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Editorial

Wer in Organisationen etwas verändern möchte, wird in den seltensten Fällen auf ungeteilte 
Zustimmung stoßen. Und das ist auch durchaus verständlich. Denn jedes Veränderungsvor-
haben enthält die unausgesprochene Aussage, dass der bisherige Zustand nicht optimal war 
und verändert werden sollte. Und damit fühlen sich schon einmal alle diejenigen angegriffen, 
die a) für den bisherigen Zustand verantwortlich sind, die sich b) in dem bisherigen Zustand 
gut eingerichtet und unter diesen Bedingungen ihr Bestes gegeben haben, sowie c) alle die-
jenigen, die befürchten müssen, bei einer Änderung des bisherigen Zustandes zu den Verlie-
rern zu gehören.

Doch an dem Umstand, dass sich Organisationen ständig ändern und das auch müssen, 
kann man kaum rütteln. Der technische Fortschritt, gesellschaftliche Trends, politische Ent-
scheidungen, wirtschaftliche Entwicklungen, die Berichterstattung in den Medien – all dies 
wirkt auf Organisationen im Allgemeinen und auf die Polizei im Besonderen ein, und so ist der 
vielfach gehörte Wunsch, man möchte nun endlich einmal »in Ruhe arbeiten« und von Verän-
derungen verschont bleiben, wenig realistisch.

Viele Veränderungen gehen vergleichsweise unauffällig über die Bühne, andere verursachen 
einen anfänglichen Anpassungsaufwand, werden dann aber gut akzeptiert. Wiederum andere 
allerdings sind und bleiben kontrovers, führen zu Kritik, Unzufriedenheit und Widerstand. 
Dass größer angelegte Veränderungsprozesse zumindest am Anfang auf Kritik und Wider-
stand stoßen, ist zwar normal, doch werden auch erfahrene Führungskräfte immer wieder von 
der Heftigkeit des Widerstands überrascht.

Über welche Erkenntnisse verfügt die Organisationswissenschaft zu diesem Thema heute? 
Wie kann man den zu erwartenden Widerstand der Organisationsmitglieder produktiv nut-
zen? Wie kann man verhindern, dass notwendige Veränderungsprozesse an der mangelnden 
Akzeptanz der Organisationsmitglieder scheitern? Können wir aus den Erfahrungen anderer 
Organisationen lernen? Um alle diese Fragen ging es beim 8. Tag der Wissenschaft, der am 
20. November 2014 an der Fachhochschule der Polizei stattfand. 

Die Erfolgschancen zukünftiger Veränderungsprozesse werden maßgeblich davon abhän-
gen, ob wir verstehen, was im Zuge von Veränderungsprozessen in Organisationen wirklich 
passiert. Dieses Verständnis muss eingebettet sein in eine offene Diskussion über Ziele, Stra-
tegien, Maßnahmen, über die geplanten und ungeplanten Folgen von Veränderungen, über 
berechtigte und mitunter auch unberechtigte Kritik, über Ängste und Widerstände – kurz: über 
all das, was im Zuge von Veränderungen relevant ist und was erfahrungsgemäß die Erfolgs-
aussichten von Veränderungsprojekten maßgeblich bestimmt. 

Diese Ausgabe der Oranienburger Schriften soll einen Beitrag zu dieser Diskussion leisten. 
Ich wünsche Ihnen eine anregende Lektüre.

Rainer Grieger
Präsident der Fachhochschule der Polizei des Landes Brandenburg

Editorial
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Maschine oder System? Ordnung oder Chaos?

Die folgende Darstellung der wissen-
schaftlichen Beschäftigung mit Organisatio-
nen ist die Ausarbeitung des Einführungsre-
ferates auf dem Tag der Wissenschaft. Darin 
wird ein weiter Bogen geschlagen von den 
Anfängen der »wissenschaftlichen Betriebs-
führung« vor rund einhundert Jahren bis zu 
den system- und kontingenztheoretisch ori-
entierten Ansätzen der neueren Zeit. Der 
Rückgriff auf die historische Entwicklung or-
ganisationswissenschaftlicher Ansätze ist 
dabei nicht nur unter theoriegeschichtlichen 
Aspekten interessant, sondern vor allem 
auch deshalb, weil die Grundannahmen, die 
den älteren Ansätzen zugrunde lagen, auch 
heute noch relevant sind und in vielen Dis-
kussionen und Konzeptpapieren zumindest 
implizit auftauchen. Denn die ideenge-
schichtliche Entwicklung in der Organisati-
onswissenschaft ist nicht so zu verstehen, 
dass die jeweils neueren Modelle und An-
sätze die alten widerlegen und somit »wah-
rer« oder »richtiger« sind als die Modelle 
und Ansätze vor ihnen. Sie beleuchten das 
Phänomen Organisation lediglich von einem 

Einleitung

Auf dem Tag der Wissenschaft, der am 20. 
November 2014 an der Fachhochschule 
der Polizei des Landes Brandenburg in 
Oranienburg stattfand, wurde der Frage 
nachgegangen, wie das zu erklären ist, 
was wir im Zuge von Veränderungsprozes-
sen immer wieder beobachten können. 
Warum ist es mitunter so schwer, Refor-
men voranzubringen, Defizite zu beheben, 
Strategien wirksamer, Strukturen und Pro-
zesse effektiver und effizienter zu gestal-
ten? Wie lässt sich das, was in Organisati-
onen ständig geschieht, theoretisch 
erklären, in Modellen darstellen und gege-
benenfalls auch mit größerer Aussicht auf 
Erfolg verändern?

Die Wissenschaft beschäftigt sich schon 
seit mehreren Jahrzehnten mit diesen Fra-
gen – aus unterschiedlichen Blickwinkeln. 
Dabei schauen die Wirtschaftswissen-
schaftler auf andere Phänomene als die 
Organisationssoziologen oder die Arbeits- 
und Organisationspsychologen. 

Maschine oder System?  
Ordnung oder Chaos? 

Organisationsbilder im Wandel 

Jochen Christe-Zeyse

Wer Verantwortung trägt in Organisationen, sollte eine Vorstellung davon haben, nach wel-
chen Regeln sie funktionieren. Niemand käme auf die Idee, an einem Computer oder einem 
Auto ohne genau Kenntnis von deren Funktionsweise herumzuschrauben, und ähnlich ver-
hält es sich mit Organisationen. Der Unterschied besteht darin, dass Organisationen, nach 
allem, was wir heute wissen, unendlich komplexer sind als Computer oder Autos, denn sie 
bestehen aus Menschen, die Spielräume haben und diese auch nutzen, die sich entschei-
den können, einmal so und das andere Mal wieder anders zu reagieren. Organisationen 
bestehen aus unüberschaubar vielen Kommunikationsprozessen, Beziehungen, Interaktio-
nen, aus unzähligen Wahrnehmungen, Interpretationen, Bewertungen, aus Prozessen mit-
hin, die – anders als bei einem Computer oder einem Auto – nicht irgendwann einmal nach 
einem festen Programmierschema erstellt wurden und dann immer nach dem gleichen 
Muster ablaufen. Sie sind auch nicht dadurch veränderbar, dass ein zentraler Steuerungs-
Chip umprogrammiert oder eine Reset-Taste gedrückt wird.
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stimmen. Angesichts der großen Fülle an 
derartigen Ansätzen und Schulen be-
schränke ich mich dabei auf eine Auswahl 
der für unsere Fragestellung relevantesten, 
die – dem begrenzten Rahmen geschuldet 
– in sehr knapper Form vorgestellt werden 
mit dem Ziel, die wesentlichen Aspekte die-
ser Ansätze zumindest kurz vorzustellen. 
Dass angesichts der kaum mehr zu über-
schauenden Fülle an Literatur zu den The-
men Organisation, Management, Führung, 
Veränderung usw. ein solcher Überblick 
notwendigerweise vieles unberücksichtigt 
lassen muss, dürfte angesichts des be-
grenzten Rahmens dieses Beitrages nach-
vollziehbar sein. 

Die Organisation als rationale 
Maschine zur Reduktion von 
Unsicherheit

Bis zur Wende vom 19. zum 20. Jahrhun-
dert war das Bild, das die Menschen von 
Organisationen hatten, ein vergleichsweise 
einfaches: Es gab jemanden, der die Be-
fehlsgewalt hatte, und die große Zahl der-
jenigen, die die Befehle der anderen aus-
führen mussten. Die Befehlsgewalt hatte 
man entweder, weil man aus einem privile-
gierten Stand stammte oder weil man sie in 
einer hierarchischen Organisation wie dem 
Militär, der Kirche oder einem Unterneh-
men von einer übergeordneten Ebene ver-
liehen bekam, oder man hatte sie, weil ei-
nem das Unternehmen selbst gehörte. 

Im 19. Jahrhundert wurden Organisatio-
nen in der Regel auf der Basis von Grund-
sätzen geführt, die sich über lange Zeit hin-
weg entwickelt hatten, sei es in der Kirche, 
im Militär, auf dem Gutshof, im Handwerks-
betrieb, in der Manufaktur, der Fabrik oder 
der Familie. Die vorherrschende Form der 
Einflussnahme war der Befehl, und es be-
stand die berechtigte Erwartung, dass Be-
fehle auch ausgeführt wurden. War dies 
nicht der Fall, standen dem Befehlenden 
vielerlei Sanktionsmaßnahmen zur Verfü-
gung, die in teilweise sehr drastischer Art 
und Weise in die physische, psychische 
oder auch existenzielle Integrität des Be-
troffenen einwirken konnten. 

Es waren vor allem die historisch stabi-
len, durch und durch hierarchisch struktu-

jeweils anderen Blickwinkel, und so ähneln 
diese unterschiedlichen Ansätze der indi-
schen Parabel, nach der eine Gruppe blinder 
Männer aufgefordert wurde, einen Elefanten 
zu beschreiben, den sie nur mit ihren Händen 
»begreifen« konnten. Der erste Blinde betas-
tete das Bein und verglich den Elefanten mit 
einem Baumstamm, der zweite betastete den 
Rüssel und verglich den Elefanten mit einer 
dicken Schlange, der nächste betastete das 
Ohr und verglich den Elefanten mit einem Fä-
cher usw. Keiner von ihnen hatte Unrecht, 
doch keiner »begriff« den Elefanten in seiner 
Gesamtheit. 

Was die Organisation »an sich« aus-
macht, dürfte auch nach hundert Jahren 
wissenschaftlicher Beschäftigung mit die-
sem Phänomen nicht vollständig begriffen 
worden sein, doch haben wir inzwischen ge-
nug Teilphänomene untersucht, um sagen 
zu können, dass wir heute ein recht gutes 
Bild davon haben, was dabei alles eine Rolle 
spielt. Und die Organisationswissenschaft 
ist auch – das verbindet sie mit vielen ande-
ren, auch naturwissenschaftlichen Diszipli-
nen – recht gut darin zu sagen, was definitiv 
nicht stimmt oder nicht funktioniert. Das ist, 
auch wenn sich uns die Organisation als 
»Ding an sich« vielleicht noch nicht unmittel-
bar offenbart hat, sicherlich eine nicht ganz 
unwichtige Erkenntnis.

Unser Gang durch die organisationswis-
senschaftliche Theoriegeschichte wird sich 
dabei in einem ersten Schritt auf die beiden 
großen Denkschulen konzentrieren, die un-
ser Bild von der Organisation über ein Drei-
vierteljahrhundert stark geprägt haben: Dies 
sind zum einen die »Klassiker« Taylor, Fayol 
und Weber, die vor etwa einem Jahrhundert 
den Grundstein gelegt haben für eine wis-
senschaftliche Beschäftigung mit großen 
Organisationen, sowie zum anderen die Hu-
man Relations-Schule, die in den Jahrzehn-
ten danach sehr intensiv die organisations-
psychologischen Aspekte der Motivation, 
der Bedürfnisse und der Gruppendynamik 
erforscht und unser Bild vom Denken und 
Handeln der Menschen in Organisationen 
maßgeblich geprägt hat. 

In einem zweiten Schritt werden wir einige 
Denkschulen und Ansätze behandeln, die 
heute in unterschiedlicher Form die organi-
sationswissenschaftliche Diskussion be-
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Maschine oder System? Ordnung oder Chaos?

wenn überhaupt, nur am Rande. Das Er-
gebnis seiner Studien war das Modell eines 
Produktionsprozesses, der die Arbeit in vie-
le kleine Einzelschritte aufteilte, wodurch 
jeder einzelne Arbeiter oder Angestellte ei-
nen eng begrenzten Aufgabenbereich zu-
gewiesen bekam, auf den er spezialisiert 
war und den er voll und ganz beherrschte. 
Damit markierte die bald als Taylorismus 
bezeichnete Produktionsform eine drasti-
sche Abkehr von den früher in Handwerkbe-
trieben und Manufakturen üblichen, ganz-
heitlichen Produktionsformen, bei denen 
ein Geselle oder Meister sämtliche Arbeits-
schritte beherrschte, und bei denen das 
Endprodukt im Werkstattbetrieb als Ergeb-
nis einer Gemeinschaftsarbeit  entstand. 
Seine beispielhafte Form fand die tayloristi-
sche Produktionsweise schließlich im Fließ-
band, an dem der einzelne Arbeiter oft nur 
noch einen einzigen Handgriff zu vollziehen 
hatte und damit – wie in dem Charlie Chap-
lin-Film »Moderne Zeiten« eindrucksvoll 
dargestellt – fast schon zu einem Teil der 
Maschine wurde, die er zu bedienen hatte.  

Henri Fayol

Der französische Bergbauingenieur Henri 
Fayol wirkte ungefähr zur selben Zeit wie F. 
W. Taylor und veröffentlichte seine Erkennt-
nisse im Jahr 1916 in seinem Hauptwerk 
»Administration Industrielle et Générale«. 
Seine Bedeutung basiert im Wesentlichen 
auf der Formulierung der Funktionen des 
Managements sowie einer Liste von 14 Ma-
nagementprinzipien, die zu einem erhebli-
chen Teil heute noch Gültigkeit beanspru-
chen können. Die Grundsätze des 
Fayolschen Managementmodells basierten 
ebenfalls auf der Grundidee eines »one 
best way«, der ein Optimum an Effektivität 
und Rationalität versprach. Hierzu formu-
lierte Fayol einen sog. »Managementzyk-
lus«, der von der Planung über die Organi-
sation, die Leitung und Koordination bis zur 
Kontrolle die einzelnen Schritte vorgab, die 
ein Manager zu befolgen hatte, wenn er sei-
ne Organisation möglichst erfolgreich füh-
ren wollte. Die Art und Weise, wie diese 
Führung stattfinden sollte, formulierte Fayol 
wiederum in 14 Managementgrundsätzen, 
die solche normativen Aspekte enthielten 

rierten Institutionen wie die katholische Kir-
che und das Militär, die sich schon seit 
längerem mit Fragen der Organisation be-
fasst hatten, doch erst Anfang des 20. Jahr-
hunderts begannen sich auch Unternehmer 
und Sozialwissenschaftler systematisch mit 
der Frage zu beschäftigen, ob es allgemein-
gültige Grundsätze gebe, nach denen sich 
Organisationen, vor allem Unternehmen, 
aber auch Verwaltungen oder das Militär 
besser organisieren und führen ließen. Zu 
Klassikern der Organisationslehre wurden 
dabei vor allem drei Autoren, die sich im sel-
ben Zeitraum jeweils aus unterschiedlicher 
Perspektive dieses Themas annahmen: 
Frederick Winslow Taylor aus den USA, 
Henri Fayol aus Frankreich und Max Weber 
aus Deutschland. 

Frederick W. Taylor

Mit Frederick Winslow Taylors Büchern 
»Shop Management« aus dem Jahr 1903 
und »The Principles of Scientific Manage-
ment« aus dem Jahr 1911 wurde die syste-
matische Beschäftigung mit der Arbeitsor-
ganisation und der Gestaltung von 
Arbeitsprozessen erstmals einer größeren 
Öffentlichkeit nahe gebracht. Taylor war In-
genieur, und ihn interessierte vor allem die 
Frage, wie man durch eine effizientere Art 
der Arbeitsorganisation die Produktivität er-
höhen konnte. Dies versuchte er durch sys-
tematische Untersuchungen der einzelnen 
Arbeitsschritte und durch teilweise sehr de-
taillierte, auf diese Untersuchungen aufbau-
ende Empfehlungen zu erreichen. Gedank-
liche Grundlage dieser Überlegungen war 
dabei die Ansicht, dass die Art und Weise, 
wie die Arbeit organisiert sein sollte, weder 
mit dem Management noch mit den Arbei-
tern selbst abgestimmt werden musste, 
sondern vor allem das Produkt wissen-
schaftlicher Untersuchungen und Messun-
gen sein sollte. Diese nach Taylors Ansicht 
objektive und wissenschaftliche Methode 
sollte ein Höchstmaß an Rationalität und Ef-
fizienz bewirken. Ob die Arbeiter möglicher-
weise eigene Vorschläge hatten, wie man 
die Produktivität steigern könne, oder wel-
che Auswirkungen die geplanten Änderun-
gen auf ihre Motivation oder ihre Arbeitszu-
friedenheit hatten, interessierte Taylor, 
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sellschaft üblichen Form der »Pfründe« 
und der Verknüpfung von Amtsbefugnis-
sen und Personen

�� die zentrale Rolle der fachlichen Ausbil-
dung des Beamten und damit einherge-
hend die Professionalität der Dienstaus-
übung in dem Sinne, dass dienstliche 
Aufgaben nur durch speziell dafür ge-
schultes Personal erledigt werden

�� die hierarchische Struktur mit eindeuti-
gen Über- und Unterordnungsverhält-
nissen

�� die Schriftlichkeit der Aktenführung und 
die dadurch bedingte spätere Nachvoll-
ziehbarkeit von Entscheidungen sowie 
die damit verbundene Zuordenbarkeit 
von Verantwortung 

�� die Standardisierung von Entschei-
dungs- und Arbeitsprozessen durch ent-
sprechende Verwaltungsvorschriften, 
Richtlinien, Durchführungsbestimmun-
gen und Erlasse.

Der zentrale Begriff im Weberschen Büro-
kratiebegriff ist dabei die Rationalität. Hier-
in liegen nach seiner Auffassung die Stärke 
dieses Modells und damit auch die histori-
sche Überlegenheit gegenüber anderen 
Formen der Herrschaft wie etwa der traditi-
onalen oder der charismatischen. Das 
Fachspezialistentum der Beamten (Weber 
verwendet in der Tat nur die maskuline 
Form, da die »Bureaukratie« zu der dama-
ligen Zeit eine reine Männerdomäne war) 
ist dabei die wesentliche Voraussetzung für 
die nach Weber überlegene Stärke der bü-
rokratischen Herrschaft, üben die Beamten 
ihre Arbeit doch nach streng fachlichen 
Grundsätzen aus und lassen sich dabei 
weder von traditionellen Formen der per-
sönlichen Loyalität oder Abhängigkeit noch 
von ihren eigenen politischen Präferenzen 
beeinflussen.

Somit besteht nach Weber die Aufgabe 
des solcherart verstandenen Beamten in 
erster Linie in der loyalen und fachlich kom-
petenten Ausführung dessen, was von der 
Leitung vorgegeben wurde – unabhängig 
davon, ob der individuelle Beamte diese 
Entscheidung für richtig oder falsch hält. 
Weber schreibt: »Ein Beamter …, der einen 
nach seiner Ansicht verkehrten Befehl er-
hält, kann – und soll – Vorstellungen erhe-

wie Verantwortung, Disziplin, Gerechtigkeit, 
Ordnung und Loyalität, außerdem organisa-
torische Prinzipien wie die Einheitlichkeit 
der Auftragserteilung, eindeutige Unterstel-
lungsverhältnisse und zentralisierte Füh-
rung sowie nicht zuletzt auch grundlegende 
Werte wie die Förderung der Initiative aller 
Beschäftigten oder die Unterordnung der 
Individualinteressen unter das Gesamtwohl 
der Organisation.

Auch Fayol interessierte sich nur am Ran-
de für die Sichtweisen der Arbeiter oder für 
gruppendynamische Prozesse, sondern 
ging grundsätzlich davon aus, dass die Ar-
beiter sich in die Organisation einzufügen 
hatten und ihre loyale Mitarbeit durch die 
Beachtung seiner normativen Management-
grundsätze gesichert werden konnte. 

Max Weber

Der deutsche Soziologe Max Weber gilt ne-
ben Ferdinand Tönnies und Georg Simmel 
als einer der Begründer der Soziologie in 
Deutschland. Seine Arbeit über die Büro-
kratie als »rationalste Form der Herrschaft« 
und die Darstellung ihrer idealtypischen Ei-
genschaften gilt auch fast hundert Jahre 
nach ihrem Erscheinen noch als grundle-
gend. Dabei beschränkt er den Bürokratie-
begriff nicht nur auf den öffentlichen Dienst 
bzw. die staatliche Verwaltung, sondern be-
zieht sie auf jede Art von administrativer Bü-
rotätigkeit, unabhängig davon, ob sie in ei-
ner privaten Firma (in einem »Kontor«) oder 
in einer staatlichen oder kommunalen Ver-
waltung stattfindet. Dies hat auch die für 
uns heute etwas irritierende Folge, dass 
»Beamte« für ihn alle diejenigen sind, die 
diese Art administrativer Verwaltungstätig-
keit ausführen, sein Beamtenbegriff somit 
deutlich über unser Verständnis von Beam-
tenschaft hinausgeht. 

Zu den von Max Weber formulierten Ei-
genschaften einer Bürokratie gehören etwa 

�� die strikte Orientierung an festen Regeln 
�� die Neutralität des Verwaltungshandelns 

(»sine ira et studio«), durch die ein 
höchstmögliches Maß an Gleichbehand-
lung und Gerechtigkeit gewährleistet 
wird

�� die Trennung von Amt und Person als 
Abkehr von der in der ständischen Ge-
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träge, Anforderungen, Bestellungen, Anträ-
ge, Eingaben, Anzeigen usw.) sollten stan-
dardisiert abgearbeitet werden, und der 
einzelne Bearbeiter, sei es in der Fabrikhal-
le, im »Kontor« oder in der Amtsstube, soll 
dabei möglichst wenig Ermessens- und  
Entscheidungsspielraum haben. Die Struk-
turen, Zuständigkeiten, Unterstellungsver-
hältnisse, die Arbeitsabläufe und Kommuni-
kationsprozesse, die Strategien, Verfahren 
und Qualitätsstandards werden von den da-
zu befugten Leitungsinstanzen vorgegeben 
und dürfen auch nur von diesen geändert 
werden. Das einzelne Mitglied der Organi-
sation wird somit als lediglich ausführende 
bzw. vollstreckende Funktion im innerbe-
trieblichen oder -behördlichen Ablauf wahr-
genommen. Die Motive, Vorstellungen, Er-
wartungen, Befindlichkeiten des Individuums 
spielen dabei genauso wenig eine Rolle wie 
die Prozesse zwischen den Individuen, also 
die Normen und Dynamiken der Gruppe. 

Letztere, die gruppendynamischen Pro-
zesse zwischen den Organisationsmitglie-
dern, werden eher als Defizite und Störun-
gen empfunden, die durch eine 
entsprechende Organisation und Aufgaben-
verteilung auf ein Minimum zu reduzieren 
sind. Von den Organisationsmitgliedern wird 
sowohl als Individuum wie auch als Gruppe 
erwartet, dass sie »funktionieren« und das 
ausführen, was andere sich für sie ausge-
dacht haben. Das Bild, dass »oben« ge-
dacht, konzipiert und entschieden wird und 
dass »unten« nur so gewissenhaft wie mög-
lich ausgeführt werden soll, wurde weder 
von Taylor und Fayol noch von Weber in Fra-
ge gestellt. 

Die Vorstellung von der durchstrukturier-
ten und nach rationalen Kriterien optimier-
ten Arbeitsorganisation bestimmte das Ar-
beitsleben für mehrere Jahrzehnte, in denen 
sich unter anderem die Fließbandfertigung 
durchsetzte und eine Vielzahl von Techni-
ken entwickelt wurde, die Arbeitsprozesse 
immer weiter zu rationalisieren, zu verein-
heitlichen, schneller, effizienter, aber auch 
sicherer zu machen. Auch wenn Begriffe 
wie Taylorismus und Bürokratie inzwischen 
oft als Beschreibungen für potenziell prob-
lembehaftete Organisationsformen herhal-
ten müssen, sollte jedoch niemals verges-
sen werden, dass es dieser »rationalen« 

ben. Beharrt die vorgesetzte Stelle bei ihrer 
Anweisung, so ist es nicht nur seine Pflicht, 
sondern seine Ehre, sie so auszuführen, als 
ob sie seiner eigensten Überzeugung ent-
spräche, und dadurch zu zeigen, daß sein 
Amtspflichtgefühl über seiner Eigenwilligkeit 
steht.« (Weber 1972, S. 837)

Webers Herangehensweise ist eine 
durchaus andere als die von Taylor und Fay-
ol, da er – anders als die beiden genannten 
– weniger daran interessiert ist, Hinweise zu 
geben, wie eine Organisation effektiver oder 
effizienter gestaltet werden könnte, sondern 
in erster Linie das Vorgefundene zu be-
schreiben und zu klassifizieren versucht. 
Dem dient auch der Begriff des »Idealty-
pus«, der – anders als oft aufgefasst – kei-
neswegs eine Bürokratie beschreibt, wie sie 
idealweise sein sollte, sondern das Phäno-
men Bürokratie als gedankliches Konstrukt 
zu fassen und zu beschreiben versucht, 
dessen konkrete Manifestationen in der 
Wirklichkeit durchaus davon abweichen 
können. 

Der Rationalitätsbegriff der Klassiker

Betrachtet man die drei Klassiker in all ihrer 
Verschiedenheit, so fällt aus heutiger Sicht 
ein gemeinsames Merkmal sofort ins Auge: 
Im Mittelpunkt steht eine besondere Vor-
stellung von Rationalität, verstanden als 
Ausdruck von Fachlichkeit, Spezialisierung, 
Sachorientierung – sei es als normatives 
Ziel wie bei Taylor und Fayol, sei es als ide-
altypische Beschreibung einer Organisa-
tions- und Herrschaftsform, die Max Weber 
durchaus als zivilisatorischen Fortschritt 
auffasst gegenüber anderen Formen der 
Herrschaft, denen er im Rahmen seiner 
Studien begegnet ist. 

Ziel von Organisation ist es dabei zu aller-
erst, das Chaos des »jeder macht, was er 
will« zu ordnen sowie Entscheidungs- und 
Handlungsspielräume dahingehend einzu-
engen, dass die Organisationsmitglieder a) 
pünktlich zur Arbeit erscheinen und dort bis 
zum Ende der vorgeschriebenen Arbeitszeit 
verbleiben, b) das tun, was ihnen aufgetra-
gen wird und zwar in der vorgeschriebenen 
Art und Weise und c) die Art und Weise, wie 
die Arbeitsprozesse organisiert sind, nicht in 
Frage stellen. Die »Inputs« von außen (Auf-
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sung von Variablen wie der Arbeitssicher-
heit, der Arbeitsplatzgestaltung, der 
Pausenzeiten usw. stützte sich noch ganz 
und gar auf den Ansatz von F. W. Taylor. 
Dabei sollten unter anderem die Auswir-
kungen einer unterschiedlichen Beleuch-
tung in einer Fertigungshalle gemessen 
werden, wobei die Initiatoren des Experi-
ments davon ausgingen, dass eine Verbes-
serung der Beleuchtungssituation auch zu 
einem messbaren Anstieg der Produktions-
leistung führen müsste. Hierzu wurden Ver-
gleichsgruppen gebildet, wobei die Be-
leuchtung für die eine Gruppe Zug um Zug 
verbessert, für die andere Gruppe aber 
unverändert gehalten wurde. Die Arbeite-
rinnen (die Belegschaft in diesem Teil der 
Fertigung bestand nur aus Frauen) waren 
über die Ziele der Studie informiert, und die 
Mitglieder des Forscherteams untersuch-
ten sehr sorgfältig die Unterschiede und 
Schwankungen in der Produktionsleistung.

Im Zuge dieser Messungen zeigte sich, 
dass die Arbeitsleistung wie erwartet durch 
die Verbesserung der Beleuchtung anstieg, 
dass sie aber gleichzeitig auch in der Ver-
gleichsgruppe anstieg, in der die Beleuch-
tung gleich geblieben war. Merkwürdiger-
weise stieg die Arbeitsleistung auch dann 
weiter an, als die Verbesserungen bei der 
Beleuchtung wieder rückgängig gemacht 
wurden. Das Team, das die Untersuchun-
gen durchführte, hatte hierfür keine Erklä-
rung und wandte sich an den australischen 
Soziologen Elton Mayo, der daraufhin eine 
Reihe weiterer Experimente und Forschun-
gen durchführte. Dabei zeigte sich, dass ein 
wesentlicher Faktor für die gestiegene Pro-
duktivität in der erhöhten Aufmerksamkeit 
zu liegen schien, die den Probandinnen und 
Probanden zuteil wurde – ein Effekt, der in 
der Literatur seitdem als »Hawthorne-Ef-
fekt« bekannt ist. 

Eine weitere Versuchsreihe untersuchte 
die gruppendynamischen Prozesse in ei-
nem Team von Arbeitern, die in einer Art 
»Experimentierwerkstatt« Teile fertigen 
sollten und dabei beobachtet wurden, wie 
sie auf Veränderungen der Umgebungsva-
riablen reagierten. Dabei beobachtete das 
Forscherteam u. a. auch eine ganze Reihe 
mehr oder weniger subtiler Formen, mit de-
nen die Mitglieder des Teams dafür sorgten, 

Formen der betrieblichen und staatlichen 
Organisation bedurfte, um Produktions- und 
Verwaltungsprozesse so zu modernisieren, 
dass das heute als selbstverständlich ange-
sehene Wohlstandsniveau der westlichen 
Welt erreicht werden konnte. 

Zum Problem wird dieses Paradigma je-
doch dann, wenn Leitungsinstanzen auch 
mit Bezug zu sehr viel komplexeren Organi-
sationen ihr Entscheiden und Handeln an 
dem dargestellten Maschinenmodell aus-
richten und wie selbstverständlich davon 
ausgehen, dass sich Organisationen so rati-
onal steuern und führen lassen (müssten), 
wie Taylor, Fayol und Weber dies postulier-
ten. Wer sich in der heutigen Organisations-
wirklichkeit umschaut, stellt schnell fest, 
dass dieser Glaube gerade auf den Lei-
tungsebenen noch sehr lebendig zu sein 
scheint, und es kann dabei auch schnell der 
Eindruck entstehen, als seien die organisati-
onswissenschaftlichen Erkenntnisse der 
vergangenen 80 Jahre nur sehr zögerlich 
und unvollständig in das Denken der Ent-
scheidungsträger eingesickert.

Doch das Paradigma der durch und durch 
rationalen oder durch entsprechende Maß-
nahmen zu rationalisierenden Organisation 
änderte sich in dem Maße, wie das Ver-
ständnis vom Verhalten der Menschen 
wuchs, die in Organisationen zusammenar-
beiteten. Ein wesentlicher Schritt war mit 
dem Aufkommen der Human Relations-
Schule verbunden. 

Der Mensch und die Gruppe:  
Die Human Relations-Schule 

Die Anfänge der Human Relations-Schule 
liegen bereits in den 1920er-Jahren in den 
USA, als das Bild von der Funktionsweise 
einer Organisation noch stark von den Ar-
beiten Taylors geprägt war. Die schrittweise 
Erweiterung des Blickwinkels begann mit 
einer Reihe von Experimenten in den Haw-
thorne-Werken der Western Electric Com-
pany in Cicero im US-amerikanischen Bun-
desstaat Illinois. Ziel der Experimente war 
es ursprünglich, die Auswirkungen von Ver-
änderungen in den Arbeitsbedingungen auf 
die Produktionsleistung zu messen. Diese 
Art der wissenschaftlich begründeten Opti-
mierung der Produktivität durch Beeinflus-

Doch das 

Paradigma der 

durch und durch 

rationalen oder 

durch entspre-

chende Maßnah-

men zu rationali-

sierenden 

Organisation 

änderte sich in 

dem Maße, wie 

das Verständnis 

vom Verhalten 

der Menschen 

wuchs, die in 

Organisationen 

zusammenarbei-

teten. Ein 

wesentlicher 

Schritt war mit 

dem Aufkommen 

der Human 

Relations-Schule 

verbunden. 



11Oranienburger Schriften 2 / 2015 

Maschine oder System? Ordnung oder Chaos?

Zwar wurden in der Zeit danach in der 
Fachliteratur sowohl die Versuchsanord-
nung als auch die Versuchsdurchführung 
als mängelbehaftet kritisiert (Carey 1967, 
Rice 1982, Jones 1992), doch ändert dies 
nichts an der Wirkung auf die Betriebswirt-
schaftslehre, die Organisationspsychologie 
und -soziologie, die von den Hawthorne-
Experimenten bzw. den darauf basierenden 
Veröffentlichungen von Elton Mayo (Mayo 
1945) und Fritz J. Roethlisberger (Roethlis-
berger / Dickinson 1939) ausging. Denn die 
damit verbundenen Veröffentlichungen zo-
gen eine Vielzahl weiterer Arbeiten nach 
sich, die sowohl den Menschen mit seinen 
Bedürfnissen, Befindlichkeiten und Wahr-
nehmungen als auch die gruppendynami-
schen Prozesse in den Mittelpunkt stellten 
und den Menschen bzw. die Gruppe nicht 
mehr nur einseitig als »Rädchen« in einer 
als Maschine verstandenen Organisation 
verstanden. Die Folge war eine beeindru-
ckende Fülle an Veröffentlichungen zur Mo-
tivation und zur Gruppendynamik seit den 
1940er-Jahren, von denen etwa die X- und 
Y-Typen von Douglas McGregor, die Bedürf-
nispyramide von Abraham Maslow, das Mo-
tivationsmodell von Frederick Herzberg 
oder die führungstheoretischen Modelle von 
Autoren wie Stogdill, Blake und Mouton, 
Reddin, Fiedler, Vroom oder Yetton auch 
heute noch fester Bestandteil nahezu jedes 
Lehrbuches zur Organisationswissenschaft 
oder zur Personalführung sind (Steinmann / 
Schreyögg 2002, Schreyögg 2003, Wunde-
rer 2011, Weibler 2012). 

Der für unsere Fragestellung wesentliche 
Erkenntnisgewinn liegt in der Erweiterung 
des Rationalitätsbegriffes im Zuge der Hu-
man Relations-Schule: Der von Taylor, Fay-
ol und Weber zugrunde gelegten Vorstel-
lung, die Rationalität in erster Linie als die 
möglichst effektive und effiziente Organisa-
tion eines Arbeitsprozesses zur Gewährleis-
tung einer maximalen bzw. optimalen Pro-
duktionsleistung verstand, wurde die 
Rationalität des Individuums und der Grup-
pe gegenüber gestellt, deren Wahrnehmun-
gen, Bedürfnisse und Interessen nicht mehr 
in erster Linie als Störungen der betriebli-
chen Rationalität verstanden wurden, son-
dern als Phänomene, die a) eine eigene Ra-
tionalität für sich beanspruchen können,  

dass die Leistung des Teams als Ganzes so 
homogen wie möglich gehalten wurde. So 
achteten die anderen Teammitglieder sorg-
fältig darauf, dass die leistungsstärkeren 
Mitglieder die Erwartungshaltung der Fir-
menleitung nicht durch höhere Stückzahlen 
nach oben schraubten, indem sie durch be-
sonderen Fleiß der Leitung zeigten, was als 
Output möglich war. Damit verhinderten sie, 
dass die Arbeitsnormen, die sich nahelie-
genderweise am Output der Leistungsstär-
keren orientierten, ständig hochgesetzt wur-
den. Die Signale reichten von einem kurzen 
Pfiff in Richtung desjenigen, der sich gerade 
mit seinem Arbeitseifer von den von der 
Gruppe sonst gezeigten Outputzahlen zu 
entfernen drohte, bis hin zu einem sanften 
Antippen des Unterarms, um dem Leis-
tungsstärkeren zu zeigen, dass er etwas 
langsamer arbeiten sollte, wenn er nicht die 
Sympathie und die Unterstützung der Grup-
pe gefährden wolle. Aber die Teammitglie-
der sorgten auch dafür, dass die Leistungs-
schwächen Einzelner über eine gewisse 
Zeit kompensiert wurden. Die Gruppe war 
somit darauf bedacht, sich vor Überforde-
rung zu schützen, den Gruppenzusammen-
halt zu bewahren und dabei zu verhindern, 
dass die Leitung die Leistung der Besseren 
nutzen konnte, um Druck auf die weniger 
Leistungsfähigen oder  willigen auszuüben 
(Huczynski / Buchanan 2001, S. 280 ff.). 

Die Konsequenz aus diesem Befund war 
die Erkenntnis, dass Menschen keineswegs 
als reine »Reiz-Reaktions-Maschinen« 
funktionieren, die man über einfache Maß-
nahmen auf der Basis schlichter »Wenn-
Dann-Annahmen« zu besseren Leistungen 
bringen kann, sondern dass die Organisati-
onsmitglieder auch als Gruppenwesen 
agierten, dass Zuwendung und Aufmerk-
samkeit von Bedeutung waren, dass eine 
bestimmte Art des Führungsverhaltens eine 
wichtige Rolle spielte, dass sich aber auch 
interne Hierarchien bildeten, dass Interes-
sen vertreten und Privilegien verhandelt 
wurden und ein sehr ausgeprägtes Gefühl 
für den Korridor des Verhaltens vorhanden 
war, das von den Kolleginnen und Kollegen 
noch akzeptiert wurde und das Vorausset-
zung war für das Geborgensein in der Grup-
pe und die damit verbundenen Unterstüt-
zungsleistungen. 
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häufig um Produkte handelte, mit denen 
Geld verdient werden sollte, was sich u. a. 
auch in den entsprechenden Namen nie-
derschlug, die modern und nach Möglich-
keit englisch klingen sollten und die oft 
schnell zu »Buzzwords« wurden, mit de-
nen rhetorisch gut geschulte Berater ihre 
Kunden zu beeindrucken suchten. Beispie-
le für derartige Ansätze waren etwa Total 
Quality Management, Zero Base Budge-
ting, Lean Production, Six Sigma, Business 
Reengineering, Prozesskostenrechnung, 
Balanced Scorecard, Shareholder Value, 
Corporate Social Responsibility oder Busi-
ness Process Outsourcing – um nur einige 
der prominenteren zu nennen. 

Im Zusammenhang mit der Personalfüh-
rung fand ebenfalls eine angeregte und mit-
unter kontroverse Diskussion statt, die sich 
vor allem um die Frage drehte, ob und ge-
gebenenfalls wie das Individuum zu moti-
vieren sei, welche Rolle Aspekte wie Ver-
trauen, Unternehmergeist, Charisma, 
Selbstmanagement, Qualitätsorientierung, 
Individualität usw. spielen sollten und mit 
welcher Art der Personalauswahl, -entwick-
lung bzw. -führung die angestrebten Ziele 
am ehesten zu erreichen seien. Beispiele 
hierfür sind etwa die Diskussionen zum 
Thema Motivation, die sich an die provo-
kanten Thesen Reinhard Sprengers an-
schlossen (Sprenger 2014), sowie der – vor 
allem in der angelsächsischen Welt sehr 
populäre – Ansatz des »transformationalen 
Führens« (Bass / Avolio 1994, Burns 1978, 
2993, Zaleznik 1977, 1990). Auf dem 
deutschsprachigen Markt profilierten sich 
neben Sprenger auch noch weitere Viel-
schreiber wie Gertrud Höhler, Rupert Lay 
oder Anselm Grün, die zwar samt und son-
ders aus eher wirtschaftsfernen Fachdiszi-
plinen kamen, aber dennoch selbst in der 
sonst recht nüchtern-kritischen Manager-
szene eine gläubige Gefolgschaft hinter 
sich scharen konnten. 

Doch vollzog sich hinter der oft mit et-
was überambitionierten Heilsversprechen 
aufwartenden Erfolgsrezeptliteratur eine 
deutlich weniger beliebige, dafür aber er-
heblich gehaltvollere wissenschaftliche 
Diskussion, die sich zwar merklich zurück-
hielt, wenn es darum ging, ratsuchenden 
Managern schnelle Erfolge zu verspre-

b) auch durch noch so ausgefeilte Methoden 
der Arbeitsorganisation oder Menschenfüh-
rung nicht eliminiert werden können, die c) 
aber dann, wenn sie angemessen berück-
sichtigt werden, auch zum Nutzen der Ge-
samtorganisation eingesetzt werden kön-
nen. Voraussetzung für den letztgenannten 
Effekt ist jedoch eine Art der Organisations-
gestaltung und Personalführung, die sich 
der maßgeblichen motivationstheoreti-
schen, gruppendynamischen und wahrneh-
mungspsychologischen Faktoren bewusst 
ist. 

Die Situation heute:  
Modellvielfalt, Methodenpluralis-
mus, Interdisziplinarität und 
Multiperspektivität 

In den 1970er- und 1980er-Jahren wurde 
die Ideenlandschaft in der Betriebswirt-
schaftslehre, der Arbeits- und Organisati-
onspsychologie sowie in der Organisations-
soziologie vollends unübersichtlich. Es 
bildeten sich mehrere Schulen heraus, die 
Beraterszene entdeckte den lukrativen 
Markt der Managementkonzepte, und es 
geschah etwas, was in den meisten ande-
ren Wissenschaften kaum vorstellbar wäre: 
Sachbücher wurden zu Bestsellern. So 
groß war das Angebot an Analyse- und Rat-
geberliteratur, dass der interessierte Leser 
vor den Regalen in Buchläden oder Biblio-
theken, aber auch bei der Sichtung der im-
mer zahlreicher werdenden Fachzeitschrif-
ten schnell den Überblick verlieren konnte. 
Immer neue Ansätze lösten einander ab, 
und die Halbwertszeit der damit verbunde-
nen Begrifflichkeiten wurde immer kürzer. 
Die entsprechenden Bücher kamen vor al-
lem aus der betriebswirtschaftlichen Ecke 
bzw. aus den angelsächsischen Business 
Schools oder aus Unternehmensberatun-
gen, die ihr Personal wiederum in erster  
Linie aus Business Schools rekrutierten. 
Die darin propagierten Ansätze nahmen 
bald den Charakter richtiggehender 
Management«moden« an, sie wurden von 
ihren Erfindern oft als Patentrezepte ange-
priesen, die versprachen, eine ganze Reihe 
von Organisations-, Management- und Füh-
rungsproblemen zu lösen. Hierbei ist zu be-
achten, dass es sich bei diesen Ansätzen 
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Darüber hinausgehende Fragen der Sys-
temtheorie, etwa die, ob ein soziales Sys-
tem aus Menschen, Handlungen, »Operati-
onen« (Luhmann) bzw. Kommunikation 
besteht, sollen uns in diesem Zusammen-
hang nicht näher beschäftigen, auch wenn 
sie für die systemtheoretische Diskussion 
außerordentlich relevant sind. Auch wollen 
wir an dieser Stelle die Frage ausblenden, 
ob sich Systeme aus sich selbst heraus 
(»autopoietisch«) reproduzieren bzw. am 
Leben erhalten oder nicht. 

Ausgehend von einem solcherart verein-
fachten Systembegriff können wir aus den 
drei oben genannten Kriterien die folgenden 
Systemeigenschaften ableiten: 

�� Je mehr unterschiedliche Elemente ein 
System aufweist, desto komplexer wer-
den die Interaktionen innerhalb des Sy-
stems und zwischen System und Um-
welt.

�� Eine komplexe und sich dynamisch ver-
ändernde Umwelt erhöht die Komplexität 
der Interaktionen zwischen System und 
Umwelt zusätzlich.

Bereits mit diesen vereinfachten systemthe-
oretischen Annahmen hat sich das Bild der 
Organisation gegenüber den beiden oben 
beschriebenen Paradigmen deutlich ausdif-
ferenziert. Denn zum einen rücken die Inter-
aktionen mit der Umwelt in den Blickpunkt, 
die in den oben beschriebenen Ansätzen 
keine wesentliche Rolle spielten. Zum an-
deren erhöht sich die Komplexität der mög-
lichen Interaktionen deutlich. 

Eine wichtige Erkenntnis aus der Sys-
temtheorie von Niklas Luhmann besteht 
darin, dass Systeme ihren Bestand u. a. 
dadurch erhalten, dass sie durch Selektion 
der für sie relevanten Informationen die 
Komplexität der Umwelt für ihre innersyste-
mischen Interaktionen reduzieren. Ja, man 
kann mit einigem Recht den Sinn und 
Zweck von Organisation schlechthin in der 
Reduzierung von Komplexität sehen.  
Anders ausgedrückt: Organisationen exis-
tieren vor allem deshalb, weil Menschen 
versuchen, die Unordentlichkeit der Welt  
zu minimieren und zumindest im Kontext 
ihrer Arbeitszusammenhänge Ordnung 
herzustellen und somit Komplexität zu re-
duzieren. 

chen, die sich aber hartnäckig bemühte, 
eine zunehmend komplexer werdende Or-
ganisationswelt zu verstehen und theore-
tisch in den Griff zu bekommen. 

Dabei unterscheiden sich die Herange-
hensweisen, die Perspektiven, Gegenstän-
de und Reichweiten der jeweiligen Ansätze 
teilweise erheblich. Im Folgenden sollen le-
diglich einige der wirkungsmächtigeren Mo-
delle und Denkansätze kurz skizziert wer-
den. Den größten Einfluss unter all diesen 
Ansätzen hatte zumindest in Deutschland 
die Systemtheorie mit ihren teilweise recht 
unterschiedlichen Ausprägungen. 

Die Systemtheorie

Die Systemtheorie gehört sicherlich zu den 
am weitesten entwickelten und ausdifferen-
zierten sozialwissenschaftlichen Theorien 
überhaupt. Ihre prominentesten Vertreter 
sind der amerikanische Soziologe Talcott 
Parsons (1902–1979) und der deutsche So-
ziologe Niklas Luhmann (1927–1998). Die 
Systemtheorie bezog sich zumindest in ihren 
Anfängen stark auf die von Ludwig von Ber-
talanffy, Humberto Maturana, Heinz von 
Förster und anderen Naturwissenschaftlern 
entwickelten Modelle von Systemen, wie sie 
in der Natur auftreten, seien es Organismen, 
Biotope oder Populationen. Parsons und 
Luhmann entwickelten vor diesem Hinter-
grund jeweils eine eigene Theorie sozialer 
Systeme, die beide erhebliche Auswirkun-
gen auf das organisationswissenschaftliche 
Denken in den Jahrzehnten danach hatten 
(Parsons 2009, Luhmann 1984). Es ist in 
diesem Zusammenhang nicht erforderlich, 
auf die spezifischen Spielarten der System-
theorie einzugehen, sondern wir beschrän-
ken uns auf den kleinsten gemeinsamen 
Nenner dieser Ansätze. Danach werden 
Systeme allgemein definiert als Gebilde, die

�� aus unterschiedlichen Elementen beste-
hen, die sich nach bestimmten Regeln 
aufeinander beziehen

�� eine Grenze haben zur Außenwelt bzw. 
der »Systemumwelt«, sodass klar ist, 
welche Elemente zum System gehören 
und welche nicht

�� so mit der sie umgebenden Umwelt inter-
agieren, dass die Überlebensfähigkeit 
des Systems gewahrt bleibt.

Organisationen 

existieren vor 

allem deshalb, 

weil Menschen 

versuchen, die 

Unordentlichkeit 

der Welt  

zu minimieren 

und zumindest 

im Kontext ihrer 

Arbeitszusam-

menhänge 

Ordnung 

herzustellen und 

somit Komplexi-

tät zu reduzieren. 



14 Oranienburger Schriften 2 / 2015 

Jochen Christe-Zeyse

lungsoptionen und Verhaltensvariationen 
bedingen, als es in einem Organisations-
modell vorstellbar war, das die Interaktio-
nen mit der Umwelt weitgehend ausblendet 
und sich vor allem auf seinen eigentlichen 
Funktionszweck, sei es nun die Produktion 
bestimmter Güter oder das Abarbeiten von 
Verwaltungsvorgängen, zu konzentrieren 
hat. 

Die Folge dieser vergrößerten Bandbrei-
te an Interpretations- und Entscheidungs-
spielräumen, an Handlungsoptionen und 
Verhaltensvariationen führt – so positiv sie 
im Hinblick auf die Freiheit des Individuums 
sein mag – auf der anderen Seite auch zu 
einem Verlust an Eindeutigkeit, Berechen-
barkeit und Sicherheit, was von vielen als 
ausgesprochen irritierend empfunden wird. 

Doch verhalten sich Systeme dadurch 
keineswegs irrational, denn ihre Funktions-
weisen lassen sich durchaus beschreiben 
und nachvollziehen. Die Kriterien, nach de-
nen Systeme Informationen filtern (Luh-
mann benützt hierfür das Verb »selegie-
ren«) und verarbeiten, wie sie auf Input der 
Umwelt reagieren, die Art und Weise, wie 
sich die Systemelemente aufeinander be-
ziehen – all dies ist der Analyse zugänglich 
und lässt sich so darstellen, dass die Ratio-
nalität, die diesen Prozessen zugrunde lie-
gen, deutlich wird und auf der Grundlage 
dieser Analyse Handlungsempfehlungen 
ausgesprochen werden können. 

Neuere betriebswirtschaftliche Ansätze

Die Betriebswirtschaftslehre wäre eigent-
lich die naheliegende Disziplin, die sich mit 
der Frage zu beschäftigen hätte, wie Orga-
nisationen in der Praxis tatsächlich funktio-
nieren. Leider sind die entsprechenden 
Fragestellungen in dieser Fachdisziplin nur 
punktuell bearbeitet worden, und so ist mit 
Bezug zu diesem Fach der bedauerliche 
Umstand zu konstatieren, dass die wirklich 
relevanten organisationswissenschaftli-
chen Diskussionen in der Organisationsso-
ziologie sowie in der Arbeits- und Organi-
sationspsychologie stattfinden und weniger 
in der Betriebswirtschaftslehre. 

Allerdings waren in den vergangenen 
Jahrzehnten durchaus auch Versuche der 
Betriebswirtschaftslehre zu beobachten, ihr 

Die Prozesse, mit denen das System auf 
Veränderungen in der Umwelt reagiert, las-
sen sich mit Bezug zu einer Organisation 
wie der Polizei dahingehend beschreiben, 
dass die Organisation ständig mit bestimm-
ten Einwirkungen (Informationen, Anforde-
rungen, Erwartungen, Herausforderungen 
usw.) von außen umgehen, diese absorbie-
ren und intern verarbeiten muss. System-
theoretisch sprechen wir allgemein davon, 
dass dieser Input aus der Umwelt in welcher 
Form auch immer auf das System einwirkt, 
es stört bzw. irritiert und dadurch zu einer 
Reaktion zwingt. Eine solche Reaktion kann 
ganz unterschiedliche Formen annehmen: 
von der Entscheidung, nicht zu reagieren, 
bis hin zu grundlegenden Änderungen in der 
internen Struktur. 

Beispiele für derartige Einwirkungen im 
Kontext der Polizei sind etwa Straftaten und 
Ordnungsstörungen, kleinere und größere 
Lagen sowie sonstige Vorkommnisse auf 
dem Sicherheitssektor, aber auch Entschei-
dungen der Politik, technologische Entwick-
lungen, Änderungen in der Gesetzeslage 
oder in der Rechtsprechung, Anforderungen 
aus den Medien oder aus der Gesellschaft 
usw. Die Selektionsleistung, welche Inputs 
von außen für das System relevant sind und 
welche nicht, erbringt dabei das System 
selbst, denn die Polizei muss selbstver-
ständlich nicht auf alles reagieren, was in 
der Umwelt passiert. Das naheliegende, 
aber nicht das einzige Selektionskriterium 
ist dabei die jedem Beamten vertraute Frage 
nach der Zuständigkeit. Doch können auch 
andere Systeme auf die Selektionsleistung 
der Polizei reagieren und die Selektionskri-
terien der Polizei in Frage stellen, wodurch 
das System Polizei wiederum irritiert wird 
und sich die Frage stellen muss, ob die eige-
nen Selektionskriterien noch gültig sind. 

Aus dem Gesagten wird unmittelbar klar, 
dass sich unser Bild von Organisation inzwi-
schen schon recht weit entfernt hat von dem 
Bild einer nach bestimmten Kriterien rational 
durchzuorganisierenden Maschine, wie sie 
Taylor und Fayol vor Augen hatten. Denn die 
zahllosen Möglichkeiten der Umwelt, auf ein 
System einzuwirken, bedingen auch zahllo-
se Interaktionen zwischen System und Um-
welt, die wiederum ein deutlich höheres 
Maß an Entscheidungsspielräumen, Hand-
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mit einer akademisch etwas angereicherten 
Form dessen anfüllt, was früher zum Berufs-
schulwissen eines Kaufmanns gehörte. Er-
kenntnistheoretisch bleibt ein großer Teil der 
Betriebswirtschaftslehre nach wie vor einem 
deutlich reduzierten Anspruch verhaftet, der 
es auch vertretbar erscheinen lässt, die Dis-
ziplin nach wie vor Betriebswirtschaftslehre 
zu nennen und eben noch nicht von einer 
Betriebswissenschaft zu sprechen. 

Die Organisationskultur

Ein für das Verständnis organisationaler Zu-
sammenhänge ausgesprochen fruchtbarer 
Ansatz beschäftigte sich mit dem Phäno-
men der Organisationskultur. Dabei geht es 
um die Faktoren, die den normativen Rah-
men vorgeben für die in einer Organisation 
geltenden Regeln, Werte und Selbstver-
ständlichkeiten – um Faktoren also, die die 
Grenzen dessen verständlich machen, was 
in einer Organisation als gut und schlecht, 
akzeptabel und inakzeptabel, als wün-
schenswert oder professionell bzw. als kri-
tikwürdig oder unprofessionell gilt. Diese 
Grenzen zu kennen, ist für das Verständnis 
der in einer Organisation stattfindenden 
Prozesse unerlässlich, und so kommt den 
entsprechenden Studien auch eine erhebli-
che Bedeutung in der Entwicklung der Or-
ganisationswissenschaft zu. 

Dass die Kultur einer Organisation die Art 
und Weise, wie auf Veränderungen reagiert 
wird, maßgeblich beeinflusst, war und ist für 
die Organisationssoziologie nichts Neues. 
Beginnend mit der Arbeit von Blau und Scott 
im Jahre 1962 wandte sich die Organisati-
onswissenschaft sukzessive der Frage zu, 
wie die formalen und die informellen Verhal-
tensmuster, Denkweisen und Arbeitspro-
zesse die Abläufe in Organisationen beein-
flussen (Blau / Scott 2003). Als der 
»Japan-Schock« in den 1970er-Jahren die 
Manager der US-amerikanischen Wirtschaft 
an ihren bisherigen Denkmodellen zweifeln 
ließ, brachten Autoren wie Andrew Petti-
grew (1979), Terrence Deal und Allan Ken-
nedy (1982), Edgar Schein (1985) sowie 
Thomas Peters und Robert Waterman 
(1984) das Thema in den 1980er-Jahren auf 
die Tagesordnung. Mit einer nur geringfügi-
gen Verzögerung erreichte das Thema auch 

Paradigma der ökonomischen Rationalität 
zu retten, wobei zumindest die reflektierte-
ren Vertreter dieser Disziplin durchaus ahn-
ten, dass die klassischen mikroökonomi-
schen Konzepte, die den Menschen als 
rational handelnden Nutzenmaximierer be-
griffen, bestenfalls als Heuristik dienen 
konnten, um sich bestimmte Mechanismen 
idealtypisch vorzustellen, aber nicht mehr in 
der Lage waren, die komplexe Realität des 
Organisationsalltags hinreichend zu erklä-
ren. Ein Versuch, die Betriebswirtschafts-
lehre so weiterzuentwickeln, dass sie mit 
den organisationssoziologischen und  psy-
chologischen Ansätzen mithalten konnte, 
war der Ansatz der sog. »Neuen Institutio-
nenökonomik«, mit dem die Betriebswirt-
schaftslehre etwa das Verhältnis zwischen 
Auftraggeber (Prinzipal) und Auftragnehmer 
(Agent), die Frage der Verfügungsrechte 
oder die Höhe der Transaktionskosten ver-
suchte, theoretisch in den Griff zu bekom-
men (Göbel 2002). 

