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Perspektiven von System-
|osungen Im Bereich OE/PE

Bernd Schmid und Arnold Messmer

In diesem Heft beginnen wir
eine neue Serie Uber systemi-
sche Organisationsentwick-
lungsinstrumente, die von
Bernd Schmid und Arnold
Messmer gestaltet wird. Darin
geht es im 1. Teil um ein Re-
flexionsmodell fur die Organi-
sations- und Personalentwick-
lung, mit dem angedachte
Konfigurationen von Mal3-
nahmen und Vorgehenswei-
sen im Sinne stimmiger Sys-
temldsungen Uberpraft wer-
den konnen.
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m Zusammenhang mit Innovations- und
|Veranderungsprozessen in Organisatio-
nen stellen wir eine wachsende und fas-
zinierende Vielfalt von Methoden und Ar-
chitekturvorstellungen fest. Wir méchten
dem kein zusatzliches Modell hinzufuigen,
sondern ganz in der Tradition unseres In-
stitutes ein Reflexionsmodell vorstellen,
mit dem angedachte Konfigurationen von
Mafinahmen und Vorgehensweisen im
Sinne stimmiger Systemlésungen Uber-
pruft werden kdnnen. Unter Systemlo-
sungen verstehen wir eine strukturierte
Vorstellung davon, was alles in einer Or-
ganisation zusammenkommen muss, da-
mit eine Innovation gelingen, d.h. in den
Regelvollzug einer Organisation integriert
werden kann.

5 Perspektiven zur Uberprii-
fung impliziter Annahmen
von MalRBhahmen

Angesichts drangender Herausforderun-
gen und Problemstellungen neigen Auf-
traggeberinnen und oft auch Beraterlnnen
dazu, ihre Fragestellungen von vornherein
als Mafinahmen zu denken. D.h. anstatt
zuerst zu klaren, worum es im wesent-
lichen und bei knappen Ressourcen vor-
rangig geht, werden Mafinahmen disku-
tiert, wie vorgegangen werden kénnte. Im
Bestreben Organisationen weiterzuentwi-
ckeln wird dabei oft zu gewohnten oder
zu besonders verheiBungsvollen Metho-
den gegriffen, die in aller Munde sind
(z.B. GroRgruppenprozesse), ohne deren
Effektivitat genauer zu prufen.

Wenn etwa ein Projekt ,,Kundenorientie-
rung“ zu wenig greift, werden oft Bil-
dungsmalnahmen fir den Verkauf oder
Kundendienst verlangt. Diese MaRnah-
men basieren auf impliziten Annahmen
Uber das Wesen der Problemstellung und
des dazu passenden Losungsansatzes. Z.B.
basiert die BildungsmaRnahme fiir das
Verkaufspersonal auf der Vorstellung, dass
die mangelnde Umsetzung der Kunden-
orientierung (was immer damit im Detail
gemeint sein mag) eine Folge mangelnder
Fahigkeiten der betreffenden Mitarbeiter-
Innen sei. Bei naherer Analyse kénnte es
jedoch genauso gut eine Folge mangeln-
der Entscheidungsbefugnisse, Ressourcen
oder fehlender Unterstiitzungssysteme
sein.

Der hier dargestellte Ansatz soll helfen,
Uber einige wesentliche Dimensionen un-
abhéngig von den einzelnen MaRnahmen
nachzudenken. Indem so Uber Dimensio-
nen und MalRnahmen getrennt nachge-
dacht wird, kénnen spezifischere Kombi-
nationen gewahlt werden. Die hier aus-
gewahlten 5 Perspektiven haben sich aus
der wiederkehrenden Supervision von Pro-
jekten herausgeschélt (siehe Abbildung
1). Sie bieten Unterstiitzung in der Uber-
prufung und (Neu-) Konfiguration von In-
novationsmanahmen.

