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Veranderung - systemisch

Frank Boos, Barbara Heitger, Cornelia Hummer

»Man muf$ bei Veranderungen auf zwei Dinge achten:
das Notwendige und das Unmogliche. «

Sprichwort aus dem Iran

1. Einleitung

Auch wenn es kaum vorstellbar ist — Tempo und Umfang von Veranderun-
gen in Organisationen nehmen weiter zu: Politik, die Eigendynamik der
Markte, die Anforderungen der Finanzmarkte, die Technologieentwicklung
und das bestehende Forschungspotential, all dies sorgt fur Beschleunigung.
Dies fiihrt zur weiteren Deregulierung und Liberalisierung der Markte, zu
Neudefinitionen von Branchengrenzen, und das vorhandene Potential der
Forscher und Ingenieure (80 % aller jemals lebenden Wissenschaftler leben
heute) wird immer neue Innovationen hervorbringen (Fink 2004, S. 230ff.).
Damit ist auch unser Verstindnis von Verdnderung im Umbruch: Wandel ist
kein Ubergangsstadium auf dem Weg zu einem (neuen oder alten) Gleich-
gewicht. Auf Wandel folgt Wandel. Noch ist kein Ende der Veranderungs-
dynamik in Sicht, und es stellt sich — auch fiir die Vertreter der Beschleu-
nigung des Wandels (vgl. Buchhorn 2004) — die berechtigte Frage: Wie
sollen die Menschen, die Institutionen und Organisationen das aushalten?
Welche Mechanismen, Einrichtungen, Werkzeuge oder Einstellungen werden
es ermoglichen, mit diesem Strom und dieser Intensitdt an Verdnderungen
fertig zu werden?

Das letzte Jahrzehnt war mafSgeblich von der wachsenden Bedeutung der
Finanzmarkte geprigt. Sie haben in einer vollig neuen Form Einfluf§ auf die
Entwicklung von Unternehmen genommen und sind vor allem mit dem Kon-
zept des Shareholder-Value besonders bei borsennotierten Unternehmen wirk-
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sam geworden. Damit ist eine neue, fiir das Topmanagement relevante Grup-
pierung ins Spiel gekommen, die ihre Einfliisse geltend zu machen weifs:
Erfolgreiches Management muf$ sich nun neben den Anforderungen des
Marktes und den Erwartungen der Mitarbeiter auch mit den Ansprichen der
Finanzinvestoren auseinandersetzen und diese unterschiedlichen Interessen,
auch was die jeweiligen Zeithorizonte betrifft, unter einen Hut bringen.

Unter diesen Bedingungen verandert sich die Situation auch fiir erfolgrei-
che Organisationen: Sie sind gefihrdet, wenn sie — gerade aufgrund ihrer
Erfolge — nicht rechtzeitig genug erkennen, daf sie sich verandern miissen.
Eine rein betriebswirtschaftliche Ausrichtung greift hier zu kurz, denn es gilt,
»die Umwelt auf Veranderungen ab[zu]tasten und zugleich [zu] erkennen, was
in der Organisation daraufhin geindert werden miifSte« (Luhmann 2000,
S. 360). Gerade das letzte Jahrzehnt hat gezeigt, dafd die externe und die
interne Verdnderungsgeschwindigkeit zunehmend auseinanderlaufen und der
»Fit« der Organisation mit ihrer Umwelt leicht mif§lingen kann.

Wihrend der externe Druck stetig wichst, haben in den Unternehmen in
den letzten Jahren drei Entwicklungen stattgefunden:

1. Glaubwiirdigkeits- und Legitimationsdefizite von Verinderungen: Es
ist zunehmend schwieriger geworden, Changevorhaben glaubwiirdig
zu kommunizieren. Zu widerspriichlich sind die Anforderungen an die
Organisationen, zu paradox ist die Ausgangslage, wenn Unternehmen,
die Gewinne machen, gleichzeitig rationalisieren und in Wachstum
investieren. Wie kann in einer solchen Situation das » Wozu « vermittelt
werden? Die Bereitschaft, Verinderungen mitzutragen, nimmt ab,
wenn dem Topmanagement eigenniitzige Ziele unterstellt werden, der
Sinn der Veranderungsmaf$nahmen nicht nachvollzogen werden kann.
Letztlich fithrt dies auch zum Verlust von Autoritit und erhoht die
Kommunikationsnotwendigkeit.