Nach wie vor ganz dem Paradigma der 
ökonomischen Rationalität verhaftet waren 
demgegenüber Ansätze, die versuchten, die 
mathematisch ausgerichtete Denkweise der 
Betriebswirtschaftslehre durch eine Weiter-
entwicklung der Rechenmethoden zu retten. 
Diese sehr technisch und mathematisch 
ausgerichteten Ansätze hatten zum Ziel, 
Entscheidungsprozesse in Organisationen 
durch die Anwendung recht komplexer Algo-
rithmen zu optimieren, was sich u. a. in 
Denk- und Entscheidungsmodellen wie dem 
sog. Operations Research niederschlug 
(Hillier / Lieberman 1996, Zimmermann 
2001). Dieser Ansatz kommt in erster Linie 
dort zur Anwendung, wo Naturwissenschaft-
ler, Techniker und Ingenieure komplexe 
technische oder organisatorische Probleme 
lösen müssen, die grundsätzlich einer ma-
thematischen Lösbarkeit zugänglich sind. 
Bei der Erklärung oder Lösung organisati-
onspsychologischer oder  soziologischer 
Probleme spielt dieser Ansatz heute keine 
Rolle.

Ansätze wie die eben genannten sind 
symptomatisch für den Zustand dieses Fa-
ches, das sich seit Jahrzehnten zu einem 
erheblichen Teil auf die Beschreibung und 
Katalogisierung der betrieblichen Praxis be-
schränkt und die einschlägigen Lehrbücher 
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ren zum Entstehen und Wachsen, aber 
auch zum Verschwinden von tierischen 
oder pflanzlichen Populationen in der Natur 
führen. Einen vergleichbaren Ansatz ver-
folgten einige Organisationswissenschaft-
ler mit Bezug auf Organisationen und dabei 
vor allem auf Firmen unter den Bedingun-
gen einer Konkurrenzwirtschaft: Firmen 
entstehen, einige wachsen und blühen, an-
dere verschwinden recht schnell wieder, 
einige werden groß und geraten dann in 
eine Krise, manche schaffen den »Turn 
Around« und arbeiten sich aus der Krise 
wieder heraus, andere schaffen es nicht 
und verschwinden vom Markt. 

Die Frage nach den Bestimmungsfakto-
ren, die für den Erfolg oder Misserfolg sol-
cher Organisationsgeschichten verantwort-
lich sind, beschäftigt die Organizational 
Ecology seit inzwischen über 30 Jahren. 
Eine wichtige Rolle in der theoretischen 
Diskussion spielte dabei ein Artikel von Mi-
chael Hannan und John Freeman, der 1977 
unter dem Titel »The Population Ecology of 
Organizations« im American Journal of So-
ciology erschienen ist (Hannan / Freeman 
1977). Seither hat sich auf der Basis dieser 
Überlegungen eine eigene theoretische 
Richtung etabliert, die vor allem in der an-
gelsächsischen Welt die organisationswis-
senschaftliche Diskussion stark beeinflusst 
hat (Hannan /  Pólos / Carroll 2007). 

Um beantworten zu können, warum neue 
Branchen entstehen, woran sich Firmen 
orientieren müssen, um auf dem Markt er-
folgreich zu sein, und welche Faktoren da-
für verantwortlich sind, dass Firmen wieder 
vom Markt verschwinden, entwickelten die 
Bevölkerungsökologen einige zentrale Be-
grifflichkeiten, hinter denen jeweils recht 
komplexe theoretische Annahmen standen. 
Diese theoretischen Annahmen erlauben 
es, Wahrscheinlichkeiten für die Reaktion 
von Firmen, Märkten und vor allem auch 
von betroffenen »Stakeholdern« (etwa Mit-
arbeitern, Führungskräften, Kunden, Liefe-
ranten, Mitbewerbern, Aufsichtsbehörden, 
Medien etc.) modellhaft zu prognostizieren. 

Das vielleicht wichtigste Konzept in die-
sem Zusammenhang ist die »Trägheit« (in-
ertia) einer Organisation, die von den Initia-
toren eines Veränderungsprozesses gerne 
als Hauptproblem identifiziert wird, wenn es 

den europäischen Kontinent. Dabei bildeten 
sich bereits recht früh zwei unterschiedliche 
Formen des Herangehens und des Erkennt-
nisinteresses heraus: zum einen die Schule 
der »Kulturingenieure« (Schreyögg 2003, S. 
480 f.), die – wie die oben genannten US-
amerikanischen Autoren Peters, Waterman 
usw. – in erster Linie daran interessiert wa-
ren, wie sich die Kultur einer Organisation 
so gestalten lässt, dass die Organisation 
leistungsfähiger (bzw. effizienter, billiger, 
konkurrenzfähiger) wird, zum anderen die 
Schule der »Kulturforscher« oder »Kultura-
listen« (Schreyögg ebda.), die sich mit ei-
nem eher deskriptiv-hermeneutischen und 
damit im Wesentlichen ethnologischen An-
satz dieser Thematik näherten und in erster 
Linie darauf aus waren zu verstehen, was in 
Organisationen »tatsächlich« (d. h. nicht nur 
auf der Vorder-, sondern auch auf der Hin-
terbühne und vor allem auch in den Köpfen 
der Organisationsmitglieder) geschieht. Ein 
maßgeblicher Vertreter der ethnologischen 
Richtung war der niederländische Organisa-
tionspsychologe Geert Hofstede, der im 
Jahr 1980 mit einer ausgesprochen umfang-
reichen empirischen Analyse über die Ein-
flüsse nationaler Kulturen auf die Organisa-
tionskultur von IBM den weiteren 
Fachdiskurs mehrere Jahre lang stark be-
einflusste (Hofstede 2001). Auch wenn die 
Studie von Hofstede in der Fachwelt auf teil-
weise recht deutliche Kritik stieg (stellvertre-
tend hierzu McSweeny 2002), so hat sich 
doch die grundsätzliche Philosophie, die 
hinter dem ethnologisch geprägten Ansatz 
steht, bis heute gehalten und bringt auch 
nach wie vor sehr relevante Arbeiten zu den 
unterschiedlichsten Themenfeldern hervor.

Die organisationsökologische Schule

Eine weitere Schule, die mittlerweile einen 
gewissen Grad an Popularität und Akzep-
tanz zumindest in der englischsprachigen 
Fachwelt erreicht hat, nennt sich »Organi-
zational Ecology«. Dieser Ansatz entstand 
in den späten 1970er-Jahren und orientierte 
sich ursprünglich stark an den Erkenntnis-
sen aus der Bevölkerungsökologie (Popula-
tion Ecology). Die Bevölkerungsökologie ist 
eine Unterdisziplin der Biologie und be-
schäftigt sich mit der Frage, welche Fakto-
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von energischen Managern Gewollten oder 
Gestalteten einforderte. Damit entwickelte 
sich die Organizational Ecology zum – in ei-
nem positiven Sinne verstandenen – kon-
servativen Gegengewicht zu den Apologe-
ten der ständigen Veränderung und 
präsentierte der rührigen Zunft der Change 
Manager die oftmals ernüchternde Rech-
nung für ihre hochfliegenden Pläne.

Sozialer Konstruktivismus und das  
Konzept des Sensemaking

Als wäre der systemtheoretische Ansatz 
nicht schon komplex genug, vollzog sich 
zum einen parallel dazu, zum anderen aber 
auch damit eng verbunden eine weitere ge-
dankliche Entwicklung, und zwar mit Bezug 
auf die »objektive« Gültigkeit dessen, was 
wir – unabhängig ob aus der Sicht des For-
schers oder aus der Sicht des Praktikers – 
sehen, wenn wir auf die Organisation 
schauen (Berger / Luckmann 2003). Denn 
ob ausgesprochen oder unausgesprochen 
gingen die früheren Ansätze davon aus, 
dass es grundsätzlich möglich ist, die Orga-
nisation zu betrachten wie ein naturwissen-
schaftliches Phänomen. Vergleichbar mit 
dem Astronomen, der die Sterne betrachtet, 
oder dem Botaniker, der Pflanzen unter-
sucht, unternimmt derjenige, der sich mit 
einer Organisation beschäftigt, den Ver-
such, sie als unbeteiligter Beobachter so zu 
sehen, »wie sie wirklich ist«. Doch bereits 
der Hawthorne-Effekt machte deutlich, dass 
die Mitglieder einer Organisation alleine 
schon durch den Umstand des »Beobach-
tetwerdens« ihr Verhalten ändern – ähnlich 
den subatomaren Teilchen, die nach der 
Heisenbergschen Unschärferelation bei je-
dem Versuch des Beobachters, ihren Ort zu 
bestimmen, ihren Impuls ändern, wodurch 
deren Ort, Bewegungsrichtung und Ge-
schwindigkeit nie exakt zu bestimmen sind. 

Doch das Objektivitätsproblem beim Ver-
such, die Prozesse in einer Organisation zu 
verstehen, geht noch darüber hinaus. Denn 
Organisationen existieren nicht unabhängig 
von uns Menschen »irgendwo da draußen« 
in der »wirklichen« Welt, sondern Organisa-
tionen leben letztendlich nur in den Köpfen 
von Menschen. Eine Organisation ist kein 
Gegenstand, den man betrachten könnte, 

darum geht, Veränderungen gegen Wider-
stände durchzusetzen. Doch anders als die 
meisten Propheten des Wandels zu dieser 
Zeit sahen die Bevölkerungsökologen in  
einer gewissen Form von Trägheit einen 
wichtigen Schutzmechanismus gegen eine 
bestimmte Form von Veränderungsbemü-
hungen – von Veränderungsbemühungen 
nämlich, die bei dem Versuch, die Schwä-
chen einer Organisation zu verringern, auch 
ihre Stärken in Frage stellen (Hannan / Pó-
los / Carroll 2004). Und zu diesen Stärken 
gehören häufig auch Faktoren, die gewis-
sermaßen den »Kern« oder die »Seele« ei-
ner Organisation ausmachen und damit für 
die Mitglieder der Organisation, aber auch 
für weitere Stakeholder einen wesentlichen 
Grund darstellen, sich mit der Organisation 
zu identifizieren, ihr gegenüber loyal zu sein 
oder sie für leistungsfähig und notwendig zu 
halten. Doch Veränderungsprozesse, wel-
che die Identifikation der Mitarbeiter mit ihrer 
Organisation beschädigen, Veränderungs-
prozesse, die keine Rücksicht auf die bishe-
rigen Vorstellungen nehmen, was das »We-
sen« einer Organisation ausmacht, oder 
Veränderungsprozesse, die den grundle-
genden Charakter der Organisation in Frage 
stellen, gehen das Risiko ein, dass die Mitar-
beiter, aber auch andere Akteure (Kunden, 
Lieferanten etc.) nachhaltig verunsichert 
sind und die reformierte Organisation buch-
stäblich nicht mehr wiedererkennen. Solche 
Veränderungsprozesse können eine Orga-
nisation so nachhaltig belasten, dass unter 
den Bedingungen der Marktkonkurrenz ihr 
Bestand in Gefahr gerät.

Der Ansatz der Organizational Ecology 
kann somit auch als dialektische Gegenpo-
sition zu den oft sehr technokratischen und 
überoptimistischen Ansätzen gesehen wer-
den, die im Interesse einer besseren Ver-
marktung einschlägiger Beratungsangebote 
den Entscheidungsträgern einredeten, sie 
müssten ihre Organisationen ständig um-
bauen, und sie dazu ermunterten, immer 
wieder neue Managementkonzepte umzu-
setzen, um auf der Höhe der Zeit zu bleiben. 
Der deutliche Bezug der Organizational 
Ecology zur Biologie war es vermutlich 
auch, der einen größeren Respekt gegen-
über dem – häufig nicht einmal hinreichend 
bekannten – Gewordenen gegenüber dem 
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Sinn entsteht, beschäftigt die Philosophie 
und vor allem auch die Wissenschaftstheo-
rie schon seit langer Zeit. Von wesentli-
chem Einfluss auf die Diskussion im 20. 
Jahrhundert waren in diesem Zusammen-
hang die in den 20er- und 30er-Jahren er-
schienenen Arbeiten von Max Scheler und 
Alfred Schütz, die sich stark auf die Philo-
sophie und die phänomenologische Metho-
de Edmund Husserls bezogen, davon aus-
gehend aber ihre eigenen Ansätze 
formulierten und sich dabei auch von dem 
Husserlschen Ideengebäude fortentwickel-
ten. Des Weiteren spielten dabei auch die 
Gedanken Max Webers zur Konzeption ei-
ner »verstehenden Soziologie« eine we-
sentliche Rolle. Nach Scheler und Schütz 
waren es im deutschsprachigen Raum vor 
allem der Österreicher Viktor Frankl sowie 
der an anderer Stelle bereits genannte So-
ziologe und Systemtheoretiker Niklas Luh-
mann, die sich mit der Frage der Konstituie-
rung von Sinn beschäftigten. 

Ausgesprochen einflussreich im Zusam-
menhang mit der organisationswissen-
schaftlichen Diskussion waren die Arbeiten 
des amerikanischen Organisationspsycho-
logen Karl E. Weick zum Phänomen der 
Sinnerzeugung (Sensemaking) in Organi-
sationen, die seit ungefähr 20 Jahren zu ei-
nem festen Bestandteil der organisations-
wissenschaftlichen Diskussion geworden 
sind (Weick 1995). Dabei versteht Weick 
den Prozess der Sinnerzeugung ausdrück-
lich nicht als den Versuch von Menschen, 
einen in einem Sachverhalt, einer Äuße-
rung, einer Handlung oder einem wie auch 
immer beschaffenen Vorgang enthaltenen 
Sinn zu finden, sondern sieht ihn als einen 
aktiven Prozess, in dessen Verlauf ein Sinn 
immer wieder aufs Neue erzeugt wird,  
indem Menschen miteinander kommunizie-
ren, dabei ihre Gedanken ordnen und präzi-
sieren, das für sie Relevante vom Irrelevan-
ten unterscheiden, sich gegenseitig ihrer 
Sichtweisen versichern, das Geschehene 
und das Geschehende bewerten sowie die 
dabei zu Tage tretenden Phänomene so in-
terpretieren, dass sie plausibel sind und so-
mit einen Sinn ergeben. Der prozesshafte 
Charakter der Sinnerzeugung kommt sehr 
deutlich in einem der am häufigsten zitier-
ten Aussprüche Weicks zur Geltung, in dem 

sondern ein Konstrukt, über dessen Funkti-
onsweise immer wieder aufs Neue ein Kon-
sens erzielt werden muss. Dies geschieht in 
einem niemals endenden Diskurs, in dessen 
Verlauf immer wieder aufs Neue geklärt 
wird, was die Organisation ist, wie sie sein 
sollte, wer zu ihr gehört und wer nicht, was in 
ihrem Kontext als akzeptabel und inakzepta-
bel zu gelten hat, was selbstverständlich ist 
und was nicht, und so weiter, und so fort. 
Denn für alle sozialen Interaktionen, für jede 
Art der Kommunikation gilt, dass ihre Be-
deutung, ihr Sinn nicht ein für allemal fest-
stehen, sondern immer wieder neu konstru-
iert werden muss. 

Für gedankliche Kategorien wie etwa 
»Professionalität«, »Qualität«, »Fairness«, 
»Gerechtigkeit«, »Zumutung«, »nette Ges-
te«, »Freundlichkeit« oder »Unverschämt-
heit« gibt es keine wie auch immer gearteten 
»objektiven« Definitionen, anhand derer 
man eine Äußerung oder eine Handlung 
zweifelsfrei als Manifestation einer dieser 
Kategorien identifizieren könnte. Was in 
dem einen Kontext oder in der Wahrneh-
mung des einen Individuums ein gelungener 
Scherz ist, mag in einem anderen Kontext 
oder für ein anderes Individuum eine Unver-
schämtheit sein. Was für den einen eine 
sinnvolle und notwendige Managementent-
scheidung ist, mag für den anderen als Aus-
druck von Menschenverachtung wahrge-
nommen werden. Was für den einen eine 
pragmatische und bürgerfreundliche Prob-
lemlösung ist, mag für den anderen bereits 
den Charakter einer Dienstpflichtverletzung 
annehmen. Selbstverständlich sind solche 
Interpretationen nicht völlig beliebig, son-
dern auch das Produkt gesellschaftlicher 
und kultureller Übereinkünfte und Gewohn-
heiten, doch besteht zwischen den kulturell 
vorgegebenen Leitplanken der noch als 
grundsätzlich nachvollziehbar anzusehen-
den Interpretationen genug Spielraum, um 
ein und denselben Sachverhalt je nach Kon-
text sehr unterschiedlich wahrnehmen, in-
terpretieren, bewerten und mit Sinn verse-
hen zu können. 

So ist der Umstand, dass wir es bei einer 
Organisation und dem Verhalten ihrer Mit-
glieder stets mit mentalen Konstrukten zu 
tun haben, eng mit der Zuschreibung von 
Sinn verbunden. Die Art und Weise, wie 
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der Komplexität im Folgenden etwas einge-
hender untersucht werden.

Komplexität als wesentliches 
Strukturmerkmal moderner 
Organisationen

Die Idee möglichst umfassender Rationali-
tät, die Taylor, Fayol und Weber ihren An-
sätzen zugrunde legen, berücksichtigt den 
Aspekt der Komplexität noch wenig und 
wenn, dann  als Störung, die es durch eine 
optimierte Organisation, durch klare Unter-
stellungsverhältnisse, einen Geschäftsver-
teilungsplan, wissenschaftlich entwickelte 
Prozesse und unmissverständliche Rege-
lungen zu überwinden gilt. Denn die Annah-
me, auf denen diese Modelle basieren, ist 
einfach: Wenn die, die die Entscheidungs-
verantwortung haben, wissen was sie tun, 
und ihre Organisation gut gestalten und füh-
ren, und wenn die anderen das tun, was sie 
sollen, funktioniert es auch so, wie es soll. 
Wir haben es hier weitgehend mit linearen 
Ursache-Wirkungsbeziehungen zu tun, so-
dass wir sehr einfach eine Wenn-Dann-Be-
ziehung formulieren können nach dem 
Muster: Wenn A, dann B. 

Dies trifft zu bei allen einfachen Reiz-Re-
aktions-Beziehungen und selbstverständ-
lich auch bei den meisten technischen Zu-
sammenhängen. Glücklicherweise sind die 
Mehrzahl der Ursache-Wirkungsbeziehun-
gen im Alltag von dieser Art: Wenn ich mei-
nen Zündschlüssel im Zündschloss drehe, 
springt das Auto an, wenn ich den Licht-
schalter betätige, wird es hell, wenn ich mir 
im Winter Handschuhe anziehe, bleiben 
meine Hände warm, und wenn ich der Kas-
siererin im Supermarkt Geld gebe, darf ich 
die gekauften Waren mit nach Hause neh-
men. Auch in der Polizei gibt es viele dieser 
einfachen Wenn-Dann-Beziehungen: Wenn 
eine Streifenwagenbesatzung Blaulicht und 
Signalhorn einschaltet, kommt sie leichter 
durch den Verkehr, wenn man den Kontroll-
druck erhöht, fahren die Menschen vorsich-
tiger, wenn man einem Menschen zuruft 
»Halt, Polizei!«, dann bleiben die allermeis-
ten stehen, und wenn eine Dienstgruppe 
drei neue Kollegen bekommt, kann sie mehr 
Einsätze erledigen als vorher. Die Art und 
Weise, wie man mit linearen Ursache-Wir-

er eine Passage aus einem Buch von Gra-
ham Wallas zitiert, in dem dieser wiederum 
die Worte eines kleinen Mädchens wieder-
gibt, die sagte: »Wie kann ich wissen, was 
ich denke, bevor ich sehe, was ich sage?« 
(Weick 1995, S. 12). Sinn wird also nicht ge-
sucht und gefunden, sondern erzeugt. Dies 
konstituiert auch den Unterschied zwischen 
Sinnerzeugung und Verstehen (vgl. Neuber-
ger 2002, S. 606 ff.) sowie zwischen Sinner-
zeugung und Interpretation (Weick 1995 S. 
13 ff.). Auch hier ist der oben beschriebene 
Umstand des Konstrukts relevant, denn 
Sinn ist genauso eine Konstruktion wie un-
sere Begriffe von Organisation, Führung, 
Qualität usw. Sinn ist genauso wenig wie die 
anderen Phänomene, die oben genannt 
wurden, etwas, das man findet, von außen 
anschaut und zu verstehen sucht, sondern 
die Umgebung, die mit einem Sinn versehen 
werden soll, wird zuerst konstruiert. Weick 
schreibt, nachdem er eine Reihe von Fällen 
beschrieben hat, in denen Sensemaking 
stattgefunden hat: » … there is not some 
kind of monolithic, singular, fixed environ-
ment that exists detached from and external 
to these people. Instead, in each case the 
people are very much a part of their own en-
vironments. They act, and in doing so create 
the materials that become the constraints 
and opportunities they face.” (Weick 1995, 
S. 31) In der englischsprachigen Literatur 
wird dafür oft das Wort »enactment” ver-
wendet, für das es keine wirklich passende 
deutsche Übersetzung gibt, das aber aus-
drückt, dass etwas durch eine Handlung zur 
Realität wird. Dieser Begriff deutet schon 
an, dass wir es hier mit einem aktiven Vor-
gang zu tun haben und nicht nur mit einem 
passiven Betrachten eines Phänomens und 
dem daran anschließenden Versuch, es zu 
verstehen. 

So unterschiedlich die im vorigen Absatz 
beschriebenen Theorien und Denkschulen 
im Einzelnen sein mögen, so lassen sich 
doch einige Gedanken und Begriffe identifi-
zieren, die in all diesen Ansätzen auftau-
chen. So gehen alle Ansätze von der Prä-
misse aus, dass das Geschehen in 
Organisationen ein bestimmtes Maß an 
Komplexität aufweist, das sich wiederum in 
unterschiedlichen Erscheinungsformen äu-
ßert. Aus diesem Grund soll das Phänomen 
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gute Arbeit zu leisten. Dies fand in der Poli-
zei seinen Niederschlag u. a. im Kooperati-
ven Führungssystem (KFS), wie es insbe-
sondere von den Autoren Altmann und 
Berndt in ihrem Standardwerk bereits An-
fang der 1970er-Jahre formuliert und im 
Jahr 1974 von der Innenministerkonferenz 
in das Programm Innere Sicherheit aufge-
nommen wurde. Das KFS war in den Jah-
ren danach das in der polizeilichen Füh-
rungslehre vorherrschende Modell und ist 
es mit Einschränkungen bis heute (Alt-
mann/ Berndt 1992).

Anders als bei komplizierten Sachverhal-
ten verhält es sich mit komplexen Syste-
men. Die oben dargestellten Modelle und 
Theorien, seien es nun die Systemtheorie, 
das organisationsökologische Modell oder 
alle Ansätze, die auf der Idee des Sozial-
konstruktivismus basieren, gehen nicht 
mehr davon aus, dass Organisationen 
»nur« kompliziert sind, sondern sie unter-
stellen, dass wir es mit Komplexität zu tun 
haben. Eine Ausnahme bilden die betriebs-
wirtschaftlichen Modelle, die zwar durch-
aus kompliziert sein können, die sich aber 
mit der analytischen und theoretischen Be-
rücksichtigung von Komplexität nach wie 
vor noch schwer tun. 

Komplexe Systeme folgen in der Regel 
ebenfalls einer Logik, doch ist sie nicht von 
vornherein (ex ante) zu erkennen. Der Un-
terschied wird deutlich, wenn wir das kom-
plizierte System eines Computers mit dem 
komplexen System einer Organisation ver-
gleichen: Die Systemelemente eines Com-
puters sind zwar auf eine komplizierte Art 
und Weise miteinander verbunden, doch 
die Art und Weise, wie sie zusammenarbei-
ten, ist eindeutig und unterliegt nicht der 
Möglichkeit eines Systemelements, sich 
das eine Mal so und in einer identischen Si-
tuation anders zu verhalten. In einem kom-
plexen System ist diese Möglichkeit vorhan-
den, was das Verhalten des Systems ex 
ante unmöglich zu prognostizieren macht. 

Komplexität bezeichnet somit allgemein 
den Umstand, dass die Reaktionen eines 
Systems nicht eindeutig prognostizierbar 
sind. Dies ist etwa dann der Fall, wenn zum 
einen viele Systemelemente im Spiel sind 
und diese zum anderen in ihren Reaktionen 
nicht determiniert sind. Komplexität kann 

kungsbeziehungen umgeht, ist naheliegend: 
Sobald man das Muster erkannt hat, legt 
man ein etabliertes Verfahren als Standard 
fest, und immer dann, wenn man das ge-
wünschte Ergebnis erzielen will und die 
Möglichkeiten dazu hat, verfährt man nach 
dem gleichen Muster. Ein erheblicher Teil 
der Ausbildung von Polizeibeamtinnen und 
-beamten stützt sich auf Entscheidungssitu-
ationen dieser Art und trainiert Handlungssi-
cherheit in Situationen mit eindeutigen Ur-
sache-Wirkungsbeziehungen.

Durch die Berücksichtigung von Bedürf-
nissen, Motiven und gruppendynamischen 
Prozessen wurde das Bild von Organisatio-
nen etwas komplizierter. Bei komplizierten 
Ursache-Wirkungsbeziehungen ist es nicht 
ganz so einfach, die Wirkungsbeziehung zu 
durchschauen wie bei den linearen, aber 
grundsätzlich sind komplizierte Ursache-
Wirkungsbeziehungen dem Verständnis zu-
gänglich. Ein Lichtschalter ist eine einfache 
Apparatur, und auch die Verbindungen zwi-
schen Zündschloss, Batterie, Anlasser, 
Lichtmaschine usw. sind vergleichsweise 
leicht zu durchschauen. Bei einem Compu-
ter oder einem Flugzeug verhält es sich 
demgegenüber anders. Die Zusammenhän-
ge zwischen den Systemelementen sind 
nicht leicht zu durchschauen, und man 
braucht ein erhebliches Maß an Fachwis-
sen, um die Wirkungsweise der einzelnen 
Elemente zu verstehen. Die angemessene 
Reaktionsweise bei komplizierten Sachver-
halten ist grundsätzlich dem Verhalten bei 
einfachen und linearen Ursache-Wirkungs-
beziehungen vergleichbar, da standardisier-
te Verfahren grundsätzlich möglich sind, 
doch bedingen komplizierte Sachverhalte in 
der Regel die Notwendigkeit einer genaue-
ren Prüfung der tatsächlichen Ursache-Wir-
kungsbeziehungen und die Möglichkeit von 
Einzelfallentscheidungen. 

Insofern war es nur logisch, dass im Zuge 
der Human-Relations-Schule und in den 
Jahrzehnten danach viele Studien entstan-
den, die den Anspruch hatten, Managern 
bzw. Führungskräften konkrete Hinweise zu 
geben, wie man dieses komplizierte Wesen, 
genannt »Mensch«, durch die Berücksichti-
gung motivationstheoretischer Erkenntnisse 
dazu bewegen kann, gerne zur Arbeit zu 
kommen und dort im Sinne der Organisation 
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um auf das zweite Pendel überträgt usw., 
sodass sich die beiden Pendel in ihren Be-
wegungen ständig gegenseitig beeinflus-
sen, worauf die daraus resultierenden Aus-
schläge nicht mehr prognostizierbar werden. 

Die Metapher des Pendels ist leicht auf 
den Alltag einer Organisation zu überset-
zen, denn jede Art des Führungsverhaltens 
lässt sich auch verstehen als eine Verhal-
tensänderung auf Seiten der Führungskraft, 
die wiederum eine Verhaltensänderung 
beim Geführten bewirken soll. Dabei kann 
eine Verhaltensänderung alles Mögliche 
sein: Die Vermittlung einer Information, das 
Erteilen einer Anweisung, das Äußern einer 
Kritik oder eines Lobes, das Runzeln der 
Stirn oder das Einleiten eines Disziplinarver-
fahrens. Verstehen wir nun das Verhalten 
der Führungskraft analog zur Bewegung 
des ersten Pendels und das Verhalten des 
Geführten als die Bewegung des zweiten 
Pendels, dann wird deutlich, dass eine Füh-
rungsintervention der Führungskraft auf das 
Verhalten des Geführten wirkt wie die Bewe-
gung des ersten Pendels auf das zweite. 
Der Geführte verändert daraufhin sein Ver-
halten analog zum zweiten Pendel. Diese 
Verhaltensänderung wird von der Führungs-
kraft wieder wahrgenommen und bewirkt 
bei dieser (dem ersten Pendel) wiederum 
eine Verhaltensänderung, die wiederum auf 
den Geführten (das zweite Pendel) zurück-
wirkt usw. 

Der Vollständigkeit halber und zur Ab-
grenzung zum Phänomen der Komplexität 
sei an dieser Stelle noch auf eine weitere 
Kategorie von Situationen hingewiesen, die 
auf den ersten Blick zwar ähnlich aussehen 
mag wie ein komplexer Sachverhalt, die sich 
aber doch fundamental davon unterscheidet 
und auch eine andere Form der Reaktion 
bedingt. Die Rede ist von chaotischen Sach-
verhalten. Bei diesen sind die Reaktionen 
des Systems auch im Nachhinein nicht 
nachvollziehbar, sondern wirken willkürlich 
und beliebig. Das heißt nicht, dass sich cha-
otische Prozesse grundsätzlich dem Ver-
ständnis bzw. der Prognostizierbarkeit ent-
ziehen, da niemand ausschließen kann, 
dass der wissenschaftliche Fortschritt und 
die damit verbundenen erweiterten Erkennt-
nisse derartiger Prozesse uns nicht viel-
leicht doch einmal in die Lage versetzen, die 

somit verstanden werden als das weitge-
hende »Fehlen eindeutiger Zusammenhän-
ge zwischen Ursache und Wirkung« (Drath 
2014, S. 440). Das heißt nicht, dass die Lo-
gik nicht nachzuvollziehen wäre, nach der 
die Systemelemente miteinander interagie-
ren, doch ist dies immer nur im Nachhinein 
(ex post) möglich. Sprachlich äußert sich der 
Unterschied zwischen der ex-ante-Prognos-
tizierbarkeit und der ex-post-Begründbarkeit 
darin, dass erstere eine Satzkonstruktion 
mit »um zu« erlauben, während letztere nur 
Konstruktionen mit der Konjunktion »weil« 
zulassen. Konkret: Bei einfachen und kom-
plizierten Sachverhalten kann ich Aussagen 
machen wie: »Um Ziel X zu erreichen, muss 
ich Y und Z tun«. Bei komplexen Sachver-
halten kann ich solche Aussagen nicht ma-
chen, sondern bestenfalls Erklärungen in 
einer Form formulieren wie: »X ist passiert, 
weil Y und Z vorlagen.« Dabei hätte das Vor-
liegen von Y und Z auch zu einem anderen 
Ergebnis als X führen können. 

Eine Reaktion nach Standardverfahren ist 
in solchen Fällen nicht sinnvoll. Die sinn-
vollste Art der Reaktion besteht vielmehr in 
der Methode von Versuch und Irrtum. Man 
beginnt mit der am nächsten liegenden 
Handlungsoption und beobachtet die Reak-
tionen des Systems. Reagiert das System, 
wie man es sich vorstellt, hat man Glück ge-
habt. Wenn nicht, muss es die Möglichkeit 
des Nachsteuerns geben, um ein Scheitern 
zu verhindern. 

Das Phänomen der Komplexität lässt sich 
schön mit den Schwingungen eines doppel-
ten Pendels illustrieren, wie sie in mehreren 
Videos auf YouTube zu sehen sind. Versetzt 
man ein einfaches Pendel in Schwingungen, 
lassen sich diese sehr leicht berechnen. 
Hängt man aber an das Ende des einfachen 
Pendels noch ein weiteres Pendel, schwingt 
dieses doppelte Pendel in einer Art und Wei-
se, die sich nicht mehr vorherberechnen 
lässt.  Der Grund dafür liegt in dem Um-
stand, dass die Bewegungen des ersten 
Pendels die Bewegungen des zweiten Pen-
dels beeinflussen. Die dadurch veränderte 
Bewegung des zweiten Pendels wirkt  
jedoch auf die Bewegungen des ersten Pen-
dels zurück und stört dieses in seiner Bewe-
gung, worauf sich auch dessen 
Pendelbewegung ändert, was sich wieder-
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beschränken wir uns auf die Erscheinungs-
formen der Ambiguität, Volatilität, Unsicher-
heit, Intransparenz, Emergenz und Kontin-
genz. 

Ambiguität

Der Begriff der Ambiguität wird in diesem 
Zusammenhang verstanden als das Phä-
nomen, dass Erscheinungen, Entwicklun-
gen, Daten oder Informationen häufig nicht 
eindeutig zu interpretieren sind, sondern je 
nach Kontext und Betrachtungsperspektive 
mehrdeutig sind, unterschiedliche Interpre-
tationen zulassen und somit immer Gegen-
stand eines Diskurses sind. An anderer 
Stelle wurde bereits betont, dass Begriffe 
wie »Professionalität«, »Qualität«, »Fair-
ness« nicht »eineindeutig« verstanden 
werden können, sondern immer Interpreta-
tionen zulassen und es legitim ist, dass un-
terschiedliche Individuen bei der Bewer-
tung ein und desselben Sachverhalts zu 
unterschiedlichen Bewertungen kommen. 

Das Phänomen der Ambiguität liegt fast 
schon per definitionem sämtlichen politi-
schen und gesellschaftlichen Diskussionen 
zugrunde, da es bei eindeutigen Fragen 
keinen Grund gäbe zu diskutieren. Aktuelle 
Beispiele sind die divergierenden Ansich-
ten über das richtige Vorgehen in der Grie-
chenlandkrise oder gegenüber der russi-
schen Regierung im Zusammenhang mit 
der Krise in der Ukraine, aber auch aktuelle 
gesellschaftliche Diskussionen über den 
Umgang mit Flüchtlingen, über Fragen des 
Datenschutzes oder über die Grenzen von 
Satire. Ambiguität liegt immer dann vor, 
wenn ein Umstand, eine Information, ein 
Ereignis usw. auch oder gerade bei sorgfäl-
tiger Prüfung mit guten Gründen mehrere 
Interpretationen zulassen. Der oben  
beschriebene Sensemaking-Prozess dient 
u. a. auch dazu, mit dem Phänomen der 
Ambiguität umzugehen.

Unsicherheit

Unter dem Begriff der Unsicherheit verste-
hen wir die Schwierigkeit, bestimmte Ent-
wicklungen zu prognostizieren. Ereignisse 
wie der Fall der Mauer, die Intifada, der 
Arabische Frühling oder die Ereignisse auf 

Wirkungsweise auch solcher Prozesse 
nachzuvollziehen. 

In den Naturwissenschaften äußern sich 
chaotische Prozesse etwa darin, dass sehr 
kleine Ungenauigkeiten, etwa winzige Un-
terschiede im Versuchsaufbau oder in 
kleinsten Nuancen unterschiedliche Aus-
gangsbedingungen zu gänzlich anderen Er-
gebnissen führen, was die Wiederholbarkeit 
bestimmter Versuche zumindest derzeit 
noch unmöglich macht. Ein Beispiel hierfür 
ist der von dem Chaosforscher Edward N. 
Lorenz in die Diskussion gebrachte 
»Schmetterlingseffekt«, nach dem meteoro-
logische Prozesse auf kleinste Änderungen 
bestimmter Variablen so sensibel reagieren 
können, dass theoretisch der Flügelschlag 
eines Schmetterlings in der Lage wäre, über 
unzählige und für uns nicht nachvollziehbare 
Ursache-Wirkungsbeziehungen in einer 
weit entfernten Region einen Sturm auszu-
lösen. 

Bei chaotischen Sachverhalten ist ein ge-
plantes Verhalten nicht möglich, sondern 
man ist darauf angewiesen, auf die unvor-
hergesehenen Entwicklungen schnell und 
flexibel zu reagieren. Standardlösungen ver-
bieten sich insofern, was jedoch nicht heißt, 
dass in einer chaotischen Situation jeder 
machen soll, was er will oder was ihm sinn-
voll erscheint. Auch in chaotischen Situatio-
nen gelten Regeln des umsichtigen, profes-
sionellen Verhaltens, und gerade die Polizei 
ist sehr gut darin, die chaotische Anfangs-
phase bei schwierigen Lagen (etwa bei grö-
ßeren Schadensereignissen, Geiselnah-
men, Bedrohungs- oder Amoklagen) durch 
die entsprechenden Verfahrensweisen 
möglichst schnell in eine geordnete Lage zu 
überführen.

Dass gesellschaftliche, wirtschaftliche, 
politische und auch organisationale Phäno-
mene heute komplexer sind bzw. dass uns 
die dort gegebene Komplexität heute be-
wusster ist als früher, darf jedoch nicht zu 
dem Schluss führen, dass alles um uns her-
um beliebig oder chaotisch ist und über-
haupt keine Muster, Regeln oder Konventio-
nen mehr zu erkennen sind. Um das 
Phänomen der Komplexität etwas besser zu 
verstehen, ist es allerdings sinnvoll, sich die 
einzelnen Erscheinungsformen der Komple-
xität etwas genauer anzuschauen. Dabei 
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cool« oder überholt gelten (Gladwell 2002). 
Die Gründe hierfür wirken auf den ersten 
Blick oft willkürlich und lassen sich – sehr 
zum Leidwesen von Trendforschern oder 
Marketingexperten – so gut wie nicht vorher-
sagen. 

Grundsätzlich gilt, dass Komplexität Unsi-
cherheit erhöht und umgekehrt.

Volatilität

Eng mit dem Phänomen der Unsicherheit 
verknüpft, aber nicht damit deckungsgleich 
ist der Begriff der Volatilität. Darunter ver-
stehen wir das Phänomen, dass sich rele-
vante Größen nicht nur überraschend, son-
dern auch sehr stark ändern können. Ein 
Beispiel, in dessen Zusammenhang der 
Begriff »volatil« auch umgangssprachlich 
oft gebraucht wird, sind die Aktienmärkte. 
Aktien, deren Kurse sehr stark schwanken, 
gelten als volatil. Dies gilt auch für Zinssät-
ze, Renditen und vergleichbare Parameter. 

Ähnliche Phänomene sind auch in der Po-
litik, in Organisationen oder auf Märkten zu 
beobachten. So werden Politiker, Wirt-
schaftsführer, Journalisten und Wissen-
schaftler oft überrascht von den starken 
Ausschlägen bestimmter Größen, etwa in 
der Zustimmung oder Ablehnung einer be-
stimmten Position oder dem Wahlverhalten. 
Politikwissenschaftler sprechen etwa von 
einer hohen Volatilität, wenn Wählerwande-
rung in nennenswerter Größenordnung zu 
beobachten sind, vor allem auch zwischen 
Parteien, die weltanschaulich weit ausein-
ander liegen. Beispiele hierfür sind etwa die 
Wählerwanderungen zwischen der Partei 
»Die Linke« zu der Partei »Alternative für 
Deutschland« in der Landtagswahl in Bran-
denburg im Jahr 2014. Von Volatilität kön-
nen wir auch sprechen, wenn die Vorlieben 
für bestimmte Produkte, kulturelle Angebote 
oder auch für Personen (Politiker, Stars, 
Sportler usw.) ohne erkennbaren Grund 
stark schwanken.  

Intransparenz

Eine weitere Erscheinungsform der Kom-
plexität tritt uns in Gestalt der Intransparenz 
entgegen, für die in der englischsprachigen 
Literatur zur Organisationsökologie der et-

dem Majdan in Kiew, die Reaktionen der 
Märkte auf die Pleite der Lehman Brothers 
Bank oder die Verschuldungskrise in Grie-
chenland wurden von niemandem zu die-
sem Zeitpunkt und in dieser Ausprägung 
vorhergesehen, bestenfalls als theoretische 
Möglichkeit zu einem unbestimmten Zeit-
punkt als möglich erachtet (Taleb 2010). 
Doch der Aspekt der Unsicherheit bezieht 
sich auch auf deutlich weniger dramatische 
Ereignisse, etwa auf den Ausgang von 
Wahlen oder die Entwicklung von Märkten. 
Ein Symptom für ersteres ist etwa die zu-
nehmende Unsicherheit bei der Prognose 
von Wahlergebnissen. War das Wahlverhal-
ten der Menschen früher vergleichsweise 
konstant, wodurch sich Wahlergebnisse oft 
bis auf das Prozent genau prognostizieren 
ließen, so ist inzwischen ein erheblicher Teil 
der Wählerschaft bis kurz vor dem Wahlter-
min noch unentschieden, was die Arbeit der 
Demoskopen deutlich erschwert und die 
Zuverlässigkeit der Umfragen auf relativ va-
ge Trendprognosen reduziert. 

Die Entwicklung von Märkten bzw. von 
Produkten ist ein weiteres Beispiel: Sowohl 
der technische Fortschritt als auch die Ent-
wicklung von Produkten vollzieht sich in ei-
nem bis dato ungekannten Ausmaß, und die 
Marktchancen sind ausgesprochen schwer 
zu prognostizieren. Zwar deutet einiges dar-
auf hin, dass etwa auch kommende Genera-
tionen von Apple-Produkten ihre Nachfrage 
finden werden, doch ist dies keineswegs si-
cher, wie das Schicksal von Unternehmen 
zeigt, die vor nicht allzu langer Zeit eine 
kaum angreifbare Marktstellung hatten und 
diese in vergleichsweise kurzer Zeit verlo-
ren. Beispiele hierfür sind etwa Firmen wie 
Xerox, IBM, Kodak und Nokia oder Soft-
ware-Produkte wie WordPerfect, Netscape 
oder Compuserve. Auch soziale Netzwerke 
wie die vor wenigen Jahren sehr populären 
Angebote SchülerVZ bzw. StudiVZ oder 
MySpace sind von diesen Entwicklungen 
betroffen. Der Journalist Malcolm Gladwell 
hat bereits im Jahr 2000 das Phänomen des 
»Tipping Point« sehr anschaulich beschrie-
ben, also den Umstand, dass bestimmte 
Produkte, Marken, Moden, Unterhaltungs-
angebote oder Restaurants plötzlich »ange-
sagt« sein können, dann aber auch ohne 
erkennbaren Grund wieder als gestrig, »un-
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stimmten Klientel oder auch auf Geheim-
haltungserfordernisse. Klassische Intrans-
parenzzonen finden sich deshalb etwa bei 
V-Personen oder Verdeckten Ermittlern, 
aber auch bei Bereichen, die aufgabenbe-
dingt eine besondere Nähe zu bestimmten 
externen Organisationen haben, wie im Be-
schaffungswesen, in der Logistik oder im 
Bauwesen. Nicht ohne Grund hat der öf-
fentliche Dienst gerade in diesen Intranspa-
renzzonen besondere Kontrollmechanis-
men installiert, die verhindern sollen, dass 
sich dort problematische Praktiken festset-
zen, die wegen der Intransparenz sonst län-
ger unentdeckt bleiben könnten. 

Grundsätzlich gilt in diesem Zusammen-
hang, dass die Komplexität organisationa-
ler Entscheidungsprozesse umso größer 
ist, je mehr es diese Intransparenzzonen 
gibt und je ausgedehnter sie sind. 

Emergenz

Auch eng mit dem Phänomen der Komple-
xität ist das Phänomen der Emergenz ver-
knüpft, das ebenfalls eine besondere Art 
der Rationalität aufweist, die zu verstehen 
im Zusammenhang mit der Funktionsweise 
von Organisationen relevant ist. Unter 
Emergenz verstehen wir den Umstand, 
dass eine Vielzahl an Erscheinungsformen 
im Organisationsalltag nicht die Folge von 
Entscheidungen oder strategisch geplanter 
Entwicklungen sind, sondern quasi »von 
selbst« entstehen. Dieses »von selbst« ist 
dabei nicht so zu verstehen, dass emer-
gente Phänomene willkürlich oder chao-
tisch entstehen, sondern sie sind durchaus 
Ausdruck einer dahinter liegenden und 
auch – zumindest im Nachhinein – nach-
vollziehbaren Rationalität. Ein prominentes 
Beispiel für Emergenz ist etwa die im Zu-
sammenhang mit volkswirtschaftlichen 
Phänomenen von Adam Smith bereits in 
seinem Standardwerk »Wealth of Nations« 
im Jahr 1776 formulierte »unsichtbare 
Hand« des Marktes. Diese »unsichtbare 
Hand« sorgt dafür, dass Produkte in aus-
reichender Zahl zur Verfügung stehen, 
dass sich konkurrenzfähige Preise bilden, 
dass täglich Millionen von überwiegend 
sinnvollen Allokationsentscheidungen ge-
troffen werden und ein ausgesprochen 

was gewöhnungsbedürftige Name »opaci-
ty« eingeführt wurde (Hannan et al. 2002, s. 
12 ff., Hannan et al. 2007, S: 256 ff.). Füh-
rungskräfte der oberen Leitungsebene be-
klagen sich häufig darüber, dass sie nicht 
wissen, womit sich die einzelnen Organisa-
tionseinheiten eigentlich beschäftigen, was 
zum einen die Interventionsmöglichkeiten 
der Leitung erheblich einschränkt, was aber 
zum anderen auch die Prognose der Er-
folgsaussichten von Veränderungsprozes-
sen deutlich erschwert. 

Ein erheblicher Teil der Betriebswirt-
schaftslehre beschäftigt sich mit der Frage, 
wie diese Intransparenz durch die Verfeine-
rung von Berichtssystemen verringert wer-
den kann, und so können Systeme wie eine 
Kostenrechnung oder ein Controlling als 
Versuch verstanden werden, der Leitung ei-
ner Organisation das Gefühl zu verschaffen, 
die Intransparenzzone in ihrer Organisation 
zumindest soweit aufzuhellen, dass auf der 
Basis von Controlling-Berichten Steue-
rungsentscheidungen getroffen werden 
können. Nicht umsonst wird dabei oft das 
Bild des Cockpits bemüht, in dem der Pilot 
sitzt und sich durch einen Blick auf die Inst-
rumente ein Bild von den wesentlichen Pa-
rametern verschafft und mit diesen Informa-
tionen das Flugzeug sicher durch die Luft 
steuert. 

Wir definieren Intransparenz somit als das 
Vorhandensein von Zonen in der Organisati-
on, deren Kommunikationsprozesse von au-
ßen nicht zugänglich sind, entweder weil sie 
sich bewusst abschotten oder weil die The-
men, um die es geht, für Außenstehende 
nicht verständlich sind. Die Organisations-
ökologen sprechen hierbei von »Enklaven« 
in der Organisation (Hannan et al. 2002, S. 
2). Klassische Intransparenzzonen dieser 
Art sind etwa spezialisierte Bereiche, für de-
ren Verständnis ein besonderes Spezialis-
tenwissen erforderlich ist; Beispiele hierfür 
wären etwa IT-Anwendungen oder natur-
wissenschaftliche Themenfelder, die nur 
Spezialisten zugänglich und somit für Nicht-
Spezialisten intransparent sind. Intranspa-
renzzonen finden wir allerdings auch dort, 
wo sich Spezialistenwissen nicht auf eine 
fachliche Spezialisierung gründet, sondern 
auf bestimmte Milieu- oder Kiezkenntnisse, 
auf die besondere Vertrautheit mit einer be-
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halten. Unter den auf diese Art und Weise 
beurteilten Beamtinnen und Beamten wer-
den dann die besten befördert. So weit, so 
rational. Und so weit, so unrealistisch. Denn 
selbstverständlich unterliegen die Beurteile-
rinnen und Beurteiler einer Vielzahl von an-
deren Einflüssen und Rücksichten, sie sind 
Teil eines sozialen Systems, sie sind verant-
wortlich für die Motivation ihrer Teams, und 
sie müssen auch die Gerechtigkeitsvorstel-
lungen beachten, die in der Mitarbeiter-
schaft vorherrschen und die nicht unbedingt 
den Objektivitätserwartungen der Leitung 
entsprechen müssen. Um diese Dilemmata 
auszuhalten, entstehen in der Praxis Verfah-
ren, die zwar nicht zu hundert Prozent dem 
entsprechen, was die Beurteilungsrichtlinien 
vorsehen, die aber doch sicherstellen, dass 
zum einen den Anforderungen der Organi-
sation und der Rechtsprechung der Verwal-
tungsgerichte, zum anderen aber auch den 
Erwartungen der Kolleginnen und Kollegen 
und nicht zuletzt auch den eigenen Rollen-
erfordernissen so weit wie möglich Rech-
nung getragen wird. Diese Verfahren wer-
den von niemanden so konzipiert, wie sie in 
der Wirklichkeit auftreten, sondern sie ent-
stehen als Ausdruck der Notwendigkeit, die 
anstehende Aufgabe zu bewältigen, und 
damit auch als Ergebnis des unkoordinier-
ten Handelns von vielen, das aber dennoch 
einer nachvollziehbaren Rationalität folgt. 
Sie entstehen somit zwar »von selbst«, aber 
eben nicht chaotisch oder beliebig. 

Derartige Beispiele emergenter Handlun-
gen, Verfahren oder Strategien finden sich 
in Fülle in einer Organisation wie der Polizei, 
auch wenn die eine oder andere Führungs-
kraft ihre Schwierigkeiten haben mag bei 
der Vorstellung, dass »die da draußen« ein 
Stück weit unabhängig von den formalen 
Vorgaben der Organisation ihre eigenen 
Problembewältigungsstrategien suchen.

Kontingenz

Obwohl der Begriff »Kontingenz« in der 
Wissenschaft schon sehr lange in Gebrauch 
ist und in der Sozialforschung mittlerweile 
schon den Status eines »Leitbegriffs« (Hol-
zinger 2007) erlangt hat, wirkt er in der All-
tagssprache nach wie vor ungewohnt. Für 
Aristoteles waren kontingente Sachverhalte 

komplexes System von Produktion, Logistik 
und Absatz Tag für Tag aufrecht erhalten 
wird. Diese Strukturen, Prozesse und Ein-
zelentscheidungen sind nicht das Produkt 
einer zentralen Planung, sondern entstehen 
dezentral und damit gewissermaßen »von 
selbst«, folgen dabei aber einer beschreib-
baren Rationalität, die jeder zumindest den 
Grundzügen nach kennen muss, wenn er 
am Markt erfolgreich sein will. 

Doch auch im Kontext von Organisationen 
waltet eine Art »unsichtbare Hand«, die da-
für sorgt, dass die vielen Einzelentscheidun-
gen von Individuen der unterschiedlichsten 
Ebenen und Funktionen in der Gesamt-
schau ein durchaus rationales und stimmi-
ges Bild abgeben, auch wenn die große 
Mehrzahl der individuellen Entscheidungen 
und Handlungen nicht die direkte Folge aus-
formulierter Pläne oder Strategien sind. Im 
Zusammenhang mit der Organisation Poli-
zei äußert sich Emergenz beispielsweise in 
den schleichenden Anpassungen von Prak-
tiken an veränderte Rahmenbedingungen, 
die von einer Vielzahl von Organisationsmit-
gliedern ständig vorgenommen werden, um 
konkret anstehende Aufgaben zu bewälti-
gen. Diese schleichenden Anpassungen bil-
den sich oft von selbst heraus und folgen 
auch einer wahrnehmbaren Rationalität, sie 
sind aber nicht Ausdruck oder Produkt einer 
konkreten Regelung oder Leitungsentschei-
dung. Häufig existieren solche Praktiken ei-
ne gewisse Zeitlang unbemerkt von den 
oberen Instanzen und kommen nur durch 
Zufall ans Licht – oft auch nur dann, wenn 
etwas schief geht. Häufig sind diese Prakti-
ken aber auch Ausdruck der Notwendigkeit, 
die Funktionsfähigkeit der Organisation 
überhaupt zu gewährleisten. 

Ein Beispiel hierfür sind etwa die Beurtei-
lungsrichtlinien. In der Theorie ist das Ver-
fahren klar: Jede Beurteilerin und jeder Be-
urteiler hat die Pflicht, sich nüchtern und 
emotionslos mit Bezug zu ihren bzw. seinen 
Beamtinnen und Beamten ein möglichst ob-
jektives Bild von ihren Leistungen, Fähigkei-
ten und Potenzialen zu bilden, diese Infor-
mationen maßstabsgetreu und gerecht zu 
Papier zu bringen, dabei aber auf keinen Fall 
etwa der Versuchung zu unterliegen, die ei-
genen Mitarbeiter möglichst milde zu beur-
teilen, um die Stimmung des Teams hoch zu 
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beit aussehen könnte, wenn alle Ansprüche 
an Qualität, Sorgfalt, Bürgernähe oder Effi-
zienz erfüllt sind, wie die Zusammenarbeit 
zwischen den Organisationseinheiten oder 
innerhalb der Organisationseinheit idealer-
weise funktionieren könnte, damit alle Be-
teiligten daran kaum noch etwas Verbesse-
rungswürdiges finden, oder wie ein 
Kriminalitätslagebild oder eine Verkehrsun-
fallstatistik aussehen könnten, in denen die 
wesentlichen Probleme gelöst sind. 

Robert Musil beschreibt den von ihm so 
genannten »Möglichkeitssinn« in seinem 
Jahrhundertroman »Der Mann ohne Eigen-
schaften« wie folgt:

»Wer ihn [den Möglichkeitssinn, JCZ] be-
sitzt, sagt beispielsweise nicht: Hier ist dies 
oder das geschehen, wird geschehen, muß 
geschehen; sondern er erfindet: Hier könn-
te, sollte oder müßte geschehn; und wenn 
man ihm von irgend etwas erklärt, daß es 
so sei, wie es sei, dann denkt er: Nun, es 
könnte wahrscheinlich auch anders sein. 
So ließe sich der Möglichkeitssinn gerade-
zu als die Fähigkeit definieren, alles was 
ebensogut sein könnte, zu denken und das, 
was ist, nicht wichtiger zu nehmen als das, 
was nicht ist.« (Musil 1999, S. 16)

Demgegenüber geht der von Musil so ge-
nannte »Wirklichkeitssinn« davon aus, dass 
das, was ist, so ist, weil es so sein muss. 
Dieser Sinn gibt sich in der Regel sehr 
pragmatisch und hält sich auf seine Illusi-
onslosigkeit einiges zugute, doch betrach-
tet man ihn näher, stellt man fest, dass sich 
dahinter meistens eine auffallende Scheu 
verbirgt, das zu tun, was eigentlich die 
Kernaufgabe jeder Führungskraft sein soll-
te: zu führen. Wer keine Vorstellung davon 
hat, wie etwas sein könnte und sein sollte, 
wer alles Gegebene für unabänderlich hält, 
der führt nicht, sondern verwaltet nur. Nun 
mag es im öffentlichen Dienst Bereiche ge-
ben, in denen gerade das eher gefragt ist 
als das gezielte Gestalten, doch fällt es 
schwer, gerade die Polizei unter diese Art 
von Verwaltung zu subsumieren. 

Doch auch unterhalb der Entscheidere-
bene ist Kontingenzbewusstsein wertvoll, 
um zu verstehen, wie Organisation funktio-
nieren. Denn Kontingenz manifestiert sich 
auch in der Möglichkeit, eine Anweisung so 
oder etwas anders zu verstehen, einen Auf-

solche, die weder unmöglich noch notwen-
dig sind, somit also entweder so sein kön-
nen, wie sie sind, oder auch nicht sein kön-
nen oder auch anders, als sie sind 
(Holzinger 2007, S. 26). Das heißt aller-
dings nicht, dass alles zufällig oder willkür-
lich oder chaotisch ist, beschreibt doch der 
Kontingenzbegriff lediglich das Ende der 
Gewissheiten und damit die grundsätzliche 
Zulässigkeit alternativer Sichtweisen, was 
es wiederum klug macht, grundsätzlich von 
der Möglichkeit auszugehen, dass etwas 
(was auch immer) durchaus auch anders 
sein kann, als es ist. Eine solche Aussage 
bewegt sich auf den ersten Blick hart am 
Rande der Trivialität, doch ist der Gedanke 
der Kontingenz durchaus in der Lage, unse-
re Einstellung zur Welt im Allgemeinen bzw. 
zur Organisation im Besonderen auf eine 
fruchtbare Art und Weise zu erweitern. 

