methoden,
die »offen« an ihre Forschung herangehen, dienen in erster Linie dazu, Hypothe-
sen aufzustellen, wahrend quantitative Methoden, wie sie uns aus den Naturwis-
senschaften vertraut sind, eine im Vorfeld erstellte Hypothese {iberpriifen.

Im Austausch fiir die vermeintliche Objektivitat und Berechenbarkeit bieten
wir Thnen nicht nur Erkenntnisse zu einem bestimmten Thema, sondern ein
ganzes Biindel von Hypothesen. Wir stellen sie zur Diskussion und akzeptieren
auch, dass es Gegenbefunde gibt.

Und noch in einer dritten Hinsicht sind die Inhalte dieses Buches nicht wahr:
Alle Fallbeispiele sind anonymisiert. Wir haben Namen, Standorte und andere
Merkmale gedndert, aus denen auf reale Identitdten geschlossen werden konn-
te. In unseren Reflexionen gehen wir von realen Wirkungsverhaltnissen aus,
die fiir das Unternehmen nicht immer schmeichelhaft sind. Deshalb haben wir
uns entschieden, auf der Ebene der Fakten fiktiv zu sein, um in den Inhalten
umso ndher an die realen Bedingungen herankommen zu konnen.



4 Einleitung

... nicht originell

Wenn wir die Ergebnisse einer unserer Analysen dem Vorstand eines Unterneh-
mens prasentieren, kommt es hin und wieder vor, dass das eine oder andere
Vorstandsmitglied in der Diskussion anmerkt, es sei da aber nichts bahnbre-
chend Neues dabei. Ja, sagen wir dann, das ist aber auch nicht unser Ziel. Uns
ist Relevanz wichtiger als Originalitdt. Im Zentrum steht das Bemiihen um ein
schliissiges, zusammenhdngendes Bild von den wesentlichen Einflussfaktoren
auf Fihrung in diesem Unternehmen. Was ist tatsachlich wirkmdchtig? Was
pragt Denken und Verhalten? Was ist der Anteil von Fiihrung daran?

Die Kombination der verschiedenen Faktoren ist in jedem Fall besonders und
einzigartig und beschreibt die »Eigenlogik« der Organisation, den ihr eigenen
Code, der zeigt, womit man rechnen muss, wenn man dieses Unternehmen ver-
andern will.

... nicht vollstindig
Wir betreiben qualitative Analysen, d.h. es handelt sich um wenige, aber inten-
siv untersuchte Einzelfélle. Diese Fille sind nicht nach Erkenntnisinteresse oder
Reprasentativitdt ausgewadhlt, sondern kommen dadurch zustande, dass ein Un-
ternehmen Beratungsbedarf bei sich feststellt und unsere Firma um Unterstiit-
zung bittet. Das ist natiirlich eine Vorauslese. Wir haben diesen Effekt mitbe-
dacht und unsere Erfahrungen mit anderen Organisationen dazu verwendet,
unsere Ergebnisse zu relativieren. Die Vielfalt der Branchen und Unternehmens-
grofen, die Griindlichkeit unserer Analysen und unser theoretisches und prakti-
sches Wissen erscheinen uns als Korrektiv ausreichend, um unsere Hypothesen
der Offentlichkeit zur Verfiigung zu stellen.

Diese Herkunft unserer Erkenntnisse aus Einzelfdllen bedingt, dass wir bei
allem Bemiihen um eine gesamthafte Sicht auf Unternehmensrealitdt keinen
Anspruch auf Vollstandigkeit stellen konnen.

IV. Fiihrung und Organisationen analysieren

Es scheint uns angebracht, an dieser Stelle ndher auf die Art unserer Organisati-
onsanalyse einzugehen, um zu erldutern, wie die daraus abgeleiteten Aussagen
zustandekommen und eingeordnet werden konnen.

Vor etwa 20 Jahren erschien »Das magische Auge«' ein Buch mit einer Reihe
bunter Farbtafeln, die auf den ersten Blick nur aus sich wiederholenden Mustern
zu bestehen schienen (s. Abb. 1). Wenn man die bunten Strukturen lange genug
betrachtet, lassen sich darin gegenstandliche Figuren erkennen (Hunde, Loko-

1 Baccei 1994
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motiven, Kdngurus etc.). Am besten gelingt dies, wenn der Betrachter es ver-
steht, nicht die Bildebene, sondern etwa 20 cm dahinter zu fokussieren. Dann
tritt die Gestalt aus dem gleichférmigen Muster hervor.