2. Die Machbarkeitsillusion: Andererseits scheint der Glaube an die Ver-
anderungsfihigkeit und -ressourcen von Organisationen, Teams und
Personen ungebrochen (Boos u. Doujak 1998). Wir beobachten in vie-
len Unternehmen illusiondre Vorstellungen tiber die Machbarkeit,
sowohl was die Anzahl als auch die Intensitit der vorangetriebenen
Verianderungsvorhaben betrifft. Das fiihrt zu Verinderungsmudigkeit.
Die entscheidenden Fragen sind hier: Wie priorisieren und steuern
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Unternehmen das Portfolio von Verdnderung? Wird mit ins Kalkul
gezogen, was Organisationen, Teams und Personen an Zeit und Dyna-
mik brauchen, um Veranderungen zu verarbeiten und diese zu veran-
kern?

3. Die Krise des Changemanagements: Die professionellen Gestalter von
Changeprozessen, vor allem aber die Berater, haben in den letzten Jah-
ren Ergebnisse versprochen, die nicht erreicht wurden. Studien tiber
die Wirksamkeit von Veranderungsprojekten zeigen ein erniichterndes
Bild. Dies hat zu Enttauschungen und zum Autorititsverlust von Bera-
tern und Changemanagern gefuhrt. Es stellt sich heraus, dafs schon der
Begriff »Changemanagement« irrefithrend ist, da eine Form der direk-
tiven Steuerung der Verdnderung suggeriert wird, die in der Praxis
kaum durchzuhalten ist.

Doch der Druck steigt, und die Notwendigkeit, sich zu verandern, wiachst.
Fiir die professionellen Gestalter von Veranderungen in Organisationen, an
welche sich dieses Buch richtet, hat dies vor allem folgende Implikationen:

1. Die Verdnderungsfahigkeit von Organisationen ist lingst zum Wett-
bewerbsfaktor geworden. Dabei geht es sowohl um die Innovations-
fahigkeit als auch um die Integrationsfihigkeit. Verinderung kann
nicht ohne ihren Gegenspieler, das Bewahren, verstanden werden.
Erfolgreich ist eine Verdnderung erst dann, wenn sie vom Bestehenden
akzeptiert und integriert wird. Nicht das Neue an sich, die Integration
des Neuen in das Bestehende ist die Herausforderung und das Kenn-
zeichen gelungener Innovation. Dies erfordert die Verdnderungsfihig-
keit von Personen und von Organisationen. Mit anderen Worten, es
gilt, das Neue so zu entwickeln und einzufithren, dafl das Alte zustim-
men kann. Damit verlagert sich der Schwerpunkt vom Anfang der
Changevorhaben (»auftauen«, »visionieren«) auf das Ende, die Ein-
fithrung und Umsetzung. Diese Phase liegt traditionellerweise primar
in der Verantwortung des Managements und verlangt ein anderes Ver-
stindnis und Zusammenspiel, wenn hier Berater, Coaches und Trainer
verstirkt mitwirken sollen.

2. Die Verdnderungsdynamik bringt es mit sich, daf$ nicht mehr so sehr
die eine »richtige « Losung — d. h. die richtige Strategie, das richtige Pro-