Mittlerweile ist der Kontingenzbegriff zu 
einem Synonym für die Ursachen der Ver-
unsicherung geworden, der sich Unterneh-
menslenker und Führungskräfte ausgesetzt 
sehen. Holzinger schreibt: »Bereits die Zahl 
der Managementtrends und Management-
methoden sind Indizien für die tiefe Verunsi-
cherung der Manager bezüglich der Steue-
rungsfähigkeit ihrer Systeme. Es schaudert 
den Managern vor dem Abgrund der Kontin-
genz« (Holzinger 2007, S. 37).

Konkret äußert sich dies etwa in dem Um-
stand, dass eine Leitungsinstanz sehr viel 
weniger selbstverständlich als früher die un-
widerlegbare Vorherrschaft einer wie auch 
immer gearteten (ökonomischen, politi-
schen, administrativen) Rationalität prokla-
mieren kann, sondern sich in einem ständi-
gen Diskurs wiederfindet, in dem die 
jeweiligen Schwerpunkte, Standards und 
Prioritäten immer wieder aufs Neue ausge-
handelt und vereinbart werden müssen. 

Dies ist – so mühsam das im Einzelfall 
auch sein mag – nicht zwangsläufig ein Pro-
blem, denn es eröffnet natürlich auch Ge-
staltungsmöglichkeiten, ist doch mit Bezug 
zur Organisation das interessante Phäno-
men zu beobachten, dass das Bewusstsein 
von Kontingenz Voraussetzung für jede Art 
des strategischen Denkens ist. Denn damit 
strategisches Führen überhaupt möglich ist, 
muss jede Führungskraft eine ungefähre 
Vorstellung davon haben, wie die Alltagsar-
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1960er- und 1970er-Jahren auf sozialem 
und kulturellem Gebiet bereits einen erhebli-
chen Schub sowie ab den 1990er-Jahren 
durch die technologische Entwicklung eine 
zusätzliche, bis dato nicht gekannte Dyna-
mik bekommen hat. Ein erheblicher Teil der 
Menschen in den reichen Industrieländern 
hat heute ein Maß an Freiheit bei der Gestal-
tung ihres Lebens und ihrer persönlichen 
Vorlieben, wie es dies in der Menschheits-
geschichte bisher noch nie gegeben hat. 
Auch wenn es die Grenzen des gesell-
schaftlich und kulturell Üblichen natürlich 
nach wie vor noch gibt, so hat sich der Mög-
lichkeitsraum der privaten Lebensgestaltung 
doch deutlich vergrößert. Es ist noch nicht 
sehr lange her, dass die Menschen auch in 
den westlichen Gesellschaften eingesperrt 
waren in ein sehr enges Korsett bürgerlicher 
Normen und kultureller Selbstverständlich-
keiten. Mittlerweile bieten sich den Men-
schen heute Freiräume, die zwei oder drei 
Generationen früher vollkommen unrealis-
tisch und vermutlich auch noch nicht einmal 
wünschenswert vorgekommen wären: Allein 
die Möglichkeiten der Partnerwahl haben 
sich durch das Aufkommen sozialer Medien 
vervielfacht, die Variationsbreite bei der Ge-
staltung der eigenen Identität ist dramatisch 
angestiegen, Partnerschaftsmodelle und fa-
miliäre Strukturen (»klassische« Ehe bzw. 
Kleinfamilie, nicht-eheliche Partnerschaft, 
gleichgeschlechtliche Partnerschaft, 
»Patchworkfamilie« usw.) sind weitgehend 
frei wählbar, die Bindungswirkung sozialer 
Milieus hat deutlich nachgelassen, und 
Glaubensvorstellungen, Weltanschauungen 
oder politische Ansichten können nahezu 
beliebig aus einem kaum mehr überschau-
baren Angebot zusammengestellt und für 
das eigene Ich passend gemacht werden. 
Dazu kommt ein dramatisch gestiegenes 
Angebot an Gütern und Dienstleistungen, 
das zwar auf den ersten Blick ein Höchst-
maß an persönlicher Freiheit zu suggerieren 
scheint, das die meisten Menschen durch 
die Unüberschaubarkeit des Angebots und 
den von vielen empfundenen Druck, keine 
Fehlentscheidung treffen zu wollen, tenden-
ziell jedoch eher überfordert. 

Demgegenüber entsteht sowohl in der 
Politik als auch in der Wirtschaft der Ein-
druck, als ließen Marktmechanismen, inter-

trag so oder etwas anders auszuführen, sei-
ne eigenen Vorstellungen von »guter Arbeit« 
einbringen zu können oder sich sogar ein 
Stück weit der Einflussnahme des Vorge-
setzten zu entziehen. Wobei allerdings auch 
deutlich wird, dass alle diese Möglichkeiten 
die Organisation ein Stück intransparenter, 
weniger planbar, weniger berechenbar und 
damit komplexer machen.

Damit bietet die mit der Kontingenz ein-
hergehende Ambiguität eben auch Spielräu-
me zur pragmatischen Bewältigung schwer 
einzuschätzender Probleme mit unklaren 
Ursache-Wirkungs-Beziehungen und po-
tenziell nicht prognostizierbaren Entwick-
lungsrichtungen. 

Die gesellschaftliche Dimension 
der Komplexität 

Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass 
das Phänomen der Komplexität selbstver-
ständlich nicht erst vor wenigen Jahren in 
die Welt gekommen ist, sondern schon im-
mer existiert hat. Systeme wie eine Gesell-
schaft oder eine Volkswirtschaft waren 
schon immer komplexe Gebilde, es hat 
auch schon früher unvorhergesehene und 
starke Entwicklungen (Revolutionen, 
Kriegsausbrüche, Wirtschaftskrisen usw.) 
gegeben, und Informationen ließen sich 
auch schon früher auf unterschiedliche Ar-
ten interpretieren. Der Unterschied liegt je-
doch darin, dass auch Bereiche, die einst 
vergleichsweise wenig komplex, dafür weit-
gehend eindeutig und stabil schienen, in-
zwischen instabil geworden sind bzw. zu 
werden drohen und damit ein deutlich höhe-
res Maß an Komplexität aufweisen als frü-
her. Zwei Entwicklungen spielen dabei eine 
besondere Rolle: zum einen die Zunahme 
der persönlichen Freiheit des Einzelnen im 
Zuge der wirtschaftlichen, gesellschaftli-
chen und politischen Entwicklungen im 20. 
Jahrhundert und zum anderen die Auswir-
kungen der technischen bzw. technologi-
schen Entwicklung auf dem Kommunikati-
onssektor.

Die dramatische Zunahme an persönli-
chen Entscheidungsmöglichkeiten ist die 
unmittelbare Folge der sozialen und kulturel-
len Emanzipation des Menschen, die mit der 
Aufklärung im Abendland begonnen, in den 
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davon von den Repräsentanten der »offizi-
ellen« Politik initiiert oder auch nur in nen-
nenswertem Umfang gesteuert werden. 
Vielmehr drängt sich der Eindruck auf, dass 
die Politik auf diese Entwicklungen nur 
mehr reagiert, durch die damit aber syste-
misch verbundene Zeitverzögerung ihrer 
Entscheidungen die Komplexität dieser 
Phänomene jedoch zusätzlich noch erhöht. 

Intervenierende Variablen: 
Entscheidungskorridore und die 
Grenzen des Akzeptablen

An dieser Stelle sei noch einmal betont, 
dass komplexe und kontingente Sachver-
halte keineswegs zur Handlungsunfähig-
keit führen müssen, denn anders als in 
dem Pendelversuch gibt es im Organisati-
onsalltag für die Reaktionen auf die Verhal-
tensänderung eines anderen Akteurs Be-
grenzungen, die von den Regelwerken 
einer Organisation sowie von den (organi-
sations-) kulturellen Üblichkeiten vorgege-
ben sind. So hat eine Führungskraft nur 
eine begrenzte Zahl von Einwirkungsmög-
lichkeiten auf einen Geführten, und über 
die Grenzen der Führungsintervention 
herrscht innerhalb der Organisation ein 
weitgehender Konsens. Überschreitet ein 
Akteur diese Grenzen des Zulässigen, fällt 
er damit buchstäblich »aus der Rolle«, was 
in der Organisation wiederum die entspre-
chenden Reaktionen hervorruft. So können 
etwa das cholerische »Zusammenbrüllen« 
eines Mitarbeiters oder das durch die Situ-
ation nicht gerechtfertigte Ausbrechen in 
heilloses Schluchzen als Beispiele für ein 
»aus der Rolle fallen« eines Akteurs in ei-
nem »normalen« organisationalen Kontext 
dienen. 

Doch zwischen den Grenzen, die das kul-
turell und sozial noch als angemessen 
empfundene Verhalten eines Akteurs defi-
nieren, gibt es eine große Vielfalt an Verhal-
tensweisen, die eine ebenso große Vielfalt 
an Reaktionsweisen zulassen. So kann ich 
als Führungskraft einen Wunsch auf meh-
rere Arten ausdrücken: als freundliche Bitte 
mit einem Lächeln und einigen persönli-
chen Bemerkungen als Ausdruck von Zu-
wendung und Wertschätzung, ich kann 
aber auch das Lächeln und die Bemerkun-

nationale Verflechtungen und administrati-
ve Sachzwänge immer weniger Raum für 
Entscheidungen, was etwa in der von Bun-
deskanzlerin Angela Merkel verschiedent-
lich beschworenen »Alternativlosigkeit« der 
von ihr formulierten politischen Linie ihren 
Ausdruck findet. Die von vielen beklagte 
programmatische Unterschiedslosigkeit 
der großen Volksparteien, das Gerangel 
um die politische Mitte und die häufig auf 
einen schmalen technokratischen Korridor 
verengten Entscheidungsspielräume kont-
rastieren auf eine eigentümliche Art und 
Weise mit der oben skizzierten Ausweitung 
an Wahlmöglichkeiten auf der individuellen 
Ebene.

Doch ist dieser scheinbare Kontrast  
zwischen der dramatischen Zunahme von 
Entscheidungsmöglichkeiten auf der indivi-
duellen und der wahrgenommenen Alterna-
tivlosigkeit auf der makropolitischen Ebene 
in Wirklichkeit Ausdruck ein und desselben 
Phänomens, denn diese Dynamik äußert 
sich vor allem in der wirtschaftlichen und ge-
sellschaftlichen Entwicklung und weniger in 
der politischen. Zum einen sind wir mit einer 
ständig wachsenden Fülle an neuen Tech-
nologien und neuen Angeboten konfrontiert, 
von denen die Entwicklungen der Compu-
ter- und Internettechnologie oder in der Bio-
logie, Medizin und Pharmazie die auffälligs-
ten sind. Parallel dazu und teilweise auch 
eng mit der technischen Entwicklung ver-
knüpft, vollzieht sich die Dynamisierung der 
gesellschaftlichen Entwicklung, wobei hier 
wie dort die nationalen Grenzen immer we-
niger als Veränderungsbarrieren fungieren 
können. Beispiele für die Dynamisierung ge-
sellschaftlicher Entwicklungen sind etwa 
das Entstehen sozialer Bewegungen wie 
Pegida im Jahr 2014, die »Wutbürger« oder 
Blockupy und Attac, aber auch die Radikali-
sierung bestimmter Gruppen im In- und 
Ausland (Salafisten, IS, Majdan, Separatis-
ten in der Ostukraine) oder auch gesell-
schaftliche Diskurse, die um bestimmte 
Themen herum entstehen, eine gewisse 
Zeit die Blogs, Internetforen, Zeitungen und 
Fernsehtalkshows beschäftigen, dabei ihre 
eigene Dynamik entfalten, irgendwann aber 
auch wieder abflauen. 

Schaut man sich die Dynamik dieser Ent-
wicklungen an, fällt auf, dass die wenigsten 
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ten, zum anderen aber auch von den 
Grenzen des Sinnvollen oder Denkbaren. 
Diese werden häufig, aber nicht immer, vor-
gegeben von den organisationskulturellen 
Normen, Werten und Selbstverständlichkei-
ten. Überscheitet eine Reaktion diese Gren-
zen, wird dies sowohl von den Akteuren in-
nerhalb des Systems als auch von der 
Außenwelt als inakzeptabel, unverständlich, 
vielleicht auch wunderlich oder krankhaft 
wahrgenommen. Da Systeme aber in der 
Regel auf Stabilität und Bestandserhaltung 
ausgerichtet sind, wären solche, die Vorstel-
lungen des Sinnvollen sprengenden Reakti-
onen potenziell gefährlich, was den Möglich-
keitsraum entsprechend einengt. Doch 
bleibt dieser nach wie vor recht groß, was 
diejenigen, die innerhalb eines Systems 
Verantwortung tragen, vor erhebliche Her-
ausforderungen stellt. Denn damit wird das, 
was bei Taylor, Fayol und Weber noch ein 
nach rationalen Kriterien zu lösendes Orga-
nisationsproblem und was im Zuge der Hu-
man Relations-Schule ein Problem der Indi-
vidual- oder Gruppenpsychologie war, zu 
einer ungleich komplexeren Herausforde-
rung. Dass dies auch der Wirklichkeit ent-
spricht, spiegelt sich wider in den Befunden 
der empirischen Managementforschung, 
die seit den 1960er-Jahren – nicht zuletzt 
durch die Arbeiten von Henry Mintzberg und 
seinem Team – hinreichend Belege dafür 
produziert hat, dass ein Manageralltag kei-
neswegs darin besteht, in einem rationalen 
und gut strukturierten Prozess zukünftige 
Aktivitäten vorausschauend zu planen, um-
sichtig zu organisieren und Mitarbeiter kom-
petent zu führen, sondern angefüllt ist mit 
einer großen Zahl an Ad-hoc-Interventio-
nen, Spontanentscheidungen und Problem-
bearbeitungen, die allesamt Ausdruck eben 
dieser Kontingenz des Organisationsalltags 
sind (Mintzberg et al. 2013).

Als wesentliches Zwischenergebnis kön-
nen wir somit an dieser Stelle festhalten, 
dass Kontingenz der Preis ist, den wir in der 
heutigen Zeit für Gestaltungsmöglichkeiten 
bezahlen müssen. Denn nur die Möglichkeit, 
sich eine Struktur oder ein Verfahren auch 
anders zu denken, bietet uns die Möglich-
keit, Strukturen und Verfahren auch zu ver-
ändern. Und in Ermangelung der mit ent-
sprechenden Machtmitteln ausgestatteten 

gen weglassen und immer noch freundlich 
bleiben, doch kann ich selbstverständlich 
auch sehr ernst schauen, ich kann den 
Wunsch telefonisch oder per Mail kommuni-
zieren, ich kann ihn »zwischen Tür und An-
gel« vorbringen oder als eigenen Tagesord-
nungspunkt auf die Agenda einer 
Besprechung setzen usw. usw. 

Die Verhaltensänderung der Führungs-
kraft (in Gestalt einer mündlichen oder 
schriftlichen Äußerung, eines Gesichtsaus-
drucks, einer Körperhaltung) kommt nun 
nicht »einwertig« beim Empfänger an, son-
dern wird von diesem zuerst »dekodiert«, in 
einen Erfahrungs- und Wahrnehmungskon-
text einsortiert, interpretiert und bewertet. 
Diese Bewertungen sind dabei ebenfalls 
nicht beliebig, denn es gibt natürlich Gren-
zen, die vorgeben, ab wann eine Interpreta-
tion oder Bewertung als »komisch«, »skur-
ril«; »abwegig«, »neurotisch«, »paranoid« 
usw. angesehen wird. Doch innerhalb eines 
»Korridors des Akzeptablen« sind mehrere 
Interpretationen und Bewertungen denkbar 
und zulässig. Der Empfänger kann die An-
merkung oder den Wunsch der Führungs-
kraft wohlwollend, wertschätzend, konstruk-
tiv, aber auch missmutig oder gereizt 
aufnehmen, als versteckte Kritik bewerten, 
als Ausdruck einer geheimen Abneigung 
oder als weiteren Beleg eines schon lange 
bei der Führungskraft vermuteten Charak-
terfehlers. Diese Ambiguität, also die (po-
tenzielle) Mehrdeutigkeit von Kommunikati-
onsakten, Aussagen, Reaktionen usw. kann 
zwar durchaus als Problem interpretiert wer-
den, doch bietet sie auch die Chance für ein 
höheres Maß an Flexibilität, das in einer zu-
nehmend komplexeren Welt Voraussetzung 
für die angemessene Behandlung von Prob-
lemen wird.

Das, was die Kontingenz im Zusammen-
hang mit den Möglichkeiten in der zwischen-
menschlichen Kommunikation eingrenzt, 
wirkt auch mit Bezug auf die Reaktionswei-
se eines sozialen Systems. Die Notwendig-
keit eines Systems, auf Irritationen zu re-
agieren, bewegt sich ebenfalls innerhalb 
eines Korridors der Möglichkeiten, der vor-
gibt, wie das betreffende System überhaupt 
reagieren kann. Diese Möglichkeiten wer-
den zum einen bestimmt von den techni-
schen oder organisatorischen Möglichkei-
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oder einem Paradigma zugeordnet werden 
können, sondern hierbei oft auch ein gewis-
ser Eklektizismus zu beobachten ist, der 
sich mitunter recht freizügig aus den unter-
schiedlichsten Ansätzen das herausnimmt, 
was ihm passend erscheint, und kein Prob-
lem damit hat, sich bei Max Weber, Talcott 
Parsons, Jürgen Habermas und Henry 
Mintzberg gleichermaßen zu bedienen, um 
eine bestimmte Idee oder einen bestimm-
ten Ansatz argumentativ zu unterfüttern. So 
unübersichtlich der Korpus an wissen-
schaftlichen Publikationen dadurch auch 
wird, so ist diese Art von Erkenntnisprag-
matismus sicherlich ein Fortschritt, und 
Paul Feyerabends hatte vor knapp 40 Jah-
ren sicherlich Recht, als er sich in seiner 
provokanten Streitschrift »Wider den Me-
thodenzwang« (1976) von einem »anything 
goes« und den daran anschließenden Dis-
kursen fruchtbarere Erkenntnisse ver-
sprach als von einem Einigeln in der jeweili-
gen theoretischen oder methodologischen 
Wagenburg. So spricht einiges dafür, dass 
die wissenschaftliche Erkenntnis eher da-
von profitiert, wenn sich die einzelnen 
Fachdisziplinen und theoretischen Schulen 
gegenüber anderen Ansätzen öffnen und 
sich nicht in verfeindete Lager aufteilen, de-
nen es mehr ums Rechthaben als um die 
Erweiterung unserer Erkenntnis geht. 

Für den Praktiker stellt sich die Frage, wie 
er mit dieser Vielfalt umgehen soll. Wenn 
nun alles so furchtbar komplex und kontin-
gent ist und man sich angeblich auf gar 
nichts mehr so richtig verlassen kann, liegt 
der Gedanke nahe, entweder die offenbar 
verloren gegangene Rationalität mit Gewalt 
zu erzwingen oder es gleich ganz bleiben 
zu lassen, überhaupt noch etwas verän-
dern zu wollen. 

Doch beide Alternativen wären verhäng-
nisvoll. So nachvollziehbar es sein mag, der 
Unübersichtlichkeit der heutigen Welt da-
durch zu begegnen, dass man die Komple-
xität mit Zwang radikal reduziert, so sind die 
mittel- und längerfristigen Folgen fatal. Auf 
der makropolitischen Ebene äußert sich die 
Sehnsucht nach der radikalen Komplexi-
tätsreduktion in den unterschiedlichsten 
Formen, worunter die Erscheinungsformen 
des weltanschaulich oder religiös begrün-
deten Extremismus‘ sicherlich zu den be-

Autoritäten bleibt uns in einer solchen Situa-
tion nichts anderes übrig, als auch unseren 
Diskussionspartner die Möglichkeit einzu-
räumen, einen Sachverhalt grundsätzlich 
anders wahrzunehmen als wir. Das Ergeb-
nis dieser Eröffnung des Möglichkeitsrau-
mes beschreibt das Konzept der Kontin-
genz.

Schlussbetrachtung

Wenn wir uns nun die Entwicklung der wis-
senschaftlichen Beschäftigung mit dem 
Phänomen Organisation über den Zeitraum 
von hundert Jahren im Überblick anschau-
en, fallen mehrere Dinge unmittelbar ins Au-
ge. Der erste Aspekt betrifft das bereits ver-
schiedentlich angesprochene Bild von 
Rationalität, das in den unterschiedlichen 
Ansätzen deutlich wird. Das Konzept der 
sachlichen und fachlichen Rationalität, das 
bei Taylor, Fayol und Weber die Stärke der 
damals modernen Form von Produktion 
und Verwaltung ausmachte, wurde wenig 
später ergänzt durch eine Betrachtungswei-
se, die auch Verhaltensweisen der Organi-
sationsmitglieder, die dieser Art der organi-
satorischen Rationalität nicht entsprachen, 
eine eigene Rationalität zusprachen – eine 
Rationalität nämlich, die darauf ausgerich-
tet war, die eigenen Interessen nicht so oh-
ne weiteres der organisatorischen Rationa-
lität zu opfern, sondern die versuchten, 
dieser von den Klassikern noch absolut ge-
setzten Rationalität ihre eigenen Interessen 
und die Interessen der Gruppe entgegenzu-
setzen. Die darauf aufbauenden Studien 
beschäftigten sich somit auch sehr einge-
hend mit der Frage, mit welcher Einstellung 
Menschen ihrer Arbeit nachgehen, was sie 
motiviert, welche Prozesse in Gruppen 
stattfinden usw. 

Je weiter wir uns dem Heute nähern, des-
to unübersichtlicher wird das Feld. Die der-
zeit relevanten theoretischen Modelle, 
Schulen und Ansätze unterscheiden sich 
teilweise erheblich voneinander, und es ist 
nicht einfach, in der heutigen organisations-
wissenschaftlichen Forschung so etwas wie 
eine vorherrschende Meinung oder eine ge-
meinsame Linie zu identifizieren. Hinzu 
kommt, dass viele Veröffentlichungen auch 
nicht eindeutig einer bestimmten Schule 
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sie selbst. Denn solange die Entscheider mit 
großer Entschiedenheit das entscheiden, 
was wir selbst gut finden, liegen die Dinge 
einfach. Sich aber mit einer Entscheidung 
abzufinden, die wir selbst für falsch halten, 
verlangt uns in der heutigen Zeit eben doch 
sehr viel mehr ab als unseren Großeltern 
und Urgroßeltern, die zum größten Teil so 
sozialisiert waren, sich diesen Entscheidun-
gen zu fügen und eben das zu machen, was 
»die da oben« von ihnen verlangten.

Es hilft also alles nichts: Wir müssen uns 
der Komplexität stellen, versuchen zu be-
greifen, was in der Organisation stattfindet 
und mit einem erheblichen Maß an Analyse-
fähigkeit, Selbstreflexion, Geschmeidigkeit 
und Kommunikationskompetenz das tun, 
was möglich ist, dabei immer wieder inne-
halten und beobachten, wo es Schwierigkei-
ten gibt, wer dagegen arbeitet, wer zu den 
Bündnispartnern gehört, sich immer wieder 
mit den wichtigen Akteuren absprechen, 
nachsteuern, zuhören, überzeugen, reden 
und dabei Stück für Stück klüger werden, 
noch mehr verstehen, Erfahrungen machen 
(auch schlechte!) und sich dabei nicht ent-
mutigen lassen. Und dabei das strategische 
Ziel niemals aus dem Auge verlieren. 

Ziemlich schwierig, zugegeben. Aber an-
ders geht es nun mal nicht. 
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sorgniserregendsten Phänomenen unserer 
Gegenwart gehören. Denn nichts anderes 
versucht etwa der »Islamische Staat« in sei-
nem Herrschaftsbereich herbei zu zwingen: 
das Ende der Komplexität, das Ende des 
Diskurses, das Ende der Vielfalt, das Ende 
der Freiheit – und all dies zu ersetzen durch 
die vermeintliche Einfachheit einer Gesell-
schaft, die sich an den Werten halbnomadi-
scher Stämme auf der arabischen Halbinsel 
im 7. Jahrhundert orientiert und sich strikt 
nach dem vermeintlichen Wort Gottes rich-
tet. Doch auch die populistischen Bewegun-
gen Europas sehnen sich nach einer be-
stimmten Form der Komplexitätsreduktion, 
indem sie den Menschen suggerieren, dass 
die Dinge »in Wirklichkeit doch ganz ein-
fach« seien und man nur durch eine »Lü-
genpresse« oder die Political Correctness 
daran gehindert werde, diese Wahrheiten 
auszusprechen. 

Im organisationalen Kontext äußert sich 
die Sehnsucht nach Komplexitätsreduktion 
in der immer wieder vorgebrachten Forde-
rung nach einem Machtwort oder nach »kla-
rer Führung«. Interessant wird es immer 
dann, wenn diejenigen, die eine solche »kla-
re Führung« einfordern, die Erfahrung ma-
chen müssen, dass derjenige, der ein 
Machtwort spricht, etwas anderes will als 
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naler Resilienz« aus. Diese befähigt sie zu 
einem effektiven, effizienten und virtuosen 
Umgang mit den Herausforderungen steti-
ger Veränderungen und Entwicklungsnot-
wendigkeiten.

Im ersten Teil der Ausführungen wird das 
Konzept der individuellen Resilienz näher 
betrachtet. Das Arbeitsumfeld, in dem sich 
Polizeivollzugsbeamte bewegen, stellt zu-
nehmend hohe Anforderungen an kogniti-
ve, emotionale und Verhaltenskompeten-
zen der Einzelnen. Gerade in Zeiten großer 
Veränderungen im beruflichen Alltag, in 
denen die Einzelnen stärker gefordert sind, 
sich kontinuierlich weiterzuentwickeln und 
auf neue Herausforderungen zu reagieren, 
und in der die Beanspruchung eher zu-
nimmt, trägt die Förderung der individuel-
len Widerstandsfähigkeit zu einer langfristi-
gen psychischen und physischen Stärkung 
bei (Kowalski, 2012). Anschließend wird 
der Fokus erweitert auf die Resilienz der 
gesamten Organisation. Möglichkeiten des 
Auf- und Ausbaus einer organisationalen 
Resilienz werden erörtert. Durch die Förde-
rung von Resilienz auf individueller und or-

1. Einleitung 

Der 8. »Tag der Wissenschaft« an der Fach-
hochschule der Polizei des Landes Bran-
denburg widmete sich dem Thema »Wider-
stand produktiv nutzen: Wege zu einem 
neuen Veränderungsmanagement in der 
Polizei«. Die kontinuierlichen Verände-
rungsprozesse in Organisationen und die 
damit einhergehenden notwendigen Verän-
derungen und Entwicklungen der in ihr täti-
gen Individuen wurden aus verschiedenen 
Perspektiven betrachtet. Die individuelle 
Reaktion auf und der Umgang mit Verände-
rungen, beispielsweise der Organisations-
struktur, von Zuständigkeiten und Verant-
wortlichkeiten aber auch technischen 
Entwicklungen, hängt wesentlich von der 
Ausprägung spezifischer individueller Kom-
petenzen ab, die u. a. innerhalb des Kon-
zepts der »Resilienz« abgebildet werden. 
Darüber hinaus reagiert die Organisation 
auch in ihrer Gesamtheit auf Veränderungs-
prozesse. 

Hochleistungsorganisationen zeichnen 
sich durch einen hohen Grad »organisatio-

Den Wandel aushalten –  
Resilienz in Veränderungsprozessen 

Förderung individueller und organisationaler Resilienz zur 
Erhöhung der Leistungsfähigkeit von Organisationen

Madeleine Bernhardt

Der Artikel behandelt das Konzept der individuellen und organisationalen Resilienz. Die 
Komponenten individueller Resilienz und ihre Bedeutsamkeit in Veränderungsprozessen 
sowie die Notwendigkeit einer ganzheitlichen Sichtweise auf Resilienz werden erläutert. 
Hierbei nehmen Strukturen, Prinzipien und Methoden des strategischen Personalmanage-
ments eine wesentliche Rolle ein. Ohne ein umfassendes strategisches Personalmanage-
ment liefe die Förderung von Resilienz in der Organisation der Polizei Gefahr, den Einfluss 
der Individuen einseitig über zu bewerten und die notwendige Einbettung, u. a. in Fragen 
der organisationalen Werte, des Organisationsklimas sowie der Führung und Zusammen-
arbeit zu vernachlässigen. Die derzeit bestehenden guten Ansätze zur Förderung individu-
eller Resilienz könnten stärker ergänzt werden um eine strategische Personalmanagement-
Perspektive, damit die Effekte der individuellen Förderung auch der gesamten Organisation 
zu Gute kommen.
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schlägen sowie in Situationen der 
Ungewissheit zielorientiert und handlungs-
fähig zu bleiben. Resilienz beinhaltet jedoch 
weitaus mehr als das »Zurückspringen« in 
den ursprünglichen Zustand, also die Auf-
rechterhaltung eines status quo ante. 

Resilienz ermöglicht individuelles Lernen 
und Weiterentwicklung auf emotionaler, ge-
danklicher und Verhaltensebene. Wenn 
Menschen sich einer neuen, komplexen Si-
tuation, wenn sie sich einer in der Regel von 
außen angestoßenen Veränderung gegen-
über sehen, dann ermöglicht Resilienz ih-
nen die notwendige innere Entwicklung und 
anschließend den aktiven Umgang mit den 
veränderten Rahmenbedingungen.

Resilienz wird hier definiert als ein Bündel 
an selbstregulatorischen Fähigkeiten, die 
uns dazu befähigen, aus besonders her-
ausfordernden, schwierigen, komplexen 
oder auch potenziell traumatisierenden Si-
tuationen gestärkt hervorzugehen (vgl. Sut-
cliffe / Vogus, 2003).

Die sieben Komponenten individueller 
Resilienz sind nach Reivich & Shatté 
(2002):
1.	 Emotionsregulierung
2.	 Impulskontrolle
3.	 Kausalanalyse
4.	 Selbstwirksamkeit
5.	 Realistischer Optimismus
6.	 Empathie
7.	 Zielorientierung.

Die Emotionsregulierung ermöglicht das 
Wahrnehmen und anschließende Beein-
flussen der eigenen Emotionen. In Verän-
derungsprozessen müssen beispielsweise 
lieb gewonnene Routinen aufgegeben wer-
den. Dies kann zu Enttäuschung, Verärge-
rung, Trauer führen. Gerade Emotionen wie 
Ärger, Enttäuschung, Resignation werden 
selbstverständlich auch von hoch resilien-
ten Menschen empfunden. Ihnen gelingt es 
jedoch besser als weniger resilienten Men-
schen, nicht in diesem Zustand zu verhar-
ren. Sie analysieren die Ursache ihrer Emp-
findungen und entscheiden dann, wie sie 
aktiv mit diesen umgehen können. Diese 
Vorgehensweise dient auch dem Schutz 
des eigenen »emotionalen Energiehaus-
halts«, denn das Verbleiben im Ärger kostet 
ebenso wie das versuchte Unterdrücken 

ganisationaler Ebene kann die organisatio-
nale Leistungsfähigkeit deutlich erhöht 
werden (Beer, 2009).

2. Individuelle Resilienz

Zahlreiche Studien belegen die positiven 
Effekte resilienter Denk- und Verhaltens-
muster auf der individuellen Ebene: In Ver-
änderungsprozessen befähigt Resilienz da-
zu, sich neuen und herausfordernden 
Situationen zu stellen und diese konstruktiv 
zu bewältigen, ohne Stresssymptome zu 
entwickeln (Siebert, 2005). Resilienz trägt 
damit zu einer erhöhten Stressresistenz 
bei. Resilienz korreliert zudem positiv mit 
Arbeitszufriedenheit (Wanberg / Banas, 
2000). Sie ist weiterhin ein Schutzfaktor für 
Polizeivollzugsbeamte im Fall von »kriti-
schen Ereignissen« (Falconer / Alexander / 
Klein, 2013). Resilienz befähigt Führungs-
kräfte, Misserfolge zu überwinden, neue Er-
fahrungen und Herausforderungen aufzu-
suchen und auch dann effektiv zu agieren, 
wenn Ereignisse zur »Kursänderung« zwin-
gen. Demgegenüber wurde in einer um-
fangreichen Befragung von Führungskräf-
ten durch Pulley & Wakefield (2001) als ein 
wesentlicher Grund für erfolgloses Füh-
rungshandeln die fehlende Fähigkeit der 
Führungskraft, sich bei Veränderungspro-
zessen selbst zu entwickeln und notwendi-
ge Änderungen aktiv zu gestalten, benannt. 
Wenn Führungskräfte die Resilienz ihrer 
Mitarbeiter fördern, so hat dies zudem zahl-
reiche mittelbare positive Effekte: Die Mitar-
beiter empfinden z. B. eine höhere Überein-
stimmung mit den Zielen und Werten in der 
Organisation und handeln dementspre-
chend (Philipsen / Ziemer, 2013).

2.1 Das Konzept der  
individuellen Resilienz

Der Begriff der Resilienz stammt ursprüng-
lich aus der Physik und bezeichnet dort die 
Fähigkeit eines physikalischen Körpers, 
nach Druck wieder die vorher bestehende 
Form anzunehmen (Mourlane, 2012).

Resilienz könnte dementsprechend be-
trachtet werden als die Fähigkeit von Men-
schen, in Drucksituationen und nach Rück-
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Implikationen auf emotionaler (Unsicher-
heit, Angst, Ärger…), kognitiver (eigene 
Rolle und Selbstverständnis…) und Verhal-
tensebene (Gestaltung von Kommunikati-
onsprozessen im und mit dem Team, stär-
ker eigenverantwortliches Handeln…). Aus 
der vollständigen Kausalanalyse können 
die notwendigen Maßnahmen abgeleitet 
werden, die im eigenen Beeinflussungsbe-
reich liegen, und die geeignet sind, die 
durch die Veränderung entstandene Situa-
tion konstruktiv zu gestalten.

Im Hinblick auf die Einschätzung der 
Möglichkeiten zur Beeinflussung einer Si-
tuation ist die Selbstwirksamkeitserwar-
tung (Bandura, 1977) ein wesentlicher Fak-
tor. Bandura definiert diese Erwartung als 
»the conviction, that one can successfully 
execute the behavior required to produce 
the outcomes« (Bandura, 1977, p. 32). Sie 
beinhaltet die Überzeugung, eine ge-
wünschte Handlung erfolgreich ausführen 
und auch in schwierigen Situationen kom-
petent handeln zu können. Unterschieden 
wird hierbei zwischen einer generalisierten 
und einer jeweils spezifischen Selbstwirk-
samkeitserwartung, wobei sich letztere auf 
konkrete herausfordernde Situationen be-
ziehen. Eine Komponente der Selbstwirk-
samkeitserwartung ist das Gefühl der Kon-
trolle über sich und den eigenen 
emotionalen Zustand. Personen mit einer 
hohen Selbstwirksamkeitserwartung sind 
sich der eigenen Einflussmöglichkeiten, 
ebenso wie ihrer Grenzen, bewusst und 
nutzen ihren Handlungsspielraum effektiv 
aus. 

Eng verknüpft mit der Selbstwirksam-
keitserwartung ist der realistische Optimis-
mus (Schneider, 2001). Hierbei handelt es 
sich um die Überzeugung, dass Dinge sich 
zum Positiven verändern können. Zudem 
beschreibt das Konstrukt die Fähigkeit, ei-
ne Sinnhaftigkeit im eigenen Tun auch in 
stark beanspruchenden Situationen zu fin-
den. Die Verbindung von realistischer und 
optimistischer Sichtweise erscheint vielen 
gerade in umfassenden Veränderungspro-
zessen nicht realisierbar, insbesondere 
wenn sie die Veränderung als ausschließ-
lich negativ wahrnehmen. Es geht jedoch 
nicht darum, eine Selbsttäuschung vorzu-
nehmen und die Realität zu verleugnen, 

von Ärger sehr viel Energie. Eine aktive 
emotionale Bearbeitung der Situation bietet 
demgegenüber die Möglichkeit, gedankli-
che und / oder Verhaltensmaßnahmen zu 
ergreifen, um wieder in einen angenehme-
ren emotionalen Zustand zu gelangen. Alle 
anderen sechs Fähigkeiten wirken sich 
auch auf die Emotionsregulierung aus. 

So ist die Impulskontrolle stark mit der 
Emotionsregulierung verflochten. In Verän-
derungen werden Menschen meist aus ih-
ren Komfortzonen, in denen routiniertes 
Verhalten möglich ist, gestoßen und in stär-
ker beanspruchende Situationen gebracht, 
in denen neue Verhaltensmuster erlernt 
werden müssen. Das Verlassen der eige-
nen Komfortzone geht in der Regel mit star-
ken negativen Emotionen wie Angst, Verun-
sicherung und auch Verärgerung einher, 
und umso wichtiger ist in diesen Situationen 
die Fähigkeit der Kontrolle eigener Denk- 
und Handlungsimpulse. 

Die Fähigkeit zur Kausalanalyse, teils 
auch als »akkurates Denken« (vgl. Mourla-
ne, 2012) bezeichnet, beinhaltet eine um-
fassende Situationsanalyse, inklusive der 
Analyse eigener und fremder Emotionen. 
Nachdem die Gründe für den eigenen emo-
tionalen Zustand korrekt identifiziert worden 
sind, können passende Maßnahmen zur 
Veränderung eingeleitet werden. So wird 
die eigene Kraft nicht darauf verschwendet, 
zu versuchen, nicht veränderbare Situatio-
nen zu beeinflussen. In Veränderungen 
werden beispielsweise neue Strukturen und 
Prozesse aufgesetzt, die u. U. in einer aktu-
ellen Situation nicht mehr veränderbar sind. 
Die Unterscheidung zwischen beeinfluss-
baren, eventuell beeinflussbaren und nicht 
beeinflussbaren Aspekten ist hier entschei-
dend, um das Handeln sinnvoll ausrichten 
zu können. Gerade in der Folge von Verän-
derungen werden starke, zumeist negative 
Emotionen oft über einen sehr langen Zeit-
raum auf die definitiv nicht veränderbaren 
Aspekte gelenkt. Dies kann zu resignativem 
Verhalten beitragen. Demgegenüber hilft 
der Fokus auf (eventuell) veränderbare Be-
reiche, die eigene Energie effektiv einzuset-
zen. Wenn z. B. in Folge struktureller Verän-
derungen andere und höhere Anforderungen 
an die Führungsweisen, auch über größere 
Distanzen, notwendig werden, so hat dies 
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nen schweren Krankheit erfuhren oder de-
ren Angehörige schwer erkrankten, als pha-
senförmigen Verlauf. In Anlehnung hieran 
treten in Veränderungsprozessen oft die 
folgenden Reaktionen auf: Schock, Ver-
leugnen der Veränderung(-snotwendigkeit), 
Widerstand, Trauer, Anpassung und Aus-
probieren, Akzeptanz des Neuen. 

Die Förderung der Komponenten indivi-
dueller Resilienz ermöglicht es dem Einzel-
nen nun, diesen Prozess zügiger und gege-
benenfalls in abgeschwächter Intensität zu 
durchlaufen und ihn als Entwicklungsmög-
lichkeit zu begreifen. 

Verschiedene individuelle Resilienzförde-
rungsprogramme (Falconer / Alexander / 
Klein, 2013; Wellensieck, 2011; Miller, 
2008a; Miller, 2008b) fokussieren auf die 
oben beschriebenen Resilienzfaktoren. Für 
die aktive Bewältigung von Veränderungs-
prozessen liegt der Schwerpunkt dabei ins-
besondere auf den folgenden Komponen-
ten (Coutu, 2002):

Sinnfindung: Hierbei geht es nicht aus-
schließlich um die Suche nach einer Sinn-
haftigkeit der erfolgten Veränderung. In Ein-
zelfällen kann es vorkommen, dass die 
Veränderung als für den eigenen Bereich 
wenig wertvoll bewertet wird. Gerade in die-
sen Situationen ist es für den Einzelnen ent-
scheidend, eine Sinnhaftigkeit für sein eige-
nes Handeln zu erkennen und entsprechend 
zu agieren, beispielsweise indem die Mitar-
beiter so fortgebildet werden, dass sie mit 
der neuen Situation besser und effektiver 
umgehen können. 

Beeinflussungsmöglichkeiten: Der 
Einzelne hat die Aufgabe zu unterscheiden 
zwischen drei Szenarien. Bei definitiv nicht 
beeinflussbaren Situationen sind interne 
Regulierungsmechanismen erforderlich. 
Bei möglicherweise beeinflussbaren Situati-
onen ist bewusst zu entscheiden, bis zu 
welchem Punkt der Versuch einer Beein-
flussung unternommen wird. Bei beeinfluss-
baren Situationen wird aktiv gehandelt, um 
die Situation bestmöglich auszugestalten. 
Diese Unterscheidung bewusst vornehmen 
zu können, ist ebenfalls ein Aspekt, der im 
Rahmen von Resilienzförderungsprogram-
men näher betrachtet wird.

Wertebasiertes Handeln: Klare, zentrale 
Werte, die handlungsleitend sind, helfen 

indem versucht wird, de facto negativ emp-
fundene Entwicklungen als positiv zu 
empfinden. Die Situation wird stattdessen 
realistisch betrachtet, und zugleich wird ak-
tiv nach Möglichkeiten gesucht, die dem ei-
genen Handeln einen Sinn verleihen, z. B. 
indem konkrete, veränderbare Aspekte ei-
ner Situation betrachtet werden. Auf diese 
wird anschließend das eigene Handeln fo-
kussiert. 

Empathie hilft uns dabei gerade in Verän-
derungsprozessen, auf kognitiver Ebene 
die Perspektive anderer Personen einzu-
nehmen, z. B. derjenigen, die aufgrund re-
duzierter finanzieller Ressourcen über 
strukturelle Veränderungen entscheiden 
mussten sowie auf emotionaler Ebene die 
Dilemmata, in der diese Personen sich be-
fanden, nachzuempfinden. 

Schließlich ist ein weiterer Resilienzfaktor 
die Fähigkeit, nach Erreichung eines Ziels 
oder aber auch nach der Aufgabe eines ge-
gebenenfalls nicht erreichbaren Ziels aktiv 
ein neues Ziel zu suchen, welches eigen-
ständig verfolgt wird. Für die Zielerreichung 
werden dabei die notwendigen Ressourcen 
identifiziert und Unterstützer zeitnah invol-
viert.

Die vorliegenden Ausführungen verdeutli-
chen die besondere Relevanz der jeweils 
individuellen Art zu denken, des sog. »thin-
king style« (Mourlane, 2012) für die Ausprä-
gung der individuellen Resilienz. Parallelen 
zum im Leistungssport genutzten Konzept 
der sog. »mental toughness« werden sicht-
bar. Mentale, innere Stärke wird hier defi-
niert als »the ability to train your mind to 
perform regardless of the circumstances in 
which you find yourself… which determines 
in large part how people deal effectively 
with challenge, stressors and pressure… 
irrespective of prevailing circumstances« 
(Clough / Strycharczyk, 2012, p. 1).

2.2 Förderung der  
individuellen Resilienz

Im Rahmen von Veränderungsprozessen 
gehen die Betroffenen oft durch einen Pro-
zess, der den von Kübler-Ross (Kübler-
Ross, 2010) formulierten Trauerphasen äh-
nelt. Kübler-Ross beschrieb die Reaktionen 
von Personen, die entweder von einer eige-

Resiliente 

Menschen 

begreifen 

Veränderungen 

als eine Möglich-

keit, sich selbst 

weiterzuentwic-

keln. Fragen der 

Sinnfindung, der 

Einflussmöglich-

keiten und 

eigener Werte 

stehen beim 

Umgang mit 

Veränderungs-

prozessen im 

Vordergrund. 



38 Oranienburger Schriften 2 / 2015 

Madeleine Bernhardt

forderungen – intern wie extern – anzupas-
sen. Zwischen den Kompetenzen aller Or-
ganisationsmitglieder und der Resilienz der 
gesamten Organisation besteht eine direk-
te Abhängigkeit; die Fähigkeiten der Orga-
nisation sind nicht schlicht Ergebnis der 
kumulierten Fähigkeiten der Organisati-
onsmitglieder (Ashmos / Huber, 1987). 
Vielmehr bestehen hier deutliche Interakti-
onseffekte (Morgeson / Hofmann, 1999). 

Organisationale Resilienz wird teils be-
trachtet als die Fähigkeit einer Organisati-
on, unter sich verändernden Rahmenbe-
dingungen zügig wieder funktionsfähig zu 
sein und den vorherigen Leistungslevel zu 
erreichen (Gittell et al., 2006). Diese Sicht-
weise spiegelt auf der Ebene der individu-
ellen Resilienz die Sichtweise des »Zu-
rückspringens« in den ursprünglichen 
Zustand wider. 

Eine zweite Perspektive geht über die 
Wiederherstellung der Arbeitsfähigkeit hin-
aus und bezieht den Aufbau neuer Fähig-
keiten und eine erweiterte Kompetenz, die 
Veränderungen aktiv für sich zu nutzen, mit 
ein (Coutu, 2002; Jamrog et al., 2006). Re-
siliente Organisationen nutzen herausfor-
dernde Situationen und verwandeln diese 
in einen Vorteil für die eigene Organisation.

Organisationale Resilienz beinhaltet hier 
die Fähigkeit, aus unerwarteten Herausfor-
derungen und aus Veränderungen einen 
Nutzen zu ziehen bzw. diese in einen Vorteil 
für die eigene Organisation zu verwandeln 
(Lengnick-Hall / Beck / Lengnick-Hall, 2011).

Dauerhaft leistungsfähige und auf Verän-
derungen adäquat reagierende Organisati-
onen entstehen, wenn Resilienz auf meh-
reren Ebenen aufgebaut wird:

a.	 Einzelne: das Individuum in seiner 
individuellen Rolle stärken und zur 
optimalen Umsetzung der übertrage-
nen Aufgaben befähigen

b.	 Teams: die soziale Interaktion ver-
bessern: das Zusammenspiel der 
einzelnen Akteure und Teams opti-
mieren

c.	 Organisation: auf struktureller Ebe-
ne diejenigen Bedingungen imple-
mentieren, die eine Entfaltung der 
Potenziale aller Organisationsmitglie-
der ermöglichen (Mourlane / Holl-
mann / Trumpold, 2013). 

dabei, in der Folge von Veränderungspro-
zessen notwendige Entwicklungen adäquat 
zu kommunizieren und die eigene Rolle und 
die Aufgaben in der Veränderung an dieser 
Wertebasis auszurichten. Je stärker die in-
dividuellen und organisationalen Werte und 
Ziele übereinstimmen, desto leichter fällt es 
dem Einzelnen in der Regel, wertekonform 
zu agieren.

Die hier erkennbare Verknüpfung zwi-
schen individueller und organisationaler 
Resilienz wird im Folgenden näher ausge-
führt.

3. Organisationale Resilienz

Die individuellen Kompetenzen der Mitar-
beiter und Führungskräfte entwickeln sich 
in einer jeweils spezifischen Organisations-
struktur und -kultur. Wenn in dieser Struktur 
und Kultur spezifische Begrenzungen für 
die Kompetenzentwicklung festgelegt sind, 
so können sich die Fähigkeiten nur in dem 
entsprechenden, meist geringeren Umfang 
entwickeln (Coutu, 2002). Die Erfahrungen 
und Wahrnehmungen der Polizeivollzugs-
beamten in ihrer Organisation können dann 
entweder dazu beitragen, dass sie aus ih-
ren Erfahrungen lernen, zukünftig noch ef-
fektiver zu agieren, oder aber ihre Erfahrun-
gen und Wahrnehmungen führen zu einer 
Verringerung dieser Fähigkeiten bzw. des 
Einsatzes vorhandener Fähigkeiten (Mour-
lane / Hollmann / Trumpold, 2013). Neben 
der Entwicklung der Resilienz von Füh-
rungskräften und Mitarbeitern entsteht or-
ganisationale Resilienz durch die Entwick-
lung resilienter Denk- und Verhaltensweisen 
auf Teamebene sowie die Schaffung der 
strukturellen Rahmenbedingungen und An-
reize, die die Förderung resilienter Muster 
bei allen Organisationsmitgliedern unter-
stützen bzw. deren Entstehung sie erst er-
möglichen.

3.1 Das Konzept der  
organisationalen Resilienz

Das Konzept der organisationalen Resilienz 
geht über die individuelle Fähigkeit des  
Einzelnen hinaus und schließt das organi-
sationale Vermögen ein, sich schnell und 
erfolgreich an sich ständig verändernde An-
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muss entsprechend der Strategie aufge-
baut werden. Zur Organisation gehören die 
Rollen und Aufgaben der Organisationsmit-
glieder sowie die Beziehungen der Mitglie-
der untereinander. Es müssen daher zum 
einen auf formaler Ebene Strukturen der 
Zusammenarbeit definiert werden. Auf in-
formeller Ebene sind die impliziten Normen 
sowie die Organisationskultur entscheidend 
für die Übereinstimmung zwischen formaler 
und informeller Arbeitsbeziehungsgestal-
tung. Eine große Sensibilität ist beispiels-
weise im Hinblick auf die wahrgenommene 
Konsistenz zwischen offizieller Organisati-
onskommunikation und organisationaler 
Praxis notwendig. Wenn z. B. spezifische 
Trainings als wichtig benannt und angebo-
ten werden, die organisationale Praxis je-
doch die Anwendung des im Training Ge-
lernten nicht zulässt, dann lohnt sich die 
Investition in das Training weder für das In-
dividuum noch für die Organisation, und die 
Glaubwürdigkeit der Organisation sinkt. Die 
interne Konsistenz wird auch auf der Füh-
rungsebene durch die Mitarbeiter sehr ge-
nau beobachtet: Führungskräfte aller Ebe-
nen sollten die gleichen Werte und die 
gleiche Management-Philosophie haben, 
die im Einklang mit der Organisationsstrate-
gie und den Organisationsstrukturen sein 
sollten.
3) Psychologische Angleichung (psycholo-
gical alignment):
Hier steht die emotionale Bindung der Or-
ganisationsmitglieder an Ziele und Werte 
der Organisation im Vordergrund. Diese 
entsteht u. a. dann, wenn die Organisation 
einen Schwerpunkt auf die Erfüllung der 
Bedürfnisse der Mitarbeiter legt. Im Sinne 
eines psychologischen Vertrags bestehen 
zwischen den Organisationsmitgliedern ge-
genseitige hohe Erwartungen, z. B. im Hin-
blick auf eine faire Behandlung und Bezah-
lung, auf Beteiligung bei Entscheidungen, 
die den eigenen Bereich betreffen, und ge-
genseitige hohe Verpflichtungen, an die 
sich alle Beteiligten gebunden fühlen. Die 
Mitarbeiter erwarten von den Führungskräf-
ten, dass sie sich den proklamierten Werten 
entsprechend verhalten. Sie wünschen sich 
vertrauensvolle, offene Beziehungen, Ein-
beziehung in sie betreffende Entscheidun-
gen, Herausforderungen in den zu bewäl-

Ein strategisch ausgerichtetes Personal-
management trägt signifikant dazu bei, die 
Resilienz von Mitarbeitern und Führungs-
kräften zu erhöhen und ermöglicht auf Or-
ganisationsebene adäquate und schnelle 
Reaktionen in Veränderungsprozessen. 
Lengnick-Hall / Beck & Lengnick-Hall (2011, 
p. 243) halten dazu fest: 

»…an organization‘s capacity for resili-
ence is developed through strategically ma-
naging human resources to create compe-
tencies among core employees, that when 
aggregated at the organizational level, ma-
ke it possible for organizations to achieve 
the ability to respond in a resilient manner 
when they experience severe shocks«.

3.2 Strategisches Personalmanagement: 
Den Ausbau organisationaler Resilienz 
steuern

Beer (2009) hebt hervor, die Leistung der 
Organisation sei nur dann dauerhaft hoch, 
wenn die Mitarbeiter ausreichend »commit-
ted« seien, sich also mit den Werten und 
Zielen der Organisation identifizierten und 
sich ihnen verpflichtet fühlten. Eine Kultur 
hohen Commitments erlaube es, dass indi-
viduelle Fähigkeiten zu organisationalen 
Fähigkeiten würden. Beer spricht in diesem 
Zusammenhang von sogenannten »high 
commitment high performance«-Organisati-
onen (HCHP) und fokussiert auf deren Fä-
higkeiten zur kontinuierlichen erfolgreichen 
Veränderung und Weiterentwicklung. 

„High commitment high performance“-
Organisationen sind dadurch gekennzeich-
net, dass sie auch in herausfordernden Ver-
änderungsprozessen eine kontinuierlich 
hohe Leistungsfähigkeit behalten und die 
Organisationsmitglieder ihre Aufgaben mit 
hohem Engagement erfüllen.

Beer benennt drei Kernelemente organi-
sationaler Resilienz. Diese müssen insbe-
sondere durch die Führungskräfte aufge-
baut werden, um eine sog. HCHP 
Organisation zu entwickeln:

1) Leistungsangleichung (performance 
alignment):
2) Hierbei steht die Organisationsstrategie 
im Fokus. Sie sollte wertebasiert, fokussiert 
und abgegrenzt sein. Die Organisation 
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nerfahrungen der Mitarbeiter (Tushman / 
Newman / Romanelli, 1986). Ein wesentli-
ches Element der Lernkultur ist, dass Mit-
arbeiter Fehler offen benennen und aus 
diesen lernen können (Weick / Sutcliffe, 
2007). 

Eine offene, transparente und ehrliche 
Kommunikation in alle Richtungen bildet 
die Basis einer der Resilienz förderlichen 
Organisationskultur.

4. Fazit

Resilienz stellt aus organisationaler Pers-
pektive eine strategische Ressource dar. 
Diese Fähigkeit trägt dazu bei, die Organi-
sation dauerhaft leistungsfähig zu erhalten 
und die emotionale Bindung der Mitarbeiter 
an die Organisation (Commitment) auf-
recht zu erhalten, und zwar auch, aber 
nicht nur in Veränderungsprozessen.

Dabei setzt organisationale Resilienz ein 
starkes Personalmanagement-System vor-
aus, das die Erwartungen an alle Organisa-
tionsangehörigen transparent macht und 
das von den Organisationsmitgliedern kor-
rekt interpretiert wird und zu entsprechen-
dem Handeln führt. Denn das Personalma-
nagement-System signalisiert Mitarbeitern, 
was von ihnen erwartet wird, wie sie mitei-
nander interagieren sollten, worauf sie sich 
(nicht) fokussieren sollten und welche Ver-
haltensweisen belohnt werden (Bowen / 
Ostroff, 2004; Haggerty / Wright, 2010). 

Der derzeit noch recht starke Fokus auf 
der Förderung individueller Resilienz im 
Rahmen von Gesundheitsprogrammen 
sollte daher um die Perspektive des strate-
gischen Personalmanagements erweitert 
werden und damit einen deutlichen Beitrag 
zur Entwicklung organisationaler Resilienz 
leisten.

tigenden Aufgabenbereichen sowie eigene 
Verantwortungsbereiche, Möglichkeiten zur 
persönlichen Weiterentwicklung und Sinn in 
ihrer Arbeit. Die Mitarbeiter stimmen gerade 
dann mit der Mission und den Werten der 
Organisation überein, wenn die Organisati-
on Einfluss bzgl. der Ziele und Prozesse an 
die Mitarbeiter abgibt und ihnen vertraut. Im 
Gegenzug erhält die Organisation das 
Commitment und damit ein hohes Engage-
ment der Mitarbeiter: 

»Involvement enables employees to de-
velop commitment and willingness to learn, 
accept, and even drive change« (Beer, 
2009, p. 31). 