Das Zusammenspiel zentraler Aspekte von
Reorganisationsprozessen werden wir je-
weils in der Metapher des Theaters ver-
deutlichen:

Eine Reorganisation kann dabei mit der
Neuinszenierung eines Theaterstiickes ver-
glichen werden: So kénnen Aspekte des
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Innovationsprozesses z.B. mit der Entwick-
lung eines neuen Drehbuches, passender
Buhnenbilder und Lichtregie, mit der Rol-
lenbesetzung, der Szenenprobe oder der
Regie verglichen werden (Schmid und
Wengel, 2000).

Personen- versus Systemqua-
lifikation

Bei dieser Perspektive geht es darum, zu
Uberlegen, wie verfligbare oder aufzu-
bauende Kompetenzen von Personen mit
zuklinftigen Rahmenbedingungen/Még-
lichkeiten eines Systems (Team, Abteilung,
etc.) abgestimmt werden kdnnen.

Damit kann vermieden werden, dass Per-
sonen z.B. qualifiziert werden, ohne dass
sichergestellt wird, dass sie danach auch in
Rahmenbedingungen arbeiten, die die-
sen Qualifikationen angemessen sind (sie-
he Kasten Seite 37).

Ein Beispiel fir den Nutzen dieser Per-

spektive:
In einer Organisation kommen viele Pro-

jekte nicht richtig voran, Losungsvarianten
werden immer wieder zurlickgewiesen.
Die Geschaftsleitung beauftragt die Per-
sonalentwicklung mit der Durchfiihrung
einer Projektleiter-Ausbildung.

Implizite Annahmen der angedachten
MaRinahme: Die Ablehnungen der Pro-
jektauftrage erfolgten, weil es den Pro-
jektleitern nicht gelungen ist, einen an-
forderungsgerechten Prozess zu gestal-
ten, somit missen sie entsprechend
qualifiziert werden.

Maoglicherweise ware es sinnvoll, alterna-
tive Annahmen zu priifen, z.B.: Die Orga-
nisation wird durch eine Fille von Projek-
ten Uberfordert, welche durch eine Ge-
schéftsleitung mit hohem Problemdruck
initiiert wird, ohne dass eine zusammen-
hangende und Uberpriifte Entwicklungs-
vorstellung damit verbunden ist. Entspre-
chende Widerspruche und unklare Auf-
tragslagen fihren dazu, dass die Antrage
als unqualifiziert zurtickgewiesen werden.
Eine solche Annahme hétte ein anderes
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Abb.1: Systeml6sungen OE/PE-Prozesse

Set von MaRnahmen zur Folge, z.B. dass
die Geschaftsleitung das aktuelle Projekt-
portfolio Uberprufen und abstimmen mus-
ste.

Damit Personen- und Systemqualifikation
wirkungsvoll abgestimmt werden kdnnen,
miissen sie wechselseitig aufeinander be-
zogen werden (siehe Abbildung 2).
Systemqualifikation muss personensensi-
bel sein, d.h. dass Systeme so entwickelt
werden sollten, dass sie zu den verfiigba-
ren Menschen passen. Personenqualifika-
tion wiederum sollte systemintelligent er-
folgen, was bedeutet, Personen so zu
qualifizieren, dass sie in ihren spezifischen
Systemen dann auch erfolgreich operieren
kénnen.

Im ausklingenden Zeitalter eher arbeits-
teilig funktionierender Organisationen
hatte die Personenqualifikation (,,Schau-
spielunterricht*“) einen hohen Stellenwert.
Angesichts zunehmender Integration der
Funktionen in stringent ausgerichteten