In unseren Analysen zu den Spielregeln der Fiihrung in Organisationen ergeht
es uns oft dhnlich. Der Aufienblick auf ein Unternehmen zeigt zundchst ein bun-
tes Gewimmel aus Farben und Formen: ein Konglomerat aus Verhaltensweisen,
materiellen Gegebenheiten, wie Gebauden, Produkten, Broschiiren und Selbst-
beschreibungen miindlicher, schriftlicher oder bildlicher Art. Auf den ersten Ein-
druck dhneln die meisten Unternehmen einander sehr: Alle haben Ziele, Budgets
und Hierarchien, Prozesshandbiicher und Einkaufsrichtlinien, es gibt Mitarbei-
tergesprdche, Vertriebsstrukturen und Markenprozesse. Was davon aber ist wich-
tig und tatsachlich entscheidend fiir den Erfolg? Worin unterscheiden sich Unter-
nehmen von ihren Mitbewerbern? Und vor allem: Wer oder was fiihrt Unterneh-
men in Zeiten zunehmender Unsicherheit, Kurzfristigkeit und Konkurrenz?

Die Spitze des Eisbergs

Auch wenn das unmittelbare Verhalten der einzelnen Fihrungskraft fiir die je-
weiligen Mitarbeiter oft ein pragendes Moment fiir ihre Arbeit darstellt, handelt
es sich dabei nur um die Spitze des Eisbergs. Den weitaus grofieren und entschei-
denderen Teil von Fiihrung bilden strukturelle Faktoren: Unter der Oberfldche
gibt es Werte und Prinzipien, die Organisationskultur, die Strukturen, aber auch
Einfliisse von aufien - von Kunden, den Markten, dem sozialen Umfeld des Un-
ternehmens. Dartiiber hinaus ziehen Entwicklungen und Umstdnde oft vollig un-
vorhersehbare Wirkungen nach sich: Wachstum oder Personalabbau, die Ge-
winnentnahmen der Eigentiimer oder die Gewohnheit, viele Berater ins Haus zu
holen. Alle diese Entscheidungen losen etwas aus, beeinflussen Haltungen,
Handlungen und Entscheidungen der Mitarbeiter. Der Versuch, das Zusammen-

DASMAGISCHE = AUGE

Abb.1: Das magische Auge. In diesem Muster
ist es moglich, bei »weicheme Blick ein Objekt
zu sehen (leider nicht hier — nur im Original,
Baccei 1994).
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spiel all dieser Faktoren und Bedingungen zu beeinflussen, nennt sich Fiihrung:
Steuerung von kollektivem Verhalten.

Eigenlogik der Organisation erkennen

Womit muss Fiihrung rechnen? Was hat sie in der Hand, um die Organisation
erfolgreicher, robuster, effektiver zu machen? Als Berater sind wir mit der Erwar-
tung konfrontiert, Fiihrungskraften Antworten auf diese Fragen geben zu kon-
nen. Und natiirlich haben wir jede Menge schlauer Theorien, praktischer Instru-
mente und inspirierender Benchmarks in der Tasche. Als systemisch ausgebilde-
te Berater akzeptieren wir aber, dass jede Organisation eine spezifische Eigenlo-
gik hat, die dariiber entscheidet, welche Losungswege und Impulse von ihr an-
genommen und wirksam werden. Zu oft haben wir erfahren, dass Inputs und
Interventionen, die fiir eine Organisation der Stein der Weisen waren, bei ande-
ren wenig oder gar nicht die erhoffte Wirkung zeigten.