Die Organisation sollte daher diejenigen 
Mitarbeiter auswählen, deren Werte und 
Grundverständnis mit dem der Organisation 
übereinstimmen. Die Entwicklung der psy-
chologischen Passung beginnt somit be-
reits in der Phase der Personalauswahl 
(Beer, 2009).
4) Fähigkeit, zu lernen und sich zu entwi-
ckeln (capacity for learning and change):
Resiliente Organisationen schaffen kontinu-
ierliche Lerngelegenheiten für ihre Mitglie-
der. Diese dürfen Fehler machen und dar-
aus lernen. Sie erhalten systematisch 
Rückmeldungen und werden selbst ermu-
tigt, ihrerseits kritische Rückmeldungen zu 
geben (Carnall, 2007). Erforderlich ist hier-
für eine entsprechende Organisationskultur. 
Diese sollte das Lernen der Organisation, 
also das Lernen aller Organisationsmitglie-
der, fördern. Die Art der Organisationskultur 
entscheidet wesentlich darüber, ob und wie 
die Organisation lernt, und in welchem Aus-
maß resiliente Verhaltensweisen ausgebil-
det werden (Schein, 1996; Sheffi, 2005). 
Eine solche Kultur entwickelt sich über ei-
nen längeren Zeitraum und entsteht als Ant-
wort auf die kumulierten und geteilten Ler-
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mittag sehr deutlich gemacht, was er von 
dem Training hält: »Das hier ist wirklich rei-
ne Zeitverschwendung! Und ich sage Ih-
nen, ich bin nicht willens, das noch die 
nächsten zwei Tage mitzumachen!«

Veränderungsprozesse sind bereits seit 
Jahrzehnten ein wesentliches und häufig 
als belastend empfundenes Thema für Or-
ganisationen. Bücher zu den Fragen, war-
um sie scheitern, und wie sie gelingen kön-
nen, füllen ganze Bibliotheken. Dass die 
Thematik weiterhin hohe Relevanz besitzt, 
erleben wir sowohl persönlich in laufenden 
Klientenprojekten von der öffentlichen Ver-
waltung bis zu Start-Up-Unternehmen als 
auch durch Einschätzungen von für derlei 
Prozesse Verantwortlichen in Organisatio-
nen. 

So ziehen die Autoren der Capgemini 
Change Studie 2012 mit 131 Befragten den 
Schluss: »Change Management hat sich in 
den vergangenen 10 Jahren von einer 
Randdisziplin ins strategische Zentrum von 
Unternehmen vorgearbeitet.« (Capgemini 
Consulting, 2012, S. 3)

Einleitung

Lassen Sie uns als Praxisbeispiel ein Trai-
ning eines Bereichs mit ca. 50 Mitarbeitern 
in einem öffentlich-rechtlichen Traditionsun-
ternehmen heranziehen, das wir vor einiger 
Zeit begleitet haben. Dieser Bereich hatte 
im direkten Vorfeld einen durch Kollegen 
begleiteten Reorganisationsprozess durch-
laufen, in dessen Zuge Arbeitsprozesse 
verändert und Verantwortlichkeiten zwi-
schen zwei Abteilungen neu verteilt wurden. 
In dem von uns durchgeführten Training 
sollten die Mitarbeiter in der neuen Struktur 
in verschiedenen Themen wie Selbstorga-
nisation, Kommunikation und Konfliktma-
nagement qualifiziert werden, um – so die 
Idee des Klienten – auch persönlich für die 
Arbeit in den neuen Strukturen bestens ge-
wappnet zu sein. 

Im Raum befanden sich zwei Berater und 
vierzehn Führungs- und Fachkräfte des Be-
reichs. Es war plötzlich vollkommen still, die 
Stimmung war angespannt. Denn ein Teil-
nehmer hatte direkt am ersten Trainingsvor-
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Gedanken zu einem konstruktiv-gelassenen Umgang mit Reaktanz 
und anderen Formen des Widerstands 

Lars Förster, Yvonne Kalthöfer

Ein konstruktiv-gelassener, wertschätzender Umgang mit Widerstand ist zum einen ange-
messen und fair gegenüber sogenannten Widerständlern und zum anderen ein konstrukti-
ver Weg, um Widerstand aufzuweichen, die darin vorhandenen Energien zu nutzen und 
eine positive Bewegung bei Menschen in Veränderungsprozessen auszulösen. 

Im vorliegenden Artikel erörtern wir anhand eines Praxisbeispiels und theoretischer Hin-
tergründe zunächst Ursachen für Trägheit in Veränderungsprozessen. Anschließend be-
leuchten wir kurz die Theorie der Reaktanz als eine spezifische Ursache von Widerstand. 
Im nächsten Schritt erweitern wir den Fokus auf Widerstand in allgemeinerer Form und 
blicken auf dessen Abwertung in Veränderungsprozessen sowie beispielhafte Ursachen. 
Der abschließende Teil des Artikels erläutert mögliche Wege zu einem konstruktiven Um-
gang mit Widerstand, wofür eine angemessene innere Haltung den involvierten Akteuren 
hilfreich sein kann. Zwei praxisnahe Modelle und die Auflösung des Praxisbeispiels runden 
das Thema ab.



44 Oranienburger Schriften 2 / 2015 

Lars Förster / Yvonne Kalthöfer

Ziel daher eine Aufrechterhaltung und eher 
inkrementelle Verbesserung hinsichtlich 
Stabilität und Sicherheit, anstatt diese radi-
kal umzuwerfen. Auf Veränderungsprojek-
te, die Letzteres zum Ziel haben, wird also 
folgerichtig zunächst skeptisch bis ableh-
nend reagiert. 

Die oben angeführten Argumentationen 
zeigen beispielhafte – und wie wir finden 
äußerst plausible – Gründe für die erlebte 
organisationale Trägheit hinsichtlich ange-
strebter Veränderungen. Sie zielen jedoch 
zunächst auf eine Ebene, die den einzel-
nen Mitarbeiter einer Organisation außen 
vor lässt und stattdessen auf tieferliegen-
de, informelle und kollektive Funktionslogi-
ken ausgerichtet ist. Wie kann auch der 
Einfluss des Individuums in diesem System 
beleuchtet werden? 

Willke (2005, S. 168) unterscheidet zwi-
schen Akteur und System. Als systemische 
Faktoren identifiziert er vor allem oben be-
schriebene handlungsleitende Regeln der 
Organisation, kommunikative Tiefenstruk-
turen und organisationale Dynamiken als 
wesentliche Rahmenbedingungen für die 
Ermöglichung und Beschränkung von Ent-
scheidungen einzelner Organisationsmit-
glieder. Der Akteur bewegt sich in diesem 
System und steuert sich innerhalb des ge-
setzten Rahmens wiederum nach eigenen 
Kriterien wie individuellen Zielen, Vorstel-
lungen von guter Arbeit oder persönlichen 
Werten. In Veränderungsprozessen geht 
es für einzelne Mitarbeiter und ebenso Ma-
nager dann immer wieder darum, »vertrau-
te Vorgehensweisen, Prozesse, Beziehun-
gen, Zugehörigkeiten und Identitäten 
loszulassen und sich auf Neues und Unbe-
kanntes einzulassen« (Wengel & Hipp, 
2005, S.34). Auch auf dieser zweiten Ebe-
ne begegnet uns also Trägheit.

2. Die Reaktanztheorie  

Wenn wir in der Folge die psychologische 
Theorie der Reaktanz als ein Element indi-
viduellen Verhaltens detaillierter erörtern, 
sind wir uns bewusst darüber, dass dies 
nur ein kleiner von vielen unterschiedlichen 
Mosaiksteinen ist, wenn es um die Erklä-
rung von Trägheit in Veränderungsprozes-
sen geht. 

1. Trägheit in  
Veränderungsprozessen

Es ist ein alter Hut, dass Veränderungspro-
zesse im Regelfall nicht entspannt nach 
Plan vom Start zum Ziel durchlaufen und 
die erwünschten Ergebnisse erzielen. John 
Kotter verdeutlichte dies bereits vor zwan-
zig Jahren basierend auf einer umfassen-
den Analyse von Change-Initiativen in sei-
nem damals viel beachteten Artikel 
»Leading Change« (Kotter, 1995). Oder, 
wie Claßen es etwas salopp formuliert: 
»Schwierigkeiten in Veränderungsprozes-
sen begegnen uns auf Schritt und Tritt. Da-
ran wird sich in absehbarer Zeit auch nichts 
ändern. Keine technische Innovation, keine 
genetische Manipulation, keine moderni-
sierte Sozialisation wird hierzu eine Lösung 
bieten.« (Claßen, 2008, S.7)

Das ist aber auch nicht überraschend. 
Die Theorie komplexer Systeme (Willke, 
2005, S. 172f.)  hebt hervor, dass es bei der 
Organisation eines Systems in einer über-
komplexen Umwelt nicht in erster Linie um 
Anpassung und Veränderung, sondern zu-
nächst einmal um die Schaffung von Bedin-
gungen für Ordnung geht: »Wenn es einem 
System nicht zunächst und in erster Linie 
gelingt, seine eigene höchstunwahrscheinli-
che und deshalb permanent gefährdete 
Ordnung als System zu erhalten, dann er-
übrigt sich die beste Umweltanpassung.« 
(ebd.). Diese Grundlogik hat häufig eine ho-
he Rigidität. Beispiele dafür finden sich auf 
unterschiedlichsten Körnungsebenen von 
Systemen z. B. in Familien, die aus Grün-
den ihrer inneren Steuerung eher das Aus-
einanderfallen in Kauf nehmen als sich neu 
zu organisieren, bis hin zu erfolgreichen 
Organisationen, die »scheinbar sehenden 
Auges in den Ruin trieben«, weil die Traditi-
onen und informellen Regeln und Muster 
mehr Kraft hatten als jede Veränderungsbe-
strebung (ebd.). 

Ibold und Kühl (2008, S.4) argumentieren 
ähnlich mit der »Logik von Routinen«: Für 
einen Großteil von organisationalen Funkti-
onen (z. B. Produktion, Materialwirtschaft, 
Vertrieb) zeichnet sich Professionalität da-
durch aus, dass alltägliche Arbeitsprozesse 
stabil funktionieren. Routinen sind aus die-
sem Blickwinkel zunächst positiv und das 
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Die obige Definition, Beschreibung sowie 
das Beispiel verdeutlichen, dass Reaktanz 
im engeren Sinne eine sehr spezifische Re-
aktion auf Veränderungsimpulse von außen 
ist. Umgangssprachlich wird Widerstand 
häufig ein wenig undifferenziert mit Reak-
tanz gleichgesetzt. Während unsere weiter 
unten beschriebenen Wege zum Umgang 
mit Widerstand explizit Reaktanz mit ein-
schließen, möchten wir im Folgenden unse-
ren Fokus weiten und auch andere Ursa-
chen für Widerstand jenseits der Reaktanz 
beleuchten.

3. Abwertung von Widerstand 

In unseren Projekten begegnet uns auf Sei-
ten derer, die Veränderungen initiieren, ver-
antworten und treiben, teils immer noch die 
Einstellung, dass Mitarbeiter »reaktantes 
Verhalten« zeigen würden, wenn sie nicht 
»mit Hurra« mitziehen. Dieser Widerstand 
sei etwas Negatives, verursacht von den 
ewig Gestrigen in Organisationen. Die Fra-
ge richtet sich dann auch sprachlich nicht 
selten darauf, wie Reaktanz bzw. besser 
formuliert Widerstand »gebrochen« werden 
könne. Ford, Ford und D’Amelio (2008) be-
schreiben gut belegt, wie auch ein großer 
Teil von Change Studien einseitig die Pers-
pektive der Treiber von Veränderungspro-
zessen übernimmt. Widerstand und die 
identifizierten Akteure werden abgewertet 
als diejenigen, die uneinsichtig immer wie-
der Hürden aufbauen und die Veränderung 
mutwillig blockieren (ebd., S. 362). Auch 
werden verschiedene, bei Führungskräften 
ungeliebte Verhaltensweisen häufig vor-
schnell als Widerstand ausgelegt. So wer-
den z. B. einfache Fragen oder Augenrollen 
unmittelbar negativ interpretiert als dicht-
machen, nicht-nachgeben-wollen, Kritik 
üben, verzögern usw. (Ford & Ford, 2009). 

Allerdings gibt es für Reaktanz und Wi-
derstand in Veränderungsprozessen nach-
vollziehbare Gründe, wie wir im nächsten 
Abschnitt darlegen wollen.

4. Ursachen von Widerstand

»Wenn normal intelligente und nicht verhal-
tensgestörte Menschen sich gegen sinnvoll 
erscheinende Maßnahmen sträuben, dann 

Wissenschaftliche Forschung zum Thema 
Reaktanz begann in den 1960er-Jahren mit 
der Forschungsarbeit von Jack W. Brehm. 
Basis für seine Forschungstätigkeit war der 
Übergang von Behaviorismus zu Kognitivis-
mus als vorherrschendes Paradigma in der 
Psychologie (Miron & Brehm, 2006). 

Die Theorie besagt, dass Reaktanz ent-
steht, wenn gegenwärtige oder zukünftige 
Freiheiten oder Handlungsoptionen einge-
schränkt werden. Dies geht mit einer emoti-
onalen Reaktion einher und dem Versuch, 
die Freiheiten wiederherzustellen (ebd.). 
Individuen werden versuchen, durch direkte 
Einflussnahme Freiheiten zu erhalten oder 
indirekt andere bei der Erhaltung von Frei-
heiten beobachten und unterstützen. Auch 
Aggression und Feindseligkeit gegenüber 
der Entität, die die Freiheit einschränkt, 
kann eine mögliche Reaktion sein, beson-
ders dann, wenn die Einschränkung der 
Freiheit als unrechtmäßig empfunden wird. 
Wenn es dem Individuum nicht möglich ist, 
Freiheiten wiederherzustellen, wird es sub-
jektiv die auferlegte Option abwerten und 
die eingeschränkte Option oder Freiheit 
aufwerten (ebd.). 

Wenn wir unser oben eingeführtes Pra-
xisbeispiel betrachten, war mit hoher Wahr-
scheinlichkeit – neben anderen Faktoren für 
Widerstand – auch Reaktanz mit im Spiel: 
Die Teilnehmer hatten die Veranstaltung 
nicht freiwillig ausgewählt, sondern waren 
durch ihren Bereichsleiter verpflichtet wor-
den teilzunehmen. Die individuelle Freiheit 
wurde eingeschränkt, viele Menschen in 
Organisationen empfinden dies als unrecht-
mäßig und übergriffig.

Als populäres Beispiel für Reaktanz kann 
auch der Zeit-Kolumnist Harald Martenstein 
dienen, der gerne eine Lobeshymne auf 
Guido Westerwelle schreiben wollte. Die 
Lobeshymne wäre laut eigener Aussage 
nur als Reaktion auf die einseitige und ein-
stimmige Meinung entstanden, Guido Wes-
terwelle sei ein schlechter Politiker. Marten-
stein fühlte sich durch die einstimmige 
Berichterstattung und Verarbeitung des 
Themas durch »drittklassige Kabarettisten« 
seiner Freiheit beraubt, positiv zu berichten. 
Er wurde motiviert, genau dies zu tun, auch 
wenn es eigentlich nicht seiner eigenen 
Meinung entsprach (Martenstein, 2011).
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der Routinen, von übergreifenden Konzep-
ten sowie deren standardisierter und 
konfliktfreier Implementierung. Demgegen-
über sehen die Autoren die oben bereits 
beschriebene Logik von Routinen, häufig 
vertreten durch Positionen, die alltägliche 
Arbeitsprozesse stabilisieren wollen. 

Veränderungsprozesse werden im Re-
gelfall durch Personen eingeleitet, die den 
Betroffenen nicht bekannt sind oder denen 
nicht (mehr) vertraut wird, weil vorherige 
Veränderungen bereits gescheitert sind. 
Aufgrund der vielen Veränderungen und 
Neuerungen sind viele Mitarbeiter müde 
und stehen diesen ambivalent gegenüber. 
Sinnempfinden und Zuversicht werden 
auch durch motivierende Reden nicht mehr 
geweckt. Dabei verstärken häufig die Trei-
ber von Veränderungsprozessen selbst 
den Widerstand durch die Abwertung des 
Alten und die Idealisierung des Neuen. Da 
Mitarbeiter in der Vergangenheit oft viel 
Zeit und Kraft in das nun Alte investiert ha-
ben, besteht die Gefahr, dass sie sich und 
ihre Arbeit als nicht gewertschätzt empfin-
den (Wengel & Hipp, 2005). 

Veränderung kostet ein Individuum eben-
so wie ein organisationales System viel 
Energie, die Menschen nur aufbringen, 
wenn für sie im Ergebnis etwas Sinnvolles 
erkennbar ist. Das ist häufig nicht der Fall. 
Im Gegenteil ist für viele das Neue zu-
nächst mal bedrohlich:

»Change is a situation that interrupts 
normal patterns of organization and calls 
for participants to enact new patterns, in-
volving an interplay of deliberate and emer-
gent processes that can be highly ambi-
guous. In these circumstances both change 
agents and change recipients engage in 
sensemaking: change agents try to deter-
mine »How will this get accomplished?« 
and change recipients try to determine 
»What will happen to me?« (Ford, Ford und 
D’Amelio, 2008, S. 363) 

Veränderungsprozesse bergen häufig 
persönliche Risiken die eigene Karriere, 
Einfluss und Status betreffend. Laut der 
Capgemini-Studie (2012, S. 39) unterlie-
gen insbesondere Führungskräfte diversen 
Ängsten, wenn es um Veränderung geht. 
Diese rufen Zurückhaltung und Skepsis 
hervor. Angst vor Einfluss- oder Statusver-

haben sie irgendwelche Bedenken, Be-
fürchtungen oder Angst.« (Doppler, 2011, S. 
27).

Dopplers Zitat verdeutlicht, dass hinter 
»reaktantem« Verhalten in der Regel tiefere 
Ursachen liegen als lediglich ein simples 
»Ich mach’s nicht, wenn es mir jemand an-
deres vorschreibt.«

Oft sind Ursachen des Widerstandes 
nicht die rationalen Gründe für die Verände-
rung. Es geht vielmehr 

�� um ein unterschiedliches Verständnis 
bzgl. der Sinnhaftigkeit der Veränderung 
von Routinen, 

�� um nicht vorhandenes oder in der Ver-
gangenheit verloren gegangenes Ver-
trauen in die Initiatoren, 

�� um das hohe Maß an Energie, das eine 
individuelle Veränderung jedem Men-
schen abverlangt,

�� um die Einschränkung von Handlungs-
spielräumen oder das Einbüßen von 
Kompetenzen, Einflussmöglichkeiten 
oder Privilegien. 

Wir möchten die einzelnen Punkte im Fol-
genden etwas näher betrachten:

Veränderungsprozesse bedeuten für die 
Betroffenen im Regelfall bekannte und eta-
blierte Routinen aufzugeben für ein Ergeb-
nis, das noch nicht konkret erkennbar ist. 
Hierbei kommt es zu rollenbedingten Span-
nungen zwischen den Verändernden und 
den Veränderten. 

Der Drang zu geplantem Wandel ist für 
Ibold und Kühl (2008) keine naturgegebene 
Notwendigkeit, sondern ergibt sich aus der 
jeweiligen Position im Unternehmen. Positi-
onen im Unternehmen, die die Veränderung 
vorantreiben sollen, sind oft das Topma-
nagement, Stabstellen für Strategie und  
Organisation und interne oder externe Be-
rater, die für die Umsetzung des Verände-
rungsprozesses verantwortlich sind. Dies 
ist im Regelfall personenmäßig ein mächti-
ger, aber kleiner Teil innerhalb einer Organi-
sation. Zusätzlich ist es oft derjenige, wel-
cher von monetären Belohnungen und 
Karrieresprüngen profitiert. Diese Positio-
nen folgen von daher der sogenannten »Lo-
gik der Innovation«. Handlungsleitend sind 
bei diesen Personengruppen häufig Vor-
stellungen von der Veränderung bestehen-
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counterproductive elements in the design or 
conduct of the change process.« (Ford, 
Ford & D´Amelio, 2008, S.363)

Häufig ist der unmittelbare Impuls von 
Veränderungsverantwortlichen auf Wider-
stand in Organisationen eine »Augen zu 
und durch«-Haltung sowie das Abwerten 
und das Bekämpfen scheinbar bremsender 
Verhaltensweisen. Wengel und Hipp (2005) 
beschreiben problematische Glaubenssät-
ze von Managern, die dieses Verhalten for-
cieren:

�� »Ein guter Manager konzentriert sich 
nicht auf das Alte, sondern auf das 
Neue.«: Durch die fehlende Würdigung 
des Alten durch den Manager wird oft 
das Festhalten am Alten erzeugt. 

�� »Eigene Betroffenheit sollte man nicht 
zeigen.«: Auch Verantwortliche in Verän-
derungsprozessen sind häufig nicht frei 
von Sorgen und Unsicherheiten. Diese 
werden aber nicht offenbart; Stärke zei-
gen ist das Motto.

�� »Angst und Unsicherheit zeigen heißt 
Schwäche.« und »Unsicherheit gefähr-
det den Erfolg.«: Durch den Verände-
rungsprozess werden Gewohnheiten 
und Strukturen gelöst, was Instabilität 
und damit auf emotionaler Ebene Unsi-
cherheit erzeugt. Diese wird durch Füh-
rungskräfte tendenziell negiert.

�� »Schwieriger Prozess, deshalb schnell 
auf das Neue hin orientieren.«: Bei Zwei-
feln im Rahmen der Veränderung tendie-
ren Manager oft zur Idealisierung des 
Neuen. Wenn Kritik gegenüber der Ver-
änderung nicht geäußert werden darf, 
kann keine offene und konstruktive Dis-
kussion entstehen. Die Kritik wird nicht 
aufgelöst, und negative Gefühle gegen-
über der Veränderung verfestigen sich.

Die Autoren postulieren, dass mit diesen 
Glaubensätzen oft ein fehlender innerer 
Ortswechsel einhergeht. Die den Wandel 
Begleitenden haben sich selbst bezüglich 
der neuen Anforderungen noch nicht inner-
lich so weiterentwickelt, dass sie den äuße-
ren Herausforderungen in angemessener 
Art und Weise begegnen könnten. Nicht nur 
die Organisation und die Mitarbeiter, son-
dern auch der Manager bzw. die beteiligten 
Berater selbst müssen für sich persönlich 

lust sei dabei zentral. Viele Führungskräfte 
streben nach Macht und werden durch die-
se motiviert. Ein Machtverlust kann dann 
starke Auswirkungen auf das Selbstbild und 
die Identifikation mit der eigenen Rolle ha-
ben.

Doppler und Voigt (2012) beschreiben 
anschaulich, dass diese Ursachen des Wi-
derstandes häufig verdeckt und verschleiert 
sind: Politische Machtspiele, informelle Ein-
flussstrukturen oder auch die hohe persön-
liche Bedeutung von kleinen Privilegien, wie 
beispielsweise eines bestimmten Parkplat-
zes, sind oft nur schwer veröffentlichungs-
fähig. Maßnahmen zur Minderung der Angst 
und zur Auflösung des Widerstandes grei-
fen nur dann, wenn die dahinterliegende 
Struktur der Ursachen und Beweggründe 
aufgedeckt wird.

Neben der in Abschnitt 1 beschriebenen 
organisationalen Trägheit und den Mustern 
in Veränderungsprozessen ist organisatio-
naler Wandel also auch ein individuell hoch-
gradig emotional besetztes Thema. Viele 
Veränderungsberater, unter ihnen Urgestei-
ne wie John Kotter (2014) oder Klaus Dopp-
ler (Doppler & Voigt, 2012), bezeichnen die 
emotionale Ebene sogar als die zentrale 
Ebene, um eine Veränderung erfolgreich zu 
implementieren.

Wenn sich Führungskräfte und andere 
Verantwortliche durch Widerstand bedroht 
fühlen, werden sie häufig selbst emotional, 
defensiv, unkommunikativ und geraten in 
eine Rechtfertigungsposition. Wenn sie 
dann stur die Veränderung treiben, ohne 
den Widerstand tiefergehend zu verstehen, 
riskieren sie gute Beziehungen aufs Spiel 
zu setzen, das eigentliche Ziel aus den Au-
gen zu verlieren und den Widerstand als 
Verbesserungsmöglichkeit des Verände-
rungsprozesses ungenutzt zu lassen (Ford 
& Ford, 2009).

5. Energie des Widerstandes 
konstruktiv nutzen

»By assuming that resistance is necessarily 
bad, change agents have missed its poten-
tial contributions of increasing the likelihood 
of successful implementation, helping build 
awareness and momentum for change, and 
eliminating unnecessary, impractical, or 
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Klienten Widerstand begegnen, hilft uns in 
der Regel ebenfalls unsere »Haltung« ge-
genüber den Menschen, mit denen wir ar-
beiten, aber auch uns selbst gegenüber. 
Das erhöht die Chance, in einen positiv-
konstruktiven Dialog mit Menschen zu 
kommen, die von der Veränderung noch 
nicht überzeugt sind, welche die Organisa-
tion von ihnen verlangt. 

Wie kann eine solche Haltung entwickelt 
werden? Die innere Haltung eines Men-
schen hängt eng mit persönlichen Werten, 
Denkmustern, inneren Konzepten und Vor-
stellungen über Wirklichkeit zusammen. 
Diese entwickeln sich im Laufe unseres 
Lebens häufig unbewusst. Sie können aber 
bewusst reflektiert und weiterentwickelt 
werden. Haltung prägt unseren Umgang 
mit und letztlich unsere Beziehungen zu 
anderen Menschen und hilft uns dabei, ei-
ne wertschätzende Gelassenheit bei Tur-
bulenzen in Veränderungsprojekten zu be-
wahren. Wenn wir versuchen, unsere 
Haltung in Beratungsprozessen zu um-
schreiben, stützen wir uns zunächst auf 
Grundperspektiven systemischer Bera-
tung, wie sie auch der Arbeit am Institut für 
systemische Beratung Wiesloch (Schmid, 
2010, S. 4) zugrunde liegen: 
1.	 Die Perspektive der Vernetzung: Die 

Elemente eines Systems sind miteinan-
der vernetzt. Isoliert beobachtete Phä-
nomene, wie z. B. Widerstandsverhal-
ten, hängen mit anderen Phänomenen 
zusammen, die nur nicht unmittelbar 
erkennbar sind. Diese Zusammenhän-
ge müssen ergründet werden, um sinn-
volle Interventionen ableiten zu kön-
nen. Das heißt für unsere Haltung als 
Berater, häufig eher aufmerksam zuzu-
hören als zu reden. Durch Geschichten 
und Erzählungen erfahren wir viel über 
Vernetzungen von Themen, Menschen 
und Prozessen.

2.	 Die wirklichkeitskonstruktive Perspekti-
ve: Wirklichkeit ist immer die Wirklich-
keit des Beobachters. Dies gilt für Indi-
viduen in Organisationen ebenso wie 
für ganze Bereiche. Diese Perspektive 
hilft uns bei der Wahrung von Neutrali-
tät und bei einem angemessenen Aus-
gleich von Nähe und Distanz. Sie hilft 
uns dabei, angebotene Perspektiven 

diesen Ortswechsel vollziehen, um glaub-
würdig und authentisch den Veränderungs-
prozess vorantreiben zu wollen. Gemein-
sam mit den Mitarbeitern müssen die 
verschiedenen Phasen der Veränderung 
durchlaufen und kritische Diskussionen ge-
führt werden.

Doppler (2011, S. 27) sieht Widerstand 
als Indikator für freizusetzende Energien: 
»So gesehen ist Widerstand im Grunde 
kein Störfaktor, sondern eine Chance – vor-
ausgesetzt sie wird als solche erkannt und 
genutzt.« Dafür ist es essenziell, den Wi-
derstand anzuerkennen, ihn zu respektie-
ren und ihm in einem geschützten Rahmen 
Raum zu bieten. Dann wird auch die eigene 
Intention deutlich: Nämlich nicht den Wider-
stand zu brechen, sondern gemeinsam 
nach Lösungen zu suchen und diese in den 
Veränderungsprozess zu integrieren. Nur 
auf diese Art kann Vertrauen bei den so ge-
nannten Widerständlern geweckt und pro-
duktiv sowie konstruktiv mit dem Wider-
stand umgegangen werden.

Der Schlüssel, um im Prozess einen 
Schritt vorwärts zu kommen, ist also Wider-
stand positiv-konstruktiv zu interpretieren 
und dies in seinem eigenen Verhalten den 
»Widerständlern« deutlich zu machen. Auf 
diese Weise generiert man Respekt, Ver-
trauen und wertvolle Informationen zu den 
Hintergründen des »reaktanten« Verhaltens. 

Wie aber kann es trotz des üblicherweise 
hohen Drucks gelingen, auf Seiten derer, 
die Veränderungsprozesse verantworten 
oder begleiten, diesen inneren Ortswechsel 
zu vollziehen?

6. Die Haltung  
als wichtige Variable

»Die differenziertesten Theorien, die ausge-
klügeltsten Techniken haben keine Wir-
kung, wenn die Haltung der Berater nicht 
stimmt.«

(Königswieser & Hillebrand, 2005, S. 39)

Es braucht viel Stärke, um Widerstand mit 
einer positiven Haltung zu begegnen. Zu-
sätzlich braucht es Engagement, seinen Ur-
sachen auf den Grund zu gehen und ihn 
positiv-konstruktiv zu nutzen (Ford & Ford, 
2009). Wenn wir in Projekten mit unseren 
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dem wir das Vertrauen durch klare gemein-
same Vereinbarungen stärken. Wir bieten 
durch lösungsorientierte Instrumente neue 
Perspektiven an und geben Verantwortung 
in die Gruppe, damit ein Arbeiten auf Au-
genhöhe stattfindet und auch nach unse-
rem Weggang Bewegung in den vereinbar-
ten Themen bleibt.

In unserem beispielhaften Szenario gin-
gen wir mit der kritischen Situation wie folgt 
um:

Zunächst hieß es innerlich durchatmen, 
ruhig bleiben und sich ins Bewusstsein ru-
fen, dass sich derlei Kritik zunächst mal an 
die Rolle des Beraters und an das Projekt, 
nicht aber an einen selbst als Person rich-
tet. Dies hilft bei einem wertschätzenden 
und gelassenen Umgang mit der Situation. 
Dies bedeutete jedoch nicht, das Problem 
kleinzumachen, sondern das Thema sehr 
ernst zu nehmen. Unsere Formulierung war 
in etwa: »Das ist jetzt mehr als ein normaler 
Einwand, Herr Vogt. Auch wenn uns das 
jetzt aus dem Thema wirft, möchten wir 
gern erfahren, wie es die anderen hier im 
Raum sehen.« Es wurde schnell klar, dass 
Herr Vogt keine Einzelmeinung vertrat, son-
dern lediglich einen Standpunkt ausgespro-
chen hatte, den die meisten teilten. So ge-
sehen konnten wir ihm also dankbar sein, 
denn ein zufriedenstellendes Trainingser-
gebnis wäre mit einer solchen inneren Hal-
tung der Teilnehmer nicht möglich gewesen. 
Im nächsten Schritt ging es darum, Trans-
parenz herzustellen: »OK, dann macht ein 
einfaches Weitermachen im Thema an die-
ser Stelle natürlich keinen Sinn. Wir danken 
Ihnen allen für den Hinweis. Bitte lassen Sie 
uns kurz Gründe für Ihre Einschätzung 
sammeln und dann eine kurze Pause ma-
chen. Wir besprechen uns im Beraterteam 
in dieser Zeit zum weiteren Vorgehen.« Das 
war die erste positive Überraschung für die 
Teilnehmer: Es gab eine positive Resonanz 
auf geäußerte Kritik. Das schafft häufig eine 
Grundbereitschaft zu konstruktiver Ausein-
andersetzung. Der nächste Schritt war, den 
Rahmen zu entwickeln, Alternativen aufzu-
zeigen und Verantwortungen zu bespre-
chen: »Wir sehen spontan drei Möglichkei-
ten für das weitere Vorgehen. Wenn Sie 
weitere sehen, geben Sie uns gern einen 
Hinweis. Sie entscheiden, welche der Mög-

nicht vorschnell ab- oder aufzuwerten, 
Angriffe nicht persönlich zu nehmen und 
innerlich klar zwischen Person und Rol-
le zu trennen. Sie bedeutet für uns auch, 
zu beobachten statt zu bewerten und 
jeden Einwurf und Impuls zunächst als 
Wahrheit aus der Sicht des Kommuni-
zierenden zu betrachten. Es gilt genau 
zuzuhören und vertretene Positionen 
ernst zu nehmen. Vieles ist nachvoll-
ziehbar, wenn es eine ehrliche Bereit-
schaft zum Perspektivenwechsel gibt 
und nicht nur die eigene Agenda im Vor-
dergrund steht. Diese Haltung hat viel 
mit Toleranz, Wertschätzung und Re-
spekt Dritten gegenüber zu tun. Es be-
deutet Anerkennung ihrer Wirklichkeit, 
auch wenn es in vielen Fällen nicht die 
eigene Wirklichkeit sein mag. 

3.	 Die Perspektive der Systemlösungen: 
Diese stellt darauf ab, dass, angesichts 
der Komplexität organisationaler Pro-
zesse und Phänomene, Veränderungs-
maßnahmen und Instrumente gut auf-
einander abgestimmt sein müssen, um 
eine tatsächliche Wirkung entfalten zu 
können. Hierzu bedarf es vertrauensvol-
ler, offener Kommunikation sowohl mit 
Verantwortlichen also auch mit »Betrof-
fenen«. Achtsames Probehandeln in 
Projekten ist ebenso wichtig, um unter 
der Prämisse der Vorläufigkeit einen 
Blick auf die Reaktionen des Systems 
zu gewinnen.

4.	 Die Perspektive der Lösungs- und Res-
sourcenorientierung: In unserer Arbeit 
gehen wir grundsätzlich davon aus, 
dass es zu jedem Problem auch eine 
Lösung gibt. Sie muss nur gefunden 
oder neu gedacht und entwickelt wer-
den. Menschen verfügen in Organisatio-
nen grundsätzlich über alle notwendi-
gen inneren Ressourcen, um eine 
positive Weiterentwicklung zu schaffen, 
aber nutzen diese womöglich bisher 
nicht (siehe hierzu auch Schlippe & 
Schweitzer, 2007, S. 124f).

Hierzu gehört für uns, Menschen in Organi-
sationen »für voll« zu nehmen, unabhängig 
davon, auf welcher Organisationsebene sie 
agieren. Es bedeutet für uns, gute Plattfor-
men für gemeinsame Arbeit zu schaffen, in 
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als Berater anhand verschiedener schein-
barer Paradoxien und Widersprüche:
–– Reflexion, Lernen aus Feedback bei 

gleichzeitiger Spontaneität, Intuition
–– Selbstbewusstsein bei gleichzeitiger 

Bescheidenheit
–– Lernen, Forschen, Entdecken, 

Neugierde, Nichtwissen bei gleichzeitig 
klar vertretenen Metanormen, 
Abgrenzungen, Wissen und 
Positionierung auf der Prozessebene

–– Betroffensein, Engagement bei 
gleichzeitigem Distanz-wahren-können, 
Gelassenheit

–– Verantwortungsgefühl und Spaß an 
Spielerischem

–– Sicherheit geben und gleichzeitig auch 
konstruktiv irritieren

–– Sowohl harte Fakten als weiche 
Faktoren einbeziehen

–– Verändern und gleichzeitig Bewahren
–– Entschleunigung bei gleichzeitiger 

Effizienz
Wenn die innere Haltung reflektiert und 

stimmig zur eigenen Persönlichkeit gelebt 
werden kann, können auch Beratungsinst-
rumente aus dieser heraus sinnvoll in  
Beratungssituationen eingesetzt werden. 
Insbesondere mit lösungsorientierten Me-
thoden und Instrumenten kann man so Wi-
derstand wertschätzend begegnen und 
prüfen, ob und wie er in konstruktive Rich-
tungen gebracht werden kann. 

7. Methoden und Instrumente 
zum konstruktiven Umgang mit 
Reaktanz und Widerstand

In diesem Abschnitt stellen wir exempla-
risch zwei lösungs- und ressourcenorien-
tierte Meta-Modelle vor und beschreiben, 
wie wir diese in unserem Praxisbeispiel  
eingesetzt haben: das Harris’ O.K.-Modell 
(Harris, 1975) und Steven Coveys Kreis-
modell (Covey, 2005).

Das O.K.-Modell (s. Abb. 1, S. 51 oben) 
beschreibt auf pragmatische Art und Weise, 
mit welcher Grundhaltung eine Person in 
Kommunikationssituationen eintritt und wel-
che Auswirkungen dies auf den Gesprächs-
verlauf, die Beziehungsebene und die Zielo-
rientierung des Gesprächs haben kann: Als 
kommunizierende Menschen haben wir 

lichkeiten wir wahrnehmen.« Mit letzterem 
Hinweis konnten die Teilnehmer für den 
weiteren Prozess mit in die Verantwortung 
genommen werden. Unsere drei Optionen 
waren:

»Erstens: Wir brechen an dieser Stelle 
ab. Sie erklären es Ihrem Chef. Das ist 
dann Ihre Verantwortung. Wir erklären es 
unserem Projektleiter. Das ist unsere Ver-
antwortung.

Zweitens: Wir verständigen uns darauf, 
dass wir die Zeit – jetzt wo wir schon alle 
hier zusammen sind – nutzen, um für Sie 
wesentliche Themen zu besprechen. Wir 
vertreten das gern vor unserem Projektlei-
ter und Sie vor Ihrem Chef.

Drittens: Wir einigen uns darauf, dass 
die beiden ersten Optionen zu sehr vom 
Plan abweichen, zu hohe Risiken bergen 
oder einfach unpassend sind. Wir machen 
doch wieder Zeitmanagement. Aber dann 
ist die Abmachung, dass wir dies auch tat-
sächlich tun und Sie sich entscheiden, hier 
auch tatsächlich mitzuarbeiten, denn dann 
ist es Ihre eigene Entscheidung und wir 
möchten Sie bitten, keine Kritik am Format 
mehr zu üben.«

Die Teilnehmer waren geteilter Meinung, 
denn tatsächlich bedeuteten die ersten bei-
den Optionen ja auch mindestens ein ge-
fühltes Risiko, da keiner mit Sicherheit sa-
gen konnte, wie der Chef darauf reagieren 
würde. Einige wollten doch gern weiter Zeit-
management machen. Andere waren ange-
tan von der Option, Themen einzubringen, 
die sie gerade besonders bewegten, insbe-
sondere hinsichtlich eines durch die Reor-
ganisation entstandenen Konfliktes zwi-
schen den neu geschnittenen Abteilungen. 

Der Vorteil der oben beschriebenen Vor-
gehensweise: Die Aggression richtete sich 
nicht mehr gegen die Berater. Die Teilneh-
mer waren vielmehr im positiven Sinne »ge-
zwungen«, sich im entstandenen Möglich-
keitsraum aktiv zu entscheiden. Weiter auf 
stur zu schalten ergab in der Situation ein-
fach keinen Sinn mehr.

Nach kurzer Diskussion und Abstimmung 
war dann klar: Wir nutzen die Zeit, um The-
men zu besprechen, welche die Teilnehmer 
bewegen. 

Königswieser und Hillebrand (2005, S. 46) 
beschreiben treffend eine hilfreiche Haltung 
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Nicht nur in schwierigen Veränderungspro-
zessen ist diese Haltung »tödlich« für eine 
lösungsorientierte Zusammenarbeit. Aus 
dieser Haltung heraus behandeln Men-
schen ihr Gegenüber eher wie ein Kind, das 
Hilfe braucht und tendieren zu maßregeln-
dem Verhalten. Das Resultat – wir ahnen es 
bereits – Reaktanz.

Haltung 3: Ich bin nicht o.k. – Du bist o.k.!
Die dritte Haltung verkörpert ein Unterle-
genheitsgefühl. Sie strahlt Unsicherheit und 
wenig Selbstvertrauen aus. Menschen, die 
mit dieser Haltung in ein Gespräch eintre-
ten, haben häufig das Gefühl, ihr Gegen-
über sei kompetenter als sie. Entsprechend 
halten sie sich zurück und akzeptieren Aus-
sagen, ohne diese zu hinterfragen.

Haltung 4: Ich bin nicht o.k. – Du bist 
nicht o.k.!
Die vierte Haltung ist besonders destruktiv. 
Wenn sowohl Selbstwahrnehmung als auch 
Wahrnehmung des Gegenübers »Nicht 
o.k.« sind, ist Kommunikation geprägt von 
Pessimismus und Resignation. 

Das Ganze ist ein dynamisches Modell: Die 
eigene Haltung ist im Regelfall nicht sta-
tisch, sondern hängt auch immer von der 
Haltung des Gesprächspartners ab. 

Gemeinsam mit der wirklichkeitskonstruk-
tiven Perspektive (s. Abschnitt 6 dieses Arti-
kels) hilft das O.K.-Modell dabei, auch mit 
herausfordernden Gesprächspartnern im 
»o.k.- o.k. Quadranten« und auf Augenhöhe 
zu bleiben und weder in die Selbstabwertung 

zum einen eine bestimmte Selbstwahrneh-
mung; zum anderen auch immer ein inneres 
Bild von den Menschen, denen wir begeg-
nen. Das Modell bietet für beide Blickwinkel 
jeweils zwei mögliche Varianten:

Die Selbstwahrnehmung auf der vertika-
len Achse kann entweder wertschätzend 
(»Ich bin o.k.«) oder aber abwertend (»Ich 
bin nicht o.k.«) sein. Für die Fremdeinschät-
zung auf der horizontalen Achse gilt dies 
entsprechend. Dies führt zu vier unter-
schiedlichen Quadranten, die eine be-
stimmte Haltung beschreiben und zu ver-
schiedenen Gesprächsdynamiken führen.

Haltung 1: Ich bin o.k. – Du bist o.k.!
Diese Haltung führt zu konstruktiver Kom-
munikation auf Augenhöhe. Das Gespräch 
ist dann im Regelfall von Wohlwollen, Res-
pekt und Offenheit für das Gegenüber so-
wie dessen Einstellungen und Anschauun-
gen geprägt. Treten wir mit der Grundhaltung 
»Ich bin o.k. – Du bist o.k.« in ein Gespräch 
ein, so werden wir uns wahrscheinlich wert-
schätzend verhalten, die Meinung unseres 
Gegenübers würdigen und uns sowohl mit 
lehrmeisterhaftem als auch unterwürfigem 
Verhalten zurückhalten.

Haltung 2: Ich bin o.k. – Du bist nicht o.k.!
Diese Haltung ist von einer herablassenden 
Kommunikationsweise geprägt. Die zwi-
schen den Zeilen transportierte Botschaft 
lautet: »Ich bin besser als du.« Signale für 
diese innere Haltung in der Kommunikation 
sind Besserwisserei, Überheblichkeit, Arro-
ganz, Selbstgerechtigkeit und Distanz. 

Abb. 1: Harris’ O.K.-Modell (Bildquelle: Förster und Netzwerk in Anlehnung an Harris,1975)
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Die Kreise beschreiben drei unterschied-
liche Grade der Möglichkeit auf Themen 
Einfluss zu nehmen:

Der Außenkreis
Innerhalb des äußeren Kreises sind The-
men angesiedelt, die einen Bezug zu unse-
rem Arbeits- oder sonstigen Lebenskontext 
haben und uns betreffen: Die neue Strate-
gie eines Start-Up-Unternehmens im Sili-
con Valley steht für die meisten Menschen 
in ihrer beruflichen Rolle als Mitarbeiter ei-
ner deutschen Behörde außerhalb des Au-
ßenkreises. Die neuen Strukturen des ei-
genen Bereichs sind innerhalb des Kreises.

Doch nicht alle Themen, die uns betref-
fen, sind auch in irgendeiner Weise durch 
uns selbst beeinflussbar oder kontrollier-
bar. Für das Team eines Rettungswagens 
ist niemals voraussagbar, wann der nächs-
te Notfall eintreffen wird. Dennoch wird ein 
gemeldeter Notfall die Arbeit des Teams 
maßgeblich betreffen. 

Der mittlere Kreis
Der mittlere Kreis ist deutlich kleiner. Hier 
werden Themen gesammelt, die wir aus ei-
gener Kraft beeinflussen können. Ob dies 
gelingt, bleibt offen – es ist aber nicht von 
vorneherein ausgeschlossen. Als Mitarbeiter 
oder Führungskraft in einem Veränderungs-
prozess können wir beispielsweise durch die 
Teilnahme an Projektsitzungen versuchen, 
den Ausgang eines für unser Team wichtigen 
Themas in unserem Sinne zu beeinflussen. 

noch in die Fremdabwertung abzurutschen. 
Für unsere Beratung ist eine gelebte o.k.- 
o.k.-Haltung in Projekten essenziell, um in 
verfahrenen Situationen zum Perspektiv-
wechsel fähig und im Dialog zu bleiben. Dies 
ist keine Erfolgsgarantie, aber sehr häufig 
ein wertvoller Schlüssel, um einen Schritt 
weiterzukommen. In unserem Praxisbeispiel 
hat diese Haltung uns stark hinsichtlich einer 
konstruktiven Selbststeuerung in der Kon-
fliktsituation unterstützt. Die oben beschrie-
bene Reaktion des Trainingsteilnehmers hät-
te dazu führen können, ihn als Störenfried 
abzuwerten oder selbst in die Defensive zu 
geraten. In beiden Fällen wären wir in eine 
negative Beziehungsdynamik eingestiegen. 
Das O.K.-Modell war ein hilfreiches Selbst-
steuerungsinstrument, um die beschriebene 
Gelassenheit und den Perspektivwechsel zu 
erreichen. Technisch ausgedrückt könnte 
der Gedankengang in der beispielhaften Si-
tuation folgendermaßen gewesen sein: »Der 
Teilnehmer reagiert ungewöhnlich heftig. 
Das ist unangenehm und setzt mich unter 
Stress. Er wagt sich damit aber auch weit vor 
und geht ein Risiko ein. Er wird möglicher-
weise einen guten Grund dafür haben, so 
stark zu reagieren. Diesen Grund gilt es her-
auszufinden.«

Das Kreismodell von Steven Covey eig-
net sich ausgezeichnet, um Möglichkeiten 
eigener Einflussnahme auf Themen, die ei-
nen betreffen, einzuschätzen und das  
eigene Handeln darauf auszurichten (s. 
oben,  Abb. 2).

Abb. 2: Coveys Kreismodell (Bildquelle: Förster und Netzwerk in Anlehnung an Covey, 
2005)
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Der wertschätzende Umgang mit Altem, 
Routinen und Traditionen sowie die anneh-
mende Einstellung gegenüber Skepsis, 
Angst und Widerstand können dabei unter-
stützen, Energien konstruktiv für den orga-
nisationalen Wandel zu nutzen.

Die Teilnehmer im Praxisbeispiel nutzten 
unter unserer Moderation die Zeit, um den 
entstandenen Konflikt zunächst besser zu 
verstehen und im Folgenden einen klaren, 
lösungsorientierten Prozess aufzusetzen, 
um diesen aufzuweichen und schlussend-
lich zu lösen. Einige Monate später erreich-
te uns die Information, dass der geplante 
Prozess tatsächlich umgesetzt wurde. 

Trotz allem: Der Umgang mit Trägheit und 
herausfordernden systemischen und indivi-
duellen Dynamiken bleibt auch bei aller in-
nerer Haltung und den besten Instrumenten 
eine Herausforderung in organisationalen 
Veränderungen. Patentrezepte und 1:0-Lo-
giken sind fehl am Platz. Immer mehr Ver-
änderungsprozesse in immer kürzeren Ab-
ständen mit immer weniger Ressourcen 
werden die Situation in Zukunft eher weiter 
verschärfen. Literatur, die sich mit alternati-
ven, teils radikal neuartigen Organisations-
strukturen und organisatorischen Steue-
rungsmodellen, befasst nimmt rapide zu 
(Faschingbauer, 2013; Grichnik & Gass-
mann, 2013; Hoverstadt, 2009; Kotter, 
2014; Kruse, 2004; Pfläging, 2014). Vieles 
erscheint aus der heutigen Perspektive 
noch futuristisch und kaum denk- geschwei-
ge denn umsetzbar. Und gleichzeitig gibt es 
erste Organisationen, die derlei Wege ein-
schlagen (Morgenthaler, 2014). Ob sich die-
se Organisationsformen durchsetzen und 
langfristig überlebensfähig sind, bleibt ab-
zuwarten. Faszinierend und inspirierend ist 
es allemal. Und klar ist auch: Die bisherigen 
Rezepte für erfolgreichen Wandel haben bis 
heute keinen Durchbruch gebracht. Ein 
Perspektivwechsel in Richtung neuartiger, 
in ihrer Grundkonstruktion flexibler Organi-
sationsformen hat aus unserer Sicht lang-
fristig Potenzial, hilfreiche Antworten auf die 
Komplexität von heute zu geben. Umstruk-
turierungsprozesse, wie wir sie heute ken-
nen, würden dann möglicherweise irgend-
wann obsolet. Wir jedenfalls verfolgen die 
Entwicklung mit Neugier, Spannung und 
heiterer Gelassenheit.

Ob das Thema am Ende wirklich so bearbei-
tet wird wie intendiert, ist unklar, aber der Ver-
such der Einflussnahme ist nicht aussichtslos. 

Der Innenkreis
Am effizientesten ist die Arbeit an den The-
men im Innenkreis, da deren Ausgang tat-
sächlich für uns kontrollierbar ist. Wir kön-
nen mit entsprechendem Einsatz mit an 
Sicherheit grenzender Wahrscheinlichkeit 
zu einem Ergebnis kommen und sind kaum 
von anderen Einflussfaktoren abhängig. 
Welche Einstellung wir beispielsweise ge-
genüber einem Veränderungsprozess ein-
nehmen, steuern wir in hohem Maße selbst. 
Wir können uns dabei an anderen orientie-
ren – und viele tun dies. Unsere Entschei-
dung aber treffen wir schlussendlich allein, 
und sie ist damit in unserem Kontrollbe-
reich. 

Wir nutzen dieses Modell regelmäßig in 
der Arbeit mit Menschen in Veränderungs-
prozessen. Häufig ist es augenöffnend und 
wird spontan mit Kopfnicken angenommen. 
Die schwierigen Themen in Veränderungs-
prozessen spielen sich aus der Sicht der 
Betroffenen häufig im Außenkreis ab. Dies 
führt immer wieder zu Frustration. Das Mo-
dell schafft Orientierung und neue Selbst-
wirksamkeitserwartung durch die Identifika-
tion von Themen im inneren und mittleren 
Kreis. Menschen stellen dann fest, dass es 
doch möglich ist, Unterschiede zu erzeu-
gen. Dies entlastet und motiviert. 

Im beschriebenen Praxisbeispiel nutzten 
wir das Modell zum einen dazu, die Gruppe 
für die unterschiedlichen Bereiche zu sensi-
bilisieren und innerlich auf Themen auszu-
richten, die sich in ihrem Kontroll- und Ein-
flussbereich befinden. Zum anderen diente 
das Modell als Grundlage für eine Vereinba-
rung dafür, dass wir als Berater intervenie-
ren werden, wenn wir feststellen, dass sich 
die Diskussion der Gruppe zu lange im äu-
ßeren Bereich bewegt. Diese Vereinbarung 
wurde angenommen und diente fortan als 
wirkungsvolles Steuerungsinstrument in der 
Moderation der Themenbearbeitung.

Zusammenfassend ist die Entwicklung 
und Reflexion einer positiven inneren Hal-
tung für Verantwortliche in Veränderungs-
prozessen eine hilfreiche Basis, um geplan-
te Veränderungen zielführend zu begleiten. 
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erwartete Effekte der Reform. Basierend auf 
dieser Rekonstruktion wurde dann das 
Spektrum von messbaren Indikatoren iden-
tifiziert, um sowohl in der Breite als auch in 
der Tiefe Aussagen über die tatsächlichen 
erwarteten wie unerwarteten Effekte ma-
chen zu können. Hierbei fokussieren wir 
nicht nur auf Endergebnisse, sondern auch 
bewusst auf die Erfassung von Implemen-
tierungs- und Prozessindikatoren. Die durch 
uns verwendete Methode ist neutral in dem 
Sinne, dass sie nicht länder- oder inhalts-
spezifisch ist. Sie kann dadurch als Beispiel 
oder methodische Vorlage für Evaluations-
bemühungen bei vergleichbar komplexen 
Organisationsveränderungen dienen.

1. Einleitung

Die niederländische Polizei bekam 2005 
von einer parlamentarisch eingesetzten 
Evaluationsgruppe ein schlechtes Zeugnis 
ausgestellt: Die Organisation sei zerstü-
ckelt, die interne Zusammenarbeit sei un-
genügend, es bestehe keine Einheit, und 
es bestünden große Unterschiede in der 
Arbeitsweise und dem Aufgabenverständ-

Evaluationen sind ein wichtiges Mittel, um 
die kurz-, mittel- und langfristige Wirkung 
von Organisationsveränderungen für indivi-
duelle Mitarbeiter und die Organisation zu 
erfassen – und gegebenenfalls in einem frü-
hen Stadium gegensteuern zu können. 
Evaluationen sind deshalb nicht nur rückbli-
ckend wichtig, sondern können auch aktiv 
zur Steuerung von Veränderungen einge-
setzt werden. Allerdings sind Evaluationen 
auch äußerst komplex, vor allem für Organi-
sationen wie die Polizei, die mitten in einem 
politischen und gesellschaftlichen Span-
nungsfeld stehen und in ihrem Funktionie-
ren von verschiedensten Gruppen und Inte-
ressen abhängig sind. Dies wirft die Frage 
auf, wie Evaluationen von solch umfassen-
den Veränderungsprozessen vorgenom-
men bzw. geplant werden können. 

In diesem Beitrag stellen wir unsere Me-
thode zur Entwicklung der ›Blaupause‹ für 
die Evaluation der niederländischen Polizei-
reform (Polizeigesetz  2012) vor. Ausgangs-
basis war die Rekonstruktion der Verwal-
tungstheorie, die hinter der Polizeireform 
stand. Diese lieferte die (oft impliziten) 
Grundannahmen über Wirkungsweisen und 

Von unseren Nachbarn lernen? 

Eine Blaupause zur Evaluation der niederländischen Polizeireform

Gabriele Jacobs, P. Saskia Bayerl, Elisabeth Brein, Marja Flory (Rotterdam School of 
Management, Erasmus Universität)

Im Januar 2013 wurde in den Niederlanden die nationale Polizei eingeführt. Diese Reorga-
nisation bedeutete die Reduktion von 26 lokalen Einheiten auf eine nationale Einheit – eine 
tiefgreifende und komplexe Veränderung, die verbunden war mit hohen Erwartungen hin-
sichtlich erhöhter Effizienz, höherer Bürgernähe und besserer Kooperation sowohl intern 
als auch mit externen Partnern. Die Veränderung war politisch nicht unumstritten, weshalb 
eine Evaluation der Polizeireform nach drei und nach fünf Jahren vorgesehen wurde. Diese 
Evaluation sollte unabhängig (d. h. von außerhalb der Polizei) und nach wissenschaftlichen 
Gesichtspunkten erfolgen. Der erste Schritt, um diese Evaluation zu ermöglichen, war die 
Erstellung eines Evaluationsplans, der als ›Blaupause‹ dienen sollte, um Veränderungen in 
der Effektivität und Effizienz, der Mitarbeiter- und Bürgerzufriedenheit sowohl aus einer 
polizeiinternen als auch polizeiexternen Sicht im Sinne einer Multi-Stakeholder-Perspektive 
zu erfassen. 
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2. Die niederländische  
Polizeireform 2012 im Überblick

Die öffentliche Sicherheit verbessern und 
die Vergrößerung professioneller Spielräu-
me – so lauteten die Hauptziele der Polizei-
reform 2012. Diese Ziele gründen sich auf 
drei strategische Überlegungen: 1. Einheit 
erreichen durch 2. eine zentrale Verwaltung 
und 3. eine bessere lokale Verankerung.