Prozesse kommt dem Zusammenspiel der
Rollen zunehmende Bedeutung zu. Per-
sonenqualifikation ist dabei oft unnétig,
weil die Personen das ,,neue Stiick* beim
gemeinsamen Einstudieren lernen. Oft
sind die Fahigkeiten fir neue Rollen schon
da (z.B. in einem anderen Kontext erwor-
ben), jedoch bisher nicht abgerufen wor-
den. So kdnnen vor einer flaichendecken-
den Umstellung einer neuen Prozessorga-
nisation z.B. in einem Workshop mit allen
zukUnftigen Beteiligten der neuen Wert-
schopfungskette das Zusammenspiel
(Drehbuch), die Rollen, die Regiefunktion
simuliert werden. Dabei kann das System
Uberprift und abgestimmt werden.
Gleichzeitig hat diese MalZnahme der Sys-
temqualifikation aber auch eine perso-
nenqualifizierende Wirkung, d.h. es wird
fur den aktuellen Bedarf, aber auch tber
das aktuelle Projekt hinaus gelernt. Die
einzelnen Akteure verstehen dabei ihre
zukiinftige Rolle und deren komplemen-

Personen-
qualifikation

—_—
‘—

System-
qualifikation

Abb.2: Der Zusammenhang zwischen Personen- und Systemqualifikation
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“'Die meisten Probleme entstehen weniger durch fehlende Qualifikation als durch fehlende Orientierung, d.h. die Ausrichtung der Mitarbeiterinnen und ihrer Qualifikatio-
nen auf die konkrete Organisation wird nicht gentigend geleistet.”

téres Zusammenspiel mit anderen Akteu-
ren erheblich besser, als in einer indivi-
duellen QualifzierungsmalRnahme.

Orientieren versus
Qualifizieren

Bei dieser Perspektive geht es darum zu
Uberlegen, wie die Leistungen von Mitar-
beiterinnen durch Orientierung uber Auf-
gaben, Rollen und Anforderungen des
Zusammenspiels, resp. durch individuelle
Quialifizierung optimal beeinflusst werden
kénnen (siehe Kasten).

Wenn in Organisationen irgendwelche
Probleme auftauchen, wird oft in mecha-
nistisch linearer Weise die Ursache ge-
sucht und meist in Form einer Person, die
etwas falsch gemacht hat, auch gefunden.
Die implizite Folgerung aus dieser Zuwei-
sung besteht im individuellen Kompe-
tenzdefizit und alsbald ist die Idee gebo-
ren, eine Person zu qualifizieren (oder zu
entlassen). Die meisten Probleme entste-
hen jedoch weniger durch fehlende Qua-
lifikation als durch fehlende Orientierung,
d.h. die Ausrichtung der Mitarbeiterlnnen
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und ihrer Qualifikationen auf die konkre-
te Organisation wird nicht geniigend ge-
leistet. Hierbei ist es primér die Rolle der
Regie (also der Fuhrungskréafte), fur diese
Orientierung zu sorgen. Dabei ist zu be-
ricksichtigen, dass oft die Regisseure
selbst dringend der eigenen Orientierung
bedirfen, da z.B. die Geschéftsleitung die
Umsetzung eines Reorganisationsvorha-
bens beauftragt, ohne dem mittleren Ma-
nagement geniigend Orientierung zu ge-
ben. Die Orientierung ist sowohl abhangig
von der Klarheit und Plausibilitat des Dreh-
buches, als auch von der Fahigkeit des
Vorgesetzten (,,Regisseur*), die Logik der
Szenen und Rollen den Akteuren begreif-
lich zu machen.

Es gilt also, Orientierung und Qualifizie-
rung aufeinander abzustimmen. Welches
Stlick soll wie gespielt werden und was
bedeutet dies fur die Ausrichtung der ein-
zelnen Rollen (Orientierung durch Regie)?
Welche Personen mit welchen Begabun-
gen/Neigungen passen dazu? Und wie
miissen sie auf die Rollen hin qualifiziert
werden (Ergdnzungsqualifizierung in der
notwendigen Menge)?