Was aber bestimmt diese Eigenlogik? Welchen Blickwinkel miissen wir ein-
nehmen, damit wir nicht nur ein verwirrend buntes Muster sehen, sondern die
tatsdchliche Gestalt dahinter erkennen konnen? Wir haben zu diesem Zweck mit
einem Methodenset experimentiert, das aus der Sozialwissenschaft stammt und
in den Kanon qualitativer (im Unterschied zu quantitativen) Methoden einzuord-
nen ist. Die Effekte dieser Analysen iibertrafen unsere anfinglichen Erwartungen
erheblich. Die Ergebnisse 10sten in so gut wie allen Fdllen starke Resonanz und
Aha-Erlebnisse in den untersuchten Organisationen aus. Die Reaktion auf die
Ergebnisse, die wir, wenn moglich, vor den Fiihrungskréften des Unternehmens
prdsentierten und dort besprechen liefen, war meist {iberschwanglich: »Ja, ge-
nau so sind wir«, »dass das endlich mal jemand ausspricht!«. Diese hohe Akzep-
tanz ermoglichte anschliefend oft die Entwicklung neuer Ansdtze fiir Kommuni-
kation, Strukturen und Kooperation in der Fiihrung dieser Unternehmen, die
vorher in dieser Form undenkbar gewesen waren. Aber genug des Eigenlobes,
zuriick zum eigentlichen Thema des Buches: die Realverfassung von Fiihrung in
Unternehmen.

Die Grundfrage ist und bleibt immer dieselbe: Was hat besonders grofsen Ein-
fluss darauf, wie Menschen sich verhalten? Dahinter steht die Annahme, dass es
schlussendlich das menschliche Verhalten ist, das den Erfolg einer Organisation
ausmacht. Nach zehn Jahren Analysetatigkeit in verschiedenen Unternehmen
zeichnen sich in Hinblick auf diese herausragenden Wirkungsfaktoren jene Mus-
ter ab, die uns zu den in diesem Buch versammelten grundsatzlichen Reflexio-
nen inspirierten: Welche Regeln sind im Unternehmens-Spiel wirksam? Was
fiihrt, wer fiihrt, welche Fiihrung hat welche Wirkung?
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Analysemethode

Weil die meisten hier beschriebenen Erfahrungen und Erkenntnisse auf unseren
Organisationsanalysen beruhen, geben wir hier einen kurzen Einblick in die Me-
thoden sowie die Entstehung unserer Hypothesen. Dadurch soll transparent wer-
den, inwiefern es mithilfe dieser Methode mdglich ist, Interaktionsmuster und
Organisationsdynamiken sichtbar zu machen, die in der Organisation bisher un-
entdeckt geblieben sind. Unsere Analysemethode beruht auf qualitativen sozial-
wissenschaftlichen Herangehensweisen, insbesondere auf hermeneutischen
(»textauslegenden«) Verfahren (siehe Abb. 2).

Hermeneutische Methoden gehen davon aus, dass simtliche von Menschen in
einem gewissen Zusammenhang produzierte Zeichen oder Gegenstdnde - seien
es miindliche Aussagen, schriftliche Dokumente oder materielle Produkte - nicht
zufdllig zustande kommen. Jede Ausdrucksform ist in jedem Detail sinnhaft be-
griindet. Menschen tun und sagen Dinge nicht zuféllig auf eine bestimmte Art,
sondern weil sie ganz bestimmten Regeln, Interessen und Sichtweisen folgen, die
ihnen jedoch in dieser Form nicht notwendigerweise vollkommen bewusst sind.
Wenn man Aussagen, Dokumente und andere Zeugnisse von Menschen nur ge-
nau genug untersucht, beginnen sie gleichsam wie von selbst »Sinn zu ergeben«.
Davon ausgehend kann der Interpret Annahmen iiber die Lebens- und Denkwei-

Prinzipien qualitativer Sozialforschung Quantitative Verfahren

Offenheit Qualitative Verfahren verstehen sich in erster | hypothesentiberpriifend Hypothese wird
Linie als hypothesen-generierend, es wird mog- | vom Forscher ex ante aufgestellt.

lichst ohne Vorannahmen an den Forschungs-
prozess herangegangen.

Relevanzen und Deutungen der Beforschten Deutungen und Relevanzen der

sind wichtig, um Hypothesen iiber das Thema | Befragten sind fiir den quantitativen

zu bilden und integraler Bestandteil des Forschungsprozess nicht relevant oder
Forschungsprozesses. nur soweit sie sich mit den vorgegebenen

Annahmen des Forschers decken.