Der Gesetzgeber wollte, dass eine leis-
tungsfähige Organisation der Polizei hin-
sichtlich Strukturen, Arbeitsprozessen und 
Systemen auch eine positive Veränderung 
von Kultur, Verhalten und Führung bewirken 
sollte. Einheitliche Prozesse und Protokolle 
sollten es den Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern ermöglichen, mehr professionelle 
Eigenständigkeit zu entwickeln, während 
die Zentralisierung der Verwaltung bürokra-
tische Prozesse verschlanken und die ins-
gesamt ca. 63 000 Mitarbeiter von administ-
rativen Aufgaben entlasten sollte. 
»Operative Führung«, d. h. die kompetente 
Unterstützung von Mitarbeitern durch ihre 
Führungskräfte in der tagtäglichen Arbeit 
sollte stimuliert und damit die Führungs-
spannen verkleinert werden.

Die Polizeireform besteht aus den folgen-
den Elementen:

�� Strukturreform:
●● Es entsteht eine Nationale Polizei 

(Nationale Politie) als eigenständige 
Person des öffentlichen Rechts unter 
direkter Verantwortung des Ministeri-
ums für Sicherheit und Justiz.

●● Die Nationale Polizei besteht aus 
zehn regionalen Einheiten und einer 
oder mehreren nationalen Einheiten 
mit operativen Aufgaben sowie einem 
landesweiten »Dienstleistungszen-
trum« mit administrativen und unter-
stützenden Aufgaben. 

�� Neuordnung der hierarchischen 
Struktur:
●● Es wird die Position einer Chefin bzw. 

eines Chefs der Nationalen Polizei 
geschaffen, die verantwortlich ist für 
die Führung und Verwaltung der Na-
tionalen Polizei. 

●● Der Minister für Sicherheit und Justiz 
bestimmt den Rahmen, innerhalb 
dessen die Chefin bzw. der Chef der 

nis zwischen den 26 verschiedenen Polizei-
einheiten. Die Reaktion hierauf war die na-
hezu einmütige Entscheidung, dass eine 
umfassende Polizeireform mit diesen Miss-
ständen aufräumen müsse. Es müsse eine 
Polizei her, in der es eine klarere Einheit der 
Verwaltung und Führung gebe und in der es 
ein stärkeres Gleichgewicht zwischen natio-
nalen, regionalen und lokalen Belangen gä-
be. Es dauerte aufgrund politischer Wech-
sel, interner Diskussionen und alternativer 
Ansätze noch sieben Jahre bis zur Verab-
schiedung des neuen Polizeigesetzes in 
2012. Im Januar 2013 wurde die nationale 
Polizei dann offiziell eingeführt.

Zum ersten Mal in der Geschichte der 
niederländischen Polizei gibt es nun eine 
zentrale Polizeiführung und die bis dahin 
bestehenden 26 Polizeieinheiten wurden zu 
zehn Einheiten zusammengefasst. Der lei-
tende Gedanke ist dabei, dass durch eine 
zentrale Verwaltung effizienter und effekti-
ver gearbeitet werden kann. Die hiermit in-
tendierte Kostenersparnis soll zumindest 
teilweise in operative Tätigkeiten reinves-
tiert werden, etwa in eine verstärkte Profes-
sionalisierung von Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern oder in eine stärkere lokale 
Verankerung der Polizei. Durch eine zentra-
le Verwaltung sollen die verschiedenen  
Polizeieinheiten insgesamt administrativ 
entlastet werden. Auch sollen Informations-
prozesse zur effizienteren Kriminalitätsbe-
kämpfung durch die zentrale Verwaltung 
besser koordiniert werden. Der Gesetzge-
ber hofft mit der Polizeireform die Probleme 
der Vergangenheit zu überwinden und eine 
höhere Einheitlichkeit und Harmonisierung 
von Strukturen und Prozessen innerhalb 
der Polizei zu ermöglichen. Auch sollen die 
verschiedenen »kleinen Königreiche« in-
nerhalb der niederländischen Polizei durch 
die Reform aufgehoben werden. 

Die Reform sollte über einen Zeitraum 
von drei Jahren implementiert werden. Im 
Jahr 2011 hatte der Minister dem Parlament 
eine dreiphasige Evaluation zugesagt. In 
der ersten Phase sollte die Blaupause der 
Evaluation formuliert werden, nach drei 
Jahren sollte ein Teil der Reform in einer 
Region im Osten des Landes (Oost-Neder-
land) evaluiert werden und nach fünf Jahren 
eine landesweite Evaluation stattfinden. 
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nisters zu stark wird. Seit der Reform ist 
der Innenminister sowohl für Justiz als 
auch Polizei verantwortlich. Das Abgeord-
netenhaus kann den Minister direkt auf sei-
ne Verantwortung für die Polizei anspre-
chen. 

3. Die Entwicklung des  
Evaluationsplans in fünf  
methodischen Schritten

Im April 2014 wurden die Autoren zusam-
men mit anderen Kollegen der Erasmus 
Universität (Rotterdam) beauftragt, einen 
Plan für die Evaluation der Polizeireform 
2012 zu entwickeln. Dieser Auftrag resul-
tierte in einer ›Blaupause‹ (Erasmus Uni-
versiteit, 2014), die den Rahmen für die 
zwei zugesagten Evaluationen – zum ei-
nen der Nationalen Polizei landesweit nach 
fünf Jahren zum anderen der Teilevaluation 
in Oost-Nederland nach drei Jahren – be-
schreibt.

Die Entwicklung dieser Blaupause er-
folgte in drei sequentiellen Schritten (vgl. 
Abb. 1):
(A) der Rekonstruktion der Verwaltungs-
theorie, also des konzeptionellen Ansat-
zes, der der Reform zugrunde lag 
(B) der Identifikation relevanter Indikatoren 
und 
(C) dem Entwurf der Evaluationspläne.

Nationalen Polizei seine/ihre Aufga-
ben wahrnehmen darf.

●● Alle Polizeieinheiten sind hierarchisch 
dem Chef der Nationalen Polizei un-
terstellt, der wiederum dem Minister 
direkt unterstellt ist.

●● Leitung auf regionalem und lokalem 
Niveau:

         – Der Bürgermeister und der Ober-
            staatsanwalt formulieren den stra-
            tegischen Plan für die regionalen
            Einheiten, basierend auf den regi-
            onalen Lagebildern und polizeili-
            chen Schwerpunkten. 
         – Bei den regionalen strategischen
            Plänen werden die ministeriell 
            definierten nationalen Prioritäten 
            berücksichtigt. 
         – Der Minister hat sich gegenüber
            dem Abgeordnetenhaus (Tweede
            Kamer), der Bürgermeister gegen-
            über dem Gemeinderat zu verant-
            worten. 

Die Polizei hat das Gewaltmonopol im Staat 
und bedarf deshalb ausführlicher demokra-
tischer Kontrolle. Die Befehlsgewalt von 
Bürgermeister, Staatsanwaltschaft und Mi-
nister über die Polizei ist in der Polizeire-
form unverändert geblieben. Dennoch gibt 
es in der politischen und öffentlichen Dis-
kussion die Sorge, dass die Rolle des Mi-

Abb. 1: Die Blaupause in drei methodischen Schritten
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Das reflexive Model besteht aus den folgen-
den Komponenten: 

a) Rekonstruktion der Verwaltungstheorie
Bei der Rekonstruktion der Verwaltungsthe-
orie werden die Ziele der Reform und deren 
Operationalisierung anhand von Inhalts-
analysen der relevanten Dokumente und 
Interviews identifiziert. Operationalisierung 
bedeutet, dass hierzu unmittelbar messba-
re Indikatoren identifiziert werden, um die 
Konzepte der Verwaltungstheorie zu mes-
sen. Auch wird beschrieben, wie sich die 
Konzepte zueinander verhalten. Dabei wer-
den nicht nur explizit formulierte Annahmen 
betrachtet, sondern auch implizite Annah-
men, d. h., solche, die nicht direkt doku-
mentiert oder ausgesprochen sind, aber 
dennoch bei der Entscheidung für die Ein-
führung der Nationalen Polizei eine Rolle 
spielten.

b) Multi-Stakeholder Perspektive
Die Polizei steht im Spannungsfeld zahlrei-
cher politischer, gesellschaftlicher und wirt-
schaftlicher Gruppierungen und Interessen, 
die zusammen Einfluss auf die Prioritäten, 
auf die Arbeitsweisen und die Effektivität von 
Polizeiarbeit haben. Diese Stakeholder-
Gruppen haben je eigene Kriterien bei der 
Bewertung, was als ›Erfolg‹ einer Polizeire-
form gelten darf. Es ist deshalb wichtig, die-
se ›Multi-Stakeholder Perspektive‹ auch in 

Vor dem Beginn der eigentlichen Arbeit war 
es nötig, unseren allgemeinen methodischen 
Ansatz zu klären. Unsere Wahl fiel auf einen 
›reflexiven‹ Ansatz unter Einsatz eines inter-
disziplinären Teams. Wie wir im nächsten 
Abschnitt kurz darlegen, bietet dieser Ansatz 
mehrere Vorteile bei der Betrachtung kom-
plexer Organisationsveränderungen.

3.1. Reflexiv zum Ziel – Die Wahl eines 
methodische Ansatzes

Unser Ansatz gründete sich auf die reflexive 
Methodologie von Alvesson und Skoldberg 
(2000). Dieser Ansatz bietet sich in beson-
derer Weise bei sehr komplexen, multipers-
pektivischen und multidisziplinären Frage-
stellungen an. Das reflexive Modell (Abb. 2) 
zeigt, wie wir Daten aus verschiedenen 
Quellen (Interviews, Dokumenten, Beob-
achtungen) triangulieren und anhand multi-
disziplinärer Perspektiven die Verwaltungs-
theorie rekonstruieren und testen. Ein 
besonderes Augenmerk liegt hier auf den 
ökonomischen, (macht-) politischen und so-
zialen Interessenlagen der verschiedenen 
Stakeholder, die in den Interviews und Do-
kumenten zu Wort kommen. 

Dieser reflexiv-multidisziplinäre Ansatz 
führt zu einer Integration der verschiedenen 
Perspektiven und damit zu einem schlanke-
renEvaluationsmodel als ein additiv-mecha-
nistischer Ansatz. 

Abb. 2: Kernaspekte des reflexiven Ansatzes für die Erstellung des Evaluationsplans



60 Oranienburger Schriften 2 / 2015 

Jacobs / Bayerl / Brein / Flory

vant, das gesamte Feld in den Blick zu 
nehmen. Natürlich ist es nicht möglich, alle 
Gruppierungen in eine Evaluation mit ein-
zubeziehen. Von Bedeutung ist deshalb, 
eine bewusste Auswahl zu treffen und bei 
der Ergebnisinterpretation klar anzugeben, 
welche Perspektiven vertreten sind und 
welche Verzerrungen bzw. Auslassungen 
sich dadurch möglicherweise ergeben.

c) Multidisziplinärer Ansatz
Die Evaluation einer so komplexen Reform 
erfordert prinzipiell einen multidisziplinären 
Ansatz. Auf anderem Wege sind die kom-
plexen Zusammenhänge einer Organisati-
onsreform auf struktureller Ebene mit Ef-
fekten auf administrativer, finanzieller, 
kriminologischer und psychologischer Ebe-
ne nicht zu erfassen. Wir bezogen in unse-
rer Evaluation deshalb sowohl Theorien als 
auch Methoden aus den Disziplinen öffent-
liche Verwaltung, Organisationswissen-
schaft, Psychologie, Betriebswirtschaft, 
Kriminologie und Buchhaltung (Accoun-
ting) ein. Dieser multidisziplinäre Ansatz 
ermöglicht es, Organisationsveränderun-
gen in unterschiedlichen Bereichen gleich-
zeitig und im Zusammenhang zu evaluie-
ren, und bietet somit die nötige solide 
Grundlage für das Erstellen eines Gesamt-
bildes erwarteter Wirkzusammenhänge 
und tatsächlicher Effekte. Von monodiszip-
linären Anstrengungen ist aus unserer 
Sicht abzuraten, zumindest wenn es um 
eine umfassende Evaluation von Verände-
rungen gehen soll.

3.2. Schritt 1: Die Rekonstruktion der 
Verwaltungstheorie

In der Evaluationsforschung besteht Kon-
sens, dass ein Black-Box-Modell, in dem 
lediglich Effekte gemessen werden, ohne 
die Kausalzusammenhänge zu berücksich-
tigen, überholt ist (Astbury & Leeuw, 2010; 
Leeuw, 2003). Deshalb stellten wir an den 
Beginn unserer Entwicklung des Evaluati-
onsplans die Rekonstruktion der Verwal-
tungstheorie, und basierend darauf die Be-
schreibung der impliziten und expliziten 
Wirkzusammenhänge.

Die Polizeireform ist in verschiedenen 
Dokumenten festgelegt worden. Den Rah-

die Evaluationsplanung einfließen zu lassen, 
um zu vermeiden, dass das Ergebnis der 
Evaluation einseitig durch politische, polizei-
liche, privatwirtschaftliche oder andere Inter-
essen bestimmt wird. Bürgermeister, lokale 
Unternehmen, Sozialarbeiter oder Medien 
etwa werden sehr unterschiedliche Ansich-
ten haben, was ›gute Polizeiarbeit‹ ist. Durch 
eine umfassende Aufstellung von Interes-
sengruppen wird es möglich, relevante Sta-
keholder-Perspektiven zu beschreiben und 
gegeneinander abzuwägen (z. B. Überein-
stimmungen und Widersprüche in Bewertun-
gen aufzuzeigen). 

In unserer Analyse werden u. a. folgende 
Interessengruppen berücksichtigt:

�� Polizei (lokale, regionale und nationale 
Ebene)

�� Ministerium für Sicherheit und Justiz (als 
›Aufraggeber‹ für die Polizeireform)

�� Polizeigewerkschaft
�� Staatsanwaltschaft
�� Koninklijke Marechaussee (niederländi-

sche Gendarmerie)
�� Außerordentliche Ermittlungsbeamte 

(Buitengewoon opsporingsambtenaar, 
sog. BOAs: Gemeindeangestellte zur 
Unterstützung von Polizeiarbeit im öf-
fentlichen Raum, jedoch ohne exekuti-
ven Status und mit eingeschränkten Er-
mittlungsbefugnissen)

�� Regionale und lokale Bürgermeister
�� Sicherheitsregionen (in denen »first re-

sponder« und andere sicherheitsrele-
vante Organisationen zusammengefasst 
sind) 

�� Medien

Die Stakeholder-Analyse identifiziert und 
beschreibt Akteure, die eine aktive Rolle 
spielen bei der Polizeireform bzw. von ihr 
direkt betroffen sind. Dies sind nicht nur Po-
lizeiorganisationen, sondern auch Netz-
werkpartner oder politische Akteure. Neben 
dem Polizeichef, den Bürgermeistern und 
Bürgern wurde zum Beispiel auch die 
Staatsanwaltschaft ausdrücklich einbezo-
gen, da sie ein unverzichtbares Glied in der 
Kette der Strafverfolgung darstellt. Die Eva-
luation hat auch zum Ziel, Informationen 
darüber zu bekommen, ob alle Akteure in 
der neuen Situation besser (zusammen) 
funktionieren können. Deshalb ist es rele-
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Reform und ihrer Implementation erfragt. 
Dieser zweite Schritt ergänzte die Rekonst-
ruktion der Verwaltungstheorie um Annah-
men, die zwar das Bild von der Reform und 
Erwartungen über deren Nutzen prägten, 
aber nicht konkret formuliert gewesen wa-
ren. Zudem fügte er eine explizite »Multi-
Stakeholder Perspektive« hinzu, d. h. die 
Möglichkeit, Ziele und Wirkweisen verschie-
denen Gruppen in und außerhalb der Poli-
zei zuzuordnen bzw. Unterschiede in 
Schwerpunkten und Erwartungen zu identi-
fizieren.

Insgesamt ließen sich die Ziele in fünf 
miteinander zusammenhängende themati-
sche »Cluster« aufteilen (z. B. Personelle 
Reorganisation, Einrichtung eines Polizei-
Dienste-Zentrums, ICT-Integration).

Das Ergebnis der Rekonstruktion der Ver-
waltungstheorie stellen wir beispielhaft an 
einem Unterziel der Polizeireform vor, näm-
lich der Einrichtung der zentralen administ-
rativen Verwaltung, dem Polizeilichen 
Dienstleistungszentrum (PDC, politie diens-
ten centrum).

Eine zentrale Verwaltung und Administra-
tion kann von Skaleneffekten profitieren. 
Wenn etwa die Beschaffung von Autos, 
Computer und Schutzwesten zentral aus-
gehandelt wird, kann Geld und Zeit gespart 
werden. Dabei besteht die Hoffnung, dass 
die internen Dienstleistungen an Professio-

men bietet das Polizeigesetz 2012 selbst. 
Zudem hat die Polizei in verschiedenen Do-
kumenten ausgeführt, wie die Reform um-
gesetzt werden soll. Diese Dokumente lie-
ferten die Grundlage für die Rekonstruktion. 
Insgesamt unterzogen wir knapp 20 Doku-
mente einer systematischen (thematischen) 
Analyse. In dieser Analyse kodierten wir pro 
Text alle genannten Ziele der Reform auf 
operativer und strategischer Ebene sowie 
Aussagen, die beschrieben, wie strukturelle 
und prozedurale Veränderungen mit diesen 
Zielen verbunden sein sollen. Die Zusam-
menfassung dieser Analyse aller Texte er-
gab somit ein Bild zum Umfang der Reform 
und zu den Aspekten, auf die die Polizeire-
form Einfluss nehmen sollte. Allerdings war 
diese Analyse beschränkt auf die explizit 
formulierten Annahmen.

Um auch ein Bild von den impliziten An-
nahmen zu erhalten, führten wir Interviews 
mit 24 Interviewpartnern aus verschiedenen 
Kontexten hinsichtlich ihrer subjektiven 
Theorien zur Polizeireform. Die Interviews 
dauerten im Durchschnitt eineinhalb Stun-
den, in denen wir unsere Gesprächspartner 
zu verschiedenen Aspekten der Polizeior-
ganisation vor und nach der Reform befra-
gen. Dabei wurde auch nach Erfolgsfakto-
ren der Evaluation (»Wie sieht eine ideale 
Evaluation aus?«) und nach möglichen po-
sitiven und negativen Nebeneffekten der 

Abb. 3: Rekonstruktion der Kausalzusammenhänge am Beispiel »Polizeiliches 
Dienstleistungszentrum«
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betrafen die konkreten Resultate der Re-
form (z. B. »die Position der Kriminalitätsop-
fer verstärken«), die Organisationskultur  
(z. B. »soziale Nähe zwischen Polizeibeam-
ten«), die Position der Mitarbeiter (z. B. »in-
teger«, »muss sich mit der Polizei identifi-
zieren können«) und die Position der 
Öffentlichkeit (z. B. »hohes Vertrauen in die 
Polizei«). Aspekte der Umsetzung betrafen 
die Struktur (z. B. »Abteilungstypen«), Pro-
zesse (z. B. »Qualitätskriterien«), Führung 
(z. B. »Führungskräfte müssen für ihre Mit-
arbeiter sichtbar sein«), ICT (z. B. »Koninkli-
jke Marchaussee und Polizei nutzen diesel-
be Datenbank«), Wissen (z. B. »digitale 
Expertise«), Aufgaben (z. B. »Polizei über-
weist illegale Immigranten an die Staatsan-
waltschaft«), Partner/Kooperation (z. B. 
»Verstärkung der Zusammenarbeit mit dem 
Jugendamt«), Aktionsprogramme (z. B. »wir 
unterstützen das Programm effizienter Ein-
kauf, indem wir Controlling-Daten liefern«) 
und Zeitplanung (z. B. »bis Januar 2015 
müssen alle Polizeibeamten eine neue 
Funktionsbeschreibung haben«). 
 In einem zweiten Analysedurchlauf der 
Dokumente und Interviews wurden Indika-
toren für jedes dieser Konzepte identifiziert 
(z. B. »aktive Nutzung von sozialen Medi-
en« oder »für nahezu alle Anzeigen ist die 
Anzeige über das Internet möglich« im 
Cluster ICT-Integration). Insgesamt lieferte 
dieser zweite Durchlauf 1763 Indikatoren. 

nalität gewinnen, da z. B. die Prozesse in 
der Personalverwaltung und -entwicklung 
effektiver und effizienter abgewickelt wer-
den können, als wenn jede Einheit ihre ei-
gene kleine Personalabteilung hat. Das Er-
gebnis der Analyse der impliziten und 
expliziten Kausalverbindungen zum Thema 
Polizeiliches Dienstleistungszentrum haben 
wir in Abb. 3 ( s. S. 61) dargestellt.

3.3. Schritt 2: Identifikation der  
Indikatoren

Die im ersten Schritt identifizierten Ziele 
und Konzepte waren der Ausgangspunkt für 
die Identifikation der Indikatoren, mit denen 
die Effekte der Polizeireform erfasst werden 
können.

Den Wirkmodellen in den fünf Clustern la-
gen insgesamt 142 Konzepte zugrunde; im 
obigen Beispiel etwa »erhöhtes Kostenbe-
wusstsein«, »Einsparungen«, »Professionali-
tät« und »administrative Belastung«. Weitere 
Beispiele aus anderen Modellen sind »Einheit 
in Denken und Handeln«, »lokale Einbettung« 
oder »größere demokratische Verankerung«. 

Die thematische Analyse dieser 142 Kon-
zepte zeigte, dass sie sich in insgesamt 13 
Themen unterteilen ließen. Auf der einen 
Seite standen Themen, die Effekte der Re-
form beschreiben, auf der anderen Seite 
Themen, die auf die konkrete Umsetzung 
der Reform eingehen (siehe Abb. 4). Effekte 

Abb. 4: Konzepte, Themen und Indikatoren
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Beratungsfirmen) erstellt bzw. bestehende 
Controlling-Kennzahlen der Polizei und des 
Ministeriums mit einbezogen. Indikatoren, 
die auf diese Weise gemessen werden kön-
nen, wurden als ›funktionaler‹ gewertet als 
solche, für die zusätzliche Interviews, Beob-
achtungen oder Fragebogenerhebungen 
durchgeführt werden müssten.
c) Subjektivität
Eine Reihe von Indikatoren sind in ihrer Ein-
schätzung recht subjektiv. Was bedeutet bei-
spielsweise »bessere lokale Einbindung« 
oder »bessere Leistung bei der Kriminalitäts-
bekämpfung«? Solche Indikatoren werden 
vermutlich je nach Gruppe, die befragt wird, 
anders gewichtet und ausgefüllt. Andere In-
dikatoren sind ›objektiver‹, etwa die Anzahl 
der Fehlstunden oder Ausfallzeiten von 
Computersystemen. Subjektivität heißt na-
türlich nicht automatisch, dass ein Indikator 
nicht geeignet ist. Für manche Aspekte sind 
allein subjektive Indikatoren verwendbar (z. 
B. Mitarbeiterzufriedenheit oder Führungs-
qualität). Dieses Kriterium gibt jedoch einen 
Hinweis darauf, dass die Messung und Inter-
pretation des Indikators komplizierter ist und 
möglicherweise zusätzliche Expertise erfor-
dert. Ein weiterer Aspekt ist hierbei das Aus-
maß, in dem mehrere Perspektiven in die 
Bewertung einbezogen werden müssen.

Die Qualitätskriterien der Indikatoren ha-
ben wir in einer »Komplexitätsampel« zu-
sammengefasst (Abb. 5). Wie bereits im 
Rahmen der Indikatoren angedeutet, ist ho-

Selbstverständlich sind nicht alle Indikatoren 
gleichermaßen geeignet für die Evaluation 
des Reformprozesses. Deshalb wurden die 
Indikatoren weiterhin hinsichtlich ihrer Quali-
tät bzw. Eignung für die Evaluation bewertet.

Die Qualität der Indikatoren haben wir im 
Hinblick auf drei Dimensionen beschrieben:
a) Validität und Zuverlässigkeit 
Indikatoren müssen valide und reliabel sein. 
Die Validität besagt, dass auch tatsächlich 
gemessen wird, was gemessen werden 
soll. Die Reliabilität bezieht sich auf die Sta-
bilität der Messergebnisse. Dies bedeutet, 
dass für Messungen komplexer Konzepte 
wie etwa »Vertrauen in die Polizei« mehrere 
Perspektiven und Quellen berücksichtigt 
werden müssen, um zu einem validen und 
reliablen Resultat zu kommen.
b Funktionalität für die Evaluation
Ein zentrales Ziel der Reform ist es, die ad-
ministrative und bürokratische Belastung der 
Polizei zu verringern. Dann wäre es selbst-
verständlich wenig hilfreich, wenn Polizeibe-
amte die eingesparte Zeit mit komplexen 
wissenschaftlichen Erhebungen verbräch-
ten. Hohe Funktionalität heißt in diesem 
Kontext also: möglichst geringe zusätzliche 
Belastung der Organisation. Deshalb sollten 
möglichst Indikatoren aus bereits bestehen-
den Quellen und Untersuchungen verwen-
det werden. Hierfür wurde eine Übersicht 
bereits laufender oder geplanter Evaluatio-
nen aus dem ganzen Land (z. B. durch die 
Polizeiakademie, durch Universitäten oder 

Abb. 5: Komplexitätsampel der Indikatoren
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�� Nicht-intendierte Nebeneffekte als Folge 
einer inkohärenten oder unvollständigen 
Verwaltungstheorie

�� Nicht-intendierte Nebeneffekte als Folge 
des Veränderungsprozesses selbst. So 
kann etwa das Ziel »professionale Resi-
lienz von Mitarbeitern« Einfluss haben 
auf »Führung« (inwiefern verändert sich 
das Führungsbedürfnis von hoch-resili-
enten Mitarbeitern?). Oder, um ein an-
deres Beispiel zu nennen, kann sich die 
»hohe Bürgerpartizipation« auf andere 
Ziele, nämlich »Zufriedenheit der Ko-
operationspartner« oder »Kultur der Po-
lizei« auswirken? 

�� Nicht-intendierte Nebeneffekte als Folge 
anderer und simultaner Veränderungs-
prozesse innerhalb der Polizei oder ih-
rer direkten Umgebung. Ein Beispiel ist 
die Reorganisation des Systems der 
Personalverwaltung und  entwicklung, 
die zeitgleich zur Einführung der Polizei-
reform erfolgt, aber offiziell nicht Teil da-
von ist. Es ist denkbar, dass Aspekte 
dieser Reorganisation die Polizeireform 
unterstützen oder aber ihr entgegenste-
hen, etwa was die Einführung bestimm-
ter Hierarchieebenen und Führungsphi-
losophien betrifft. 

�� Nicht-intendierte Nebeneffekte als Folge 
von Veränderungen in der Umgebung 
der Polizei wie etwa dem Arbeitsmarkt, 
der politischen Machtverhältnisse oder 
dem Entstehen neuer Formen von Kri-
minalität.

Analog zur Implementationsphase der Nati-
onalen Polizei wird es während der meisten 
Organisationsveränderungen und auch 
während der Evaluationsphase zusätzliche, 
parallel laufende Veränderungsprozesse 
geben. Solche parallelen Veränderungspro-
zesse müssen Teil eines Evaluationsplans 
sein, da sich deren Effekte gegenseitig be-
dingen und damit Auswirkungen auf die ei-
gentlichen Ziele der primär zu evaluieren-
den Organisationsveränderung haben. Die 
gleichzeitige Erhebung ermöglicht es zu-
mindest bis zu einem gewissen Grade, die 
Effekte gleichzeitiger Veränderungen indivi-
duell zu bestimmen bzw. einzuschätzen, in-
wiefern gegenseitige Einflüsse vorliegen 
mögen. Dies ermöglicht auch das gezielte 

he bzw. niedrige Komplexität kein hinrei-
chender Grund, einen bestimmten Indikator 
zu wählen bzw. abzulehnen. Die Wahl der 
Indikatoren richtet sich nach der Verwal-
tungstheorie. Die meisten Konzepte, die 
sich auf die Effekte der Reform beziehen, 
sind subjektiver Natur und deshalb sehr 
komplex. Die Messung von Konzepten wie 
»sichere Niederlande«, »bessere polizeili-
che Leistungen«, »größeres Vertrauen in 
die Polizei« bedarf eines hohen Maßes an 
Triangulation, d. h. der Messung mit ver-
schiedenen Methoden, also der Analyse ob-
jektiver Daten, aber auch der Daten aus In-
terviews und Fragebögen, Informationen 
aus Beobachtungen oder Angaben von Sta-
keholdern (Bürger, Media, usw.). 

Viele Konzepte auf der Input-Seite kön-
nen durch objektive Indikatoren gemessen 
werden (z. B. ist eine Abteilung wirklich ein-
gerichtet worden? Ist das angestrebte Zah-
lenverhältnis zwischen Bürger und Polizei-
beamten von 1:5000 tatsächlich erreicht? 
Gibt es regelmäßige Treffen zwischen Bür-
germeister, Oberstaatsanwalt und Polizei-
chef?). Die meisten Indikatoren auf Seiten 
des Outputs (der Wirkungen) können je-
doch nur mit Hilfe von subjektiven Aussa-
gen erfasst werden. 

 3.4. Schritt 3: Herausarbeitung mögli-
cher (nicht-intendierter) Nebeneffekte 
der Polizeireform 

Neben den geplanten Effekten haben Orga-
nisationsveränderungen auch ungeplante 
Effekte, also nicht-intendierte Nebeneffekte. 
Nicht-intendierte Nebeneffekte können so-
wohl positiv als auch negativ sein (Collins, 
1998; Sturdy & Grey, 2003). Ein positiver 
Nebeneffekte kann z. B. sein, dass ange-
sichts der Flexibilität und Veränderungsbe-
reitschaft im Rahmen der Reform das Ver-
trauen der Mitarbeiter in die Organisation 
steigt und sie das Gefühl haben, dass sich 
die Dinge positiv entwickeln. Ein negativer 
Nebeneffekt kann sein, dass genau diese 
Flexibilität und Veränderungsbereitschaft 
bei manchen Mitarbeitern Misstrauen her-
vorruft sowie das Gefühl, dass die Dinge 
schlechter werden und alles im Fluss ist. 

Wir unterscheiden folgende Typen von 
Nebeneffekten:
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niger Korrekturen durch die Führungskräf-
te? Mehr oder weniger strategische und 
taktische Vorgaben? Diese Unschärfe in 
der Definition zentraler Konzepte kann zu 
widersprüchlichen Erwartungen und gegen-
sätzlichen Veränderungsanstrengungen in 
verschiedenen Bereichen oder Ebenen der 
Organisation führen.
b) Eine Reihe der Zielsetzungen sind weit-
gehend formfrei. So ist es etwa im Prinzip 
jedem Bürgermeister selbst überlassen, wie 
die Besprechungen zwischen Polizeichef, 
Staatsanwaltschaft und ihm/ihr aussehen. 
Hierdurch entstehen wiederum lokale Un-
terschiede, die zwar die lokale Einbettung 
fördern, einem zentralisierten Ansatz je-
doch zuwiderlaufen.

Mögliche langfristige Nebeneffekte

1. Veränderte Position gegenüber 
Kooperationspartnern
a) Eine zentrale Nationale Polizei kann zu 
einem günstigeren Machtgleichgewicht mit 
der Staatsanwaltschaft beitragen, die eben-
falls zentral organisiert ist. Auch kann die 
Polizeireform zu einer effizienteren Koordi-
nation zwischen Staatsanwaltschaft und 
Polizei führen. 
b) Die Aufgabenverteilungen zwischen der 
›Koninklijke Marechaussee‹ und der Polizei 
müssen neu abgestimmt und definiert wer-
den. An eine zentral organisierte Polizei 
werden andere Erwartungen herangetra-
gen als an eine dezentral organisierte Poli-
zei. Dies gilt auch für andere Kooperations-
partner, wie zum Beispiel für Gemeinden 
und Jugendämter. 
c) Die Einkaufsposition der Polizei kann zu 
Veränderungen auf dem niederländischen 
Markt führen. Mit der stärkeren finanziellen 
Machtposition gehen auch eine größere 
Verantwortung und ein erhöhtes Korrupti-
onsrisiko einher. 
d) Ein zentrales IT-System kann eine Mono-
polsituation des IT-Lieferanten mit sich brin-
gen, was mittel- und langfristig zu veralteten 
Lösungen führen kann. 
2. Spannung zwischen Zentralisierung 
und Dezentralisierung 
a) Es werden Spannungen erwartet zwi-
schen national und lokal aufgestellten Prio-
ritäten.

Steuern und Abgleichen paralleler Imple-
mentierungsstrategien, etwa in der organisa-
tionsinternen Kommunikation.

In unseren Dokumentenanalysen und 
Stakeholder-Interviews haben wir eine Rei-
he von potenziellen Nebeneffekten identifi-
ziert, die in der Evaluation berücksichtigt 
werden müssen. Diese lassen sich untertei-
len in kurzfristige und längerfristige Neben-
effekte.

Mögliche kurzfristige Nebeneffekte

1. Unruhe und Leistungsverluste durch 
parallel laufende Veränderungsprozesse
a) Die Polizeireform ist ein sehr umfassen-
des Unternehmen mit sehr vielen parallel 
laufenden Ansätzen. Hierdurch wird viel in-
terne Kapazität der Polizei absorbiert – Zeit 
und Energie, die während der Reorganisati-
on nicht in die Kernaufgaben, nämlich in die 
Kriminalitätsprävention und  bekämpfung, 
die Gefahrenabwehr und andere polizeili-
che Aktivitäten fließen kann. 
b) Kosteneinsparungen werden oft erst 
nach einer langen und kostenintensiven 
Zeit der Implementierung bemerkbar. Au-
ßerdem ist mit Verzögerungen in der Imple-
mentierung zu rechnen, die zumindest kurz-
fristig eher zu höheren Ausgaben als zur 
Kostenersparnissen führen können. 
c) Zeitgleich mit der Polizeireform findet ei-
ne Reform der Personalverwaltung und  
entwicklung statt. Sämtliche Funktionsbe-
schreibungen innerhalb der Polizei werden 
neu definiert. Dies kann zusätzliche Unruhe 
und Unsicherheit bei den Mitarbeitern zur 
Folge haben. 
d) Die Reform der Personalverwaltung und  
entwicklung wirkt sich vor allem auf Füh-
rungskräfte aus. Eine Hierarchieebene wird 
entfernt und die Anzahl der Führungskräfte 
insgesamt reduziert. Dies bedeutet Unruhe 
und Sorgen vor allem für den Personen-
kreis, der die Implementierung der Gesam-
treform der Polizei vorantreiben und sicher-
stellen muss – der mittleren und oberen 
Führungsebene. 
2. Unklare Definition zentraler Konzepte
a) Was genau bedeuten Konzepte wie »grö-
ßerer professioneller Freiraum« oder »stär-
kere operative Führung«? Impliziert dies 
mehr oder weniger Regeln? Mehr oder we-
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Was ist die Ursache? Die Antwort aus der 
Organisationsforschung lautet, dass Orga-
nisationen sich nun mal deutlich weniger 
steuern lassen, als wir gerne glauben 
möchten (March, 1981). Die Abläufe der 
tagtäglichen Arbeit lassen sich in keiner Or-
ganisation ganz genau beschreiben und 
festlegen, jeder Arbeitnehmer definiert ei-
nen bestimmten Teil seiner Arbeit selbst. 
Dies bedeutet, dass Organisationen für 
das Management niemals vollständig 
transparent und demnach auch nur bedingt 
vorhersehbar und steuerbar sind. Entspre-
chend kann auch keine Verwaltungstheorie 
eine Reorganisation vollständig abbilden 
und vorhersagen. Lokale Lösungen für un-
vorhergesehene Problemsituation sind Vo-
raussetzung zum Funktionieren einer Or-
ganisation. Veränderungsprojekte können 
also immer nur tastend und stückweise 
implementiert werden. Sie sind eine kom-
plexe Reise, zu deren Gelingen die inter-
nen und externen Stakeholder gemeinsam 
beitragen. 

Interne Spannungen gehören zu jeder 
Organisation und sicher zu einer komple-
xen, bürokratischen Organisation wie der 
Polizei (Gibson und Birkinshaw, 2004). Bei-
spiele bekannter Spannungsfelder sind die 
zwischen Kollaboration und Kontrolle, Indi-
viduum und Kollektiv oder Einheitlichkeit 
und Effizienz. Eine übliche Einteilung von 
Spannungsfeldern (Smith und Lewis, 2011) 
ist die folgende: 

�� Lernen (Wissen): Spannungen rund 
um das Lernen werden vor allem in sich 
verändernden Systemen deutlich. Ler-
nen bedeutet auf bestehendem Wissen 
aufzubauen, aber auch die Zerstörung 
des Alten, um etwas Neues zu schaffen.

�� Zugehörigkeit (Identität, zwischen-
menschliche Beziehungen): Komple-
xität und Pluralität kennzeichnen Span-
nungen im Zusammenhang mit 
Bedingungen des Dazugehörens, unter-
schiedlichen Werten und Normen in der 
Organisation, aber auch widersprüchli-
che Aufgaben und Ziele kennzeichnen 
diese Spannungen.

�� Organisieren (Prozesse): Komplexe 
Systeme entwickeln unterschiedliche 
Strukturen und Prozesse, um Ergebnis-
se zu erzielen. Solche Spannungsfelder 

b) Der Minister trägt die politische Endver-
antwortung, während die nationale Polizei 
eine eigenständige Person des öffentlichen 
Rechts ist und der Polizeichef der Polizei 
vorsteht. Dies kann zu Spannungen hin-
sichtlich der Führungsverantwortung und 
Entscheidungsmacht führen.
c) Die Nationale Polizei ist hierarchisch or-
ganisiert. Gleichzeitig soll die lokale Veran-
kerung verstärkt werden. Es ist nicht klar, 
wie diese beiden Gegenpole in Einklang 
gebracht werden können.

Diese möglichen Nebeneffekte wurden ex-
plizit als Teil des Evaluationsplans aufge-
nommen. Dies erleichtert es, unerwartete 
positive wie negative Entwicklungen besser 
im Auge zu behalten bzw. allen Akteuren die 
Wahrscheinlichkeit von unterwarteten, kurz- 
oder längerfristigen Effekten bewusster zu 
machen. Evaluationen, die lediglich be-
schränkt bleiben auf die erwarteten Effekte, 
haben Schwierigkeiten, unerwartete Effekte 
zu erklären – oder schlicht nur zu entde-
cken. Deshalb ist das Durchdenken und Be-
schreiben von Nebeneffekten ein wichtiges 
Instrument in der Evaluationsplanung, um 
diese flexibel und realistisch zu halten.

3.5. Schritt 4: Was eine Verwaltungs-
theorie nicht lösen kann –  
Herausarbeitung von Spannungsfel-
dern, Komplexitäten und Paradoxen 

Organisationsveränderungen sind ein hei-
ßes Thema in der Managementliteratur. 
Veränderungsprozesse werden als mach-
bar beschrieben, der Trick sei »nur« ein klu-
ges Projektmanagement. So empfiehlt etwa 
Kotter (1995), ein Gefühl der Dringlichkeit 
zu vermitteln, das Tempo hoch zu halten 
und charismatische Führungskräfte an die 
Spitze des Veränderungsprozesses zu set-
zen. Trotz der vielen breit publizierten Tipps 
und Tricks und der großen Bereitschaft des 
Topmanagements, Veränderungsprozesse 
zu initiieren, bleiben die Erfolgszahlen er-
nüchternd. Veränderungsprozesse dauern 
meist länger als geplant, lassen sich zu ei-
nem geringeren Ausmaß verwirklichen als 
gehofft und sind teurer als ursprünglich an-
genommen (Jacobs, van Witteloostuijn und 
Christe-Zeyse, 2013). 
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führung der Evaluation auswirken können. 
Dieser Schritt liefert Einsichten zur ›Mach-
barkeit‹ der angenommenen Wirkzusam-
menhänge und Ziele bzw. zeigt auf, wo  
Ideen über die Wirkung der Organisations-
veränderung eventuell inkohärent sind. Das 
Wissen über solche Inkohärenzen erlaubt 
strategische Entscheidungen bei der Wahl 
von Evaluationsschwerpunkten und -indika-
toren sowie bei der Kommunikation von Er-
gebnissen und dem Umgang mit Erwartun-
gen von Managern und Mitarbeitern.

In unserem Falle beinhaltete die Verwal-
tungstheorie drei primäre Spannungsfelder. 
Im Folgenden stellen wir diese beispielhaft 
vor. 

1. Spannungen zwischen  
Zentralisierung und Dezentralisierung: 
Das Gleichgewicht zwischen zentrifuga-
len und zentripetalen Kräften
Die Verwaltungstheorie zur Nationalen Poli-
zei setzt Nachdruck sowohl auf Zentralisie-
rung als auch Dezentralisierung. Diese bei-
den Schwerpunkte bzw. Ziele stehen in 
einem Spannungsfeld zueinander. Eine zu 
starke Betonung der Zentralisierung kann 
zu übermäßiger Uniformität führen, wäh-
rend eine zu starke Betonung der Dezentra-
lisierung eine Fragmentierung polizeilicher 
Aktivitäten und mangelnde interne Konsis-
tenz zur Folge haben kann. Die Grundan-
nahme der niederländischen Polizeireform 
war, dass beide Pole in eine Balance ge-
bracht werden. Diese Grundannahme ist im 
Einklang mit modernen Managementtheori-
en (Sheremata, 2000), die unterstreichen, 
dass es stabilen Organisationen gelingen 
muss, ein Gleichgewicht zwischen zentrifu-
galen und zentripetalen Kräften zu finden. 

Zentrifugale Kräfte stehen für die Diversi-
tät von Ideen, Perspektiven, Wissen und 
Information innerhalb der Organisation. In-
nerhalb der niederländischen Polizeireform 
repräsentiert die lokale Einbettung der Poli-
zeiprozesse diese zentrifugalen Kräfte. 
Zentripetale Kräfte stehen für Integration 
und verbindliche Strukturen und Prozesse, 
die die Organisation zusammenhalten. Die 
Zentralisierung der Nationalen Polizei re-
präsentiert diese Seite der Balance. Zentri-
fugale Kräfte generieren Ideen, Informatio-
nen, spüren Umgebungsveränderungen auf 

im Bereich von Strukturen und Prozes-
sen sind etwa Zusammenarbeit vs. Wett-
bewerb, Empowerment vs. Autorität, 
Routinen vs. Innovation oder Kontrolle 
vs. Flexibilität.

�� Leistung (Ziele): Spannungen rund um 
die Leistungserwartungen der verschie-
denen Interessengruppen führen zu wi-
dersprüchlichen Strategien und Zielen. 
Interne und externe Stakeholder haben 
unterschiedliche Bedürfnisse und Defini-
tionen von Erfolg.

Stabile Organisationen zeichnen sich durch 
eine gelungene Balance im Umgang mit ih-
ren inneren Spannungen und scheinbaren 
Paradoxen aus. Hierdurch können sie sich 
flexibel auf komplexe Anforderungen ein-
stellen. Veränderungsprozesse lenken den 
Blick auf die Organisation an sich; es wird 
über Ziele und Werte nachgedacht, mit Kol-
legen über Prozesse diskutiert, unter-
schiedliches Führungsverhalten verglichen 
und über die eigene Rolle in der Organisati-
on nachgedacht. Hierdurch werden die im 
Arbeitsalltag impliziten Spannungsfelder 
plötzlich sichtbar und – oft schmerzlich – 
bewusst. (Lüscher und Lewis, 2008). Die 
pointierte Kommunikation von Verände-
rungszielen berücksichtigt meist nur einen 
Ausschnitt der gesamten Komplexität der 
Organisation. Ein solch deutlicher Fokus ist 
kurzfristig von Vorteil, kann aber Wider-
stand hervorrufen, da Vertreter anderer As-
pekte der Organisation sich übergangen 
fühlen, und in der Tat mittel- und langfristig 
dazu führen, dass die verschiedenen alter-
nativen Modelle und Aspekte, die auch zur 
Organisation gehören, nicht mehr zu ihrem 
Recht kommen. 

Bei der Rekonstruktion der Verwaltungs-
theorie haben wir die internen Spannungs-
felder in besonderer Weise in den Blick ge-
nommen. Es ging uns darum, die 
Spannungen, die deshalb auftreten, weil 
bestimmte Aspekte im Rahmen der Imple-
mentierung Vorrang bekommen, von sol-
chen zu unterscheiden, die strukturell Be-
standteil der Verwaltungstheorie sind. 

Neben Schritt 4 (Herausarbeitung mögli-
cher Nebeneffekte) ist dieser Schritt wichtig, 
um inhärente Konfliktfelder zu identifizieren, 
die sich auf die Ergebnisse und die Durch-
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Organisationen dieses Typus benötigen 
drei Funktionen von Führung: a) die admi-
nistrative Funktion, die auf bürokratische, 
formale Aspekte gerichtet ist, b) die adapti-
ve Funktion, die auf informelle Prozesse, 
Interaktionen und lokale Lösungen gerich-
tet ist, und c) die unterstützende Funktion, 
die die administrative und adaptive Funkti-
on miteinander verbindet (Uhl-Bien und 
Marion, 2009). 

Die Dokumente zur Polizeireform be-
schreiben ausführlich sowohl die administ-
rative als auch die adaptive Funktion, aller-
dings wird wenig bis gar nicht über die 
verbindende, unterstützende Funktion 
nachgedacht. Dies ist eine potenzielle 
Schwäche der Verwaltungstheorie, denn 
wenn die administrative Funktion im Zu-
sammenhang mit der Zentralisierung Über-
gewicht bekommt gegenüber der adapti-
ven Funktion und nicht gut mit ihr verbunden 
ist, kann dies zur Konsequenz haben, dass 
die innovativen Elemente und die lokale 
Flexibilität, die die Polizei zum Funktionie-
ren braucht, zu wenig Raum bekommen. 

Nicht nur die Rolle der Führung, sondern 
auch die anvisierten Führungsstile stehen 
in einem Spannungsfeld zueinander. Auf 
der einen Seite stehen die Zentralisierung 
und eine deutliche Orientierung hin zu ei-

und geben neue Impulse, zentripetale Kräf-
te integrieren diese (Abb. 6).

Es fällt in den Dokumenten zur Polizeire-
form auf, dass die Prozesse zur Zentralisie-
rung deutlich stärker entwickelt sind als die 
Ideen zur Dezentralisierung und lokalen 
Einbettung der Polizei. Die lokale Einbet-
tung und die Rolle des professionellen 
Spielraums der Polizei werden eher als 
zweitrangig und vor allem als Kulturphäno-
men betrachtet. Hier besteht die Gefahr ei-
nes Ungleichgewichts sowohl in der Aus-
führung der Reform als auch in der 
Innen- und Außenwahrnehmung der Poli-
zei. Wenn Polizeibeamte den Eindruck be-
kommen, dass Freiheit und Eigenverant-
wortung beschnitten wird zu Gunsten einer 
starken hierarchischen Orientierung, kann 
dies zu Widerständen bei der Implementie-
rung, aber auch zu Unsicherheit hinsichtlich 
der zentralen Werte und der Balance zwi-
schen Zentralisierung und Dezentralisie-
rung führen.

2. Spannungen in der  
Konzeptualisierung von Führung 
Die Nationale Polizei ist eine komplexe, bü-
rokratische Organisation, die zuverlässig 
und stabil, aber auch innovativ, adaptiv und 
lernend auf ihre Umgebung reagieren muss. 

Abb. 6: Zentripetale und zentrifugale Kräfte als Spannungsfelder in der Verwaltungstheorie 
zur niederländischen Polizeireform
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ben, in denen stark kodifizierte Regeln, die 
einer externen Kontrolle unterworfen sind, 
eine zentrale Rolle spielen. In Zeiten von 
Budgetkürzungen kommt auch den admi-
nistrativen Elementen besondere Bedeu-
tung zu, wie an vielen Aspekten der Polizei-
reform zu sehen ist. Die Organisation muss 
ihren Aufgaben effizienter und kostengüns-
tiger nachkommen. Diese professionellen, 
bürokratischen und administrativen Ele-
mente von Polizeiorganisationen stehen in 
einem inhärenten Spannungsverhältnis zu-
einander (Jacobs, Christe-Zeyse, Keegan 
und Polos, 2008). Mitarbeiter mit einer star-
ken professionellen Orientierung erfahren 
die administrative und bürokratische Kont-
rolle ihrer professionellen Handlungen als 
sachlich nicht zu rechtfertigende Einschrän-
kung oder gar als Zumutung. Bürokratische 
Regelungen und Beanstandungen oder Be-
richtserfordernisse wie etwa im Zusammen-
hang mit Controlling-Instrumenten werden 
schnell als Ausdruck des Misstrauens der 
Organisation gegenüber den eigenen Mitar-
beitern wahrgenommen (Sorensen und So-
rensen, 1974). Die starke Identifikation mit 
der Organisation Polizei ist die Vorausset-
zung, dass die Mitarbeiter ihre eigene pro-
fessionelle Identität nicht als im Wider-
spruch mit den notwendigen administrativen 
und bürokratischen Elementen ihrer Polizei 
erfahren. Die Verwaltungstheorie ist noch 
relativ schwach entwickelt im Bereich die-
ser Notwendigkeit der organisationalen 
Identifikation. Nur wenn es gelingt, diese 
umfassend zu ermöglichen, kann es gelin-
gen, dass die verschiedenen Elemente der 
Organisation in eine positive und stabile Ba-
lance gebracht werden (Hekman, Streens-
ma, Bigley & Hereford, 2009). 

Das Aufzeigen dieser Spannungsfelder 
in der Verwaltungstheorie selbst macht die 
Schwierigkeiten deutlich, die das Aufstel-
len eines in sich schlüssigen, kohärenten 
Evaluationsplans mit sich bringen kann. 
Wenn schon die der Organisationsverän-
derung zugrundliegenden Annahmen Wi-
dersprüche und Paradoxien umfassen, 
wird auch die Evaluation selbst vermutlich 
unter diesen widersprüchlichen Erwartun-
gen und Annahmen leiden. Ohne ein kla-
res Verständnis solcher unterschwelligen 
Widersprüche werden Evaluationsbemü-

nem hierarchischen Führungsstil. Auf der 
anderen Seite wird die »operative Führung« 
als nicht-hierarchischer Führungsstil propa-
giert. Die ideale operative Führungsperson 
weiß genau, was ihre Mitarbeiter bewegt 
und bringt ihnen viel Vertrauen entgegen, 
sodass diese ihren professionellen Spiel-
raum maximal nutzen können. Einerseits 
gibt es einen Polizeichef an der Spitze, der 
Uniformität und Zentralisierung symbolisiert 
und eine Vielzahl an Entscheidungsbefug-
nissen hat, andererseits sollen die Füh-
rungskräfte innerhalb der Organisation das 
Führungskonzept als Primus-inter-Pares 
leben, Mitarbeiter in ihrer Professionalität 
unterstützen und lokale Lösungen und Ei-
genverantwortung entwickeln. Die Verwal-
tungstheorie bietet keine Antwort auf diese 
widersprüchlichen Erwartungen an das 
Führungsverhalten. 

3. Spannungen zwischen Professionali-
sierung und Zentralisierung
Ein Kernthema der Polizeireform ist neben 
der Zentralisierung die Professionalität der 
Polizei. Das Idealbild ist eine sehr stark ent-
wickelte professionelle Identität, die Einheit 
im internen Handeln und Auftritt nach au-
ßen garantiert, aber auch auf Selbststän-
digkeit und proaktives Problemlösen gerich-
tet ist. In der Verwaltungstheorie wird 
ausführlich beschrieben, wie diese professi-
onellen Polizeibeamten handeln: Sie sind in 
der Lage, komplexe Probleme eigenständig 
zu lösen und bedürfen relativ wenig exter-
ner Kontrolle und Führung; ihre professio-
nelle Haltung ist ihr eigenes Leitbild. Dieses 
Idealbild der Polizeireform steht im Einklang 
mit der traditionellen Forschung zur Profes-
sionalisierung. Idealerweise kommen pro-
fessionelle Organisationen ohne hierarchi-
sche Formen der Kontrolle aus. Kontrolle 
findet vor allem informell statt im interkolle-
gialen Diskurs (Freidson, 1984). Auch die 
jüngere Forschung zeigt, dass eine starke 
professionelle Identität Voraussetzung ist 
für die berufliche Stabilität und Resilienz 
von Mitarbeitern (Pratt, Rockmann & Kauf-
mann, 2006). 

Ein Spannungsfeld tut sich jedoch da-
durch auf, dass Polizeiorganisationen nicht 
rein professionelle Organisationen sind, 
sondern auch bürokratische Elemente ha-
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Aus diesem Grund regen wir an, dass 
Evaluationsplanungen sich auch gezielt mit 
solchen Prozess- und Implementierungs-
aspekten befassen. In unserem Projekt zur 
Evaluation der niederländischen Polizeire-
form hatten wir dementsprechend drei 
Schwerpunkte vorgesehen
a) Ergebnis- und Wirkungsmessung: Diese 
umfasst alle Output- und Outcome-Variab-
len der Reform, also Aspekte, die Resulta-
te, Kultur- und Verhaltensaspekte oder Wir-
kungen auf die Umgebung betreffen.
b) Implementationsmessung: Dies betrifft 
alle Input- und Throughput-Variablen der 
Reform, also Aspekte, die die Entwicklung 
der Nationalen Polizei beschreiben wie 
Struktur, Prozesse, Aufgabenbeschreibun-
gen, ICT-Prozeduren.
c) Prozessmessung: Dies betrifft die sozialen 
und dynamischen Faktoren der Organisati-
onsveränderung und der Nationalen Polizei, 
so wie die nicht-intendierten Nebeneffekte, 
die Veränderungen und Anpassungen der 
Verwaltungstheorie, die Umgebungsvariab-
len und die Veränderungsprozesse, die par-
allel zur Polizeireform laufen. 

In Abb. 7 fassen wir die drei Schwer-
punkte der Evaluation mit den entspre-
chenden Themen zusammen. Die insge-
samt 13 Themen (siehe 4.2) haben wir den 
Kategorien Mittel, Aktivitäten, Leistungen 
und Wirkungen zugewiesen. 

hungen mit hoher Wahrscheinlichkeit Er-
gebnisse liefern, die von der einen oder 
der anderen Gruppe als enttäuschend 
oder unplausibel gesehen werden. Das 
Herausarbeiten von Spannungen und Pa-
radoxien macht es, ähnlich wie der explizi-
te Einbezug eventueller Nebeneffekte, im-
merhin möglich, die gegensätzlichen 
Effekt- und Wirkungserwartungen explizit 
zu benennen. Deren Testung kann dann 
auch im Evaluationsplan ein Bestandteil 
der Evaluation selbst werden.

3.6. Schritt 5: Erstellung der ›Blaupause‹

Häufig ist die Evaluation von Organisations-
veränderungen allein gerichtet auf die Mes-
sung von Effekten, d. h., ob die angestreb-
ten Ziele erreicht wurden oder in welchem 
Ausmaß dies der Fall ist. Dies ist jedoch ei-
ne recht eingeschränkte Sichtweise, die der 
Form der Implementierung und dem Re-
formprozess an sich keinerlei Bedeutung 
zumisst. Dies ist, wie Studien aus der Ver-
änderungsforschung zeigen, hochproble-
matisch, da Entscheidungen über die Art 
und Weise der Einführung von Veränderun-
gen (z. B. die Art der Kommunikation oder 
das Ausmaß des Mitspracherechts von Mit-
arbeitern) durchaus großen Einfluss auf 
den Verlauf und das Endergebnis haben 
können (Jacobs et al. 2013). 