Fihren/Managen versus Bil-
den/Beraten

Diese Perspektive erlaubt uns, die kom-
plementéren Rollen und Verantwortun-
gen von Management und Beratung dar-
auf hin zu untersuchen, ob sie nachhalti-
ges Lernen des Managements und des
Systems so unterstltzen, dass Innovatio-
nen wirksam in den Regelvollzug inte-
griert werden kdnnen (siehe Kasten).
Umsetzungsprobleme bei Innovations-
prozessen entstehen oft, wenn Manager
ihre Aufgaben der strategischen Fiihrung
und des strategischen Managements nicht
wahrnehmen, bzw. Beraterlnnen die Um-
setzungsverantwortung Ubernehmen.
Wichtig ist hier die Unterscheidung zwi-
schen Mitgestalten und Mitverantworten.
Im Rahmen dessen, was wir Co-Drama-
turgie nennen, kann von Beratern durch-
aus akut Regiehilfe gegeben werden,
doch muss dabei immer klar bleiben, wer
die Regie und die damit inszenierte Auf-
flhrung zu verantworten hat.

Dazu ein Beispiel:
Ein externes Beratungsunternehmen war

ein Jahr lang in einem Unternehmen aktiv
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Einige Begriffe im Uberblick

Systemqualifikation versus Personenqualifikation
Systemqualifikation meint Strukturen, Prozesse, Funktionen
und Unterstiitzungssysteme so zu gestalten, dass die Vorausset-
zungen geeignet sind, um die angestrebten Leistungen erbringen
zu konnen. In der Sprache der Theatermetapher bedeutet Sys-
temqualifikation die Weiterentwicklung resp. Verbesserung des
Theaterstuickes. Dabei spielen z.B. das Drehbuch, die Definition und
Besetzung der Rollen und die Austattung des Regisseurs mit
Macht wichtige Rollen.

Personenqualifikation meint, die Personen so zu qualifizieren,
dass sie die Fahigkeiten aufbauen, bestimmte Aufgaben wahr-
nehmen kdnnen. Die Personenqualifikation entspricht in der Spra-
che der Theatermetapher der Schauspielschule.

Orientieren versus Qualifizieren

Orientieren meint spezifische Informationen tiber Aufgaben, Zu-
standigkeiten, Kunden und Leistungen zu geben, sodass ein ge-
klartes Verstandnis der eigenen Aufgaben aufgebaut werden
kann. In der Sprache der Theatermetapher bedeutet Orientieren die
Kommunikation dartiber, welches Stiick wie gespielt werden soll.
Es geht darum, die Logik des Drehbuchs, der Rollen und des Zu-
sammenspiels und die angestrebte Wirkung der Szenen begreif-
lich zu machen.

Qualifizieren meint dahingegen, Féhigkeiten bei Personen so auf-
zubauen, dass sie bestimmte Aufgaben wahrnehmen kénnen.
Quialifizieren meint in der Sprache der Theatermetapher die Schau-
spielschule im Sinne des Trainings z.B. einer auf die Rolle ausge-
richteten, neuen Spieltechnik.

Strategisches Management, strategische Fuhrung,
Beratung und Bildung

Strategisches Management ist die Kunst, Prozesse so zu konfi-
gurieren (,,Drehbuch*), dass sie mit den vorhandenen Ressourcen
in Szene gesetzt werden kdnnen.

Bei strategischer Fihrung geht es darum, die Logik des Systems

zur Steuerung derjenigen zu machen (,,Regie*), die es gestalten
mussen.
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Beratung ist eine mdglichst hochwertige Dienstleistung, die auf
diese Prozesse bezogen ist: Sie stellt fachliches Know-how und kre-
ative sowie padagogisch-didaktische Kompetenz zur Verfiigung.
Beratung ermdglicht beispielsweise, Drehbiicher so zu schreiben,
dass verschiedene Perspektiven sinnvoll integriert werden kdnnen
(z.B. Menschen- und Leistungsorientierung) und Regie so geftihrt
werden kann, dass die Akteure sie verstehen und sich optimal ein-
bringen kénnen.

Bildung kann fir diese Dimensionen Qualifikationen aufbauen.

Programmorientierung versus Marktorientierung

Die Programmorientierung gibt Antworten auf die Frage nach
dem eigenen Programm — danach, wofur eine Organisation stehen
will, auf welchen Auftrag sie sich ausrichtet und welche Kunden
sie mit welchen Leistungen bedienen will. In der Theatermetapher
gesprochen geht es in der Programmorientierung um die Positio-
nierung und das Profil des Theaters (z.B. Aktionstheater oder klas-
sisches Repertoiretheater).