16 wm Einfiihrung in die Themenstellung

dukt, die richtige Organisation usw. — ausschlaggebend ist, sondern
wie Veranderungsprozesse gestaltet werden, um zu zukunftsfahigen
Losungen zu kommen. Dies erfordert, wie Weick und Sutcliffe anhand
des Konzepts der sogenannten High Reliability Organizations (Orga-
nisationen wie Flugzeugtriger, Feuerwehr oder Atomkraftwerke) zei-
gen konnten, ein hohes MafS an Achtsamkeit: »Kennzeichnend fiir die-
se Haltung ist, daf$ man die Deutung von Zusammenhingen stiandig
aktualisiert und sich immer wieder bemiiht, die plausibelsten Erkla-
rungen fir eine Situation zu finden« (Weick u. Sutcliffe 2003, S. 15).
Das Ringen um konsequente Achtsamkeit bedeutet, daf§ die vielen
toten Winkel der Wahrnehmung stindig gesucht und korrigiert wer-
den mussen, die u.a. durch zu intensive Planung, andauernden Erfolg,
mangelndes Vertrauen, Vernachlidssigung der Aufmerksambkeit fiir
Abweichungen oder durch die Tendenz zu Vereinfachungen entstehen.
3. Verinderungen sind schluflendlich immer auch personliche Vorgange.
Dies erfordert, sich von bestehenden Bildern tiber sich und andere, tiber
mogliche Zukiinfte und Gber Zugehorigkeiten zu 16sen und neue zu
entwickeln. Die Intensitat aktueller Veranderungen fithrt gesellschaft-
lich ebenso wie im Unternehmen zugleich zu mehr Chancen und mehr
Risiken, jedenfalls aber sind mehr als frither Handlungen notig, die
»Identitatsbriicken« schaffen konnen. Berufliche Identitdt ist nicht
mehr »lebenslinglich« zu haben, sondern erfordert im Kontext be-
schleunigter Veranderung emotionale, inhaltliche und kommunikati-
ve Entwicklungsarbeit. Woran macht sich Identitdt heute fest, wenn
die Zugehorigkeit zu einer bestimmten Gruppe oder Institution nicht
mehr ausreicht? Die Gestaltung von Verdnderung ist, wenn sie nach-
haltig sein will, immer auch Arbeit an der eigenen Identitat. Die Arbeit
an der eigenen Identitdt wird somit auf Dauer gestellt, sowohl fiir die
Mitarbeiter einer Organisation wie auch fir die Organisation selbst.

Fur die professionellen Verinderer von Organisationen erdffnet sich hiermit
ein weites Betidtigungsfeld. Aber das neue Szenario wirkt auch auf die » Ver-
anderer« selbst zuriick, stellt alle diese Fragen auch an sie und 1af3t es ratsam
erscheinen, sich mit der eigenen Profession intensiver auseinanderzusetzen.
Dazu soll dieses Buch einen Beitrag leisten, in dem die Perspektiven der vier
wichtigsten Gruppen, die sich heute mit der Veranderungsfihigkeit von Orga-
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nisationen beschiftigen, zum Thema gemacht werden: Manager, Berater,
Trainer und Coaches sind mehr als frither gefragt, wirksame Beitrige zur Ver-
anderung von Organisationen zu leisten. Fiir jeden dieser vier berufsspezifi-
schen Zuginge zu Verinderung gibt es eine Vielzahl von Konzepten und
Instrumenten. Man kann sich vorwiegend auf die Logik der Zahlen, auf die
von Strukturen und Prozessen, auf die Logik des Geschafts, auf individuelle
Kompetenzen oder auf die Personen in ihrer Relation zum Unternehmen kon-
zentrieren. Bisher stehen diese Zuginge in der Praxis oft unverkniipft neben-
einander. Dies fiithrt oft zu Orientierungslosigkeit, fehlendem Verstandnis
und Wettbewerb bis hin zu wechselseitiger Abwertung dieser vier beruflichen
Perspektiven. Damit gehen Chancen fiir wirksame Veranderungen verloren.

Die neuen Herausforderungen in Verinderungsvorhaben konnen vor
allem dann erfolgreich in Angriff genommen werden, wenn Manager, Bera-
ter, Trainer und Coaches, ohne ihrer Profession dabei untreu zu werden, ihre
» Landkarten« um die Perspektiven der jeweils anderen erweitern. Die jeweils
sinnvolle Kombination dieser vier Perspektiven hiangt von der spezifischen
Situation und Veranderung ab.

Wir wollen zunichst die geschichtliche Entwicklung der vier Funktionen
(Management, Beratung, Coaching und Training) im Uberblick darstellen und
dann einen niheren Blick auf die Konzepte werfen, die ihre Entwicklung
beeinflufst und vorangetrieben haben. Unser Blickwinkel ist dabei ein syste-
mischer. Dem systemischen Ansatz selbst ist in diesem Artikel ein eigener
Abschnitt gewidmet, in dem wir auch die Unterschiede zu anderen Ansitzen
aufzeigen und die Zukunftsfahigkeit dieses Ansatzes diskutieren.