Abb. 7: Die drei Schwerpunkte des Evaluationsplans
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oder auch an Kausalbeziehungen zwischen 
der Implementation und den erzielten Wir-
kungen, für den ist die Prozessevaluation 
das Verfahren der Wahl. Auch wird die Pro-
zessmessung eingesetzt, um die Validität 
der Indikatoren komplexer Konzepte in der 
Wirkungsmessung zu erhöhen. Konzepte 
wie »Sicherheit«, »Vertrauen« oder »gute 
Kooperation« müssen aus verschiedenen 
Blickwinkeln und mit verschiedenen Quel-
len gemessen werden. Hier bedarf es auch 
theoretischer Konzepte, um Zusammen-
hänge und Einflussfaktoren zu beschrei-
ben. 

4. Fazit: Was kann man von den 
Nachbarn lernen?

Die niederländische Polizeireform ist sehr 
komplex und überaus ambitioniert. Die Integ-
ration von 63.000 Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern und 25 Polizeieinheiten unter ei-
nem Chef, eine Verwaltungstheorie mit 142 
Konzepten und insgesamt über 1700 Indika-
toren: Dies sind Zahlen, die einen blass wer-
den lassen. Kann so etwas überhaupt funkti-
onieren? Im Prinzip waren sich alle einig, 
dass eine Reform durchgeführt werden 
muss. In einem Land, das so groß ist wie 
Nordrhein-Westfalen, 25 autonome Polizei-
einheiten vorzuhalten, erscheint nicht sinn-
voll. Auch besteht Konsens, dass angesichts 
komplexer und international agierender Kri-
minalität effizientere, klarere und kürzere In-
formationswege geschaffen werden müs-
sen. Viele Aspekte der Polizeireform sind 
zukunftsgerichtet und stoßen sowohl bei der 
Bevölkerung als auch bei der Polizei auf viel 
Sympathie. Ja, es ist sinnvoll, Autos aus ei-
ner Hand einzukaufen. Ja, es ist sinnvoll, 
Polizeiprozesse vor Ort in Basisteams zu 
bündeln, damit die Stadtbezirkspolizisten 
wissen, wer in ihrem Viertel gestern Nacht 
verhaftet wurde, und sie relevante Informati-
onen an die Kollegen von der Kripo geben 
können. Ja, es ist sinnvoll, polizeiliche Pro-
zesse mit Kooperationspartnern, die die lo-
kale Umgebung gut kennen, vor Ort zu ver-
ankern und gleichzeitig auf nationalem 
Niveau für Informationsaustausch und ein-
heitliche Prozesse zu sorgen. 

Und trotzdem: Jeder, der ein solches Vor-
haben beginnt, muss sich über die giganti-

Die Ergebnis- und Wirkungsevaluation ist 
der wichtigste Aspekt des Evaluationsplans, 
schließlich wurde die Nationale Polizei ein-
geführt, um bestimmte Ergebnisse und Wir-
kungen zu erreichen. Die Implementations-
evaluation ist vor allem dann wichtig, wenn 
es um zentrale Elemente der Nationalen 
Polizei geht wie etwa die Einrichtung des 
Polizeilichen Dienstleistungszentrums oder 
um Aspekte, die von politischer Bedeutung 
sind wie etwa die Abstimmungsprozesse 
zwischen Bürgermeister, Polizeichef und 
Minister. Auch kommt der Implementations-
evaluation eine besondere Rolle zu, wenn 
Wirkungen nicht erreicht wurden. In diesen 
Fällen muss überprüft werden, ob die Im-
plementation der Nationalen Polizei über-
haupt in vollem Umfang stattgefunden hat. 

Die Prozessevaluation hat verschiedene 
Funktionen. Zum einen spielt sie eine Rolle, 
wenn Effekte nicht erreicht wurden; hier 
können dann aus einer Prozessperspektive 
dynamische Aspekte wie nicht-intendierte 
Nebeneffekte oder sich veränderte Umge-
bungsvariablen beschrieben werden. Vor 
allem kann eine Prozessevaluation relevan-
te Managementinformationen während der 
Implementationsphase liefern. Spannungs-
felder können analysiert, Anpassungspro-
zesse der Organisation und Nebeneffekte 
aufgespürt und – wenn notwendig – integ-
riert oder Gegenmaßnahmen ergriffen wer-
den. 

Mit der Kombination aus diesen drei 
Schwerpunkten kann die Evaluation flexibel 
auf Umgebungsveränderungen reagieren. 
Wir verstehen unseren Ansatz als eine Art 
Baukasten, aus dem je nach Informations-
bedarf das entsprechende Modul gewählt 
werden kann. Wer sich lediglich für die Wir-
kungen interessiert, kann sich auf diese 
Messungen konzentrieren. So haben wir in 
unserem Evaluationsplan beispielsweise 
248 Indikatoren identifiziert, die Wirkungen 
(z. B. Sicherheit, bessere Polizeileistung 
oder höheres Vertrauen von Bürgern in die 
Polizei, usw.) messen können. 

Wenn Interesse an der Frage besteht, ob 
die Polizeireform so wie geplant durchge-
führt wurde, kann man sich aus dem Modul 
Implementationsevaluation bedienen. Wer 
Interesse hat an Nebeneffekten, an der Wir-
kungen von parallel laufenden Prozessen 
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den gesamten Prozess hinweg eine eigene 
Stimme, zusammen mit externen Partnern 
und Stakeholdern.

Unser Ansatz, den wir hier vorgestellt ha-
ben, ist natürlich nur eine Variante, sich 
dem Thema Evaluationsplanung zu nä-
hern. Angesichts unserer Erfahrungen mit 
der niederländischen Polizeireform sind wir 
zu der Überzeugung gelangt, dass Evalua-
tionspläne und Evaluationsplanung vier 
Dinge brauchen:

�� Eine systematische Analyse von Zieler-
wartungen inklusive der Herausarbeitung 
möglicher Nebeneffekte und Spanungs-
felder in den Grundannahmen über Ef-
fekte und Wirkweisen, um scheinbar pa-
radoxe Auswirkungen entweder 
strategisch messen oder zumindest iden-
tifizieren, interpretieren und angemessen 
kommunizieren zu können.

�� Evaluationen müssen von der ersten 
Planungsphase an die Komplexität von 
Organisationsveränderungen ernstneh-
men und thematisieren. Dazu gehört 
auch die Betrachtung des Umfeldes der 
Organisation. Organisationen operieren 
und funktionieren in Kooperation mit an-
deren. Die Aufstellung von Plänen darf 
sich deshalb nicht nur auf die betroffene 
Organisation selbst beschränken, son-
dern muss auch die Erwartungen und 
Sichtweisen von (den wichtigsten) ex-
ternen Stakeholder miteinbeziehen 
(Multi-Stakeholder Ansatz). 

�� Einen interdisziplinären Ansatz, um die 
volle Spannbreite von Aspekten auch in 
ihrem Zusammenspiel erfassen zu kön-
nen. Evaluationen konzentrieren sich 
häufig auf Einzelaspekte (z. B. finanzielle 
Einsparungen oder Mitarbeiterzufrieden-
heit oder Verbesserungen in Systemaus-
fällen). Diese Aspekte existieren jedoch 
nicht unabhängig voneinander. Deshalb 
braucht es einen interdisziplinären An-
satz, um die verschiedenen Elemente 
organisationalen Funktionierens und de-
ren Interaktionen ins Bild zu bringen.

�� Ein Umdenken weg vom Endresultat. 
Evaluationspläne sollten nicht nur eindi-
mensional den Fokus auf Wirkungsmes-
sungen legen, sondern auch auf die Art 
der Implementierung und den Prozess. 
Mit dem Verlegen des Schwerpunktes von 

schen Kosten und Risiken im Klaren sein. 
Veränderungsprozesse bedeuten Unsicher-
heit, Leistungsverlust und Frustration. Ein 
solcher Veränderungsprozess bleibt sehr 
lange im Gedächtnis der Organisation. Man 
muss sich sehr sicher sein, dass man diese 
Reform wirklich braucht, denn es dauert 
lange, bis die Energie für eine neue Reform 
wieder mobilisiert werden kann. 

Etwas, was wir als – teils deutsches – Au-
torenteam von unseren niederländischen 
Kollegen sicher gelernt haben, ist der Mut 
zur Veränderung und die Bereitschaft, diese 
Veränderung als einen gemeinsamen Lern-
prozess zu sehen. Dazu gehört auch die 
Bereitwilligkeit, sich einer stringenten, wis-
senschaftlich aufgestellten Evaluation des 
eigenen Arbeitens und Funktionierens zu 
unterwerfen. Organisationen sind generell 
wenig begeistert, wenn externe Gruppen 
ihnen erzählen, was gut und was weniger 
gut läuft – und die Polizei ist hier sicherlich 
keine Ausnahme. Deshalb berührte uns bei 
den Interviews, die wir für diese Untersu-
chung durchgeführt haben, die große 
(Selbst-)Kritikbereitschaft aller Beteiligten, 
durch alle Hierarchieebenen hinweg. Die 
Reform wurde mit großer Leidenschaft und 
Präzision vorbereitet, wie die Dokumente 
zur Implementation bezeugen. Gleichzeitig 
wurden wir sehr offen empfangen, und es 
bestand ein großes Interesse an der wis-
senschaftlichen, durchaus kritischen Rück-
meldung. 

Die Frage, ob diese Reform ein Erfolg 
wird und ob es sinnvoll war, sie durchzufüh-
ren, können wir nicht beantworten. Aber wir 
können die Schlussfolgerung ziehen, dass 
eine solche Reform sehr aufwändig und ris-
kant ist und eine flexible Grundhaltung und 
Kritikbereitschaft eine wesentliche Voraus-
setzung ist, um ein solches Unternehmen 
überhaupt mit Aussicht auf Erfolg angehen 
zu können. 

Wir denken (oder hoffen zumindest), dass 
Akzeptanz seitens der Polizei für Evaluatio-
nen auch zu tun hat mit der Art, wie Evalua-
tionspläne aufgestellt werden. Dass eine 
Evaluation kommen muss, war vom Minis-
ter beschlossen, und der Plan hierfür wurde 
von einem Team von wissenschaftlich qua-
lifizierten Experten, d. h., von ›außen‹ auf-
gestellt. Dennoch behielt die Polizei über 
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disziplinär-theoretisches und methodisches 
Wissen und Zugang zu Dokumenten und 
Gesprächspartnern angeht. Nicht jede Eva-
luationsplanung wird dies leisten können 
oder leisten müssen. Dennoch sind wir der 
Überzeugung, dass unser Ansatz ein vielver-
sprechender Weg ist, komplexe Organisati-
onsveränderungen transparenter und syste-
matisch evaluierbar zu machen. 
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le Aktivität darf man sich diese Prozesse 
nicht so vorstellen, dass die Mitglieder einer 
Organisation den Geschehnissen in ihrer Or-
ganisation dadurch versuchen, einen Sinn 
zu geben, dass sie im stillen Kämmerlein so 
lange lesen und nachdenken, bis sie die 
Wahrheit oder zumindest eine für sie selbst 
plausible Interpretation gefunden haben. 
Und Sensemaking-Prozesse fangen auch 
nicht erst dann an, wenn etwas Außerge-
wöhnliches (wie ein Veränderungsprojekt) 
passiert und an irgendeinem Punkt abge-
schlossen ist. Vielmehr befinden sich Men-
schen in einem ständigen Austausch mit ih-
rer Umgebung, sie klären in einem ständigen 
Strom an Aussagen, Handlungen, Beobach-
tungen ab, wo sie mit ihren Ansichten im Ver-
gleich zu anderen stehen. Diese ständige 
Kommunikation bezieht sich auf alles Mögli-
che, das uns umgibt und für das wir eine 
plausible Erklärung haben wollen. 

Dies kann so triviale Dinge betreffen wie 
den Kommentar zum heutigen Wetter (»das 
sind sicher die Eisheiligen«) oder die Nach-
richt, der Kollege XY sei krank und komme 
nicht zum Dienst (»es scheint ja eine Grippe 

Intensivierung der  
Kommunikation 

In der Darstellung der organisationswissen-
schaftlichen Entwicklungslinien an anderer 
Stelle in diesem Heft wurden auch der sozi-
ale Konstruktivismus und die damit eng ver-
bundenen Prozesse des Sensemaking be-
schrieben. Dieses Phänomen soll an dieser 
Stelle noch einmal aufgegriffen werden, 
denn intensivierte Sensemaking-Prozesse 
sind gerade in Zeiten der Veränderung ty-
pisch, und das Verständnis dieser Prozesse 
erklärt viele Phänomene, die im Zuge von 
Veränderungsprozessen stattfinden. 

Ein wesentlicher Aspekt von Sensema-
king-Prozessen ist der Umstand, dass es 
sich a) um eine soziale Aktivität handelt, die 
im Austausch mit anderen stattfindet, und 
diese Prozesse b) als kontinuierliche Pro-
zesse ablaufen, die keinen Anfang und kein 
Ende haben, allerdings unterschiedliche In-
tensitäten aufweisen  – je nachdem ob wir 
uns in Phasen der Ruhe und Gleichförmig-
keit oder in Phasen der Veränderung befin-
den. Mit Bezug zum Sensemaking als sozia-

Kommunikationskaskaden, 
Sensemaking und mikropolitische 
Spiele 

Was im Zuge von Veränderungsprozessen wirklich passiert 

Jochen Christe-Zeyse

An anderer Stelle in diesem Heft wurden die wissenschaftlichen Grundlagen und die we-
sentlichen Paradigmenwechsel in der Organisationswissenschaft während der vergange-
nen hundert Jahre sowie der derzeitige Stand der organisationswissenschaftlichen For-
schung in ihren Grundzügen skizziert. Im vorliegenden Beitrag sollen auf der Basis dieser 
organisationswissenschaftlichen Grundlagen zwei Phänomene dargestellt werden, wie sie 
für Organisationen im Zuge von Veränderungsprozessen heute typisch sind. Dies ist zum 
einen die bei nahezu allen Veränderungsprozessen zu beobachtende Veränderung im 
Kommunikationsverhalten der Organisationsmitglieder mit den dadurch verursachten »kas-
kadierenden Veränderungsfolgen«. Und dies ist zum anderen das, was Crozier und Fried-
berg »mikropolitische Spiele« nennen. 
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nisationsmitglied auf der Basis dieser vie-
len Beobachtungen, Interpretationen und 
Kommunikationsakte mit der Zeit eine Po-
sition zu dem Veränderungsprozess und 
seinen Zielen, wobei dieser Vorgang der 
Positionsbildung aufgrund der vielen  
unkontrollierbaren Kommunikationsakte 
kaum prognostiziert werden kann. 

Eine wesentliche Rolle spielt dabei der 
implizite oder psychologische Vertrag zwi-
schen der Organisation und ihren Mitglie-
dern. Darin ist u. a. festgelegt, was die Or-
ganisation von ihren Mitgliedern verlangen 
kann und was diese im Gegenzug von der 
Organisation verlangen können. Solche 
impliziten Regeln bilden u. a. auch die 
Grundlage dessen, was im Kontext einer 
Organisation für fair und gerecht gehalten 
wird. Die Organisationsmitglieder haben 
das starke Bedürfnis, dass dieses implizite 
Tauschgeschäft zwischen dem, was sie 
selbst einbringen, und dem, was sie dafür 
von ihrem Dienstherrn erwarten, möglichst 
gerecht und fair ist. Bekommen die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter den Eindruck, 
dass der Dienstherr oder die Führungskräf-
te ihren Teil dieser impliziten Abmachung 
nicht einhalten oder dass sich bei diesem 
impliziten Tauschgeschäft die Gewichte zu 
ihren Ungunsten verschieben, reagieren 
sie in der Regel sehr ähnlich auf diese Ent-
wicklung: Sie haben zuerst das Bedürfnis, 
das Thema mit ihren Kolleginnen und Kol-
legen zu besprechen, sich zu vergewis-
sern, dass die anderen das auch so sehen 
wie sie selbst. In einem weiteren Stadium 
äußern sie möglicherweise ihren Unmut 
über die verschiedensten Kanäle (gegen-
über den Personalvertretungen oder der 
Gewerkschaft, bei Dienstbesprechungen, 
in informellen Zirkeln, mitunter auch ge-
genüber dem Bürger oder gegenüber den 
Medien), können aber auch in besonders 
ausgeprägten Fällen das eigene Engage-
ment aufgrund der wahrgenommenen Ver-
letzung des psychologischen Vertrages 
absichtlich reduzieren oder Verhaltenswei-
sen bis hin zur Krankmeldung oder zur In-
neren Kündigung zeigen (Jacobs / Christe-
Zeyse 2005). 

Typischerweise findet ein solches Infra-
gestellen dann statt, wenn sich für den Ein-
zelnen die individuellen Arbeits- und Le-

umzugehen …«), es bezieht sich aber auch 
auf die wichtigeren oder weniger wichtigen 
Dinge, die in der Organisation passieren. In 
Zeiten, in denen sich wenig ändert, finden 
viele Prozesse und Kommunikationen aller-
dings auf der Basis von (meist organisati-
onskulturell fest verankerten) Selbstver-
ständlichkeiten und damit oft auch implizit 
statt. In Zeiten der Stabilität ist der Konsens 
darüber sehr groß, was die Organisation 
ausmacht, was getan werden muss und 
wie, welches Verhalten akzeptabel ist und 
welches nicht, welches Verhalten Füh-
rungskräfte von ihren Mitarbeitern und im 
Gegenzug auch die Mitarbeiter von ihren 
Führungskräften erwarten können, wie be-
stimmte Verhaltensweisen zu interpretieren 
sind und welche Reaktion darauf angemes-
sen ist. Werden in stabilen Zeiten die Orga-
nisationsmitglieder etwa mit einer Entschei-
dung der Leitung konfrontiert, ist es für sie 
vergleichsweise einfach, diese Entschei-
dung zu verstehen, sie – auch wenn sie sie 
nicht billigen – mit einem Sinn zu versehen 
und in den vorhandenen Erfahrungsrahmen 
einzuordnen (Weick 1995).

Machen die Organisationsmitglieder aber 
in Zeiten der Veränderung die Erfahrung, 
dass die Selbstverständlichkeiten von ges-
tern offenbar nicht mehr uneingeschränkt 
gelten, läuft der Prozess der Sinnzuschrei-
bung nicht mehr ganz so automatisch und 
nach dem gewohnten Schema ab (Balogun 
2006; Balogun/Johnson 2004, 2005; Sorge/
van Witteloostuijn 2004). Die Folge kennt 
jeder, der sich schon einmal als Betroffener 
eines Veränderungsprozesses erleben 
konnte: Die Kolleginnen und Kollegen ver-
suchen, das, womit sie konfrontiert sind, zu 
verstehen, mit einem Sinn zu versehen und 
es auf der Basis ihrer bisherigen Erfahrun-
gen so einzuordnen, dass sie darin eine in-
nere Logik erkennen können. Hierzu kom-
munizieren die Organisationsmitglieder 
miteinander, die Vorgaben der Leitung wer-
den kommentiert und interpretiert: der eine 
Kollege interpretiert sie in die eine Richtung, 
der andere Kollege in die andere, der eine 
begrüßt, der andere kritisiert sie, die eine 
Organisationseinheit setzt sie sofort um und 
versucht damit zu arbeiten, die andere Or-
ganisationseinheit wartet erst einmal ab. 
Und so entsteht bei dem individuellen Orga-
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Dabei darf man sich die Versuche, sich 
diese Phänomene plausibel zu machen, 
nicht als vollkommen »rationale« und sach-
liche Prozesse vorstellen, in denen nüch-
tern und unvoreingenommen die Fakten 
geprüft werden und auf dieser Basis eine 
Position formuliert wird. Aufgrund der per-
sönlichen Betroffenheit der Akteure, aber 
auch aufgrund unzureichender Informatio-
nen sind solche Sensemaking-Prozesse 
aus Sicht der Leitung oder auch aus Sicht 
des beobachtenden Wissenschaftlers oft 
sehr einseitig, mitunter auch emotional und 
können durchaus auch Formen annehmen, 
die auf den ersten Blick ungerecht oder so-
gar irrational anmuten mag. Dies kann etwa 
dazu führen, dass eine Leitungsentschei-
dung auf Faktoren zurückgeführt wird, die 
möglicherweise den tatsächlichen Gründen 
überhaupt nicht entsprechen, oder Motive 
unterstellt werden, die in Wirklichkeit keine 
Rolle gespielt haben. Denkbare Versuche 
dieser Art des Sensemaking sind etwa Aus-
sagen wie »die da oben wissen schon lange 
nicht mehr, wie’s bei uns wirklich aussieht« 
oder »in Wirklichkeit will sich der Alte doch 
nur ein Denkmal setzen« oder »Politiker 
sind unfähig; ich hab’s schon immer ge-
wusst«. Derartige Aussagen können natür-
lich im Einzelfall auch – zumindest teilweise 
– zutreffen, doch sind sie häufig auch »nur« 
Ausdruck eines ersten Versuches, Gründe 
zu finden, mit denen man sich das Beob-
achtete plausibel machen kann. Dabei geht 
es offensichtlich nicht darum, den tatsächli-
chen Gründen durch eine sorgfältige und 
abgewogene Analyse auf die Spur zu kom-
men, sondern im Austausch mit anderen ein 
Bild von den »wirklichen« Gründen, von 
den Motiven der Akteure und deren Kompe-
tenz zu erzeugen, das in der Lage ist, das, 
was um einen herum geschieht, mehr oder 
weniger plausibel zu erklären. Und dabei ist 
es wichtig, die Bedeutung des »mehr oder 
weniger plausibel« noch einmal gesondert 
zu betonen, denn es kommt beim Sense-
making nicht auf Wahrheit, Genauigkeit 
oder Präzision an, sondern nur auf die 
(durchaus oft vordergründige) Plausibilität 
in der Wahrnehmung des jeweiligen Indivi-
duums. Dies ist auch der Grund, warum die 
Ergebnisse dieses Prozesses so häufig 
nicht dem entsprechen, was etwa die Wis-

bensbedingungen im Zuge eines 
Veränderungsprozesses verschlechtern – 
etwa durch die Auflösung oder Zusammen-
legung von Dienststellen und die damit ver-
bundene Notwendigkeit, nunmehr einen 
deutlich längeren Weg zur Arbeit auf sich 
nehmen zu müssen. Auch wenn eine solche 
Veränderung zu den Berufsrisiken eines je-
den Landesbeamten gehört und angesichts 
der Belastungen, die Arbeitnehmer in der 
Privatwirtschaft etwa durch das Risiko des 
Arbeitsplatzverlustes auf sich nehmen müs-
sen, eher zumutbar erscheint, so interpre-
tieren viele Betroffene eine solche Verände-
rung als Verletzung des impliziten Vertrages 
mit ihrem Dienstherrn. Dies gilt insbesonde-
re dann, wenn sie von der Stabilität ihrer 
derzeitigen Situation ausgegangen sind 
und darauf vertrauend grundsätzliche Le-
bensentscheidungen getroffen haben (etwa 
den Bau oder Erwerb eines Hauses, die 
Einschulung der Kinder, die Berufstätigkeit 
des Ehepartners usw.). 

Ein weiteres Beispiel sind Erwartungshal-
tungen mit Bezug zur eigenen Personalent-
wicklung, wenn etwa einmal gemachte  
Zusagen im Hinblick auf Beförderungsmög-
lichkeiten nicht eingehalten werden können. 
In Zeiten der Stabilität werden solche Bei-
spiele von (möglicherweise auch nur sub-
jektiv empfundener) Unzuverlässigkeit oder 
Ungerechtigkeit eher als Ausnahme inter-
pretiert (Hannan et al. 2007), im Rahmen 
eines Veränderungsprozesses jedoch als 
Ausdruck einer Organisation, bei der man 
sich inzwischen nicht mehr sicher sein 
kann, ob die bisher angenommenen Vor-
stellungen von Gerechtigkeit und Fairness 
noch gelten (Jacobs / Christe-Zeyse 2005).

Da Organisationsmitglieder in Zeiten von 
Veränderungen dazu neigen, mehr über ih-
re Organisation zu sprechen als in Zeiten 
der Stabilität, vergrößert sich der Wahrneh-
mungsraum des einzelnen Organisations-
mitgliedes. Mitarbeiter werden durch diese 
Austauschprozesse immer kompetenter in 
der Analyse der »Grammatik des Organisie-
rens« (Weick, 1995), was potenziell für das 
Funktionieren der Organisation gefährlich 
sein kann – wenn etwa das Ergebnis dieser 
Analyse bedeutet, dass das Vertrauen in 
die Führung Stück um Stück weniger wird 
(Jacobs, Keegan & Christe-Zeyse 2007). 
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kation beschränkt, sondern beinhaltet auch 
die nonverbale: etwa die Körpersprache 
des Kollegen in einer Diskussion, das viel-
sagende Schweigen in der Führungsbe-
sprechung, das spöttische Lächeln bei der 
Nennung bestimmter Namen oder Begriffe 
oder die skeptisch hochgezogene Augen-
braue beim Anblick eines Aushangs am 
Schwarzen Brett (Jacobs et al. 2006). All 
dies wird von den Kolleginnen und Kolle-
gen wahrgenommen, in einen eigenen 
Sinnzusammenhang eingeordnet und trägt 
damit zur Bildung einer Position bezüglich 
des jeweiligen Veränderungsprozesses 
bei. 

Eine besondere Dynamik bekommt die-
ser Prozess dadurch, dass es nicht nur die 
von der Leitung geplanten und initiierten 
Veränderungen sind, die einer solchen In-
terpretation und Beurteilung unterzogen 
werden, sondern Zug um Zug auch Ent-
scheidungen und Handlungen, die nicht 
unbedingt etwas mit dem Veränderungs-
prozess zu tun haben müssen. Denn im 
Zuge dieser Gespräche werden auch an-
dere Themen angesprochen, die nicht un-
mittelbar, sondern nur indirekt mit der aktu-
ellen Situation zu tun haben, etwa die 
grundsätzliche Ausrichtung der Organisati-
on, das Führungs- und Informationsverhal-
ten der Leitung, die soziale Kompetenz von 
Führungskräften, die Arbeitsbedingungen 
insgesamt, die für sich und die eigene Ar-
beit empfundene Wertschätzung und vie-
les mehr. Befindet sich eine Organisation 
erst einmal in dem Zustand, dass die Ent-
scheidungen und Handlungen der Leitung 
oder einer übergeordneten Ebene mit den 
organisationskulturellen Selbstverständ-
lichkeiten der Organisationsmitglieder ab-
geglichen werden, dann machen die Inter-
pretationen, Sinnzuschreibungen und die 
Kritik auch vor allem anderen nicht mehr 
halt. Der implizite Vertrag gilt nur noch ein-
geschränkt oder überhaupt nicht mehr, und 
es beginnt ein völlig neues Spiel. 

Der geschärfte Blick für Verletzungen 
des impliziten Vertrags führt somit zu ei-
nem geschärften Blick mit Bezug zu ande-
ren tatsächlichen oder auch nur wahrge-
nommenen Normverletzungen in der 
Organisation. Dies drückt sich in einem 
gesteigerten Misstrauen der Organisati-

senschaft als wahrscheinliche Ursachen ei-
nes Phänomens identifiziert. Denn genau 
darum geht es beim Sensemaking auch 
nicht. Sensemaking ist ein sozialer Pro-
zess, ein psychologisches Phänomen, eine 
Heuristik, aber sicherlich keine in irgendei-
ner Form »objektive« oder gar wissen-
schaftlich nüchterne Methode der Wahr-
heitsfindung.

Eine wesentliche Rolle nimmt dabei die 
mittlere Führungsebene ein, denn ihr 
kommt die Aufgabe zu, die Vorgaben »von 
oben« so in konkrete Abläufe und Anwei-
sungen zu übersetzen, dass der Teil der Or-
ganisation, der für das operative Geschäft 
verantwortlich ist, damit umgehen kann 
(Balogun 2006). Damit die Führungskräfte 
der mittleren Ebene dies aber leisten kön-
nen, müssen sie die Vorgaben der Leitung 
zuerst verstehen, d. h. mit einem nachvoll-
ziehbaren Sinn versehen. Sie interpretieren 
die Vorstellungen und Vorgaben der Lei-
tung, übersetzen sie gewissermaßen in ihr 
eigenes Denksystem und weisen ihnen da-
mit einen Sinn zu. Der springende Punkt ist 
dabei der, dass es ihre eigenen Kategorien 
sind, die sie dabei anwenden; es sind ihre 
eigenen Erfahrungen, die sie dabei zugrun-
de legen, und es sind ihre eigenen Kriterien, 
nach denen sie beurteilen, ob sie das, was 
sie hören, sehen oder erleben, für sinnvoll 
halten oder nicht – es sind nur zu einem un-
bedeutenden Teil die Kategorien, Erfahrun-
gen, Absichten oder Kriterien derjenigen, 
die den Prozess initiiert haben. 

Entsprechende Untersuchungen zeigen 
auch, dass es weniger die Kommunikation 
zwischen der Leitung und den Führungs-
kräften der mittleren Ebene ist, die diesen 
Sinnzuschreibungsprozess beeinflusst, 
sondern vor allem die Kommunikation zwi-
schen den Kolleginnen und Kollegen auf 
der gleichen oder auf einer ähnlichen hier-
archischen Stufe. Dabei nimmt diese Art der 
Kommunikation die unterschiedlichsten 
Formen an: von der formalen Besprechung 
über das Kantinengespräch oder das infor-
melle Geplauder im Pausenraum, über 
Klatsch und Tratsch, über »Flurfunk«, Ge-
schichten, Legenden und Gerüchte (Balo-
gun 2006, S. 40, S. 43; Balogun / Johnson 
2005, S. 1576). Diese Art der Kommunikati-
on ist auch nicht auf die verbale Kommuni-
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seiner Freizeit spielt oder aber als Profi-
sportler für viel Geld an einem Turnier teil-
nimmt. Das Wort bezeichnet aber auch die 
Tätigkeit des Roulettespielers im Kasino 
und nicht zuletzt das Spiel, das ein techni-
sches Teil (etwa ein Lager oder eine Achse) 
aufweist, wenn es die Möglichkeit hat, in 
seiner Führung hin und her zu wackeln. In 
der Vielzahl der Verwendungen des Wortes 
»Spiel« wird deutlich, dass es keineswegs 
nur das »Nicht-Ernsthafte« bezeichnet, das 
ein Kinderspiel (meistens) kennzeichnet, 
oder das explizit von der Arbeit Abgegrenz-
te, wie es neben dem Kinderspiel beim 
Skatspiel oder dem Freizeittennis auftritt. 
Wer einmal einem Profimusiker in einem 
Sinfonieorchester oder einem Profifußballer 
bei einem Bundesligaspiel zugeschaut hat, 
weiß, dass in diesen Zusammenhängen 
das Wort »Spiel« auch etwas sehr Ernsthaf-
tes beinhaltet und durchaus auch dem Ar-
beitsleben zuzuordnen ist. 

Wenn wir uns die große Bandbreite an 
Spielen anschauen, so können wir vor allem 
drei typische Erscheinungsformen identifi-
zieren, die fast alle Spiele ausmachen: 

�� Spiele haben Mitspieler, d. h., dass jeder, 
der mitspielt, auch die Möglichkeit hat, 
sich so oder anders verhalten zu kön-
nen.

�� Spiele geben Raum für Kreativität. Wer 
mitspielt, kann sich überlegen, welchen 
Zug er als nächstes macht.

�� Von Spielen kann man auch ausge-
schlossen werden, oder man kann sich 
selbst entscheiden, das Spiel nicht mehr 
mitzumachen.

Gehen wir von einem solcherart definierten 
Spielebegriff aus, so können wir auch Akti-
vitäten identifizieren, die wir zwar nicht 
spontan als Spiele identifizieren würden, 
die aber dennoch nach dem Muster von 
Spielen ablaufen. Dazu gehören etwa der 
politische Wettkampf oder die ritualisierten 
Verhandlungen, wie wir sie etwa bei Tarif-
verhandlungen zwischen Arbeitgeberver-
bänden und Gewerkschaften beobachten 
können, das Heraushandeln eines Rabatts 
oder das Feilschen auf dem Bazar, aber 
auch die Agententätigkeit mit ihren informel-
len, doch nichtsdestoweniger höchst wirk-
samen und langlebigen Spielregeln zur Be-

onsmitglieder aus, das sich in Aussagen 
ausdrückt wie: »mal schauen, was die jetzt 
schon wieder vorhaben« oder »mich wun-
dert inzwischen gar nichts mehr«. Diese 
Entwicklung von einer anfänglichen Irritati-
on durch die (geplanten) Veränderungen, 
die Versuche, diese zu verstehen und zu 
interpretieren, das Gefühl, dass mit der Ver-
änderung der psychologische Vertrag mit 
der Organisation bzw. dem Dienstherrn zu 
ihren Ungunsten verletzt wird, das darauf 
basierende Entstehen einer misstrauischen 
Grundhaltung und die Übertragung dieses 
Misstrauens auf Phänomene, die mit der ur-
sprünglichen Veränderung nichts mehr zu 
tun haben, ist das, was Organisationswis-
senschaftler mit dem Begriff der »kaskadie-
renden Veränderungsfolgen« bezeichnen 
(Hannan et al. 2007). 

Doch viele Mitglieder der Organisation 
beschränken sich nicht darauf, im Kollegen-
kreis über die Veränderungen oder die Ent-
scheidungen der Leitung zu schimpfen und 
gegebenenfalls ihr Engagement zu reduzie-
ren, sie wehren sich oft auch aktiv. Dass die 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in den Or-
ganisationen von heute dabei mehr Mög-
lichkeiten haben als früher, ist der an ande-
rer Stelle bereits eingehend beschriebenen 
Komplexität geschuldet, die wir in moder-
nen Organisationen beobachten können. 
Für die Art und Weise, wie Organisations-
mitglieder in solchen Situationen agieren, 
hat sich in der wissenschaftlichen Literatur 
inzwischen der Begriff des »mikropoliti-
schen Spiels« eingebürgert.

Mikropolitische Spiele

Das deutsche Wort »Spiel« hat eine Viel-
zahl von Bedeutungen, was sehr schnell 
deutlich wird, wenn man das Wort in einem 
deutsch-englischen Wörterbuch nach-
schlägt. Denn »Spiel« lässt sich übersetzen 
durch die englischen Wörter play, game, 
match, gamble, tolerance oder clearance. 
Wir sprechen also von Spiel in ganz unter-
schiedlichen Zusammenhängen, etwa mit 
Bezug zu dem, was Kinder tun, wenn sie 
unter sich sind, aber auch was ein Musiker 
tut, wenn er ein Instrument spielt, der 
Schauspieler, der eine Rolle spielt, der Fuß-
ball- oder Tennisspieler, der entweder in 
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�� Suche Koalitionspartner!
�� Versuche, Seilschaften zu etablieren!
�� Versuche, die Koalition des anderen zu 

schwächen!
�� Bereite das Feld früh genug vor, und 

starte deine Vorstöße erst dann, wenn 
du eine vernünftige Aussicht auf Erfolg 
hast!

Jeder, der sich schon auf dem makropoliti-
schen Feld getummelt oder die Aktionen 
und Reaktionen auf diesem Feld unter-
sucht hat, wird diese Spielregeln leicht wie-
dererkennen. Auf dem mikropolitischen 
Feld, also auf der Ebene der Organisation, 
werden ebenfalls Spiele gespielt, wobei 
dort jedoch die Fronten oft nicht so leicht zu 
identifizieren sind wie bei den makropoliti-
schen Spielen, wo etwa die Konkurrenz 
zwischen den Parteien, den Kandidaten 
vor einer Wahl oder zwischen Regierung 
und Opposition für jeden offensichtlich ist. 
Wir können aber mikropolitische Spiele in 
der Organisation immer wieder identifizie-
ren, insbesondere dann, wenn es um die 
Verteilung knapper Ressourcen geht, um 
das Durchsetzen konfligierender Interes-
sen, um unterschiedliche Sichtweisen und 
Philosophien, aber auch um die Auseinan-
dersetzungen zwischen rivalisierenden In-
dividuen. In Organisationen sind solche 
mikropolitischen Spiele typisch etwa zwi-
schen:

�� Stab und Linie
�� Vollzug und Verwaltung
�� Innendienst und Außendienst
�� Technikern und Kaufleuten
�� Leitung und Personalvertretung
�� Alltagsorganisation und Projekten

Schauen wir uns die Art und Weise an, wie 
diese mikropolitischen Spiele gespielt 
werden, finden wir auch schnell Bezüge 
zu tatsächlichen Spielen, etwa zum 
Schach (man muss eine gute Strategie 
haben), zum Poker (man muss gut bluffen 
können), zum Fußball (man muss ein gu-
tes Team haben), zum Roulette (man 
muss auch hin und wieder Glück haben) 
oder zum Theater (man muss sich gut ver-
stellen können). 

Die Spielregeln differieren je nachdem, 
an welcher Stelle man sich in der Organi-

handlung von Agenten der jeweils anderen 
Seite, sicherlich aber auch die ungeschrie-
benen Regeln des Organisierten Verbre-
chens. 

Alle diese Beispiele weisen Kriterien auf, 
wie sie für Spiele typisch sind, und in allen 
diesen Kontexten trifft man auch auf explizi-
te Verweise, die die Nähe zu Spielen an-
deuten, etwa eine Aussage wie: »er hat sich 
nicht an die Spielregeln gehalten«, »das 
gehört eben zum Spiel mit dazu«, »das 
Spiel ist aus« oder »ich spiele nicht mehr 
mit«. Der Charme und der analytische Wert 
der Spielemetapher liegen darin, dass die 
Handlungen der Akteure als Spielzüge be-
griffen werden, d. h. als Versuche, auf die 
Aktion des anderen so zu reagieren, dass 
man dadurch einen Vorteil erzielt. Die ge-
schieht normalerweise mit Hilfe einer (nicht 
notwendigerweise bewussten) Strategie so-
wie mit taktischen Mitteln. 

Der Kontext, in dem wir den Begriff 
»Spiel« verwenden, stützt sich im Wesentli-
chen auf die Arbeiten von Crozier und 
Friedberg, die Ende der 1970er-Jahre in ih-
rem Buch »Macht und Organisation – Die 
Zwänge kollektiven Handelns« die Möglich-
keiten von Organisationsmitgliedern unter-
suchten, sich unter den Bedingungen einer 
Bürokratie ein gewisses Maß an Autonomie 
und damit im eigentlichen Sinn des Wortes 
»Spiel«-Räume zu erhalten (Crozier / Fried-
berg 1979, S. 66 ff.). Denn eine Organisati-
on, die ihre Abläufe weniger rigide gestalten 
muss als eine bis auf den einzelnen Hand-
griff determinierte Fließbandproduktion,  
eröffnet ihren Mitgliedern auch die Möglich-
keit, eigenes Ermessen in die Aufgabener-
ledigung einfließen zu lassen. 

Mikropolitische Spiele treten in den unter-
schiedlichsten Formen auf, doch ist ihnen die 
besondere Form der Rationalität eigen, die 
typisch ist für Spiele: Da Spiele immer nach 
bestimmten Regeln gespielt werden, lassen 
sich auch bei mikropolitischen Spielen die Re-
geln benennen, die eingehalten werden müs-
sen, wenn ein bestimmtes Ziel erreicht wer-
den soll. In der »großen«, also in der 
Makropolitik lauten solche Spielregeln etwa:

�� Versuche, dich besser zu verkaufen als 
dein Konkurrent!

�� Versuche, Mehrheiten hinter dich zu 
bringen!

Mikropolitische 

Spiele treten in 

den unterschied-

lichsten Formen 

auf, doch ist ihnen 

die besondere 

Form der Rationa-

lität eigen, die 

typisch ist für 

Spiele.



81Oranienburger Schriften 2 / 2015 

Kommunikationskaskaden, Sensemaking und mikropolitische Spiele

neswegs nur aufgrund ihrer hierarchischen 
Position über mehr Spielmöglichkeiten ver-
fügen als die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter, sondern sich die Spielmöglichkeiten in 
etwa die Waage halten. Führungskräfte 
können ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter auf viele Arten zu beeinflussen suchen, 
wobei sich diese Arten sowohl in ihrer Wirk-
samkeit als auch im Grad ihrer moralischen 
Akzeptanzfähigkeit erheblich unterschei-
den. Typische Formen sind etwa das Über-
zeugen oder vielleicht sogar das Begeis-
tern, aber auch die mündliche oder 
schriftliche Anweisung, das »Verkaufen« 
durch das In-aussicht-stellen von Vorteilen 
(gute Beurteilung, Beförderung), das 
schlichte Überreden oder auch der zielge-
richtete Einsatz der eigenen rhetorischen 
oder fachlichen Überlegenheit zum Durch-
setzen seiner Ziele. In der Praxis kommt es 
– auch wenn wir uns hier schon in der Grau-
zone des Akzeptablen bewegen – sicherlich 
auch vor, dass Vorgesetzte mehr oder weni-
ger unverhüllt drohen, Kollegen gegenein-
ander ausspielen oder sogar Techniken an-
wenden, die in Richtung Mobbing gehen 
(das sog. »Bossing«). 

Doch sind die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter in diesen Spielen keineswegs macht-
los. Sie äußern Bedenken, reagieren verär-
gert oder leisten sogar passiven Widerstand, 
sie können im Einzelfall remonstrieren, ihr 
Fach- und Spezialistenwissen ins Feld füh-
ren oder ihre Vorgesetzten moralisch unter 
Druck setzen, sie fahren ihr Engagement 
herunter (»Dienst nach Vorschrift«), schal-
ten den Personalrat ein, verbreiten schlech-
te Stimmung oder melden sich krank. Eine 
Führungskraft brachte es in einem Work-
shop mit dem resignierten Satz auf den 
Punkt: »Am gelben Zettel (sprich: der Ar-
beitsunfähigkeitsbescheinigung, JCZ) fin-
det jede Durchsetzungsfähigkeit ihre Gren-
ze«. 

Unabhängig von der hierarchischen Posi-
tion werden darüber hinaus auch Techniken 
genutzt, die vermutlich jeder kennt, der eine 
Zeitlang in einer Organisation tätig war. Sie 
sind häufig unter Aspekten der Moral, der 
Loyalität und der Professionalität höchst be-
denklich, doch wäre es naiv anzunehmen, 
dass sie deshalb im Organisationsalltag 
nicht aufträten. Typische Formen sind etwa 

sation befindet, welche Funktion man inne-
hat und auf welcher Ebene in der Hierarchie 
man sitzt. Fragt man in der Polizei etwa ei-
nen Dienstgruppenleiter (DGL) nach den für 
ihn relevanten Spielregeln, so bekommt 
man diese oft in der Form funktionsbezoge-
ner Ratschläge wie der folgenden genannt:

�� Kenne die starken Figuren (grauen Emi-
nenzen) in deinem Team und sieh zu, 
dass sie nicht gegen dich arbeiten!

�� Sieh zu, dass du nie deine gesamte 
Schicht gegen dich hast!

�� Mache deine längerfristige Personalpla-
nung nie so, dass du bei normalen Aus-
fällen (Krankheit, Gerichtstermine usw.) 
an den Rand der Funktionsfähigkeit 
kommst!

�� Sieh zu, dass die Mitglieder deines 
Teams bei den jährlichen Beförderungs-
runden in angemessener Weise berück-
sichtigt werden!

�� Sieh zu, dass sich die Leistungen deines 
Teams in einem akzeptablen Rahmen 
halten: nicht zu weit über dem Üblichen, 
aber auch nicht zu weit darunter!

Ein Inspektions- oder Direktionsleiter, ein 
Polizeipräsident, Abteilungsleiter oder In-
nenminister muss selbstverständlich ande-
re relevante Gruppen beachten, und auf 
den jeweiligen Ebenen gelten selbstver-
ständlich auch andere Spielregeln, doch 
sind die Spielregeln, die auf den jeweiligen 
Ebenen gelten, analog zu den Spielregeln 
für DGLs grundsätzlich in vergleichbaren 
Sätzen formulierbar. Dies heißt jedoch 
nicht, dass die einzelnen Akteure sich die-
ser Spielregeln immer bewusst sind und sie 
auf Nachfrage eindeutig und klar formulie-
ren könnten. Doch wenn man mit ihnen 
spricht und etwa die Frage stellt, was einem 
Funktionsträger auf dieser Ebene auf kei-
nen Fall passieren darf, welche anderen 
Akteure wichtig sind und welche nicht, was 
man tun muss, um ein bestimmtes Ziel zu 
erreichen usw., kommen die dahinter lie-
genden Spielregeln recht schnell zum Vor-
schein. 

Konkret verfügen die Spieler auf dem 
Feld der mikropolitischen Spiele über eine 
ganze Reihe von Handlungsmöglichkeiten, 
die sie auch einsetzen. Interessant ist dabei 
der Umstand, dass die Führungskräfte kei-

Konkret verfügen 

die Spieler auf 

dem Feld der 

mikropolitischen 

Spiele über eine 

ganze Reihe von 

Handlungsmög-

lichkeiten, die sie 

auch einsetzen.



82 Oranienburger Schriften 2 / 2015 

Jochen Christe-Zeyse

strategische Auf- und Ausbau einer Macht-
basis als typisches Ziel von mikropoliti-
schen Aktivitäten. Ein Klassiker unter den 
Methoden, sich eine Machtbasis zu sichern 
oder die eigene Machtbasis zu verbreitern, 
ist das Sichern und der Ausbau des eige-
nen Reviers durch die Kontrolle über mög-
lichst viel Personal und Einfluss, über Res-
sourcen und Kompetenzen. Weitere 
Erscheinungsformen sind etwa Bündnisse 
zwischen rangniedrigeren und ranghöhe-
ren Personen, in denen die Unterstützung 
durch den Rangniedrigeren mit Unterstüt-
zung und Karriereförderung durch den 
Ranghöheren »erkauft« wird. Solche 
Zweckbündnisse zwischen den Angehöri-
gen unterschiedlicher hierarchischer Ebe-
nen sind nicht per se anrüchig, sondern 
werden oft auch offiziell eingesetzt etwa in 
der Form des Mentoring. Aber es gibt auch 
die Form der Allianz unter Gleichrangigen, 
die sich zusammenschließen, um gemein-
sam ihre Karrieren zu befördern. Um-
gangssprachlich sind solche Allianzen oft 
auch unter dem Begriff der »Seilschaft« 
bekannt. Auch das Expertentum bietet 
Möglichkeiten, die eigene Machtbasis zu 
vergrößern, denn die Kontrolle über Fach-
wissen und Informationen kann die eigene 
Stellung durch die Exklusivität der eigenen 
Kompetenzen sehr wirkungsvoll immuni-
sieren. 

Letztendlich haben aber auch alle Strate-
gien und Taktiken, welche die Webersche 
Rationalität und Sachorientierung umge-
hen oder aushebeln wollen, eine mikropoli-
tische Komponente, sei es das unabhängig 
von fachlichen Aspekten betriebene Selbst-
marketing durch den Einsatz von Charme, 
Sympathie, Charisma oder Freundlichkeit, 
sei es durch den Einsatz von Beziehungen 
und Kontakten (etwa in der Form des »Na-
me Droppings«), sei es durch moralischen 
Druck oder das Ausnutzen eines schlech-
ten Gewissens oder auch in der Form der 
vielleicht wenig sympathischen, aber 
nichtsdestoweniger wirkungsvollen Mittel 
des Einschmeichelns, Einschüchterns, der 
Inszenierung von Macht oder von Hilfsbe-
dürftigkeit. 

Auch die sowohl aus der Psychologie als 
auch aus dem Alltag bekannten Formen 
der abmildernden oder dramatisierenden 

das bewusste Missverstehen des anderen 
oder das taktische Umdeuten einer Äuße-
rung, um sie mit der eigenen Interessenlage 
zu synchronisieren (»ach so – ich dachte, 
wir seien so verblieben, dass …«). Gerne 
wird auf Beschlusslagen und Formalien ver-
wiesen – auch in Fällen, in denen es der 
Sache im streng sachlich-fachlichen Sinne 
nicht dienlich ist und derjenige, der mit dem 
formalen Argument kommt, das auch weiß. 
Von Vorgesetzten wird in diesen Zusam-
menhang auch häufig die eigene Amtsauto-
rität als Mittel eingesetzt, um die eigene 
Position durchzubringen oder für sich selbst 
taktische Vorteile zu erlangen (»Ober sticht 
Unter«), obwohl es vielleicht gute Gründe 
gäbe, der Argumentation des Mitarbeiters 
zu folgen. Das Ausspielen einer Autorität 
gegen die andere ist oft in matrixorganisato-
rischen Strukturen zu beobachten, aber 
auch in Projekten, die mit Mitarbeitern be-
stückt sind, die für das Projekt nicht von ih-
ren sonstigen Aufgaben freigestellt werden 
und somit »Diener zweier Herren« sind. Da-
bei werden häufig der Linienvorgesetzte 
und der Projektleiter gegeneinander ausge-
spielt, wenn dies für den Mitarbeiter taktisch 
vorteilhaft ist. 

Beliebt ist in mikropolitischen Spielen 
auch das »Spielen über die Bande«, d. h. 
das Instrumentalisieren von anderen Perso-
nen oder Zielen für das eigentliche (nicht 
offensichtliche) Ziel. In diesem Zusammen-
hang häufig zu beobachten ist auch das 
Umgehen des direkten Vorgesetzten über 
nicht-förmliche Kanäle, etwa über persönli-
che Bekanntschaften, Vereins- oder Partei-
mitgliedschaften. Auch das direkte Ein-
schalten der Personalvertretung ist eine 
häufig anzutreffende Ausprägung dieses 
»Spielens über die Bande« sowie die Wei-
tergabe von Insiderinformationen nach au-
ßen oder an andere Stellen, die nicht Teil 
des offiziellen Informationsflusses sind. Mo-
ralisch und organisationspolitisch ähnlich 
problematisch ist das »altbewährte« Mittel, 
Gerüchte zu streuen, zu intrigieren, Infor-
mationen bewusst zu verfälschen, sowie 
alle die anderen Mittel und Wege, die der 
Werkzeugkoffer des Machiavellisten sonst 
noch bereit hält (Werle 2003). 

Längerfristig gesehen gilt vor allem auf 
den höheren Rängen der Organisation der 
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zu machen, von vornherein zum Scheitern 
verurteilt wäre. Doch solche Prozesse brau-
chen Zeit, und die einzelnen Schritte wer-
den von den Organisationsmitgliedern sehr 
genau beobachtet. 

Damit muss sich aber auch die Rolle bzw. 
die Rollenwahrnehmung der Führungskräf-
te ändern – insbesondere der Verände-
rungsakteure auf der Ebene der Behörden-
leitungen und der Aufsichtsbehörden sowie 
der Verantwortlichen in den jeweiligen Um-
setzungsprojekten. Von ihnen wird verlangt, 
dass sie sich zum einen verabschieden von 
der Illusion, dass ein Veränderungsprozess 
nur schlüssig konzipiert und sorgfältig 
durchgeplant werden muss, um seine Ziele 
zu erreichen (vgl. der Beitrag von Barthel in 
diesem Band). Und sie müssen sich zum 
anderen mit dem Gedanken vertraut ma-
chen, dass sich das Gestalten und Beglei-
ten eines Veränderungsprozesses nicht da-
rin erschöpfen kann, die entsprechenden 
Vorgaben zu machen und sich dann darauf 
zu verlassen, dass diese auch im Sinne der 
Leitung umgesetzt werden. Erforderlich ist 
vielmehr ein sehr sensibles und vor allem 
kontinuierliches und geduldiges Hinhor-
chen, Kommunizieren und vor allem auch 
»Dranbleiben«. Veränderungsakteure müs-
sen verstehen, dass die geschilderten Kom-
munikationsprozesse in ihrer Dienststelle 
eine Eigendynamik entfalten, die man, um 
sie beeinflussen zu können, zuerst einmal 
wahrnehmen und verstehen muss. 

Und es kann ja auch niemand bestreiten, 
dass es Führungskräfte gibt, die genau das 
sehr gut beherrschen, und dass es Organi-
sationen oder Organisationseinheiten gibt, 
die sich weiterentwickeln und die erfolg-
reich sind in dem, was sie tun. Es ist also 
möglich. Doch es spricht auch einiges da-
für, dass diejenigen, die erfolgreich sind, 
nicht nach »Schema F« handeln, sondern 
in der Lage sind, mit der vorhandenen Kom-
plexität klug umzugehen, die Kontingenz 
organisationaler Phänomene zu berück-
sichtigen und auf emergente Entwicklungen 
flexibel zu reagieren. Dass dies nichts mit 
Beliebigkeit zu tun hat, und dass derjenige, 
der ohne strategische Richtung einmal so 
und dann wieder anders entscheidet, mit 
großer Wahrscheinlichkeit genauso schei-
tern wird wie der, der glaubt, mit einem ein-

Kommunikation lassen sich als taktische 
Mittel im Kontext mikropolitischer Spiele 
deuten, etwa die Ausrede, die Entschuldi-
gung, das Herunterspielen, das Vorweg-
nehmen eines Einwandes, das Betonen 
des Ausnahmecharakters eines Vorfalls 
oder das Abschieben der Verantwortung auf 
widrige Umstände bzw. auf das Verschul-
den eines anderen Akteurs.  

Auch wenn die Beschreibung dieser mo-
ralisch mehr oder weniger akzeptablen For-
men mikropolitischer Spielzüge oder Takti-
ken in Teilen anmuten mag wie das 
Tagesprogramm aus einem Anfängerkurs 
für Machiavellisten, sind doch alle diese 
Verhaltensweisen als Reaktion auf Verän-
derungen möglich, und die meisten dieser 
Formen lassen sich in unterschiedlicher 
Ausprägung und Intensität im Zuge von 
Veränderungsprozessen auch in der Praxis 
beobachten. 

Diese Aktionen und Reaktionen, ihre kon-
kreten Ausprägungen und Intensitäten sind 
in höchstem Maße kontingent. Die Variati-
onsbreite ihrer Erscheinungsformen hängt 
ab von den Persönlichkeiten der Akteure 
und ihren Reaktionen, von mitunter recht 
nebensächlichen Bedingungen, von Variab-
len also, die nicht im Voraus berechenbar 
sind. Dadurch sind – analog zu den an an-
derer Stelle beschriebenen Bewegungen 
des doppelten Pendels – die einzelnen 
Spielzüge nicht zu prognostizieren, sodass 
die einzig erfolgversprechende Strategie 
nur lauten kann wie die Antwort Napoleons 
auf die Frage, mit welchem Plan er in seine 
Schlachten geht: »Man fängt an, und dann 
sieht man weiter.«

Schlussbetrachtung

Wer eine Organisation wie die Polizei ver-
ändern will, ist gut beraten, sich mit der Fra-
ge zu beschäftigen, wie die Mitglieder von 
Organisationen auf Veränderungen reagie-
ren, welche Prozesse im Zuge des Sense-
making in der Organisation stattfinden und 
wie man sinnvollerweise auf die nur schwer 
prognostizierbaren Prozesse reagieren 
kann. 

Das heißt nicht, dass vor dem Hinter-
grund dieser Prozesse jeglicher Versuch, 
die Organisation effektiver oder effizienter 
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obachten sehr genau, wie das Umfeld re-
agiert. Auf der Basis dieser Reaktionen 
überdenken wir unsere Maßnahmen und 
halten uns dabei auch die Möglichkeit of-
fen, aus taktischen Gründen nicht direkt 
durch die vor uns stehende Betonwand 
brechen zu wollen, sondern uns gegebe-
nenfalls einen etwas geschmeidigeren 
Weg zu suchen, einen Teil unseres Maß-
nahmenpaketes vielleicht auch zeitlich et-
was zurückzustellen, bis die Erfolgsbedin-
gungen besser sind, und es dann sehr 
geduldig und auch mit einem großen Maß 
an Gelassenheit, aber nichtsdestoweniger 
hartnäckig immer wieder aufs Neue zu ver-
suchen. 

Wen das an den viel zitierten Spruch von 
Max Weber erinnert, dass die Politik »ein 
starkes langsames Bohren von harten 
Brettern mit Leidenschaft und Augenmaß 
zugleich« sei, der hat dabei schon sehr viel 
verstanden. 

mal gefassten Plan und einer gehörigen 
Portion Brutalität der Organisation seinen 
Willen aufzwingen zu können, dürfte nach 
dem bisher Gesagten ebenfalls klar sein. 