Die Marktorientierung befasst sich dagegen mit den Kunden, de-
ren Anliegen und der Ausrichtung der eigenen Leistungen auf die
spezifischen Anforderungen der Kunden. Bei der Marktorientierung
geht es darum, den Zuschauern die erwartete Art der Erfahrung
resp. Unterhaltung zu bieten, sodass sie wieder ins Theater kom-
men und bereit sind, den erforderlichen Eintritt zu bezahlen.

Neue Events versus Neuinszenierung vertrauter Events
Neue Events meinen ungewohnte Arbeitsformen, um auf grund-
legende Fragen neue Antworten zu suchen: Andere Zeitstrukturen
(z.B. ein 2-Tages-Workshop) und eine andere Zusammensetzung
von Beteiligten (z.B. quer durch die Hierarchien) kénnen dabei ei-
nen speziellen Nutzen stiften, der in verniinftigem Verhaltnis zum
zusatzlichen Aufwand stehen sollte.

Eine Neuinszenierung vertrauter Events bedeutet, bestehende
Ereignisse (z.B. die wdchentliche Teamsitzung) um neue Perspek-
tiven anzureichern (z.B. um die Kundenorientierung), um so die In-
tegration der Innovation in die Regelkommunikation zu unter-
stutzen.
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"'Umsetzungsprobleme bei Innovationsprozessen entstehen oft, wenn Manager ihre Aufgaben der strategischen Fiih-
rung und des strategischen Managements nicht wahrnehmen, bzw. Beraterinnen die Umsetzungsverantwortung tber-
nehmen."

tatig und hat eine konsequente Projekt-
organisation aufgebaut und geleitet, in
welcher Fachleute und Management im
Zusammenspiel mit den Beratern syste-
matisch ein neues Drehbuch entwickelt
haben. Nach Beendigung des Auftrages
und dem Riickzug der Berater bricht das
ganze System wie eine Luftblase zusam-
men, da das Management (mit Unter-
stlitzung der Beratung) es verabsaumt
hat, das neue Stiick rechtzeitig in eigene
Verantwortung (Schmid und Caspari,
1997) zu nehmen und in den Regelvollzug
der Organisation zu integrieren. Das Ma-
nagement hat die Verantwortung fur die
Drehbuchentwicklung weitgehend an die
Berater delegiert.

Damit ein erfolgreiches Zusammenspiel
zwischen Management- und Fihrungs-
verantwortlichen und Beratern gestaltet
werden kann, muss der wesentliche
Unterschied zwischen Filhrungs- und Be-
raterrollen verstanden werden (Schmid
und Hipp, 2002).

Dieser liegt in der Art der Autorisierung:
Wahrend die Autoritat der Beraterlnnen
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nur Gber wechselseitig vereinbarte, situa-
tive Kontrakte aufgebaut wird, ist diejeni-
ge von Vorgesetzten durch ihre Fih-
rungsrolle und die spezifischen Organi-
sationsbeziehungen  (,,Hoheitsmacht*
(Schmid und Hipp, 1998)) gegeben. Sehr
haufig nehmen Flhrungskrafte (oft auch
die Auftraggeberlnnen) ihre Fihrungsrol-
le nicht wirklich wahr und delegieren ihre
Fihrungsaufgaben an Beraterlnnen. Die
Beraterlnnen wiederum erliegen vielfach
der Versuchung, eine temporére Bypass-
Ldsung zu entwickeln, in der sie an Stelle
des Vorgesetzten implizit institutionelle
Macht ausiiben (die ihnen aufgrund der
Néhe zum Auftraggeber durch die Be-
troffenen zugeschrieben wird). Solange
der Berater aktiv im System ist, scheint
dies dann auch gut zu funktionieren. So-
bald der Berater jedoch die Buihne verl&sst,
stabilisiert sich die Situation auf altem Ni-
veau:

Der Beratung ist es dann nicht gelungen,
eine Dienstleistung zu erbringen, welche
auch die Fihrungskrafte in ihrem Lernen
unterstutzt und sie in die Lage versetzt

hat, veranderte Rollen Uberzeugend und
kraftvoll wahrzunehmen.