2. Management

Das Management ist, wenn es um Verianderung geht, Auftraggeber, Initiator,
Entscheider, Gestalter und Gestalteter zugleich. Daher lohnt es sich, die Fra-
ge zu stellen, woran Management sich orientiert. Welches sind und waren die
Konzepte, die eingesetzt wurden, und welches Verdnderungsverstandnis 14fst
sich daraus ableiten? Natiirlich geben die Konzepte nicht schon die tatsach-
liche Managementpraxis wieder. Wir folgen hier der Managementforschung
(vgl. u.a. Kasper u. Mayrhofer 1996, Staehle 1999, Steinmann u. Schreyogg
2000), die aber davon ausgeht, dafs sich in dem Aufkommen von Manage-
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mentmethoden und -konzepten zu einem bestimmten Zeitpunkt auch eine
bestimmte Praxis ausdriickt.

Ordnet man die wichtigsten vom Management verwendeten Konzepte
nach der Zeit ihres Aufkommens, so ergibt sich im Sinne von »Modewellen«
folgendes Bild (vgl. Abb. 1):

ab 1900 50er Jahre 60er Jahre 70er Jahre
- Scientific Management - Computerisierung - T-Gruppen (Sensitivity - Zero-Base Budgeting
(Taylorl_smus) o - Theorie Y (McGregor) Trainings) (Lewin) - Lebenszyklus (Dunst)
- Industrial Engineering - Operations Research - Zentralisierung/ - Erfahrungskurve
: ’Q.‘.jml'("'stt.rat'oz (ﬁayob - Diversifikation Dezentralisierung (Henderson)
- (\;:/"gbeff)'emo € - Management by - Mischkonzer_ne lund - Portfolio Management
- Psychotechnik Objectives (Drucker) Matrixorganisation (General Electric fiihrt
(Minsterberg) - Fihrungsmodelle 1972 als erstes
H & (Managerial Grid) Unternehmen dieses
- Human Relations ) b
(e — - Produkt-Marktmatrix Modell ein)
Experimente) (Ansoff) - Gememkostepwer’c-
analyse (McKinsey)
80er Jahre 90er Jahre ab 2000
- Kernkompetenzen - Lean Production/Lean Management - Shareholder Value und
(Hamel/Prahalad) - Total Quality Management und Economic Value Added
- Intrapreneurship Kaizen (Deming) - Merger and Acquisition
- Demassing — - Qutsourcing - System- und ProzeRintegration
Lean Management & - Just in Time Uber Unternehmensgrenzen
Organisation (Abspecken) - Business Process hinweg (ERP und Supply Chain
- Restructuring Reengineering/ProzeRorganisation Management)
(Desinvestition) (Hammer u. Champy) - Unternehmensubergreifende
- Organisationskultur - Organisationales Integration von
(Theorie Z; Die Lernen/Wissensmanagement Wertschopfungsketten
2. Revolution in der (Senge und Nonaka/Takeushi) - Deregulierungen
Automobilindustrie) - Strategische Allianzen und
- Symbolic Management Netzwerke/virtuelle
(Management by Walking Unternehmungen
around & Strategy) - Vertrauensmanagement
- Branchenanalyse nach - Entrepreneurship/Kultur des
Porter (Kostenfiihrerschaft Unternehmertums
oder Differenzierung) - E-Business

- Balanced Scorecard
- Marktwirtschaft in den Unternehmen
(SBU's)

Abbildung 1: Modewellen im Management (vgl. auch Staehle 1999, S. 79)

Diese Konzepte sind die Antwort auf neuartige Fragestellungen der Markte
und die Reaktion auf tieferliegende Veranderungsimpulse, die wir als Treiber
bezeichnen (vgl. Abb. 2).
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A
Produktions-/
. Q Dienstleistungsmarkt
) (Realkapital) vs.
“ OQO Kapitalmarkt
3 AN (Finanzkapital)
g O
= Q Internationalisierung, globale
4 ao Mérkte, Deregulierung,
° QO Informationstechnologien
5 &S
o]
° Wandel vom Verkdufermarkt zum
= Kaufermarkt, steigende Dy namik/Komplexitat
Industrielle Revolution, Utopie des Massenkonsums, Knappheit der
Guter in der Nachkriegszeit
>
1900 60er/70er 90erJahre