So lässt sich der vielschichtige Befund 
unserer organisationswissenschaftlichen 
Betrachtungen vielleicht noch am besten 
dadurch in konkretes Handeln übersetzen, 
dass man sich an die Grundregeln der gu-
ten Polizeiarbeit erinnert: Zuerst kommt ein 
möglichst vollständiges Lagebild, das nach 
Möglichkeit nicht nur das berücksichtigt, 
was wir uns schon immer gedacht haben, 
sondern auch das mit einbezieht, was wir 
vielleicht noch nicht wussten oder was viel-
leicht auf den ersten Blick sogar unserem 
Bauchgefühl widerspricht. Dann folgt die 
Beurteilung der Lage in Gestalt einer sorg-
fältigen Analyse des Lagebildes und der 
Formulierung einer generellen Zielrichtung. 
Mit dieser generellen Zielrichtung im Kopf 
ergreifen wir unsere Maßnahmen und be-
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ten, aber gar nicht geplanten Interessens-
gleichgewichte und Machtbalancen der 
Alltagsorganisation zu überspringen und 
saubere Planung, stringente Durchfüh-
rung, wirksames Controlling der Umset-
zung an seine Stelle zu setzen.

Gleichwohl: Das Rationalitätsverspre-
chen, das mit der enormen Verbreitung des 
Projektmanagement-Instrumentariums ein-
herging, hat sich in der Polizei, in der Ver-
waltung insgesamt nicht auf breiter Linie 
verwirklichen lassen. Die planungs- und 
EDV-technische2 Begeisterung der An-
fangsphase ist längst verflogen. Die 
Folgekosten und ungeplanten Effekte, die 
sich im Zuge der unterschiedlichen Projekt-
baustellen eingestellt haben, sind zu be-
sichtigen: Projekte scheitern3 – nicht oft im 
großen, dramatischen Stil. Aber sie versan-
den, verlieren sich im Gestrüpp der Alltags-
organisation, kleingearbeitet durch die be-
teiligten Akteure, die unterschiedlichen 
Rationalitätsmodelle und die kaum im Vor-
hinein absehbaren organisations- und mik-
ropolitischen Kampfspiele, die dann im 
Hintergrund der Projektorganisation statt-
finden. Selbst bei öffentlich beglaubigten 
Erfolgsprojekten zeigt eine nähere Be-

1. Einleitung

Projekte aller Orten – es wimmelt regelrecht 
von Projekten in der Polizei. Alles, was »an-
ders« und »außerdem noch« getan werden 
muss oder sollte, erhält die Organisations-
form des Projektes: Restrukturierungsmaß-
nahmen im großen wie im kleinen Stil;  
Reformprojekte allemal – das Neue Steue-
rungsmodell als schwer überschaubare 
Projekt-Großbaustelle, die Einführung ein-
zelner Steuerungsinstrumente; aber auch 
»weiche« Themen wie die Entwicklung und 
Implementation neuer Führungsinstrumen-
te, Personalentwicklungsmethoden, unter-
schiedliche Qualitätsmanagement-Ansätze 
usw. – all dies wird im Projektformat geplant 
und durchgeführt.

Der Weisungsstrang und die Linienhierar-
chie als klassischer Kommunikationsweg 
erscheinen angesichts der massiven Prä-
senz von Projekten wie eine verkalkte Arte-
rie, nicht durchlässig für die Innovationsfor-
mate: Projekte als Bypass-Operationen an 
der schwerfälligen, an ihren Verwachsun-
gen leidenden Verwaltungsorganisation. 
Das Projektmanagement verspricht die 
Komplexität, Behäbigkeit, die fein austarier-

Wenn´s doch so einfach wäre! 

Oder: Warum die Lehrbuchfolklore bei der wirklichen 
Projektrealisierung nicht weiterhilft1

Christian Barthel

Wer ein Projekt initiiert und es unprofessionell managt, braucht sich nicht zu wundern, wenn 
es schief geht. Das weiß vermutlich jeder, der schon einmal mit Projekten zu tun hatte. 
Doch ist auch der Umkehrschluss zulässig, dass ein professionelles Projektmanagement 
den Projekterfolg garantiert? Wer sich die Vielzahl von Projekten anschaut, die in der Poli-
zei durchgeführt werden, mag skeptisch werden. Denn Organisationen sind in der Regel 
deutlich komplexer, als dies manche Lehrbücher zum Projektmanagement und manche 
Unternehmensberater suggerieren. In der Regel gehört mehr zu einem erfolgreichen Pro-
jektmanagement als die möglichst buchstabengetreue Anwendung dessen, was in Semina-
ren zum Projektmanagement unterrichtet wird. Der vorliegende Beitrag beschäftigt sich mit 
den Unwägbarkeiten des Projektalltags und relativiert damit das eine oder andere Heilsver-
sprechen aus der Lehrbuch-, Beratungs- und Trainingsbranche.
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und  organisation, Projektinitialisierung und  
realisierung, Projektabschluss sowie die 
übliche Darstellung von Planungsinstru-
menten, einzusetzenden Führungsmetho-
den oder einem Projektcontrolling. Diese 
Methoden, Instrumente sowie die Standard-
Phasenfolge eines Projektverlaufs sind der 
technische Rahmen und die instrumentelle 
Ausstattung, die bei der Durchführung ei-
nes Projektes gewissermaßen unvermeid-
lich sind. Problematisch ist bei dem unhin-
terfragten Rückgriff auf diesen klassischen 
Kanon der damit einhergehende technokra-
tische Glaube und Optimismus, dass diese 
Instrumente und Phasenmodelle – sofern 
sie nur »richtig« angewendet würden – 
zwangsläufig zum Erfolg führen würden. 
Die Praxis spricht deutlich eine andere 
Sprache  –  und doch wird in vielen Fällen 
an der Schlichtidee einer »richtigen« Instru-
menten- und Technikanwendung festgehal-
ten. Dieses Festhalten an überkommenen 
fachlichen Standards einer technokrati-
schen Organisationslehre und dem damit 
einhergehenden Heroismus eines mög-
lichst professionellen und führungsstarken 
Projektverantwortlichen trägt Mitverantwor-
tung für die Schwierigkeiten, Konflikte und 
unbearbeiteten Dilemmata in den durchge-
führten Projekten.

Der folgende Beitrag soll deutlich ma-
chen, dass sich im Themenfeld »Projektma-
nagement« längst ein reflektierter Fachdis-
kurs etabliert hat, der auch für den 
turbulenten Reformalltag der Polizei er-
schlossen und genutzt werden kann. Kurso-
risch wird an dieser Stelle nur auf drei rele-
vante Diskussionen verwiesen, die für die 
Praxis des Projektmanagements von un-
mittelbarer praktischen Relevanz sind:

�� Im Rahmen einer systemischen  
Managementlehre, wie sie z. B. im An-
schluss an den biokybernetische und 
ökologische Systemmodellierungen ent-
wickelt wurde, werden heute interessan-
te Planungs- und Entscheidungsinstru-
mente angeboten, die sowohl den i. d. R. 
komplexen thematischen als auch ak-
teursbezogenen Problemstellungen ei-
nes Projektes wesentlich besser gerecht 
werden als die einfachen Lösungsansät-
ze einer überkommenen, technokrati-
schen Managementlehre5. Auf diese 

trachtung mitunter, dass Erfolg nicht ein  
objektives Faktum schlechterdings, son-
dern oft eben akteurs- und perspektivenab-
hängig ist. Erfolg von Projekten fällt also 
auch unter die Rubrik »symbolische Politik« 
und die indiskrete Frage nach der verfügba-
ren Definitionsmacht, die jeweils mobilisiert 
werden kann.

Im Reformalltag der Polizei und der öf-
fentlichen Verwaltung ist das Verhältnis 
zum Projektmanagement-Instrumentarium 
also ambivalent: so das Erschrecken ange-
sichts der Projektinflation, unter der die All-
tagsorganisation zu verschwinden droht: 
»Keiner hat mehr den Überblick; die vielen 
Projekte nehmen das Gebäude Polizei 
komplett auseinander – da wird gerade mit 
viel Geld der Eingangsbereich kunden-
freundlich hergerichtet, und schon beginnt 
ein anderer auf der Rückseite des Hauses 
einen neuen Hintereingang in die Wand zu 
brechen; während auf den obersten Stock 
ein weiteres Stockwerk aufgepfropft wird, 
werden zugleich Durchbrüche zwischen 
den Etagen ohne Voranmeldung beim 
Hauseigner in Angriff genommen. Klamm-
heimlich verabschieden sich während des-
sen die Mitarbeiter oder igeln sich genervt 
in ihren kleinen Reservaten ein.«4 Einer-
seits also Reizbarkeit bis zum Überdruss 
bei Mitarbeitern und Führungskräften ange-
sichts grassierender »Reform-Projektitis«; 
andererseits aber auch die Gewissheit, 
dass die klassische, reine Linienorganisati-
on ohne die Kompensation durch Projekte 
und zeitlich begrenzte Parallelorganisatio-
nen nicht mehr wiederherzustellen ist. Der 
geplante sowie der ungeplante Wandel sind 
in der Polizei kaum anders als mit dem me-
thodischen Repertoire der Projektmanage-
ment-Methode zu bewerkstelligen.

Angesichts der problematischen Erfah-
rungen mit prekären Projektverläufen ist es 
erstaunlich, dass in der Polizei sowohl die 
Auftraggeber (Dienststellen- und Behörden-
leiter, Innenministerien) als auch die Auf-
tragnehmer (organisationsinterne wie -ex-
terne Projektverantwortliche) in einer oft 
unreflektierten Weise auf das klassische 
Repertoire des Projektmanagements zu-
rückgreifen. Zu dessen immer wieder ge-
predigten Kanon gehören beispielsweise 
Projektplanung, Projektziele, Projektablauf 
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�� der Konzeption des Projektmanage-
ments, wie sie des öfteren in polizeili-
chen Ausbildungs- und Fortbildungszu-
sammenhängen gelehrt wird, und

�� mit den Grundannahmen, die in der po-
lizeilichen Praxis des Projektmanage-
ments mitunter handlungsleitend sind.

Der Gang der Argumentation entfaltet sich 
dabei entlang der klassischen Phasenab-
folge, in der das Projektmanagement typi-
scherweise als Organisationsform auf Zeit 
dargestellt wird, was sich auch in der Abfol-
ge der Kapitel bzw. Unterkapitel des vorlie-
genden Textes widerspiegelt:

�� Was ist das Projekt – kompliziert oder 
komplex?

�� Der Start – die Definitionsphase
�� Planung und Projektinitialisierung
�� Realisierungsphase
�� Exkurs: Plädoyer für ein systemisches 

Organisations- und Projektmanage-
mentverständnis

�� Umsetzungsphase

Ziel dieser Darstellung ist es deutlich zu 
machen, dass Projektmanagement nicht 
als Wunderwaffe des perfekten Master-
plans missverstanden werden darf, dass 
dieses Interventionsinstrument gerade in 
einer bürokratischen Organisation wie der 
Polizei notwendigerweise auf den Wider-
stand eingeübter Routinen und diskreter 
Machtspiele stößt und insbesondere im Zu-
sammenhang mit den aktuellen Reformthe-
men als Modus Operandi konkreter Orga-
nisationsentwicklungsprozesse verstanden 
werden sollte. 

Aus Platzgründen wird bei diesem Argu-
mentationsgang auf die für die Praxis oft 
folgenreichen Turbulenzen in der Projekt-
Innenwelt nicht weiter eingegangen; die 
internen Konfliktlagen des Projektteams in 
den einzelnen Phasen entstehen ja i. d. R. 
nicht nur aus gegebenen zwischenmensch-
lichen, gruppendynamischen Gemengela-
gen, sondern sind oft genug Resultat der 
vielfältigen Interessens-, Macht- und Kon-
fliktlagen aus dem Projektumfeld, also ob-
jektiver Faktoren, die auf die projektinterne 
Binnenwelt durchschlagen. In diesem Sin-
ne kann man die Konflikte und Führungs-
probleme im Projektteam auch als Bühne 

Weise kann man bereits in der Planungs-
phase eines Projektes der tatsächlichen 
Komplexität eines organisationalen Sy-
stems Rechnung tragen und sich auf wir-
kungsvolle Weise auch auf die nicht 
planbaren Reaktanzen eines sozialen 
Systems vorbereiten. 

�� Im Themenfeld »Coaching« wird schon 
seit längerer Zeit die Projektleiterpraxis 
als anspruchsvoller Interventionsbereich 
thematisiert. Die Rolle des Projektleiters 
ist geprägt von vielseitigen Erwartungen 
und Anforderungen, die als wider-
spruchsvolle, oft nicht auflösbare Rollen-
konflikte und Zumutungen erlebt werden. 
Im Gegensatz zum heroischen Tenor im 
Rahmen der klassischen Projektma-
nagement-Philosophie wird hier die kon-
fliktgeladene Gemengelage aus Organi-
sationspolitik, strukturellen Zwängen der 
Projektrealisierung und subjektiver Rol-
lengestaltung deutlich gemacht und für 
handelnde Projektverantwortliche prakti-
sche Orientierungshilfe geleistet (exem-
plarisch hierzu Hansel / Lomnitz 2003).

�� Die sozialwissenschaftliche Organisati-
onsforschung beschäftigt sich innerhalb 
des weiten Themenfeldes »Wandel in 
Organisationen« auch mit dem Thema 
Projektmanagement. Hierbei werden ge-
rade auch für die Praxis sehr brauchbare 
Aussagen zu den vielfältigen Varianten 
von organisationalem Widerstand, Mi-
kropolitik, Macht und Interesse in Organi-
sationen, Austausch- und Verhandlungs-
prozesse im Umfeld des Projektes 
erzeugt. Die von der Organisationstheo-
rie betriebene Rekonstruktion der tat-
sächlichen Transaktionen und Prozesse 
im Kräftefeld eines Projektes kann den 
Praktikern helfen, ihr Bild von der Orga-
nisation zu hinterfragen und ein dynami-
sches, insbesondere ihren eigenen Pro-
jekterfahrungen gemäßes Verständnis 
von Organisationen zu entwickeln (ex-
emplarisch hierzu Ortmann 1995 und 
Kühl 2004).

Diese drei – hier nur kursorisch benannten 
–  Diskussionsstränge werden in den fol-
genden Ausführungen nicht systematisch in 
ihren zentralen Argumentationsfiguren dar-
gestellt; sie bilden aber den Hintergrund für 
die kritische Auseinandersetzung mit
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2 Was ist das Projekt –  
kompliziert oder komplex?

Die klassische Definition nach der Qualitäts-
norm der DIN 69 901 lautet: Ein Projekt ist 
ein Vorhaben, das im Wesentlichen durch 
die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer 
Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie z. B.:

�� Zielvorgabe
�� Zeitliche, finanzielle, personelle oder 

andere Begrenzungen
�� Abgrenzung gegenüber anderen 

Vorhaben sowie eine
�� Projektspezifische Organisation

Zu diesen Kriterien kommen i. d. R. noch 
weitere Merkmale hinzu:

�� Komplexe, risikobehaftete Aufgabe
�� Vernetzte Arbeitspakete und/oder 

Teilaufgaben und
�� Vertragsgemäße Ablieferung eines 

Ergebnisses

Neben diesen grundlegenden Formalkriteri-
en wird in der neueren Organisations- und 
Managementlehre deutlich gemacht: »Un-
ter Projektmanagement versteht man die 
Gesamtheit von Führungsaufgaben, Füh-
rungsorganisation, Führungstechniken und 
Führungsmitteln für die Abwicklung eines 
Projektes mit der Maßgabe, die am Anfang 
des Projektes definierten Ziele zu errei-
chen.« (Hemmrich / Harrant 2002, S.8) In 

und Inszenierung einer widersprüchlichen 
und konflikthaften Organisationsumwelt 
verstehen, die durch die »heroische Füh-
rung« seitens des Projektverantwortlichen 
nicht einfach behebbar sind.

Die folgenden Ausführungen sind von zwei 
praktischen Erfahrungen geprägt. Zum ei-
nen seitens eines Forschungsprojektes, das 
an der Polizei-Führungsakademie bzw. der 
Deutschen Hochschule der Polizei zum The-
ma »Erfolgsfaktoren von Veränderungspro-
zessen« durchgeführt wurde; zum anderen 
durch die empirischen Projekterfahrungen 
von Absolventen des Ratsanwärterjahr-
gangs 2001/2003 an der damaligen Polizei-
Führungsakademie, die in der Vorbereitung 
zu diesem entscheidenden Qualifikations-
schritt unterschiedliche Projekte in ihren Her-
kunftsbehörden realisiert hatten6. Diese Er-
fahrungen wurden im Rahmen eines kleinen 
Forschungsprojektes aufbereitet und bilden 
auch für den vorliegenden Text das konkrete 
Anschauungsmaterial hinsichtlich der oft un-
ordentlichen, mitunter wilden Realität der 
Projektdurchführung in der Polizei. Mit dem 
hier vorliegenden Text wird damit auch die 
Hoffnung verbunden, dass er insbesondere 
den Absolventen des Ratsbewerberlehrgan-
ges eine praktische Hilfe ist, da besonders 
diese Gruppe von Führungskräften in ihren 
ersten Verwendungen mit der Durchführung 
von Projekten betraut sein wird.
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nem impliziten, oft naiven Heroismus und 
in der Praxis des Projektalltags zu einer 
(Selbst-) Überforderung der Projektverant-
wortlichen führen kann, soll in den nach-
folgenden Kapiteln deutlich werden.

In der polizeilichen Organisationspraxis 
werden die unterschiedlichsten Themen im 
Rahmen von Projektmanagement bearbei-
tet – so etwa die Einführung neuer Vor-
gangsbearbeitungs- oder Recherchesyste-
me (z. B. IGVP oder Findus), interne oder 
organisationsübergreifende Veränderun-
gen in der Aufbau- oder Ablauforganisati-
on, die Einführung neuer Steuerungsin-
strumente (Budgetierung, Kosten- und 
Leistungsrechnung, Controlling) oder die 
vielfältigen Instrumente unter der breiten 
Überschrift der Personalentwicklung. In der 
Regel handelt es sich hierbei nicht einfach 
um neue Themen mit besonderen inhalt-
lich-konzeptionellen Anforderungen,  
sondern vor allem um organisatorische In-
novationen, die mit nachhaltigen Auswir-
kungen auf die Alltagsorganisation und da-
mit die Interessen der Mitarbeiter und 
Führungskräfte eingehen. In diesem Sinne 
kann man Projekte nach dem folgenden 
Raster sortieren:

Besonders riskant sind also Projekte, die 
in einer komplexen, d. h. turbulenten und 
dynamischen Organisationsumwelt mit oft 

diesem Sinne wird Projektmanagement vor 
allem als kreative Führungsaufgabe ver-
standen, die über eine rein administrative 
und planerische Tätigkeit deutlich hinaus-
geht.

 So findet sich also im Kanon der Projekt-
managementliteratur neben den »harten« 
Instrumenten und Techniken der Planung/
Steuerung, der Projektorganisation sowie 
der Methoden und Verfahren (etwa aus 
dem Bereich des Qualitätsmanagements) 
auch der ganze Reigen der »weichen« Me-
thoden und Führungskompetenzen, die ein 
verantwortlicher Projektmanager aufzuwei-
sen habe. Die harten Managementtechni-
ken werden hier gerahmt durch die »Kunst 
der Führung«, die das Projekt im jeweils 
gegebenen Handlungsumfeld zu managen 
hat. In diesem Sinne wirkt das Thema Pro-
jektmanagement wie ein Brennglas, das al-
le aktuellen Organisationstechniken und 
Führungsanforderungen (inklusive der hier 
mittransportierten Führungsmoden) fokus-
siert. Der Projektmanager erscheint damit 
gewissermaßen als »Held auf Zeit«, der 
dieses einmalige, schwierige Vorhaben – 
ausgestattet mit dem gesamten Repertoire 
der Organisations- und Führungslehre – 
zum Erfolg zu führen hat. Dass bei aller 
Plausibilität der hier eingeforderten Metho-
den- und Führungskompetenz dies zu ei-
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wegfallen. Das Muster der Zusam-
menhänge – die Vernetzung – ist ei-
nem Wandel unterworfen« (ebenda, 
S. 22). Diese Art von Problemen lässt 
sich mit den herkömmlich-linearen 
Planungsmethoden schlecht bewälti-
gen. Die Projektrealisierung kann 
dementsprechend nicht als techni-
sches »roll out« verstanden werden, 
da sich die Bedeutung einzelner Fak-
toren (das können sachliche Themen, 
handelnde Akteure oder zeitlich  
Abläufe sein) nur in einem komplexen 
Interdependenzmuster erschließt, 
mitunter zum Beginn eines Projektes 
gar nicht identifiziert werden kann. Es 
ist dieser Projekttypus, der – nicht nur 
in der Alltagsorganisation Polizei – für 
»Unordnung«, Widerstand, Politisie-
rung und unkalkulierbare Interessens-
artikulation, unerwartete Machteffekte 
und mitunter für die Verzweiflung der 
Projektverantwortlichen sorgt.

Das klassische Verständnis von Projekt-
management, das auch noch in vielen Bil-
dungseinrichtungen der Polizei ungebro-
chen vermittelt wird, hat sich mit der 
Thematik der Komplexität im eigentlichen 
Sinne gar nicht befasst. Es orientiert sich 
im Wesentlichen am Typus des »kompli-
zierten Problems resp. Projektes«: Im Vor-
dergrund stehen hier nach wie vor die Fra-
gen der Projekt-Aufbauorganisation, der 
Schematismus einer Projektphasenlogik 
und vor allem der ungetrübte Optimismus, 
dass eine technisch saubere Anwendung 
der unterschiedlichen Planungsmethoden 
zum zwangsläufigen Projekterfolg führen 
muss. In dieser Lesart ist die Organisati-
onswelt gelegentlich defizitär, lässt sich 
aber mit beherztem Planungs- und  
Managementzugriff wieder in Ordnung 
bringen. Implizit steht bei dieser instru-
mentellen Organisations- und Planungsbe-
geisterung ein Denkmuster Pate, das sich 
mit Schreyögg (Schreyögg, 2000, S. 484) 
als »Anordnungsmodell« charakterisieren 
lässt (s. Abb. 3, S. 92).

Im Rahmen des Anordnungsmodells wird 
das Projektmanagement verstanden als die 
konsequente Umsetzung eines zentralen 
Entscheiderwillens, der 

unerwarteten Reaktanzen und Widerstän-
den seitens der betroffenen Akteure und 
Zielgruppen durchgeführt werden. Es macht 
also Sinn, hier insbesondere von zwei Pro-
jektarten zu sprechen:

a.	 Projekte mit geringer Umweltkomple-
xität und allenfalls hohen inhaltlich-
konzeptionellen Anforderungen; die-
sen Projekttypus kann man auch 
»kompliziert« nennen: Sie bedürfen 
oft einer nachhaltigen und genauen 
Planung, finden aber letztendlich in 
einer stabilen, überschaubaren Um-
welt statt, sodass der einmal erstellte 
Plan ggfs. Korrekturen und Anpassun-
gen im »roll out« erfordert, aber nicht 
grundsätzlich in Frage gestellt wird. 
Solche komplizierten Aufgabenstel-
lungen zeichnen sich typischerweise 
durch eine Vielzahl relativ stark ver-
knüpfter Einflussfaktoren aus, wobei 
allerdings das Verknüpfungs- und In-
teraktionsmuster sich im Zeitablauf 
nicht stark ändert. Diese Art von Pro-
blemen lässt sich mit dem gesunden 
Menschenverstand oder Organisati-
onsroutinen allein nicht mehr bewälti-
gen (Gomez / Probst 2004, S. 17f.), 
deshalb werden hier die unterschiedli-
chen Varianten der Netzplantechnik, 
PERT (Program Evaluation and Re-
view Technique) und CPM (Critical 
Path Technique) eingesetzt. Es geht 
dabei um die Optimierung des Ablaufs 
von Aktivitäten im Sinne einer strin-
genten Zeitplanung, einer optimalen 
Kapazitätsauslastung und schließlich 
der Ermittlung eines »kritischen Pfa-
des«, dessen intelligente Planung 
verhindert, dass Programmverzöge-
rungen eintreten.

b.	 Im Unterschied zu komplizierten Auf-
gabenstellungen weisen komplexe 
Probleme und ein diesbezügliches 
Projektmanagement eine grundle-
gend andere Charakteristik auf: Auch 
hier liegt eine Vielzahl von Ein-
flussfaktoren mit starker Verknüpfung 
vor – allerdings ist deren Zusammen-
wirken durch hohe Dynamik gekenn-
zeichnet. »Art und Intensität der Be-
ziehungen können sich verändern, 
Einflussfaktoren dazu stoßen oder 
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tung getroffen und in der Form von Wei-
sung, Auftrag und Projektverantwortung 
umgesetzt.

�� Die vollständig informierte und von hö-
herer Vernunft beauftragte Leitung ist 
demnach auch zur Identifizierung der 
besten aller denkbaren Problemlösun-
gen fähig.

�� Die Macht, Entscheidungen um- bzw. 
durchzusetzen, ist ebenfalls aus-
schließlich »oben«, die operativen Aus-
führungsebenen sind reine Objekte des 
souveränen Leitungswillens und macht-
los. 

Diese Grundannahmen kennzeichnen das 
bürokratische Organisationsmodell und fin-
den sich wieder in einem traditionellen Pro-
jektmanagement-Verständnis, das sich als 
Masterplan und instrumentelle Lösung  
eines komplizierten, aber technisch letzt-
lich beherrschbaren Organisationspro-
blems versteht.

Die modernen Varianten dieses traditio-
nellen Projektmanagement-Verständnis-
ses erweitern den methodischen Kanon 
um »weiche« Führungstechniken, die die 
unvermeidlichen Friktionen im Projektab-
lauf abfedern und kompensieren sollen. 
Die typischen Probleme: Kommunikations-
defizite, Demotivation bzw. Widerstand der 
Projekt zuarbeitenden Organisationsein-
heiten und Teammitglieder, die üblichen 

�� mit vollständig informiertem Überblick 
über die Organisation eindeutig erkenn-
bare Problemlagen identifiziert,

�� im Rahmen eines vielleicht umfangreich 
komplizierten Problemlösungsprozesses 
die beste aller möglichen Lösungen bzw. 
Konzepte herausarbeitet,

�� dieses schließlich im Rahmen einer dezi-
dierten Planung zur Umsetzung bringt 
und 

�� lücken- und friktionslos in die Logik der 
Organisation einpflanzt.

Die Grundannahmen beim Anordnungsmo-
dell und einem korrespondierenden Projekt-
managementverständnis sind:

�� Die Organisation ist ein Apparat – mitun-
ter defizitär (weil verantwortliche Organi-
sationsgestalter ihre Aufgaben nicht rich-
tig gemacht haben oder Mitglieder der 
Organisation der hier waltenden Vernunft 
und Logik nicht einsichtig sind und ab-
weichendes, eigensinniges Verhalten er-
zeugen), aber reparaturfähig.

�� Reparaturen und Wartungseingriffe etwa 
im Rahmen eines Projektmanagements 
finden an einer vollständig transparenten 
Maschine statt und führen potenziell zum 
Urzustand störungsfreien Funktionierens 
zurück.

�� Die Entscheidungen für das, was not-
wendig ist, kann und wird nur an der 
Spitze der Organisation durch die Lei-
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Abb. 3: Das »Anordnungsmodell« (nach Schreyögg)
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Tatsächlich sind die faktischen Anforde-
rungen in realen (Widerspruch und Gegen-
wehr erzeugenden) Projekten weder durch 
die Beschwörung eines Planungsalgorith-
mus und die Schlichtheit des Anordnungs-
modells zu verstehen, noch durch die Idea-
lisierung bzw. Überforderung der 
Projektleiterrolle wegzudeuten. Ein deutlich 
realistischeres Verständnis der tatsächli-
chen Dynamik von komplexen Projekten 
bietet der amerikanische Organisationswis-
senschaftler H. Mintzberg (Mintzberg 1991) 
an. Organisationsveränderungen, Change 
Managementprozesse, die Umsetzung ei-
ner Strategie oder auch die Durchführung 
eines Projektes werden von ihm als riskan-
ter Prozess charakterisiert, an dessen Ende 
nicht zwingend der Vollzug des Willens der 
obersten Leitung stehen muss:

Mintzberg macht deutlich, dass geplante 
Strategien und Vorhaben im realen Hand-
lungsfeld der Organisation nicht auf eine 
Tabula Rasa und beliebige Gestaltungs-
möglichkeiten treffen, sondern auf ein im-
mer schon von Akteuren – mit ihren eigenen 
Strategien, Handlungsplänen, Projekten 
(nicht immer in der Form des Projektma-
nagements) besetztes Kräftefeld. Diese Ak-
teure – Organisationseinheiten, betroffene 
Zielgruppen oder prominente Einzelakteure 
– setzen sich nicht erst auf Geheiß der 
obersten Leitung und der im Weisungs-

Konflikte zwischen Organisationseinheiten 
und Projektorganisation oder zwischen ein-
zelnen Akteuren, die vielfältigen Fragen der 
immer wieder gefährdeten Zusammenar-
beit und der Teamentwicklung innerhalb 
des Projektes usw. werden dabei umge-
münzt in einen Tugendkanon des professio-
nellen Projektleiters, der virtuos all dies  
unter der Flagge der »Führung« bewerk-
stelligen soll. Die faktische Fehlanzeige von 
Kommunikation, Motivation, Zusammenar-
beit, Konfliktbewältigung usw. kehrt wieder 
in der unrealistischen Lichtgestalt des hero-
ischen Projektleiters (Baecker 1994), der 
nicht nur alle Verfahren und Instrumente der 
Projektorganisation und Planung zu kennen 
hat, sondern auch als technische gewiefter 
Moderator, Kommunikator, Konfliktmana-
ger, Motivationskünstler usw. auf alle 
Schieflagen im Projektalltag eine angemes-
sene Antwort zu finden hat. Die reale Kom-
plexität des Projektmanagements wird in 
dieser Lesart im Mythos der heroischen 
Führungskraft versteckt und als optimisti-
sche Machbarkeitsformel suggeriert. In der 
überschwänglichen Feier der modernisier-
ten, kommunikativ hyperkompetenten Füh-
rungskraft kann das bürokratische Grund-
verständnis der Organisation die riskante 
bzw. ernüchternde (weil die Grenzen der 
Machbarkeit aufzeigende) Thematik der 
Komplexität umgehen.

Abb. 4: Der reale Prozess der Projektrealisierung (nach Mintzberg)
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gung tragfähiger Koalitionen und Mehrhei-
ten, die ein dann einzupassendes Konzept 
unterstützen, mittragen und schließlich in 
der Alltagsorganisation auch umsetzen. 
Vielen Projekten gelingt genau dies nicht. 
Sie antizipieren die Komplexität der unter-
schiedlichen Teilsystemlogiken, Ziele und 
Interessen nicht und sind damit auch nicht 
entsprechend vorbereitet, um in der Phase 
der Konzeptentwicklung und -realisierung 
sich auf die realen Kräfteverhältnisse und 
ihre nicht immer vorhersehbaren Spielzüge 
klug einzulassen.

Projektmanagement ist also – gegen-
über den konzeptionellen Versprechungen 
– nicht die Wunderwaffe stringenter Pla-
nungs- und Durchsetzungslogik, sondern 
der riskante Prozess gegebene Ordnungs-
muster in einer Organisation zu stören und 
im Sinne einer Zielsetzung und Konzeption 
neu auszurichten. Klugheit, strategische 
Intelligenz (Baecker 1999, S. 335f.) und 
Prozesssteuerungskompetenz sind also 
wesentliche Bestandteile eines Projektma-
nagement-Verständnisses, das komplexen 
Problemstellungen gerecht werden will.

Das bedeutet nicht, dass auf Planung 
verzichtet werden kann – im Gegenteil, es 
bedarf eines komplexeren (s. o.) Planungs-
instrumentariums, dass sich auf die Wir-
kungsgefüge und Interdependenzmuster in 
einer Organisation besser einstellen kann 
(s. folgendes Kapitel). Darüber hinaus be-
darf es – anders als im traditionellen Pro-
jektverständnis – auch der politischen bzw. 
strategischen Klugheit, um mit den sich 
immer ergebenden Eigensinnigkeiten und 
Widerständen in der Organisation umge-
hen zu können. Ein der organisationalen 
Komplexität angemessenes Projektma-
nagement-Verständnis muss demnach die 
Balance zwischen einem erweiterten Pla-
nungsbegriff und einer politischen Pro-
zesssteuerungskompetenz entwickeln:

Planung und Prozesssteuerung (das si-
tuative Eingehen auf nicht antizipierte Pro-
blemstellungen und Widerstände im Pro-
jekt) in Balance halten – das bedeutet: Der 
eine Aspekt sollte nicht zu Ungunsten des 
jeweils anderen überbetont werden, sonst 
drohen negative Übertreibungen – etwa in 
Form des technokratischen Masterplan-
denkens oder einer Überpolitisierung des 

strang durchkommunizierten Anordnung in 
Bewegung, sondern verfolgen im Rahmen 
der organisationalen Arbeitsteilung notwen-
digerweise eigene Prioritäten, Ziele und In-
teressen. Es handelt sich hierbei also nicht 
um einen Unfall kollektiver Unbotmäßigkeit 
und Anarchie, sondern um die Normalität 
jedweder Organisation, die ab einer gewis-
sen Größenordnung und ab einem gewis-
sen Differenzierungsgrad folglich nicht 
mehr als einheitliche, homogene Großgrup-
pe oder Kollektiv agieren kann, wenn sie 
ihren Aufgaben gerecht werden will. Die 
funktionale Differenzierung erzeugt also ei-
ne Vielfalt von Handlungsstrategien seitens 
der (ihren Teilaufgaben gegenüber i. d. R. 
hochloyalen) Akteure, die allerdings nicht 
wie Marionetten und dumpfe Weisungs-
empfänger auf die Anordnung, Strategie 
oder Projektrealisierungen von oben war-
ten.

Damit wird deutlich: Die Kunst des Pro-
jektmanagements besteht weniger in der 
technokratischen Planung einer Vorge-
hensweise, die dann nur noch exekutiert 
wird, sondern in der:

�� Antizipation der möglichen Handlungslo-
giken, bereichsspezifischen Zielsetzun-
gen, Interessen und Betroffenheiten 
möglicher Kooperations- bzw. Konflikt-
partner, die in die Projektplanung Ein-
gang finden sollten.

�� Prozesssteuerung des Projektes, das 
bereits in der Phase der Konzeptent-
wicklung, verstärkt aber in der Phase der 
Projektumsetzung auf das reale Hand-
lungs- bzw. Kräftefeld trifft und hier u. U. 
mit Strategien und (Mikro-)Politiken kon-
frontiert wird, die sich auch bei einem 
ganzheitlicheren-komplexen Planungs-
modus nicht antizipieren lassen.

Reales Projektmanagement wird – trotz al-
ler notwendigen Erfolgsmeldungen – immer 
auch ein Prozess des sich Einlassens auf 
die Gegebenheiten der Organisation, also 
des Verhandelns, des Tauschs, des Arran-
gements und der flexiblen Teillösungen sein 
müssen und eben nicht das kompromisslo-
se Durchpauken eines generalstabsmäßi-
gen Masterplans. Das realisierte Projekt ist 
also im besten Falle eine kluge Nutzung der 
gegebenen Kräfteverhältnisse, die Erzeu-
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�� Perfektionismus im Detail, ggfs. Anhäu-
fung von Datenmassen – ohne allerdings 
die Dynamik und das zu Grunde liegen-
de Interdendenzgefüge/Muster des sozi-
alen Systems erkennen zu können.

�� Dies führt zu falschen Zielsetzungen und 
in der Folge zum sog. »Reparaturdienst-
verhalten«, zu Feuerwehreinsätzen, die 
schließlich eine wirksame Entwicklungs-
linie des Projektes, eine nachhaltige Ver-
ankerung in der Organisation verhindern. 

�� Dieser Aktionismus, verstärkt durch line-
ar-kausales Denken geht dann oft einher 
mit der Fehlanzeige von Nebenwirkungs-
analysen. Es werden gewissermaßen 
keine Policy-Tests zur Wirksamkeit mög-
licher Handlungsalternativen und Strate-
gien vorgenommen.

�� Dies führt schließlich zu unangemesse-
nen Vereinfachungen, einseitigen 
Schwerpunktbildungen und reduktiven 
Handlungsmodellen bzw. Organisations-
modellen, die sich etwa in resignierten 
Ohnmachtsbekundungen angesichts der 
Widerständigkeit, Unbelehrbarkeit der 
Zielgruppen oder dem Dauerlamento 
über die fehlende Unterstützung durch die 
Organisationsleitung ausdrücken können.

�� Die sich systematisch verengenden 
Handlungsspielräume und reduktiven 
Orientierungs- und Handlungsmodelle 

Projektes, die ebenfalls zum Scheitern füh-
ren kann. 

Zusammenfassend: Im Gegensatz zum 
traditionellen Projektmanagementverständ-
nis wird in diesem Beitrag also auf die prak-
tischen Erfahrungen der tatsächlichen Pro-
jektrealisierung abgehoben. Diese machen 
unmissverständlich deutlich, dass wir es 
hier i. d. R. nicht mit gut definierten Proble-
men und planbaren oder allenfalls »kompli-
zierten« Problemlösungen zu tun haben, 
sondern mit schlecht definierten Proble-
men, die komplex, dynamisch und leicht es-
kalierend, in vielen Fällen intransparent,  
d. h. bezüglich der ungeplanten Folgen des 
Handelns wenig überschaubar sind. Pla-
nungsoptimismus und das Vertrauen in eine 
heroische Projektführung wirken hier wie 
das Pfeifen im Walde angesichts der realen 
und mittlerweile auch gut erforschten Reak-
tionen auf diese komplexen Handlungssitu-
ationen. Dörner hat die typischen Reakti-
onsmuster im Umgang mit Komplexität 
untersucht, mithin die Verhaltensweise 
identifiziert, die auch bei vielen Projektver-
antwortlichen zu beobachten sind (Dörner 
1992, S. 58f.):

Unsicherheit, Angst und die Unfähigkeit 
auf schwache Signale im Prozess der Pro-
jektrealisierung reagieren zu können – mit 
den hieraus resultierenden Folgen:
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Bei dieser und ähnlichen Visualisierungen 
der typischen Lebenslinie eines Projektes 
wird verdeutlicht, dass v. a. die Phase der 
Realisierung und der Implementation ris-
kant sind und dass hier mit den Widerstän-
den, i. d. R. psychologisierend (mit ande-
ren Worten: verniedlichend) gedeutet als 
»Ängste« der Mitarbeiter vor Neuerungen 
(Wottawa, 2004, S. 40f.) zu rechnen ist. 
Der Standardrat an dieser Stelle lautet zu-
meist: Die Projektdefinitions- und Pla-
nungsphase müssen sauber und nachhal-
tig abgearbeitet werden, dann können 
auch die Zeitverzögerungen, Akzep-
tanzeinbrüche, Widerstände und Unzufrie-
denheiten gut bewältigt werden. Planung 
ist unverzichtbar – da wird niemand wider-
sprechen – allerdings suggerieren derarti-
ge Bilder, dass es in jedem Falle nach dem 
»Tal der Tränen« wieder aufwärts geht. Die 
Realität zeigt: Das muss nicht so sein – vie-
le Projekte gerade in der Polizei sind aus 
dem »Tal der Tränen« nie wieder aufge-
taucht, markieren im Gedächtnis der Orga-
nisation ein Ärgernis und eine schlecht ver-
heilte Wunde, die nach Bedarf gerne 
wieder gezeigt und als erlittenes Unge-
mach gepflegt wird. Die Lebenslinie derar-
tiger Projekte schwingt sich nicht wieder in 
den Normalbereich der Akzeptanz oder to-
lerierten Indifferenz auf, sondern versandet 
mit organisationskulturellen Folgewirkun-

fördern zu guter Letzt autoritäre Verhal-
tensweisen, die allerdings angesichts 
der Macht der Tradition und der Routinen 
in der Organisation eher hilflos ausfallen.

Diesem Verhalten auf der Seite der Projekt-
verantwortlichen steht i. d. R. das Routine-
spiel (Ortmann 1995, S. 64) der Alltagsor-
ganisation gegenüber, die gut eingespielten 
Kooperations- und Konfliktmuster, die Seil-
schaften und gepflegten Abgrenzungsritua-
le, die sich dann wie ein unüberwindbares 
Bollwerk gegenüber den Projektzielen und 
-konzepten ausnehmen. 

Vor diesem, zugegebenermaßen drama-
turgisch zugespitzten Hintergrund sollen 
nun im Folgenden Handlungschancen und 
-grenzen eines komplexen Projektmanage-
mentverständnisses erörtert werden. 

3 Die Verlaufskurve – die  
Lebenslinie des Projektes

Die typischen und immer wieder in der Pro-
jektmanagementliteratur genannten Pha-
sen lauten: 
1) Projektdefinition, 2) Planung, 3) Reali-
sierung und 4) Implementierung. Es wird  
i. d. R. darauf hingewiesen, dass der Ab-
lauf der Projektphasen kein automatisch-
linearer Erfolgsprozess ist, sondern pha-
sentypische Gefährdungen aufweist. 
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kommt. Dass diese Dramaturgie des Anord-
nungsmodells mit seiner vordergründigen 
Sachorientierung und seinen unhinterfrag-
ten Rollenverständnissen in den meisten 
Fällen auch den Ruin des Projektes bedeu-
tet, wurde bereits ausgeführt.

Der hier notwendige Verhandlungspro-
zess bedeutet auf der inhaltlich-sachlichen 
Ebene, sich insbesondere seitens des desi-
gnierten Projektverantwortlichen vor Augen 
zu führen, dass Projekte, Projektideen oder 
gar schon zur Umsetzung empfohlene Kon-
zepte auch an der Organisationsspitze nicht 
aus purer Einsicht und einem höheren Maß 
an Vernunft erzeugt werden. Oft genug ha-
ben sie ihre Wurzel neben sachlichen Erwä-
gungen in emotionalen Befindlichkeiten 
oder organisations- bzw. mikropolitischen 
Gemengelagen. So geraten ja viele Projek-
tideen in die Polizei über aktuelle Manage-
mentmoden und Ideologien (gewisserma-
ßen auf der Suche nach einem Problem für 
ihre nutzbringende Anwendung), oder es 
werden Projekte ausgerufen, weil sie der 
Organisation insgesamt oder prominenten 
Führungskräften zu Image oder Reputation 
gereichen. All das ist normal, gewisserma-
ßen der Arbeitsmodus von Organisationen 
bei der Auseinandersetzung mit ihren exter-
nen und internen Umwelten – und auf kei-
nen Fall Beleg für die grundsätzliche Dys-
funktionalität und Ineffizienz einer 
gegebenen Organisation.

Für den potenziellen Projektverantwortli-
chen bedeutet das aber systematisch in Er-
fahrung zu bringen: Was ist hier eigentlich 
los? Wie heißt das Problem, für das das 
Projekt die Lösung sein soll? Was wurde 
bisher getan bzw. unterlassen? Welche Er-
wartungen und Befürchtungen hegt der Auf-
traggeber? Woran würde bemerkbar wer-
den, wenn die Wünsche, Erwartungen, 
Zielsetzungen in Erfüllung gegangen sind? 
In jedem Fall sollte der Projektverantwortli-
che sensibel sein für finale Problemdefiniti-
onen, Tatsachenbehauptungen, Sach-
zwang-Inszenierungen und andere 
Verdinglichungsstrategien, die sich gegen 
den Prozess eines wirklichen Verstehens 
immunisieren. Insofern lohnt es sich immer 
auch zu fragen bzw. in Erfahrung zu brin-
gen: »Wer hat eigentlich das Problem? Wer 
hat das Problem am meisten, wer ist eher 

gen im Organisationsalltag. Im Folgenden 
werden die einzelnen Projektphasen mit 
den ihnen eigenen Aufgabenstellungen, Wi-
dersprüchlichkeiten, Handlungschancen, 
aber auch den unvermeidlichen Blindflügen 
dargestellt.

3.1 Der Start – die Definitionsphase

Die inhaltlichen Aufgaben dieser ersten 
Phase lautet:

�� Erzeugen einer für den Auftraggeber und 
den Projektverantwortlichen verbindli-
chen Problemdefinition

�� Formulierung von Projektzielen
�� Vereinbarungen hinsichtlich des Projekt-

starts und des Endtermins

Neben diesen inhaltlichen Zielen müssen 
zugleich die Arbeits- und Kommunikations-
weisen zwischen den Projektpartnern fest-
gelegt werden, zum einen hinsichtlich der 
offiziellen Regelkommunikation und Infor-
mationspolitik als auch hinsichtlich einer für 
beide Seiten angemessenen Rollendefiniti-
on. Wenn man dies in kommunikationspsy-
chologischen Begrifflichkeiten beschreiben 
will, geht es hier also um die Klärung der 
Sach- und der Beziehungsebene.

Diese Notwendigkeit des Verhandlungs-
prozesses auf der Sach- und der Bezie-
hungsebene ist alles andere als eine triviale 
Behauptung. Gerade in bürokratisch-hierar-
chisch geprägten Organisationen wie der 
Polizei ist ja das o. g. Anordnungsmodell 
näherliegend – der Auftraggeber, i. d. R. der 
Behördenleiter, die Abteilungs- oder Inspek-
tionsleiter verstehen sich als anordnende 
(und d. h. nicht zwingend autoritär-autokra-
tische) Instanz und der designierte Projekt-
verantwortliche als Weisungsempfänger, 
der den Auftrag (nach den Regeln der Dele-
gation im Rahmen des Kooperativen Füh-
rungssystems) entgegennimmt und – aus-
gestattet mit einem funktionsadäquaten 
Mandat – abarbeitet. Der Auftraggeber hat 
hier die Rolle des wohlinformierten, die 
sachlichen Defizite der Organisation kom-
petent bewertenden Entscheidungsträgers, 
während dem Mitarbeiter oder der nachge-
ordneten Führungskraft als Projektverant-
wortlicher die Rolle des Detailplaners und 
Durchsetzers des obersten Willens zu-
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autonomie behauptend umzugehen 
(Sennett 1985, 201f.). Das ist leichter ge-
sagt als in die Tat umgesetzt:

�� Organisationsstrukturen und prominen-
te Rollenakteure sind immer von einer 
Aura der Autorität, der Machtwirkungen 
und Tabus umgeben, die auf den einzel-
nen Akteur i. d. R. unbewusst und nach-
haltig wirken und in der Praxis dann 
eben doch zur Realität des Anordnungs-
modells führen.

�� Darüber hinaus ist gerade für den polizei-
lichen Aufstiegsbeamten zum höheren 
Dienst die Projektmanagementverant-
wortung oft ein entscheidender Qualifika-
tionsnachweis; ein Projekt in den Augen 
des beurteilenden Vorgesetzten »gut« 
machen, ist also unmittelbar karriererele-
vant. Hier handelt es sich um ein echtes 
Dilemma (Neuberger): Der Ratsanwärter 
ist gewissermaßen eingeklemmt zwi-
schen der eigentlich notwendigen Rolle 
des selbstbewussten Beraters und der 
weisungskonformen Ausführung einer 
Anordnung bzw. Erwartung seitens des 
beurteilenden Vorgesetzten.

Aber auch für den Auftraggeber ist ein sol-
cher Aushandlungsprozess in der Definiti-
onsphase u. U. eine Zumutung. Er müsste 
sich auf die Erkundung des tatsächlichen 
Problemkontextes einlassen, ggfs. liebge-
wordene, für ihn auf der Hand liegende 
Problemlösungsansätze revidieren. In vie-
len Fällen ist tatsächlich ein solcher Pro-
zess denkbar: Oberste Leitungen sind bei 
nachhaltigen Problemlagen oft dankbar für 
einen offenen, engagierten Diskurs, in  
dessen Verlauf eine Problemkonfiguration 
erst wirklich deutlich wird. Dies gilt vor al-
lem im Umgang mit externen Beratern und 
professionellen Projekt-Auftragnehmern. 
Schwieriger gestaltet sich dies im Umgang 
mit internen Projektnehmern, denen oft we-
niger Projektmanagement-Professionalität, 
Beratungskompetenz und fachinhaltliche 
Autorität zugebilligt wird.

Darüber hinaus wird dieses gemeinsame 
Erkunden und die Entwicklung einer dies-
bezüglichen Rollendefinition erschwert 
durch die Tatsache, dass ggfs. im Kreis der 
Top-Entscheider über das möglicherweise 
notwendige Projekt noch gar nicht gespro-

Nutznießer? Welche weiteren Betroffenen 
oder Interessierten gehören zur Problem-
konstellation?« Dem designierten Projekt-
verantwortlichen kommt hier also die Aufga-
be zu, einen präsentierten Text (in der Form 
einer Problemstellung) richtig zu lesen bzw. 
zu verstehen, d. h. ihn in seinem organisati-
onspolitischen bzw. -kulturellen Kontext zu 
verorten und zugleich sich für den impliziten 
Subtext sensibel einzustellen. 

Den dargebotenen Text verstehen und 
dann aber seine Implikationen – mangelnde 
Informationen, logische Lücken und ver-
mutlichen Deckadressen – explizieren, in 
Worte fassen, nachfragen und sich so ein 
zutreffendes Bild des Gewichts und der Be-
deutung des Problems machen. 

Der praktische Arbeitsprozess in dieser 
Phase stellt sich als ein Wechsel von Brie-
fing und Re-Briefing zwischen Auftraggeber 
und -nehmer dar: a) Darlegen von Informa-
tion und kontextuellen Erklärungen, b) Auf-
nahme, Verdichtung inklusive Rückfragen 
und der Thematisierung von Lücken; c) 
Überprüfen des jeweiligen Problemver-
ständnisses – ein Prozess des Erkundens 
also, an dessen Ende schließlich eine  
gemeinsame Problemsicht und -definition, 
instruktive Ziele und operative Daten zur 
zeitlichen und ressourcenbezogenen Aus-
stattung des Projektes stehen.

Auf der Beziehungsebene legt dieser Ver-
handlungsprozess dem Projektmanager 
eher die Rolle des Beraters nahe als die ei-
nes nachgeordneten Weisungsempfängers. 
Gefragt ist hier weniger eine fachliche Ex-
pertise, die sich als schnell anschlussfähi-
ges Spezialwissen für die vorgetragenen 
Problemdefinitionen bzw. -behauptungen 
erweist. Viel eher geht es um den Mut und 
die Beharrlichkeit im Erkunden, im Nachfra-
gen, im Verstehenwollen einer Szene, die 
sich vielleicht als klar und gar nicht fragwür-
dig darstellt, die aber doch in ihrer hinter-
gründigen Bedeutung erfasst werden muss, 
wenn nicht ruinöse Schnellschüsse und 
vorgefertigte Lösungskonzepte zum Entset-
zen aller Betroffenen auf den Weg gebracht 
werden sollen. Das erfordert in der Tat 
Selbstbewusstsein, die Fähigkeit mit den 
organisationskulturell nahegelegten Autori-
tätsbehauptungen respektvoll, aber zu-
gleich reflektiert und die eigene Handlungs-
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Der amerikanische Organisationspsycholo-
ge Chris Argyris (Argyris 1997, S. 58f.) 
nennt dieses Syndrom »defensive Abwehr-
routine« und macht es dafür verantwortlich, 
dass in Organisationen Veränderungen 
nicht wirklich in Angriff genommen werden, 
mithin dass so viele Projekte »erfolgreich 
scheitern«. Defensive Abwehrroutinen ver-
hindern Lernprozesse und grundsätzliche 
Infragestellungen der Routinen, die für den 
problematischen Status Quo der Organisa-
tion mitverantwortlich sind; sie blockieren 
die aktive Nutzung des eigentlich in der  
Organisation verfügbaren Wissens zu 
Gunsten vordergründiger und dann oft er-
folgloser instrumenteller oder modischer 
Veränderungen. Sie verhindern zugleich die 
Professionalisierung der Projektmanage-
ment-Verantwortlichen, die eher bemüht 
sind, eine gute Rollenperformance zu reali-
sieren als sich mit den auch »bösartigen« 
Problemen des Organisationsalltags wirk-
lich zu befassen.

3.2 Planung und Projektinitialisierung

Die Aufgaben und Ziele dieser Projektpha-
se sind:

�� Die Wahl und Entscheidung bezüglich 
der Aufbauorganisation des Projektes: 
Üblicherweise werden hier die Linien-
Projektorganisation, Matrix-Projektorga-
nisation oder die reine Projektorganisati-
on genannt. Ein entscheidender Aspekt 
ist in diesem Zusammenhang schließlich 
die Gewinnung der Projektmitarbeiter, 
die in dieser Organisation auf Zeit tätig 
werden sollen.

�� Projektstrukturierung und -planung auf 
der Grundlage des zu entwickelnden 
Projektstrukturplanes, gewissermaßen 
das Herzstück aller Planungsarbeit beim 
Projektmanagement: Es handelt sich 
hierbei um ein möglichst vollständiges 
und übersichtliches Bild aller Tätigkeiten 
und Objekte, die zur Erreichung des Pro-
jektzieles notwendig sind. Ziel der Pla-
nungsarbeit ist die Erzeugung einer lo-
gisch-hierarchischen Ordnung aller 
Projektaktivitäten, bei der die oberste 
Ebene dem Projektziel entspricht und die 
unterste Ebene den sog. Arbeitspaketen. 
Auf der Grundlage des Projektstruktur-

chen wurde oder dass das Projekt das Re-
sultat einer organisationspolitischen Kom-
promisslinie bzw. Konfliktkonstellation ist, 
mithin dass seitens des Auftraggebers we-
nig Bereitschaft zum Offenlegen des rele-
vanten Entscheidungshintergrundes oder 
gar zur Revision oder Neuformulierung des 
Problems besteht.

Eine weitere Hürde in der Projektdefini-
tionsphase ist ggfs. das Durchreichen von 
Projektaufträgen über das Mittelmanage-
ment an die Basis. Das »Spiel« des Mit-
telmanagements kann darin bestehen, 
dass Projektaufträge als definitive Vorga-
ben oder Anordnungen seitens des Ma-
nagements deklariert werden, mithin dass 
die oberste Leitung hier keinen Spielraum 
lässt bzw. »keinen Spaß versteht«, also 
nur braver Vollzug möglich ist. Hier han-
delt es sich um eine mikropolitische Spiel-
art, die gleichermaßen die Leitung einer 
Organisation als auch den potenziellen 
Auftragnehmer ausspielt. Der exklusive 
Zugang zur obersten Leitung wird als 
Machtquelle genutzt und verriegelt und 
damit eine Politik durchgesetzt, die so we-
der gewollt noch in der Sache zwingend 
notwendig war.

Die hier aufgezeigten Stolpersteine ma-
chen deutlich, wie prekär die Projektdefiniti-
onsphase hinsichtlich des Erfassens des 
grundlegenden Problems sowie der Ent-
wicklung einer tragfähigen Arbeitsbezie-
hung zwischen Auftraggeber und Auftrag-
nehmer ist. Dies kann beim designierten 
Projektverantwortlichen dazu führen, 

�� dass Fragen offen bleiben, 
�� dass die eigenen Unsicherheitsgefühle 

bezogen auf die eigene Rolle und die 
möglichen Erwartungen an diese ver-
drängt werden,

�� dass man sich nicht lächerlich machen 
möchte und v. a. dafür Sorge trägt, sein 
Gesicht nicht zu verlieren,

�� dass die nachhaltige Problemerkundung 
zu Gunsten schnell verfügbarer, ma-
nagementmodischer Üblichkeiten abge-
kürzt wird,

�� dass man stillschweigend überein 
kommt, über all dies nicht zu kommuni-
zieren, und viel Energie in die Fassade 
der selbstverständlichen Erfolgsgewiss-
heit investiert.
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einem eher einfachen, ingenieursmäßigen 
Umsetzungsverständnis aus: bekannt ma-
chen, Informieren, zügiges Beschulen der 
Betroffenen hinsichtlich der konzeptionel-
len Neuerungen. Das praxisorientierte Pro-
jektmanagement-Verständnis geht hinge-
gen von der Eigenwilligkeit der Praktiken 
vor Ort aus, von routineförmigen Hand-
lungslogiken und lokalen Rationalitäten, 
die nicht einfach durch Informations- und 
Schulungsmaßnahmen zur Übernahme 
neuer Praktiken veranlasst werden kön-
nen.