Prozess- Qualitative Forschung ist in ihrem Ablauf Der Prozess wird im Vorhinein definiert
haftigkeit wahrend des Forschungsprozesses verdanderbar. | und kann dann nicht mehr verandert
Zwischen Datenerhebung und —Analyse wird werden, um die statistische Vergleich-
hin- und hergewechselt. Die erhobenen Daten | barkeit des Materials zu erméglichen.
werden analysiert, die gewonnen Erkenntnisse
bestimmen den weiteren Verlauf der Unter-
suchung — es wird wahrend des Forschungs-
prozesses gelernt.

Kommuni- Forschung ist Kommunikation — sie ist keine Geht von einem sich nicht verdndernden,

kation Storung, sondern Teil des Prozesses. nicht lemenden Forschungsgegenstand
Beforschte werden als deutungs- und theorie- | aus. Um Signifikanz der Aussagen zu
machtiges Subjekt verstanden. sichern, muss Lernen der Beforschten

wahrend des Forschungsprozesses sogar
moglichst verhindert werden.

Abb. 2: Eigenschaften qualitativer sozialwissenschaftlicher Methoden
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sen derjenigen Menschen, die diese Ausdriicke produziert haben, treffen. Wie
kann man sich das vorstellen?

Datenerhebung

Der Kern unserer Datenerhebung sind offene Gruppeninterviews, aber auch Ein-
zelinterviews, Beobachtungen und sonstige aussagekraftige Materialien der Or-
ganisation wie z.B. Webprdsenz, Broschiiren und interne Dokumente. In die In-
terviews gehen wir zundchst mit ganz offenen Fragen hinein und lassen die Be-
fragten davon erzdhlen und diskutieren, was sie gegenwadrtig in der Organisation
beschaftigt und welche Veranderungen sie erleben.

Die Interviews werden wortwortlich transkribiert. Genau genommen reicht
die Transkription tiber die Wortwortlichkeit sogar hinaus: Auch Sprechgerdausche
(»ahm« und »hm«), Lachen, Riuspern und Ahnliches werden notiert, Dialekt als
Dialekt wiedergegeben etc.

Analyse

Die Analyse orientiert sich stark an den Interviewmethoden der qualitativen So-
zialforschung?. Sie findet auf mehreren Ebenen statt:

In der Feinanalyse werden kurze Textstellen sehr intensiv analysiert. Wir hinter-
fragen jedes Wort darauthin, warum in diesem Zusammenhang genau diese For-
mulierung verwendet wurde. Wenn zum Beispiel das Wort »wir« fallt, iiberlegen
wir, wer in diesem Zusammenhang genau mit »wir« gemeint sein konnte. Wenn
ein Konjunktiv verwendet wird, ist die Frage, warum hier wohl kein Indikativ
verwendet wurde. Wenn im Passiv gesprochen wurde, stellen wir Vermutungen
an, warum die Sprecherin hier eine diese Formulierung verwendet und keine
aktive usw. Daraus entstehet eine Vielzahl von Hypothesen, deren Plausibilitdt
wir sowohl an dieser wie an weiteren Textstellen iiberpriifen.

In der Systemanalyse untersuchen wir langere Textabschnitte, in denen meh-
rere Personen miteinander diskutieren. Wir achten etwa darauf, wer wen bei
welchem Argument unterstiitzt und wer wem wann widerspricht. Daraus entste-
hen Hypothesen iiber Konflikte und Spannungen in der Organisation.

Jede einzelne Hypothese aus Fein- und Systemanalyse ist spekulativ, und wir
verwerfen einen Grofteil bald wieder. Aber in der Gesamtschau und durch die
dauernde Uberpriifung und Gegeniiberstellung entsteht ein dichtes Muster von
relevanten Themen und Wirkungsbeziehungen.

In der Themenanalyse schliefilich gehen wir den gesamten Inhalt aller Inter-
views durch und registrieren alle Themen und in welchem Zusammenhang sie
genannt werden. Auf dieser Ebene betrachten wir die Sprecher als Experten des

2 Vgl. Froschauer/Lueger 2003
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jeweiligen Themas und nehmen vor allem ihre inhaltlichen Argumente, Beob-
achtungen und Bewertungen als wichtige Informationen iiber Fiihrung im Unter-
nehmen auf. Die Themenanalyse erlaubt zugleich eine weitere Uberpriifung der
aus den ersten beiden Schritten gewonnen Hypothesen.