Zeit
Abbildung 2: Treiber des Wandels

Bei den Konzepten wie bei den Treibern lifit sich die Entwicklung der
Managementorientierung als eine Orientierung von innen nach auflen
beschreiben. Die industrielle Revolution, die Utopie des Massenkonsums
sowie die Knappheit der Giiter in der Nachkriegszeit lenkten die Auf-
merksamkeit des Managements auf Produktion, Fiihrung und Organisation,
also sehr stark nach innen. Mit dem Wandel vom Verkdufermarkt zum
Kaufermarkt, der steigenden Dynamik und Komplexitit der Markte, der
Internationalisierung und Globalisierung richtete sich der Fokus des Ma-
nagements stirker nach aufSen, Marketing und Strategie wurden wichtige
Voraussetzungen fiir den Unternehmenserfolg.

Wihrend sich die ersten Treiber noch im Management oder in seinem
naheren Einflufsbereich befanden (Betrieb und Branche), unterlagen spatere
Treiber wie Deregulierung, vermehrter Einflufs des Kapitalmarkts nicht sei-
nem Zugriff (Politik, Eigentumer und Finanzanalysten) und wirkten, ohne
unmittelbar vom Management gesteuert zu werden. Vor allem die Relation
zwischen Finanzkapital und Realkapital prigte die Entwicklungen der letz-
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ten Jahre maflgeblich. Durch das veridnderte Verhiltnis des Kapitalmarkts
und der Shareholder zu den Unternehmen entstand eine neue Art von An-
forderung an das Management: statt sich allein auf die Innen- und AufSen-
beziehungen der Organisation, also auf den Geschiftszweck, zu konzen-
trieren, mufSte nun zusitzlich der Logik des Kapitalmarktes Rechnung
getragen werden. Der vielzitierte » Shareholder Value« begann viele der Ent-
scheidungen des Managements zu leiten. Analysten, Borsenkurse und
Aktienmirkte und die Anforderungen aus Basel II (notwendige Eigenkapi-
talausstattung der Unternehmen fiir Kreditvergaben), niedrige Zinsen fiir
nicht borsennotierte Unternehmen bekamen enormen Einfluf$ auf die Unter-
nehmenssteuerung.

Heute wissen wir mehr als je zuvor um die Bedeutung der Eigentiimer und
Finanzanalysten und wie sie ihren Einfluf§ auf das Management geltend
machen, fiir die Entwicklung von Unternehmen. Die Erwartungen der Eigen-
timer und des Kapitalmarktes wirken oft nicht stabilisierend auf die Ent-
scheidungen des Managements, sondern erzeugen neue Widerspriiche. Um
erfolgreich zu sein, gentigt es lingst nicht mehr, ein gut gefithrtes und im Wett-
bewerb richtig positioniertes Unternehmen zu leiten. Das Ergebnis in Rela-
tion zum eingesetzten Kapital oder dhnliche Kennzahlen kommen als weite-
re Orientierungsgrofsen hinzu. Das fihrt nicht selten zu Legitimations- und
Glaubwiurdigkeitskrisen zwischen Top- und Mittelmanagement: dann nim-
lich, wenn das Topmanagement sich primdr am Shareholder Value orientiert
und entsprechende Verinderungsimpulse setzt (Merger, Rationalisierung,
Mitarbeiterabbau, Outsourcing...) — wahrend das Mittelmanagement star-
ker den unmittelbaren Geschiftsbezug im Blick hat.

Ein anderer Treiber fiir Verdnderungen war und ist die Technologie,
insbesondere die Informationstechnologie (IT). Unser Verstindnis der Orga-
nisation von Arbeit hat sich durch die Moglichkeiten der IT grundlegend
geandert. Arbeitsabliaufe, Dokumentation, Kommunikation, das Verfugbar-
machen von Wissen, all dies 14f3t sich heute anders gestalten. Die Entwick-
lung der IT seit 1950 lafst sich auch als Prozef$ der Demokratisierung beschrei-
ben. Die »Demokratisierung der IT« fiithrte von den Grofsrechnern, den
sogenannten Mainframes, uber Abteilungsrechner zu Personal Computern
und dem Internet. Immer mehr Mitarbeitern wurde der Zugang zu dieser
Technologie erméglicht. Viele Veranderungsvorhaben sind mit den Rationa-
lisierungseffekten und Integrations- bzw. Standardisierungszielen der Infor-
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mationstechnologie begriindet worden (vgl. auch den Beitrag von Doujak et
al. in diesem Buch tiber »IT & Change mit Wirkung«).