Programm- versus Markt-
orientierung

Bei dieser Perspektive geht es darum zu
Uberlegen, in welchem Zusammenhang
eher innenorientierte Fragen der Identitéat
und des eigenen Auftrages mit der nach
aullen gerichteten Orientierung an den
Anliegen der Kunden stehen (siehe
Kasten).

Probleme entstehen (insbesondere bei
internen OE/PE-Dienstleistern) z.B. dann,
wenn Teams/Abteilungen/Unternehmen
sich lediglich an ihren Kunden orientieren
und nicht klaren, woflr sie als Anbieter
stehen wollen (und umgekehrt). So kén-
nen zwar immer wieder einzelne Kunden
zufrieden gestellt werden. Gleichzeitig
wird der Dienstleister in seinem eigenen
Profil jedoch nicht erkennbar. Man weiss
nicht so recht, was er tut und wozu er an-
gefragt werden kann: Trotz schoner Hoch-
glanzbroschiren entsteht kein inneres Bild
bei den Kunden und Entscheidern, was je-
doch besonders in Krisenzeiten tber Wohl
und Wehe eines Anbieters entscheiden
kann.

Denn gerade in Reorganisationsphasen
mit hohem Druck auf die Ressourcen be-
steht die Gefahr. in Krisenzeiten abgewer-
tet zu werden und unter Druck zu geraten.
Aus Sicht der vorgesetzten Stellen ist deren
strategischer Beitrag nicht plausibel und im
Kostendruck hdchstens als sich selbsttra-
gendes Profitcenter tolerierbar.

Es geht also um die Integration zweier Per-
spektiven: Ausrichtung auf die Strategie
(z.B. der Geschéaftsfiihrung) einerseits und
auf die Anliegen der daraus abgeleiteten
Kunden. Klare Vorstellungen tber die ei-
gene Positionierung, Strategien und Leis-
tungen am Markt, die in Kernkompeten-
zen (Messmer, 2001) verwurzelt sind, ma-
chen die PE/OE-Dienstleister fir den
Kunden erkennbar und geben Orientie-
rung. Programmorientierung ist deshalb
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ein wichtiger Beitrag zu einer qualitativ
hochstehenden Kundenorientierung. Es
allen recht machen zu wollen, bedeutet
mittel- und langfristig qualitativ unbefrie-
digende Leistungen und Profilverlust.

Fragen, die diesbeziigliche Klarungspro-
zesse fordern, sind:

= Wer sind wir?

= Wofir stehen wir?

= \Was kénnen wir?

= Welchen Markt wollen wir (intern) be-
dienen?

= Welche Art von Leistungen welchen
Kunden gegentiber macht Sinn, wenn wir
an das zentrale Strategieimplementie-
rungsprojekt denken?

= |n welchen Leistungsprioritaten kom-
men strategische Uberlegungen zum Aus-
druck, welche zu einem optimalen Einsatz
knapper intern verfligbarer Ressourcen
fuhren?

= Was ist angemessene Kundenorientie-
rung?

= Was machen wir selbst?

= \Wo ziehen wir Know-how von aufRen
hinzu?

= Welche Rolle spielen wir als Drehschei-
be zwischen externen Anbietern und un-
serer Organisation?

Neue Event-Inszenierung ver-
sus Neuinszenierung vertrau-
ter Events

Bei dieser Perspektive geht es darum, zu
Uberlegen, wann innovative Ideen ge-
bindelt und in vorhandene Events inte-
griert werden sollen und wann es wirklich
Sinn macht, neue Events zu kreieren. Da-
bei geht es einerseits um einen verant-
wortungsvollen Umgang mit finanziellen,
zeitlichen und materiellen Ressourcen der
Organisation, aber vor allem auch um die
frihzeitige Integration von Innovationen
in die Regelkommunikation und den Re-
gelvollzug der Organisation.