Von der Analyse zur Beratung

Die Wirkung der Analyse beruht aber nicht nur auf den eingesetzten Analyseme-
thoden, sondern auch auf dem Kommunikationsprozess mit den Auftraggebern,
in dem die Analyse eingebettet ist.

Entscheidend im Analyseprozess sind die Feedbacksituationen. Nach Ab-
schluss der offenen Erhebungsphase gibt es eine Zwischenprasentation sowohl
fiir eine Querschnittsgruppe aus dem Unternehmen als auch fiir den Auftragge-
ber. In diesen Prasentationen und den anschliefenden Diskussionen werden die
bisherigen Ergebnisse auf Plausibilitdt gepriift. Die Teilnehmer schdtzen dabei
auch die Relevanz der Ergebnisse fiir die Organisation ein. Im Treffen mit den
Auftraggebern wird danach die 1. Erhebungsphase thematisch fokussiert: Was ist
fiir die Auftraggeber nicht plausibel und muss deswegen noch einmal iiberpriift
werden? Welche Ergebnisse sind relevant und sollten deswegen im Detail vertieft
werden? Mit diesen Auftragen gehen wir in die 2. Erhebungsphase, in der wir
nun auf die strittigen und interessanten Themen hin fokussiert befragen und
beobachten. Die Interviews bekommen nun mehr den Charakter von Experten-
interviews.

, 1. Vorbereitung 2. offene Erhebungsphase
mit Vorstand und interner Projektleitung (Hypothesengenerierung)
_ . Einzelinterviews
Ziele u. Rahmen definieren Gruppeninterviews
Interviewpartner definieren Beobachtungen
Prozess festlegen Auswertung
3. Zwischenprésentationen 4. fokussierte Erhebungsphase
mit Vorstand und Resonanzgruppe (Hypothesentiberprifung)
erste Ergebnisse prasentieren vertiefende Interviews
Plausibilitatskontrolle Beobachtungen
Auswahl neuer Interviews : Auswertunﬁ
Ableiten von Empfehlungen
5. Bewertungsworkshops 6. Abschlussprasentation
mit Vorstand u. Resonanzgruppe (empfohlen: GroBgruppe
Abstimmung der Forschungsergebnisse mit allen Fiihrungskraften)

mit Strategien der Organisation
Empfehlungen diskutieren/ableiten
Feedback an Organisation planen

Ergebnisse und Schlussfolgerungen
auf breiter Basis prasentieren
und diskutieren

Abb. 3: 6-stufiger Analyseprozess
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Am Ende gibt es wiederum eine Riickmeldung an beide Gruppen. Wir geben
auch Empfehlungen aus unserer Sicht ab, allerdings erst, nachdem die Auftrag-
geber die Ergebnisse fiir sich reflektiert und Handlungsbedarf aus ihrer Sicht
skizziert haben.

Herausforderungen
Von der Landkarte auf die Landschaft schlieBen

Eine der grofiten Herausforderungen bei der Analyse sozialen Handelns ist die
Beschreibung von Verhalten. Das, was jemand sagt, ist nicht notwendigerweise
das, was er meint. Was jemand behauptet, dass es ihn leitet, ist nicht notwendi-
gerweise das, wonach er sein Verhalten tatsdchlich ausrichtet. Jemand kann von
sich sagen, dass er seinen Mitarbeitern vertraue - aber wenn er sich zum Beispiel
jeden Tag dreimal berichten lasst, spricht sein Verhalten eine andere Sprache. Mit
unserer Methode wollen wir zu einer moglichst genauen und unverstellten Ein-
schatzung dessen vordringen, wie die Dinge in einer Organisation tatsdchlich
laufen.

Beschreibung 1. und 2. Ordnung

Fritz Simon nennt dies den Unterschied zwischen der Beschreibung 1. Ordnung, die durch
Verhalten passiert, und der Beschreibung 2. Ordnung durch Sprache. Wenn ich eine Papaya
mit Genuss esse, beschreibe ich sie als wohlschmeckend. Der Satz: »Eine Papaya schmeckt gut«
ware demnach die Beschreibung 2. Ordnung eines Beobachters, der jemandem (der auch er
selbst sein kann) beim Essen einer Papaya beobachtet und den entsprechenden Schluss dar-
aus zieht.?