Keiner dieser Treiber des Wandels hat seine Kraft verloren und hat auf-
gehort zu wirken; neue sind dazugekommen, haben sich »daraufgesetzt« und
die Komplexitit weiter erhoht. Dies ist auch fiir die ndchste Zukunft nicht
anders zu erwarten. Der inhaltlichen und sozialen Komplexitit von Veran-
derung stehen Zeitdruck und Ressourcenknappheit gegentiber. Manage-
mentkompetenz und die notwendigen sozialen Fahigkeiten sind fiir das Gelin-
gen von Veranderungen erfolgsentscheidend geworden.

3. Beratung

Der Beruf des Beraters kann heute auf gut 100 Jahre Erfahrung zurtickblicken.
Dabei haben sich drei grofSe Traditionen herausgebildet: die klassische Ma-
nagementberatung, die Organisationsentwicklungsberatung (OE) und die
systemische Unternehmensberatung. Auffallend ist, daf§ Beratung erst seit
wenigen Jahren im deutschen wie im angelsichsischen Raum intensiver
erforscht wird, wobei sich das wissenschaftliche Interesse weitgehend auf die
Unterscheidung zwischen Managementberatung und OE konzentriert.

3.1 Managementberatung

Die Geschichte der Managementberatung l4{St sich als Abfolge von drei Gene-
rationen von Beratern mit unterschiedlichen Konzepten beschreiben (vgl.
ausfiihrlicher Kipping 2002a, 2002b sowie Fink 2004). Mit dem Aufkom-
men der industriellen Massenproduktion, des Taylorismus und der Rationa-
lisierungen um 1900 haben sich Ingenieure als Berater mit der Verbesserung
der Arbeitsproduktivitidt und der Einfithrung von leistungsbezogenen Lohnen
beschiftigt. Berater waren damals als »Efficiency Experts« oder »Industrial
Engineers« bekannt. Es galt, Produktionsabldufe zu messen, zu standardisie-
ren, zu optimieren und dafir entsprechende Entlohnungsmodelle zu ent-
wickeln.

Diese Generation der Berater-Ingenieure wurde nach dem Zweiten Welt-
krieg abgelost von heute noch bekannten und nachgefragten Management-
und Strategieberatern wie McKinsey (1926), A. T. Kearny (1926) oder Booz,
Allen, Hamilton (1914), spater auch der Boston Consulting Group. Unter-
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nehmen verfiigten damals bereits tiber produktionsbezogenes Wissen, und
die sich verschirfende Wettbewerbssituation auf den Absatzmirken erfor-
derte neue Strategie- und Organisationsmodelle. Die Unternehmen mufSten
sich stirker im Wettbewerb bewihren, Zielgruppen wurden definiert,
Marktanteile berechnet und Strategien entwickelt. Kostenfiihrerschaft oder
Differenzierung war die Devise. Viele der noch heute gebrauchlichen Tech-
niken wie Produktlebenszyklus, Portfolio-Modell, Bildung von strategischen
Geschaftseinheiten, Gemeinkosten-Wertanalyse etc. stammen aus dieser
Zeit.

Von dem grofsSen Boom der Beratung in den 90er Jahren profitierte vor
allem die dritte Generation von Managementberatern, die einen starken
Bezug zur Informations- und Kommunikationstechnologie hatte; Namen wie
Accenture, Cap Gemini, PriceWaterhouseCoopers oder CSC sind hier zu
nennen. Thr Zugang zur Organisation bestand in der Analyse von Geschifts-
prozessen und der Nutzung der neuen Moglichkeiten der Informationsver-
arbeitung. Durchlaufzeiten, ProzefSanalysen, »Supply Chain Management«
oder »Time to market« und die damit verbundene Optimierung des gebun-
denen Kapitals standen im Vordergrund.