Neue Events kdnnen sinnvoll sein, um in
veranderten Umwelten auf Fragen der
Neupositionierung eines Bereiches, z.B.

Nr. 12 Marz / April 2003 Lernende Organisation

unter Einbezug verschiedener Anspruchs-
gruppen, neue Antworten zu finden. Bei
einem groRzligigen Umgang mit der Ein-
flhrung neuer Events bewirken neue Pro-
jekte jedoch eine Inflation von neuen Be-
sprechungen und Workshops. In der Fol-
ge steigen Komplexitat und Zeitaufwand
ins Unermessliche. Deshalb ist es wichtig
zu prufen, wie innovative Ideen gebiindelt
und in vorhandene Events integriert wer-
den koénnen. Vorhandene Events werden
durch die Anreicherung um weitere Per-
spektiven vielschichtiger, sodass sie fiir die
Organisation und die beteiligten Men-
schen in vielerlei Hinsicht Sinn machen.
Oft Uberfordert die Fille von Projektbe-
sprechungen und Workshops im Rahmen
von Veranderungsprozessen die beteilig-
ten Personen, insbesondere das mittlere
Management und Schlisselpersonen
(,,Wir haben keine Zeit mehr fir den Ver-
kauf!*). Daneben bleibt eine Vielzahl von
Gremien und Besprechungen (Bereichs-
sitzung, FUhrungsgesprach, etc.) weiter
bestehen, in denen das Alltagsgeschéaft
immer noch in den gewohnten Ritualen
bewaltigt wird. Wenn solche gewohnten
Inszenierungen ablaufen, stabilisieren sie
die bestehende Kultur, die gerade mittels
der Sonderevents verédndert werden soll.
Empfehlenswerter erscheint hier die so-
fortige oder baldige Neuinszenierung der
Alltagsevents nach den Gesichtpunkten,
die in den Sonderevents hervorgehoben
werden.

Ein Beispiel:

Im Workshop betreffend Neupositionie-
rung des Bereiches (unter Einbeziehung
von Vertreterinnen der internen Kunden)
wurden wesentliche Anforderungen an
die zukunftige Kommunikation und die
Projektbeteiligung der Kundinnen erkannt
und definiert. Eine Fille wichtiger Infor-
mationen ist im Workshop entstanden
und im Flipchartprotokoll festgehalten.
Da jedoch keine Uberlegungen iiber die
Bedeutung der Ergebnisse fiir die alltagli-
che Fiihrungsarbeit gemacht worden sind,
sind diese Perspektiven schnell wieder ver-

gessen. Hier wére die Beantwortung fol-
gender Fragestellungen wichtig:

= |n welcher Weise sind diese neuen Per-
spektiven flr die Gestaltung der vertrau-
ten Events relevant?

= |nwiefern wird die Perspektive der ver-
besserten Kommunikation und Beteili-
gung der Kunden in der Bereichsleitersit-
zung, im Beurteilungsgesprach etc. fur
die entsprechende Steuerung der Prozes-
se relevant?

= Welche Rollen und Verantwortungen
entstehen dabei fur die Beteiligten?

Die Neuausrichtung der Drehbucher und
der Regie dieser Events ist eine zentrale
Voraussetzung dafur, dass die Innovation
umgesetzt wird.

Conclusio

Diese hier dargestellten 5 Perspektiven
eignen sich im Sinne laufender Control-
lingschleifen zur Uberpriifung und Steue-
rung von Veranderungs- und Beratungs-
prozessen. Dabei schwenkt der Blick von
oft einseitigen Hervorhebungen be-
stimmter Perspektiven hin zur Balancie-
rung von Kraften und Komplementarita-
ten, die helfen, die Gesamtdkologie der
Prozesse im Auge zu behalten. m
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