Das Vertrackte dabei ist, dass die Beschreibung 2. Ordnung sich nicht mit der Beschreibung 1.
Ordnung decken muss, sondern aus vielerlei Griinden (Héflichkeit, Harmoniestreben, Manipu-
lationsabsicht, Vermeiden von Widerspriichen etc.) ganz anders ausfallen kann. Eine wohlklin-
gende Speisekarte ist eben noch keine Garantie fiir Gaumenfreude. In diesem Sinne: Wie
schmeckt Ihr Fithrungsgericht — und wieso?

Da wir aus den Interviews vorwiegend sprachliche Beschreibungen zur Verfii-
gung haben, gestaltet sich das Freilegen der darunterliegenden Ebene nicht ganz
einfach. Deshalb suchen wir die sprachlichen Beschreibungen und Interaktionen
in Gruppeninterviews nach Hinweisen darauf ab, was Menschen tun und was
dabei eine Rolle fiir sie spielt, auch wenn sie es nicht ausdriicklich benennen.

3 Simon 1997, S. 56f.



Einleitung 11

Durchquerung des Sumpfes der Defizite

Gleich in unserer ersten grofieren Organisationsanalyse war die Defizitorientie-
rung der Organisation eines der prdgnantesten Analyseergebnisse. Dabei fiel uns
auf, dass auch unsere eigenen Ergebnisse vor Defiziten nur so strotzten. Erst bei
genauerer Betrachtung wurde hinter dieser erdriickenden Anhaufung von Man-
geln ein sinnvolles Kommunikationsmuster deutlich, das bestimmte Bruchstellen
in der Entwicklung der Organisation markierte. So wie pubertdres Verhalten
manches Mal sinnlos destruktiv erscheinen mag, solange nicht das Verstandnis
des Ubergangs vom Kind zum Erwachsenen in die Beurteilung einbezogen wird,
brachte erst der Bezug auf Geschichte und Zukunftsaussichten der Organisation
Sinn in die beobachteten Phdnomene

Dieses Phdnomen begegnete uns in unterschiedlichen Abstufungen bei jeder
grofieren Organisationsanalyse aufs Neue. Eine Erklarung dafiir wére, dass - wie
ressourcenorientiert wir uns auch verstehen - Beratung (wie auch Management)
immer die Behauptung eines zu behebenden Mankos voraussetzt* und dieser
Kontext den an sich »wertfreien« Ergebnissen eine gewisse Problemorientierung
verleiht. Die gute Nachricht: Die hartndckige Reflexion dieses Musters fiihrt oft
auch direkt zu den eigentlichen Juwelen der Analyse.

Sinn statt Schuldzuschreibung

Wenn soziale Beziehungen als miihsam oder dysfunktional empfunden werden
- und das ist bei so komplexen Gebilden wie Organisationen leicht der Fall - sind
die Beteiligten oft dazu verfiihrt, anderen Menschen Boswilligkeit, Unfahigkeit
oder Dummbheit zu unterstellen. Auch als Beobachter drangen sich uns als erste
Reaktionen oft Ungldubigkeit und Unverstdndnis auf.

Auch hier gilt: Wir tun nichts umsonst, sondern jede unserer Handlungen hat
Hintergriinde. Wenn ich versuche, den Sinn eines Verhaltens so wertfrei wie
moglich zu beschreiben, dann werden sich mir die dahinterliegenden Hand-
lungs- und Denkmuster erschliefien. Die Annahme, dass alle Beteiligten sinnvoll
und meistens konstruktiv handeln, ist das machtigste Instrument bei unserer
Umwandlung von Rohdaten und ersten Erkldarungen in fiir die Organisation hilf-
reiche Hypothesen. Sobald wir die Sinnhaftigkeit und die Leistungen der Betei-
ligten trotz der Spannungen anerkannten, die sie erzeugten, stieflen wir auf die
Bereitschaft, das Geschehen mit neuen Augen zu betrachten und andere Um-
gangsweisen als bisher zu finden.

4 Vgl. dazu etwa Baecker 2003, S. 257