Trotz optimistischer Expertenprognosen (z.B. Alpha Publications 2000)
fand dieses extrem schnelle Wachstum der Beraterbranche 2000/2001 ein
jahes Ende. Statt zweistelliger Wachstumsraten schrumpfte der Markt um ca.
5 Prozent p.a. (BDU 2003) und befand sich Ende 2003 wieder auf dem
Niveau des Jahres 2000. Der Boom der 90er Jahre war Folge eines aufSeror-
dentlichen Zusammenwirkens verschiedener konjunktureller Entwicklungen,
wie sie in dieser Kombination nur selten vorkommen. Die Krise danach hat
manche Beratungsfirma schwer getroffen, dem Beratungsmarkt aber insge-
samt gut getan. Der Markt befindet sich jetzt im Umbruch, fir eine pessi-
mistische Zukunftseinschdtzung sehen wir jedoch keinen Anlaf (vgl. dazu den
Beitrag von Boos, Heitger, Hummer iiber die »Zukunft der Beratung«).

Dietmar Fink (2004) hat in einer umfassenden Darstellung die verschie-
denen Ansitze der Managementberatung beschrieben. Vergleicht man diese
Ansitze vor allem im Hinblick auf das ihnen zugrundeliegende Verdande-
rungsverstindnis — namlich theoretische Uberlegungen, wie Verinderungen
gelingen konnen und auf welche Schwierigkeiten sie dabei stoflen —, so fillt
auf, dafS eine solche theoretische Grundlegung (bis auf wenige Ausnahmen)
nicht geleistet wird. Studiert man die Ansitze unter diesem Gesichtspunkt,
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1488t sich das implizite Veranderungsverstindnis der in dieser Tradition ste-
henden Berater durch folgende Elemente skizzieren:

= Es gibt ein ideales Modell fiir jede Organisation, das die Berater nach
entsprechender Analyse definieren konnen;

= fiir die Analyse haben die Berater eigene Instrumente entwickelt, ein
eigenes Wissen, tiber das die Organisation nicht verfiigt und das hilft,
die Dysfunktionalititen sichtbar zu machen;

= durch die konsequente Umsetzung der von den Beratern vorgeschla-
genen MafSnahmen kann jedes Unternehmen den dem Modell ent-
sprechenden Idealzustand erreichen;

= fiir eine solche Veranderung bedarf es nur der Entscheidung des Top-
managements und eines effizienten Projektmanagements in der Umset-
zung;

= Verdnderung ist damit im Grunde ein Willensakt, eine Korrekturmaf3-
nahme, die auf der Basis von objektivierbaren Analysen durchgefiihrt
werden kann.

Die bereits erwdahnten Ausnahmen (vgl. Fink 2004, S. 230ff., 276 ff. und
2981f.), bei denen die Schritte der Verinderung ausdriicklich zum Thema
gemacht werden, zeigen ein vielschichtigeres Bild. Diese als Change-Manage-
ment beschriebene Herangehensweise ist differenziert, gliedert sich in ein Vor-
gehensmodell, das auch Formen des aktiven Einbindens von Mitarbeitern
vorsieht, und 14t auf der deskriptiven Ebene der Modellbeschreibung auf
den ersten Blick nur wenige Unterschiede zur OE oder der Arbeitsweise von
systemischen Beratern erkennen. Viel Know-how zur Gestaltung von Bera-
tungsprozessen ist hier eingeflossen, allerdings »schimmert« das oben be-
schriebene technisch und rationalanalytisch orientierte Grundverstindnis
noch durch: Veranderungsprozesse sind vorhersehbar und sind zu managen,
man mufS sich nur ausreichend Zeit fiir die detaillierte Planung nehmen und
gentigend kommunizieren. Der Verdanderer steht — wie ein Ingenieur — aufSer-
halb des Systems und ist von der Verianderung nicht betroffen, er muf$ diese
nur dhnlich gut strukturieren wie einen technischen Prozefy. Und die Um-
setzung, das Change-Management, beginnt erst mit der Implementierung
(nicht schon wie im systemischen Ansatz beim Start des Vorhabens). Insofern
bleibt die klassische Managementberatung dem linear kausalen Paradigma