Die Planungsqualität und -nachhaltigkeit 
wird also entscheidend durch die Hinter-
grundsphilosophie der Projektverantwortli-
chen geprägt: Wer implizit Organisation 
und Veränderungsprozesse im Rahmen 
des Anordnungsmodells dekliniert, für den 
sind die zu beplanenden Projektphasen 
und Aufgaben weniger aufwändig, ggfs. 
zeit- und ressourcenbezogen günstiger 
planbar; dies allerdings – gerade bei kom-
plexen, schlecht definierten Problemlagen 
– mit dem Risiko, dass sich dann in der Re-
alisierungs- und vor allem der Umset-
zungsphase vehement die ungeplanten 
Folgen und Kosten einstellen. Wer ein 
komplexes Organisationsverständnis zu 
Grunde legt, wird gerade bei schlecht defi-
nierten Problemlagen und Veränderungs-
bedarfen eine aufwändigere Planung  
erzeugen müssen und zudem mit unkalku-
lierbaren Aufwänden gerade in der Phase 
der Umsetzung und Programmeinführung 
rechnen; zugleich ist diese Planung dann 
aber realistischer sowohl hinsichtlich der 
materiellen als auch der organisationskul-
turellen und -politischen Kosten und bietet 
den Projektakteuren ein größeres Maß an 
Handlungsorientierung als die schnellen 
und eher technokratisch-konzeptgetriebe-
nen Planungsansätze.

3.3 Realisierungsphase

Wie sieht die Projektwirklichkeit in dieser 
Phase mitunter aus?

Das Ziel der Projektverantwortlichen ist 
die Erstellung eines überzeugenden Kon-
zeptes, das v. a. den fachlichen Standards 
– sei es aus dem Bereich der Personalfüh-
rung, der »Neuen Steuerung«, des Quali-

planes werden schließlich alle weiteren 
Planungsdimensionen erarbeitet: die 
Terminplanung, der Ressourcen- und 
Kostenplan.

�� Projektinitialisierung: Auf der Grundlage 
der Vereinbarungen von Projektauftrag-
geber und -nehmer wird ein »Projekt-
steckbrief« oder ein »Projekthandbuch« 
erstellt, das alle wesentlichen Grundin-
formationen zur Aufgabenstellung und 
Zielen in verdichteter Form enthält. Die-
se Grundinformationen werden den Pro-
jektmitarbeitern dann in einer ersten Er-
öffnungsbesprechung präsentiert. Bei 
einer darauffolgenden »Kick-off-Veran-
staltung« gemeinsam mit dem Auftrag-
geber werden die wesentlichen Aspekte 
zwischen allen Projektakteuren noch-
mals ratifiziert und ggfs. angepasst.

Entscheidend für die Güte bzw. den Realis-
mus der Planung sind das Grundverständ-
nis bzw. die intuitiven Grundannahmen hin-
sichtlich der zu berücksichtigenden 
Dimensionen in der Realisierungs- und der 
Umsetzungsphase.

Wer intuitiv davon ausgeht, dass die rich-
tigen Konzepte und Lösungen eigentlich 
schon vorliegen, dass man sie nur den 
Lehrbüchern, den aktuellen Management-
moden oder Reformdiskursen entnehmen 
und niederschreiben müsse, der hat sicher-
lich einen anderen Planungshorizont als 
derjenige, der in der Konzeptentwicklung 
skrupulöser und umsichtiger vorgeht. Wer 
sich mit den Niederungen des holprigen 
und nicht immer leicht zugänglichen Ar-
beits- oder Führungsalltags auseinander-
setzt, um auf der Grundlage eines nachhal-
tigen Problemverständnisses dann zu einer 
passenden Problemlösung zu gelangen, 
wer darüber hinaus ein Konzept, Pro-
gramm oder eine Gestaltungsidee auch 
noch auf ihre Systemverträglichkeit hinter-
fragt, um mögliche Nebenfolgen und nicht 
sofort erschließbare Kosten zu berücksich-
tigen, dessen Planungsaufwände sind grö-
ßer und differenzierter.

Das Gleiche gilt für die impliziten Grund-
annahmen hinsichtlich der Aufgaben und 
Zielsetzungen in der Umsetzungsphase: 
Das methodisch, instrumentell bzw. tech-
nisch fixierte Problemverständnis geht von 
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(Simon 2004). In diesem Sinne werden 
dann die tatsächlichen Potenziale – also 
Chancen, aber auch Grenzen – der Kon-
zepte, Methoden, Instrumente oder 
(EDV-) technischen Verfahren nicht wirk-
lich erschlossen. 

�� In einer zugespitzten Form kann dies zu 
einer latenten Besserwisserei führen, et-
wa nach dem folgenden Motto: »Jetzt 
weiß ich, was Qualitätsmanagement ist 
und bemerke, dass die Mitarbeiter über-
haupt kein Qualitätsbewusstsein haben, 
also eigentlich sich auch um die Qualität 
ihrer Arbeit nicht kümmern!« Der vorgeb-
liche Status der Expertise verwandelt 
sich so unter der Hand zu einem Unter-
scheidungsmanöver (Bourdieu 1983), 
das die Praxis vor Ort als defizitär und 
problematisch abwertet.

�� So entsteht nicht selten ein besonderes 
Sendungsbewusstsein, das sich bis zum 
Missionarstum steigern kann, um die 
»Aufklärung«, die »Reform«, die »Inno-
vation« – möglichst mit der vollen Pro-
motion der obersten Leitung – in die Nie-
derungen der Praxis zu treiben.

�� Auf diese Weise können also alle Blick-
verengungen und konzeptionellen Blind-
stellen erzeugt werden, die Dörner als 
typische Symptomatik für den Umgang 
mit komplexen Problemen identifiziert 
hat: Kein Begreifen der Dynamik und des 
Interdependenzmusters, das den betref-
fenden sozialen Systemen zu Grunde 
liegt; einseitige Schwerpunktbildung, un-
angemessene Vereinfachung, falsche 
Zielsetzungen, autoritäre Verhaltenswei-
sen und mangelnde Lernbereitschaft 
(Dörner 1992, S. 10).

Eine entscheidende Ursache für diese Defi-
zite in der Realisierungsphase ist die Unsi-
cherheit der Projektverantwortlichen selbst. 
Ihr fehlendes Knowhow, um die vorfindliche 
Praxis wirklich verstehen zu können und in 
brauchbare Alternativen zu übersetzen, so-
wie die typischen Rollenunsicherheiten be-
züglich ihres Mandats erzeugen einen gro-
ßen Bedarf an Stabilisierung, Schutz und 
Abwehr. Die Unerträglichkeit des Nichtwis-
sens (s. Buchinger 1999) wird so kompen-
siert durch eine oft nicht reflektierte Exper-
tendeklaration, die sich gegen die 

tätsmanagements, der Personalentwick-
lung usw. – entspricht. Man macht sich 
schlau, d. h. man  

�� konsultiert die Beratungs- und Control-
lerteams, die in den Polizeien der Länder 
ihre Expertise anbieten

�� lässt interessierte Beratungsunterneh-
men zum Thema präsentieren

�� recherchiert im Internet
�� durchforstet die Fachliteratur
�� besucht ggfs. ein Seminar der Polizei-

Führungsakademie zum besagten The-
ma usw.

Mit der Zeit häuft sich ein beträchtlicher 
Wissenskorpus an, die Projektverantwortli-
chen verwandeln ihren anfänglichen Lai-
enstatus zunehmend in einen Expertensta-
tus. Das Konzeptpapier wird schließlich 
geschrieben, man ist glücklich, mit diesem 
Werk nicht nur eine mögliche Gestaltungs-
idee erzeugt zu haben, sondern auch den 
eigenen Expertenstatus gewissermaßen 
präsentieren und ratifizieren zu können. 
Jetzt kann man mitreden, denn man hat das 
Niveau des fachlichen Diskurses erreicht. 
Die Gefahren in dieser Phase sind also:

�� In den Konzepten wird das reproduziert, 
was ideologisch, managementmodisch 
oder politisch-korrekt in der Luft liegt.

�� Die Projektverantwortlichen schauen zu 
wenig auf die konkrete Praxis derer, die 
tatsächlich oder angeblich diese Proble-
me haben: Die vorgebliche Plausibilität 
der Lösungsansätze trübt den Blick und 
schwächt vor allem das Bedürfnis, wirk-
lich zu erkunden und zu verstehen, wel-
che Gestaltungsbedarfe auf Seiten der 
Betroffenen vorliegen.

�� Ist das Konzept einmal geschrieben, 
dann verwandelt es sich unversehens in 
eine kaum mehr revidierbare Programm-
formel; die Projektverantwortlichen  
bringen dann für ihre eigenen Entwürfe 
mitunter keine Distanz, Offenheit und 
Entwicklungsbereitschaft mehr auf. 
Praktisch bedeutet dies, dass in den sel-
tensten Fällen etwa Behörden und Ein-
richtung besucht werden, um vor Ort das 
Funktionieren solcher Konzepte und ihre 
praktischen Folgen zu studieren und so 
etwa gerade von kritischen Ereignissen 
und dem Nicht-Funktionieren zu lernen 
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implizites Wissen und damit auch um Ge-
staltungs- und Machtpotenziale, die nicht 
frei konvertierbar und in explizites Wissen 
und Problembewusstsein übersetzbar sind 
(Heiner 1998, S. 11f). Zum anderen ist die-
ses Wissen sehr oft standortgebunden, so 
dass die betroffenen Zielgruppen nicht 
selbstverständlich im Stande sind, »die 
Strukturierungselemente ihrer eigenen La-
ge angemessen zu erfassen (z. B. gibt es 
eine Neigung zur Personalisierung von 
Problemen) und ... die Gemeinsamkeiten 
und Unterschiede der Situation von Kolle-
ginnen und Kollegen nüchtern wahrzuneh-
men.« (Bollinger, 44). Aus all dem ergibt 
sich, dass der Zugang zur Praxis – hier ver-
standen im Sinne eines »Forschungsfel-
des« – nicht automatisch und gewisserma-
ßen technisch hergestellt werden kann. Es 
bedarf des Vertrauens auf Seiten der Be-
troffenen, um den Blick in die lokale Wirk-
lichkeit zu erlauben7. Dieses Vertrauen 
kann prinzipiell um so leichter erzeugt wer-
den, wie der Projektverantwortliche keine 
eigenen Interessen mit ins Spiel bringt. Tat-
sächlich aber hat der Projektverantwortli-
che ein Interesse – nämlich die erfolgrei-
che Realisierung seines Projektes im 
vereinbarten Zeitrahmen. Dies macht aber-
mals deutlich, welche Dilemmata die Rolle 
des Projektverantwortlichen kennzeichnen 
und wie groß der Druck auf den Projektver-
antwortlichen ist, die tatsächlichen Proble-
me der Praxis zu Gunsten einer wohlfeilen 
Expertensicht nicht wirklich zur Kenntnis zu 
nehmen.

Neben dem herzustellenden Zugang 
zum Praxisfeld, zu den Arbeitsprozessen in 
ihrer Eigenlogik müssen sich die Projekt-
mitglieder selbstverständlich hinsichtlich 
brauchbarer Instrumente, Methoden und 
Verfahren »schlau machen«. Korrespon-
dierend zur o. g. Haltung des Nichtwissens 
gegenüber der Alltagspraxis vor Ort ist hier 
eine Einstellung des »skeptischen Interes-
ses« angemessen. Dabei geht es einer-
seits um einen entspannten Eklektizismus 
gegenüber den unterschiedlichen fachli-
chen Problemlösungsangeboten und an-
dererseits um eine bewusste Unbotmäßig-
keit gegenüber diesen Gestaltungsansätzen 
in dem Sinne, dass sie nämlich nicht als 
eherne Werkzeuge mit definitiver Ge-

verunsichernde, komplexe Organisations-
wirklichkeit immunisiert. Die Erzeugung ei-
nes Expertenstatus‘ hinsichtlich der ma-
nagementmodischen und politisch-korrekten 
Konzepte hat darüber hinaus auch noch 
den Vorteil, dass die Projektverantwortli-
chen von der leichteren Akzeptanz der Auf-
traggeber ausgehen können: Man bewegt 
sich gemeinsam im Korridor des Üblichen, 
hat die Weihen des Reformjargons und 
muss sich nicht mit den unsauberen, ggfs. 
schwer zugänglichen Problemen der eige-
nen Organisation auseinandersetzen. Im 
Resultat führt dies allerdings zur flächende-
ckenden Reproduktion von Management-
ideologien, zum tatsächlichen Fremdblei-
ben der eigenen Organisationswirklichkeit, 
zum faktischen Nicht-Lernen der Organisa-
tion und in der Breite der Polizeiorganisati-
on ggfs. zum Stillstand auf der Reformbau-
stelle (Bogumil / Kißler 1998) bei massivem 
Inszenierungsaufgebot.

Welchen Anforderungen muss in der Re-
alisierungsphase die Konzeptentwicklung 
gerecht werden? Die zentrale Frage der 
Projektverantwortlichen muss lauten: »Was 
ist eigentlich los?« Welche Probleme erge-
ben sich in der Praxis, in der gelebten All-
tagsorganisation? Dabei muss die Sicht der 
betroffenen Akteure, des Handlungssys-
tems eingenommen werden, statt aus der 
Höhe einer Expertensicht – mit den hier im-
mer schon vorliegenden Problemlösungs-
formaten – zu selbstgewissen Diagnosen 
sich verleiten zu lassen. Für die Projektak-
teure ist es also ratsam, konsequent die 
Haltung des Nichtwissens einzunehmen 
und die Handlungslogik des Arbeitsprozes-
ses, des Führungsprozesses oder der Ma-
nagementaufgabe systematisch zu erkun-
den.

Dieses Erkunden, Zuhören, sich »ein Bild 
machen« ist kein trivialer Prozess, denn die 
tatsächliche Handlungslogik und ihre eigen-
sinnigen Probleme liegen nicht einfach zur 
Begutachtung und Inspektion der Experten 
bereit: Oft sind sie eingekapselt in eigensin-
nige Kooperationsmuster, Konfliktkonstella-
tionen, Vermeidungsrituale etc. und sind 
nicht schlechterdings durch die mechani-
sche Anwendung von Moderationsmetho-
den einzusammeln. Zum einen handelt es 
sich hier um diskrete Erfahrungen und oft 
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Personal- und Organisationsentwicklung: 
So darf man z. B. wirklich fragen, welchen 
Sinn machen verbindlich eingeführte Mitar-
beitergespräche mit Zielvereinbarungen, 
welche praktischen Erfahrungen, Erfolge/
Misserfolge lassen sich in der Organisati-
onswirklichkeit erkennen und gibt es nicht 
andere, ggfs. wirksamere Konzepte, um die 
gleichen Zwecke zu realisieren.

Zugleich aber verdeutlicht Lenk mit die-
sem Modell: Mit der Konzeptentwicklung, 
dem Lösungsvorschlag ist die Realisie-
rungsphase nicht abgeschlossen. Um ge-
gen den selbstherrlichen Blindflug einer ein-
seitigen Expertensicht gewappnet zu sein, 
bedarf es zwingend a) einer Systembewer-
tung und b) einer Aktivitätsfolgenbewertung; 
erst dann kann man zur nächsten Phase – 
der Umsetzung – übergehen.

3.3.1 Systembewertung
Es geht hier gewissermaßen um eine pros-
pektive Technikfolgenabschätzung, um ein 
Assessment der entwickelten Problemlö-
sung (Technik, Verfahren, Instrumente 
usw.). Die Frage dabei lautet: Wie wirkt die 
gefundene Lösung in der Realität des sozi-
alen Systems? Welcher zusätzlichen Unter-
stützungsmaßnahmen bedarf es ggfs. oder 
wo wird das Immunsystem der Organisation 

brauchsvorschrift missverstanden werden, 
sondern als mögliche Praktiken und Vor-
schläge, die immer den konkreten Verwen-
dungszusammenhängen anzupassen sind. 
Der intelligente »Bastler« ist gefragt (Levi-
Strauss 1973, 32f), und nicht der brave So-
zialingenieur in spe, der sich – bedrängt 
durch die unterschiedlichen Erwartungen 
und Dilemmata seiner Rolle – in den siche-
ren Hort möglichst sogar »wissenschaft-
lich« verbürgter Instrumente und Methoden 
flüchtet8. 

Klaus Lenk hat für die »Förderung inno-
vativer Techniknutzung in den Behörden 
und Organisationen mit Sicherheitsaufga-
ben« (Lenk 2004, S. 13f) ein Modell entwi-
ckelt, dass in sehr treffender Weise die  
Gestaltungsdimensionen und Vorgehens-
weisen bei Projekten generell ausweist (s. 
Abb. 7).

Deutlich wird bei diesem Modell: Lö-
sungsvorschläge, Konzeptideen müssen im 
iterativen Prozess zwischen der Analyse 
der praktischen Handlungssituation und der 
systematischen Erschließung des Potenzi-
als der möglicherweise einzusetzenden 
Methoden und Verfahren gefunden werden. 
Dabei ist zu berücksichtigen, dass dies 
nicht nur EDV- oder IUK-Technik betrifft, 
sondern auch Instrumente im Bereich der 

	
  

Technikpotenzial bzw.
Potenzial der eingesetzten
Methoden und Verfahren

Arbeitssituation, 
Handlungspraxis 

der betroffenen Akteure

Lösungsvorschläge

Reif?nein ja

Technisch-organisatorische
Umsetzung

Routinisierung

Systembewertung

Aktivitätsfolgen-
bewertung

Abb. 7: Vorgehensweise bei Projekten (nach Lenk)
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sierbar. Gleichwohl: Auf diese Weise kön-
nen sich die Projektakteure auf Komplexi-
tät einstellen und deutlich mehr sehen, als 
wenn sie ihren konzeptgetriebenen Lö-
sungsansatz keinem Test, keiner Simulati-
on unterziehen und mit missionarischem 
Sendungsbewusstsein an ihrer Idee eines 
»one best way« festhalten. Entscheidend 
beim Planspiel ist deshalb das sog. »De-
briefing«, die systematische Auswertung 
der Simulation hinsichtlich der o. g. Para-
meter: Individuum, Gruppe, Organisation.

3.3.2 Aktivitätsfolgenbewertung
Angesichts der Systembewertung – reali-
siert etwa in der Form eines Planspiels – 
wird in diesem Schritt herausgearbeitet, ob 
der Lösungsvorschlag brauchbar ist, ob 
sich die materiellen und immateriellen Kos-
ten lohnen, ob es nicht ggfs. sogar besser 
ist, gar nichts zu verändern, weil die abseh-
baren Transaktionskosten und Destabili-
sierungen des Handlungssystems bei wei-
tem den Nutzen übersteigen. Zum einen 
geht es hier sehr pragmatisch um Kosten-
Nutzen-Kalküle, methodisch z. B. in der 
Form der Nutzwertanalyse. Würden diese 
Nutzwertanalysen systematischer bei den 
vielen Reformprojekten und Reorganisati-
onsvorhaben eingesetzt, käme wohl in vie-
len Fällen heraus, das sich – bei Kalkulati-
on der Einführungs-, Umstellungs  und 
Betriebskosten im neuen System – der 
ganze Aufwand nicht lohnt bzw. enorme Ef-
fizienz- und Effektivitätseinbußen in Rech-
nung zu stellen wären10. Über die reine 
wirtschaftliche Nutzwertanalyse hinaus ist 
natürlich auch zu fragen, ob die möglicher-
weise einzuführenden Instrumente und 
Verfahren nicht etwa von strategisch-politi-
scher Bedeutung sind, weil sie grundlegen-
de, infrastrukturelle Weichenstellungen be-
deuten, die für die zukünftige Entwicklung 
der Organisation von vitalem Interesse 
sind (s. Reichwald/Höfer 1996).

Im Zuge der Systembewertung und der 
Aktivitätsfolgebewertung kann also eine Wei-
terentwicklung der Problemlösung, ihre Kon-
textangemessenheit und Brauchbarkeit (die 
sich vielleicht des Öfteren in der »Abrüstung« 
des konzeptionellen und instrumentellen Auf-
wandes darstellen würde) für das gesamte 
System vorangetrieben werden.

unmittelbar in Alarmbereitschaft versetzt? 
Lenk nennt fünf Ebenen, die für die System-
bewertung ausschlaggebend sind: 1) die 
Ebene des Individuums bezüglich seines 
konkreten Aufgaben- und Arbeitskontextes; 
2) die Gruppe, das Kooperationsgefüge, in 
dem die Mitarbeiter interagieren, 3) die Or-
ganisation als Rahmung der lokalen, kon-
kreten Handlungskontexte, 4) die interorga-
nisationale Zusammenarbeit, die ja gerade 
für die Polizei von besonderer Wichtigkeit 
ist9, 5) die Gesellschaft, die Gesellschafts-
verträglichkeit angesichts technischer, ma-
nagementpragmatischer Veränderungen.

Auf den Ebenen Individuum, Gruppe, Or-
ganisation geht es insbesondere um die In-
tegrationsfähigkeit der anvisierten Problem-
lösung in die bisheriger Handlungs- und 
Kooperationslogik: Wo lassen sich bereits 
im Vorfeld Handlungsunsicherheiten, Reak-
tanzen, zusätzliche Qualifikationsbedarfe 
(eben nicht nur bezüglich der technischen 
Beherrschung der neuen Verfahren, son-
dern auch bezüglich neuer Kompetenzen 
und normativer Dispositionen), ggfs. der 
Bedarf für neue Funktionsbeschreibungen, 
Rollenverständnisse, Kommunikations-
strukturen etc. identifizieren? Welche not-
wendigen Unterstützungen – nicht nur in 
der Einführungsphase, sondern darüber hi-
naus auch in der Phase der Routinisierung 
– lassen sich vorhersehen? 

Es geht in der Tat darum, sich antizipativ 
ein Bild der veränderten Praxis zu machen. 
Eine sehr nützliche Methode ist in diesem 
Zusammenhang die Methode des Plan-
spiels, also die Simulation einer realen Situ-
ation bzw. eines Systems, das näherungs-
weise in seiner Komplexität und Dynamik 
erfahrbar gemacht wird (Kriz 2000 und 
2002). Im Planspiel werden zum einen die 
zentralen Akteure mit ihren Interessen, 
Deutungs- und Handlungsmustern sowie 
ihren Machtressourcen definiert und darge-
stellt, zum anderen die Beziehungen zwi-
schen diesen Akteuren, die Spielregeln und 
Spielzüge, die das Interaktionsmuster 
kennzeichnen. Sicher: Die reale Organisati-
onswelt ist komplexer, chaotischer und un-
übersichtlicher bezüglich unbekannter Sys-
tem-Einflussgrößen als das Planspiel; damit 
ist eine vollkommene Vorhersagbarkeit der 
Reaktion des sozialen Feldes nicht reali-
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All dies sind nicht gerade förderliche Aus-
gangsbedingungen für die Entwicklung ei-
nes Projektmanagementverständnisses im 
Sinne der hier vorgeschlagenen Komplexi-
tätsbearbeitung. Deshalb erscheint es ins-
besondere für die riskante Rolle des Pro-
jektbeauftragten geboten, sich mit einer 
alternativen, wirksameren Projektmanage-
ment- und Organisationsphilosophie auszu-
statten, gewissermaßen als intellektuelles 
Gegengewicht zu den mitunter »schreckli-
chen Vereinfachungen«, die organisations-
kulturell und mikropolitisch nahegelegt wer-
den.

Die folgenden Ausführungen verstehen 
sich im Sinne des hier vorgeschlagenen 
»intellektuellen Gegengewichtes« als Plä-
doyer für ein systemisches Organisations- 
und Projektmanagementverständnis. In 
thesenhafter Verdichtung werden dabei we-
sentliche Aussagen des systemischen An-
satzes skizziert und auf diese Weise dem 
interessierten Leser ein Steckbrief, ein 
Suchmuster oder Appetitanreger angebo-
ten, um sich selbst auf die intellektuelle Ent-
deckungsreise bezüglich dieses in der Poli-
zei wenig bekannten Denkansatzes zu 
machen11. Dieser Steckbrief wird in zwei 
Schritten erstellt:

�� Im ersten Schritt werden vier Grundele-
mente bzw. Denkfiguren des systemi-
schen Ansatzes skizziert.

�� Im zweiten Schritt werden vier Grund-
schritte bei der Arbeit mit dem systemi-
schen Ansatz dargelegt.

4.1 Vier Grundfiguren des systemischen 
Ansatzes

4.1.1 Kein »Ding« steht für sich allein – 
die Faktoren und Grundelemente einer 
Situation, eines Handlungsfeldes stehen 
miteinander in Wechselbeziehung
An einem Beispiel soll diese Grundintuition 
des systemischen Denkens verdeutlicht 
werden: Ein neues Vorgangsbearbeitungs-
system wird nicht sachgemäß und in der 
erforderlichen Weise von den Mitarbeitern 
genutzt. Der Fortbildungsbeauftragte der 
Behörde diagnostiziert ein Qualifikations-
problem und verordnet die entsprechenden 
Schulungsmaßnahmen. Denkbar wäre 
auch eine andere Diagnose: Der zuständi-

4. Exkurs: Plädoyer für ein 
systemisches Organisations-
verständnis

Die Aufgaben- und Rollenbeschreibung des 
Projektverantwortlichen im Rahmen der 
hier beschriebenen Projektmanagement-
Konzeption mag anspruchsvoll, vielleicht 
sogar als Zumutung bewertet werden; der 
Projektverantwortliche soll

�� Selbstbewusster, dialogfähiger Partner 
des Projektauftraggebers sein

�� Eine konsequente Orientierung an der 
Praxis und Handlungslogik der in Frage 
stehenden Zielgruppe aufweisen – statt 
einer voreiligen Konzeptorientierung die 
Haltung des Nichtwissens bewusst ein-
nehmen

�� Eine interessierte Skepsis gegenüber 
den wohlfeilen Problemlösungen aktuel-
ler Managementmoden aufweisen 

�� Komplexitätsbewusstsein im Gegensatz 
zu einem statisch-technokratischen Or-
ganisationsverständnis professionell zur 
Geltung bringen

Die Zumutung besteht insbesondere darin, 
dass dieses Rollenverständnis und die hier-
aus resultierenden Denk- und Handlungs-
muster sich gerade im Organisationsmilieu 
der Polizei nicht von selbst verstehen: 

�� Die projektbeauftragten Beamten haben 
im Verlauf ihrer Berufsbiografie i. d. R. 
die Grundannahmen des polizeilichen, d. 
h. hierarchischen und bürokratischen Or-
ganisationsverständnisses verinnerlicht, 
mithin das Anordnungsmodell als das 
»richtige« Verständnis hinsichtlich des 
Intervenierens und Führens in Organisa-
tionen akzeptiert.

�� Die Alltagsorganisation auf den unter-
schiedlichen Funktionsebenen ihrerseits 
legt (mit entsprechendem Sanktionsdruck) 
dem Projektverantwortlichen nahe, vorge-
gebene Problemidentifizierungsstereoty-
pen zu folgen und nicht etwa unübliche 
Perspektiven hinsichtlich andersartiger 
Problemformatierungen vorzuschlagen.

�� Die Fehlerkultur in der Polizei reagiert 
reizbar auf Planabweichung, i. d. R. mit 
der Personalisierung des Problems, 
Schuldzuschreibungen und der Suche 
nach Sündenböcken.

Es erscheint 

insbesondere für 

die riskante Rolle 

des Projektbe-

auftragten 

geboten, sich mit 

einer alternati-

ven, wirksameren 

Projektmanage-

ment- und 

Organisations-

philosophie 

auszustatten.



106 Oranienburger Schriften 2 / 2015 

Christian Barthel

den Gestaltungsverständnis auf der Su-
che nach eher nachhaltigen Verände-
rungsansätzen.

4.1.2 Interdependenzen, Schleifen, 
Feedbackprozesse, Rekursion
Das Credo des systemischen Ansatzes – 
die schleifenförmige Interdependenz bzw. 
Rekursion der Wirkfaktoren untereinander 
– formuliert z. B. der amerikanische Orga-
nisationssoziologe Karl E. Weick in der ihm 
eigenen, gelassenen Weise: »Wenn zwei 
Variablen in interdependenter Beziehung 
stehen, dann ist es eine willkürliche Festle-
gung, die eine von ihnen als Ursache, die 
andere als Wirkung zu bezeichnen ... Kei-
ne Variable in einer Kausalschleife kontrol-
liert andere Variablen, ohne selbst von ih-
nen kontrolliert zu werden ... Und diese 
Rückkopplung bedeutet, dass, was ur-
sprünglich Ursache war, jetzt plötzlich Fol-
ge ist.« (Weick 1995, S. 112f). 

Entscheidend für die Analyse dieser re-
kursiven Schleifen ist ihre charakteristische 
Dynamik; der systemische Ansatz unter-
scheidet hier die sog. Verstärkungsschlei-
fen oder positive Rückkopplungen und die 
Gleichgewichtsprozesse bzw. negative 
Rückkopplungen.

Unter positiver Rückkopplung werden 
Aufschaukelungsprozesse verstanden, die 
entweder ein beschleunigendes Wachstum 
oder aber einen sich beschleunigenden 
Schrumpfungsprozess bewirken (Beispie-
le: Wettrüsten, schwindendes Bankgutha-
ben bei einer Panik; ein weiteres Beispiel 
ist die sog. »self fullfilling prophecy«).

Unter negativer Rückkopplung werden 
hingegen ausgleichende Prozesse ver-
standen, die die Variablen eines Wirkungs-
zusammenhangs auf einem sich selbst 
korrigierenden Niveau halten. Beispiele 
hierfür sind etwa: Wir essen, wenn wir 
hungrig sind; wir schlafen, wenn wir Erho-
lung brauchen; wir ziehen einen Pullover 
an, wenn uns kalt uns: Bei diesen Rück-
kopplungsprozessen führt also das Absin-
ken eines Wertes (Körpertemperatur) zum 
Ausgleich durch den kompensatorischen 
Wert (angepasste Kleidung) und damit zu 
einer Homöostase, wenn man so will, zu 
einem Ziel- und Bestandswert, der das 
System stabilisiert.

ge Dezernat für IUK-Aufgaben identifiziert 
ein technisches Anwendungsproblem. Eine 
wiederum andere Perspektive könnte der 
Qualitätsmanagementbeauftragte ins Spiel 
bringen: Er identifiziert Medienbrüche im 
gesamten Arbeitsablauf und drängt auf eine 
Prozessoptimierung. Der Sachverhalt wird 
deutlich: Üblicherweise wird eine Problem-
stellung in der Spezialperspektive des je-
weiligen Expertenblicks zerschnitten; das 
Problem wird i. d. R. nur ausschnitthaft 
wahrgenommen, man könnte auch sagen 
etikettiert, noch bevor die unterschiedlichen 
Faktoren a) in ihrer Vielfalt und b) in ihrer 
kontextspezifischen Wechselwirkung er-
fasst und verstanden wurden. 

In einer systemischen Herangehenswei-
se wird dieser selektive, verengte Spezia-
listenblick – wenn man so will: interdiszipli-
när – erweitert; dabei werden a) die 
denkbaren Wirkfaktoren systematisch  
erfasst und – vor einer vorschnellen Prob-
lemetikettierung – b) in ihren Wechselwir-
kungen analysiert. Wichtige Grundelemen-
te sind dann etwa: Die Interessen und 
Ziele der beteiligten Akteure, ihre Werte, 
Normen, Denkmuster, ihre (Macht-) Res-
sourcen, das Kooperationsgefüge und sei-
ne Spielregeln, die institutionellen, räumli-
chen und technischen Rahmenbedingungen 
etc. Entscheidend bei der Beschreibung 
derartiger Grundelemente ist die Intuition, 
dass diese einzelnen Faktoren nicht ge-
trennt für sich bearbeitet oder gar optimiert 
werden können. Das systemische Denken 
ist von einer grundsätzlichen Vorsicht be-
züglich der möglichen, erst zu erforschen-
den Interdependenzen geprägt, eben weil 
erst diese Wechselbeziehungen die Cha-
rakteristik des einzelnen Wirkfaktors be-
stimmt. Werden diese nicht erkannt – so 
die Einsicht – wird das feine Gewebe des 
aktuellen Status Quo eher beeinträchtigt, 
gar zerstört anstatt einer Verbesserung zu-
geführt zu werden. Intervention wird hier 
immer als der riskante Eingriff – um im Bild 
zu bleiben – in ein fein gewebtes Spinnen-
netz begriffen, das, gleich an welcher Stel-
le die Intervention erfolgt, insgesamt re-
agiert und ggfs. in Mitleidenschaft gezogen 
wird. In diesem Sinne verwahrt sich der 
systemische Ansatz einem aktionistischen, 
konzeptgetriebenen, gewissermaßen blin-
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Musters lässt sich nun durchaus mit  
weichen, »unexakten« Daten arbeiten, 
denn eine detailversessenere Datenbe-
schaffung bewirkt keine neuen Erkenntnis-
se mehr. 

Darüber hinaus wird deutlich, dass die 
hier bemühte Formel von der »Komplexität« 
nicht eine irgendwie mystische Metapher 
für »eigentlich nicht verständlich«, 
»schrecklich kompliziert – nur Wissen-
schaftlern zugänglich«, »da kann man ei-
gentlich gar nichts machen« usw. ist. Kom-
plexität ist bearbeitbar, sie ist sicher nie 
kontrollierbar im technokratisch-instrumen-
tellen Sinne einer unmittelbaren Steuerung 
einzelner Elemente. Die Steuerung, das 
(Projekt-)Management muss hier vielmehr 
am Muster selbst ansetzen oder wie Karl 
Weick sagt: »Inhalte sind belanglos ... der 
einzige Ort, an dem Sie einen bedeutsamen 
Wandel herbeiführen können, liegt zwi-
schen den Variablen. Diese Beziehungen 
sind es, welche den von Ihnen bezeichne-
ten Ereignissen Ordnung verleiht. (Weick, 
ebenda 116)

4.1.4 Der Steuermann, der (Projekt-)Ma-
nager, der Intervenierende ist nicht sou-
verän – auch er wird gesteuert
Die Grundintuition, nämlich dass Wirkun-
gen nicht durch einzelne, zentrale Wirkfak-
toren verursacht werden, sondern durch 
das Muster der Beziehungen zwischen ih-
nen, wird im systemischen Ansatz auch auf 
das Verhältnis zwischen dem intervenie-
renden Akteur (Manager, Projektmanager, 
Führungskraft) und dem intervenierten 
System bezogen. Jede Aktion des Interve-
nierenden in das Zielsystem führt dem-
nach unausweichlich zu einer Rückkopp-
lung, einer rekursiven Schleife, die den 
Intervenierenden in eine spezifische Be-
ziehungsstruktur einbindet und damit eine 
souveräne, kontextentbundene Hand-
lungswahl unmöglich macht. In diesem 
Sinne empfiehlt der systemische Ansatz: 
»Für komplexe Systeme ist ein Vorgehen 
am wirkungsvollsten, das nicht gegen den 
Strom, sondern mit dem Strom schwim-
mend verändert« – ein bekanntes chinesi-
sches Strategem, das in der Logik des An-
ordnungsmodells sicher nicht unumwunden 
anerkannt wird.

Einen dritten Faktor betont der systemi-
sche Ansatz bei der Analyse von Wechsel-
wirkungsbeziehungen: die sog. »Verzöge-
rungen«. Das bedeutet nichts anderes, als 
dass die unterschiedlichen Faktoren mit 
unterschiedlicher Intensität und zeitlichen 
Wirkungsentfaltung aufeinander wirken: Wir 
investieren jetzt, um in ferner Zukunft einen 
Vorteil zu erlangen; wir stellen jetzt einen 
neuen Mitarbeiter ein, aber es kann Monate 
dauern, bevor er produktiv arbeitet. »Prak-
tisch alle Feedbackprozesse umfassen ir-
gendeine Verzögerung. Aber häufig bleiben 
diese Verzögerungen unbemerkt ... Das 
kann dazu führen, dass man übers Ziel hin-
ausschießt, dass man viel mehr tut, als für 
das gewünschte Ergebnis nötig wäre.« 
(Senge 1990, 114)

Nach einer Erfassung und Beschreibung 
der zentralen Wirkfaktoren eines systemi-
schen Zusammenhangs werden also die 
internen Wechselwirkungen im Einzelnen 
qualifiziert. Es entstehen gewissermaßen 
Landkarten, Wirkungsdiagramme, in denen 
die jeweiligen Beeinflussungsformen und 
Verzögerungsaspekte deutlich gemacht 
werden.

4.1.3 Muster erkennen 
Die Identifikation der möglichen Variablen 
bzw. Wirkfaktoren, die Qualifizierung ihrer 
charakteristischen Wechselwirkung macht 
schließlich das entscheidende Wirkmuster 
erkennbar, das für den jeweils konkreten 
Kontext relevant ist. Man hat nun gewis-
sermaßen eine konkrete Theorie, ein  
Modell des gegebenen Handlungsfeldes 
entwickelt und zwar jenseits irgendwelcher 
theoretischen Vorentscheidungen, die et-
wa der typische Expertenblick in seiner 
Einseitigkeit impliziert. Der Vorteil: Mit der 
Herausarbeitung dieses entscheidenden 
Funktionsmusters, der Grundformel (nicht 
im Sinne eines Algorithmus, sondern im 
Sinne eines Regelsets, wie sie etwa in ei-
nem Spezialgebiet der Mathematik, der 
Fuzzy Logic modelliert werden – s. Vester 
2004, S.181) des systemischen Kontextes, 
erübrigen sich auch weitere akribische  
Detailerfassungen, die Anhäufung von  
Datenmengen und eine perfektionistische 
Tiefenschärfe in der Analyse einzelner 
Wirkfaktoren. Vor dem Hintergrund dieses 
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weniger wichtigen Wirkungskreise im frag-
lichen Kontext. Diese Landkarte wiederum 
ist der Ausgangspunkt für die genauere 
Herausarbeitung des Grundmodells, des 
entscheidenden Musters, das für die Hand-
habung der komplexen Situation die ent-
scheidenden Gestaltungsparameter ver-
deutlicht.

Der systemische Ansatz wird seit etwa 
drei Jahrzehnten von den unterschiedlichs-
ten Disziplinen und Forschergruppen wei-
ter entwickelt und zwar unter besonderer 
Berücksichtigung der Handhabbarkeit von 
Komplexität und damit auch der Nutzer-
freundlichkeit für den Einsatz in alltäglichen 
Handlungsfeldern, sei es der Politik, der 
Ökologie, der Raum- und Stadtplanung, 
der Organisation und des Managements. 
Zur Modellierung eines systemischen Wir-
kungszusammenhang stehen deshalb eine 
Anzahl gerade für den Laien brauchbarer 
EDV-Programme zur Verfügung, die so-
wohl die notwendigen Daten in ihren relati-
onalen Beziehungen als auch die optische 
Aufbereitung des Systemmodells wirksam 
unterstützen. Verwiesen sei an dieser Stel-
le nur auf die Software »Heraklit«, die ins-
besondere vom BIBB vertrieben wird, so-
wie auf das »Sensitivitätsmodell« von 
Frederic Vester.

4.2.3 Den systemischen Kontext  
erforschen
Die o. g. Software unterstützt die systemi-
sche Arbeit vor allem bei der Erforschung 
der spezifischen Charakteristik des in  
Frage stehenden Handlungs- und Gestal-
tungszusammenhangs. Mit entsprechen-
den Simulationsläufen können die 
Stabilisierungstendenzen, die Störanfäl-
ligkeit, das Fließgleichgewicht, die Außen- 
und Innenabhängigkeit, die Verschachte-
lung der Regelkreise, die sich ggfs. 
aufschaukelnden Rückkopplungen und 
unerwarteten Grenzwerte des Systems 
identifiziert werden. Derartige Simulatio-
nen können rechnergestützt vorgenom-
men werden, sie können aber auch – wie 
oben dargelegt – im Rahmen von Plan-
spielen und sog. Gaming Simulations er-
kundet werden. Der Vorteil liegt m. E. hier 
auf der Qualität der unmittelbaren Erleb-
barkeit systemischer Ordnungsparameter 

4.2 Vier Grundschritte bei der Arbeit mit 
dem systemischen Ansatz 

Auch an dieser Stelle kann nur mit äußers-
ter Reduktion und Verdichtung die deutlich 
aufwändigere Arbeitsweise im Rahmen des 
systemischen Ansatzes dargestellt werden.

4.2.1 Den Variablensatz entwickeln
Die Entwicklung der Grundelemente eines 
Wirkungszusammenhangs muss – entge-
gengesetzt zum technokratisch-instrumen-
tellen Ansatz, wie er im Anordnungsmodell 
i. d. R. greift – interdisziplinär bewerkstelligt 
werden. Möglichst alle betroffenen Akteure 
und relevanten Spezialisten sollten ihre 
Wahrnehmung des Problems in die Definiti-
on des Variablensatzes sowie die Entwick-
lung des Gesamtmodells einbringen. In die-
sem Sinne ist der systemische Ansatz stark 
teamorientiert und setzt entschieden auf 
Partizipation bei gleichzeitigem Vorbehalt 
gegenüber der reklamierten Dominanz ei-
ner Expertensicht. Frederic Vester geht so-
weit, dass er die von ihm entwickelte Pro-
grammatik des »Sensitivitätsmodells« 
(ebenda 2004) als Mediationsverfahren be-
zeichnet, das geeignet ist, gerade bei sehr 
konflikthaltigen Themenstellungen alle Per-
spektiven (Interessen, Problemdefinitionen, 
Einwirkungsmöglichkeiten) zu berücksichti-
gen.

Ein sehr schöne Metapher, die diese 
Grundhaltung des systemischen Ansatzes 
illustriert, ist die Geschichte »Von den Blin-
den und dem Elefant«: Eine Gruppe von 
Blinden soll einen Elefanten beschreiben 
– der eine definiert ihn als Schlange (Rüs-
sel), der andere als Tempel (Beine), ein 
weiterer als Pinselquast (Schwanz) usw. 
Erst die Gesamtschau und Integration der 
Einzelperspektiven ergibt schließlich die 
sinnvolle Kontur des in Frage stehenden 
Objekts.

4.2.2 Das Modell erzeugen 
Ist der Variablensatz erstellt, besteht der 
nächste Schritt in der Analyse der Feed-
backbeziehungen zwischen den Variablen, 
die Bestimmung der Intensität und der zeit-
lichen Verzögerung ihrer Wechselwirkung 
aufeinander. Es entsteht somit ein Dia-
gramm, eine Landkarte der wichtigen und 
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5. Umsetzungsphase

Die Umsetzungsphase lässt sich selbst 
nochmals in zwei Teilschritte differenzie-
ren: 

�� Einführung der Konzeption bzw. Pro-
blemlösung in die allgemeine Auf- und 
Ablauforganisation

�� Institutionalisierung der Problemlösung 
im betrieblichen Alltag im Sinne einer 
stabilen Routinisierung

Im ersten Schritt wird die gefundene Prob-
lemlösung gewissermaßen aus der ge-
schützten »Laborsituation« des Projektes 
übertragen in die Wirklichkeit des Organisa-
tionsalltags. Das Konzept, das neue Verfah-
ren wird also konfrontiert mit den relevanten 
Zielgruppen, deren Interessen und Prioritä-
tensetzung, der hier mobilisierbaren Auf-
merksamkeit oder eher Desinteresse, der 
nur bedingt verfügbaren Zeit aller Beteilig-
ten, den immer knappen Ressourcen sowie 
der binnenpolitischen Agenda, die in der 
Organisation darüber entscheidet, was zur 
Zeit als tatsächlich wichtig definiert wird und 
was nicht.

Im zweiten Schritt geht es schließlich da-
rum, die neue Problemlösung in der Hand-
lungs- und Funktionslogik des Arbeitsalltags 
der Hauptzielgruppen zu verankern; d. h. 
hier müssen neue Routinen institutionali-
siert und alte Handlungsmuster verlernt 
werden. Dieser zweite Schritt, der oft genug 
in der Projektplanung gar nicht berücksich-
tigt wird, entscheidet über die eigentliche 
Brauchbarkeit und Akzeptanz des entwi-
ckelten Konzeptes. Erst mit diesem Schritt 
wird entschieden, ob die gefundene Prob-
lemlösung ins Handlungsrepertoire der Or-
ganisationsmitglieder übergeht oder vom 
Immunsystem der Organisation abgesto-
ßen wird.

5.1 Einführung

Notwendig ist hier ein systematisches Mar-
ketingkonzept, das die entwickelte Prob-
lemlösung mit der notwendigen Schubkraft 
versieht, von den relevanten Zielgruppen 
wahrgenommen und schließlich akzeptiert 
zu werden. Elemente eines solchen Marke-
tingkonzeptes können sein:

und Wirkungsbeziehungen, der Anschau-
lichkeit hinsichtlich der Sensibilität eines 
systemischen Kontextes und seiner cha-
rakteristischen Beeinflussbarkeit. Mit bei-
den Instrumenten –  der  Systemmodellie-
rungs-Software und der Gaming Simulation 
– können sich (Projekt-)Manager sehr gut 
einen Überblick bzw. eine brauchbare The-
orie über den von ihnen zu gestaltenden 
Wirkungszusammenhang verschaffen und 
sind damit vor irreduziblen Schwerpunkt-
setzungen, aktionistischer Übersteuerung 
und falscher Zielsetzung besser gefeit. 

4.2.4 Prozesskompetenz und  
Achtsamkeit
Charakteristisch für den systemischen An-
satz ist das Bewusstsein und die program-
matische Bescheidenheit, dass auch mit 
dieser deutlich intensiveren und angemes-
seneren Auseinandersetzung mit der situa-
tiven Komplexität immer nur Modelle er-
zeugt bzw. eine Reduktion von Komplexität 
betrieben werden. Diese Modelle sind 
komplexer und bilden kontextcharakteristi-
sche Dynamiken besser ab, aber sie blei-
ben Reduktionen, die sich im realen, kom-
plexeren Handlungssystem noch bewähren 
müssen. In diesem Sinne ist für das syste-
mische Handeln Umsicht und Achtsamkeit, 
ein hohes Maß an selbstreflexiver Verant-
wortung bei Veränderungsprozessen und 
Steuerungsmaßnahmen kennzeichnend. 
Prozesskompetenz heißt in diesem Sinne, 
immer wieder überprüfen und Klarheit dar-
über herstellen, ob das intervenierte Sys-
tem mit den Steuerungszumutungen und 
»Therapien« leben kann oder diese ab-
stößt.

Generell ist der systemische Ansatz ge-
genüber jeder Form von Aktionismus, 
Missionarstum, Expertenbegeisterung,  
Managementmode und anderen system-
überfordernden Zuspitzungen skeptisch. 
Die Begeisterungsformeln des »Mehr«, 
»Schneller«, »Größer«, »Stärker«, »Hö-
her« usw. werden hier eher als Auswüch-
se eines hilflosen, inkompetenten, mithin 
linearen Denkens deklariert, das zu Guns-
ten von Nachhaltigkeit, Stabilität und  
Lebensfähigkeit des jeweiligen Systems 
überwunden werden sollte (s. Malik 2002, 
49f.).
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�� Einverstanden ist nicht umgesetzt
�� Umgesetzt ist nicht als Routine gelebt

Um Methoden, Arbeitsweisen, neue Ver-
fahren wirklich in der Praxis zu verankern, 
bedarf es also einer ausdrücklichen Sensi-
bilität für die Scheiternsanfälligkeit von 
Kommunikationsprozessen. Wichtige 
handwerkliche Gestaltungsdimensionen 
für eine erfolgreiche Marketingstrategie 
sind dabei:

�� Wer ist die Hauptzielgruppe, welche an-
deren Zielgruppen sind – in abgestufter 
Wichtigkeit – relevant?

�� Wie lassen sich diese Zielgruppen errei-
chen? Hierzu bedarf es eines Verständ-
nisses des besonderen Handlungs- und 
Erfahrungsraumes, der hieraus resultie-
renden Deutungsmuster und ihrer im-
mer nur relativen Offenheit für neue 
Sprachgepflogenheiten, Begrifflichkei-
ten und Jargons.

�� Das erfordert in vielen Fällen Überset-
zung, sprachliche Anpassung und Arbeit 
an den Begriffen der entwickelten Pro-
gramme sowie insgesamt eine aus-
drückliche Disziplin in der zielgruppen-
bezogenen Kommunikation.

�� Im Sinne der zielgruppenfokussierten 
Kommunikation – sei es auf der Ebene 
von Informationsbroschüren, Schu-
lungsmaterial, dem Sprachgebrauch 
von Trainern und Projektverantwortli-
chen etc. – ist auch zu überprüfen: Was 
muss überhaupt vermittelt werden; was 
ist tatsächlich für die Praxis relevant? Ist 
es notwendig, konzeptionelle Grundan-
nahmen auszuwalzen (weil man als Ex-
perte so begeistert von seinem eigenen 
Konzept ist) und möglichst umfangreich 
zu informieren (weil man einen undiffe-
renziertes Verständnis von »Transpa-
renz« pflegt)? Was ist im Sinne der Nut-
zerfreundlichkeit für die Praxis und das 
Verständnis vor Ort relevant?

�� Ein solcher systematischer Zielgruppen-
bezug beugt auch gegen die gerade in 
der Polizei unter dem Motto »Partizipati-
on und Mitarbeiterbeteiligung« verbreite-
te Inflation von Workshops, Arbeitsgrup-
pen und anderen Beteiligungsformen 
vor, die oft gut gemeint sind aber m. E. 
kontraproduktive Effekte haben.

�� Informations- und Kommunikationskon-
zept: Hierzu zählen etwa die Erstellung 
des notwendigen Informationsmaterials 
in Form von Broschüren, Flyer, Lehrma-
terial, Betriebszeitung, Intranet- und In-
ternetdokumentation etc.

�� Qualifikationskonzept: zielgruppenspezi-
fiziert

�� Ggfs. ein Multiplikatorenkonzept inklusi-
ve Rekrutierung, Schulung, Betreuung 
und Professionalisierung

�� Marketing, nicht nur nach innen, sondern 
auch nach außen; letztlich auch, um die 
Akzeptanz nach innen zu erhöhen.

Die systematische Ausgestaltung dieses 
Umsetzungsschrittes in Form eines Kommu-
nikations- und Marketingkonzeptes kommt 
im Anordnungsmodell typischerweise nicht 
vor. Die Projektverantwortlichen sind hier be-
seelt von ihrer Expertise, möglicherweise 
sogar der »wissenschaftlichen« Güte ihres 
Konzeptes und mitunter dem naiven Glau-
ben an die natürliche Evidenz der von ihnen 
entwickelten Problemlösung. Sie können 
sich schwer vorstellen, dass jeder Organisa-
tions- und Arbeitsbereich seine eigene Funk-
tions- und Handlungslogik hat und demnach 
eigene, lokale Kriterien von Richtigkeit, 
Brauchbarkeit und Relevanz erzeugt. Aus 
der Sicht des Experten sind dann eigentlich 
auch besondere Anstrengungen zum Trans-
fer in die Praxis kaum nötig – es reicht, eine 
klare Sprache zu sprechen, die frohe Bot-
schaft zu verkünden, an den »gesunden 
Menschenverstand« zu appellieren und an-
sonsten auf die Kommunikationsbereitschaft 
und -fähigkeit der Linie zu vertrauen, die das 
Verkündete mit hierarchischem Nachdruck in 
die Praxis hinein trägt. Für unverbesserliche 
Spätzünder, notorische Skeptiker und lern-
faule Kollegen werden besondere Informati-
onsveranstaltungen, vielleicht sogar Schu-
lungen durchgeführt; dies aber im Sinne 
einer Auffangoption, erst wenn es dringend 
geboten erscheint, und weniger vor dem Hin-
tergrund systematischer Transferplanung.

Ein Marketingkonzept hingegen nimmt 
die klassische kommunikationspsychologi-
sche Problematik ernst:

�� Gesagt ist nicht gehört
�� Gehört ist nicht verstanden 
�� Verstanden ist nicht einverstanden
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struktur für den Implementationsprozess 
vor Ort bereits im Vorfeld Sorge tragen 
müssen. So bedarf es ggfs.: 

�� weiterer Qualifikationsangebote, die 
nicht nur die Handling-Standards be-
rücksichtigen, sondern im weiteren auch 
für diejenigen Anwenderprobleme sensi-
bel sind, die sich erst nach einer gewis-
sen Erprobungszeit identifizieren lassen

�� Multiplikatoren, besonders geschulte 
Mitarbeiter, die sich im Umgang mit dem 
neuen Verfahren gut auskennen und die 
Kollegen vor Ort bei alltäglichen Proble-
men unterstützen können

�� Rückmeldeschleifen, die Umsetzungs-
probleme kommunizierbar und behebbar 
machen, mithin die Anwenderfreundlich-
keit tatsächlich im Blick haben.

Mit solchen infrastrukturellen Unterstützun-
gen kann die Übernahme der neuen Verfah-
ren in die Handlungslogik vor Ort gelingen 
– werden diese nicht bereit gestellt, dann 
sorgen der Druck des Alltagsgeschäfts, die 
Beharrlichkeit der eingeübten Routinen, die 
beschränkte Adaptionsfähigkeit des neuen 
Verfahrens, die mangelhaften Ressourcen 
unweigerlich dafür, dass sich nichts verän-
dert. Das Gegenteil ist der Fall: Die Akteure 
vor Ort machen deutlich, dass zum wieder-
holten Male »alter Wein in neuen Schläu-
chen« verkauft worden ist, dass man den 
Betrieb sinnlos durcheinander gebracht hat, 
dass sich die höheren Ränge mal wieder 
ordentlich bedient haben, dass die tatsäch-
lichen Probleme nicht angegangen wurden 
und dass keiner ein Ohr für die Praxis hat. 
Mit dieser Opferdramaturgie schließt sich 
dann die Organisationskultur auf der opera-
tiven Ebene, immunisiert sich gegen weite-
re Interventionsversuche und Verände-
rungsprojekte.

Deutlich wird damit zugleich, dass nach-
haltige Veränderungsprojekte Zeit brau-
chen und das langsame Wachstum eines 
neuen Handlungsrepertoires berücksichti-
gen müssen. 

6. Schluss

Die Auseinandersetzung mit dem Instru-
mentarium des Projektmanagements hat 
sich in diesem Beitrag an der Kritik des 

Deutlich wird mit dieser Aufzählung, dass 
die Umsetzung gerade eines komplexeren 
Themas professionelle Anforderungen ei-
gener Art an die Projektverantwortlichen 
stellt und mitnichten – auf Grund etwa ver-
muteter konzeptioneller Brillanz – automa-
tisch in die Organisation diffundiert. Projekt-
themen stehen immer in Konkurrenz a) mit 
den lokalen Theorien, Handlungslogiken 
und (Sub-)Kulturen vor Ort sowie b) ande-
ren, zur Zeit akuten Themen, Aufgaben und 
Projekten, die jeweils um ihre Positionie-
rung in der binnenpolitischen Agenda der 
Organisation kämpfen. Alle diese Projekte 
ringen um Aufmerksamkeit und Sichtbar-
keit, d. h. um Zeit, Ressourcen und politi-
sche Relevanz und sind damit immer auch 
geprägt von mikropolitischen Auseinander-
setzungen, Konkurrenz- und Machtspielen. 
Professionalität in diesem Zusammenhang 
bedeutet also beides: konzeptionelle Kom-
petenz in der zielgruppenfokussierten Kom-
munikationsgestaltung und die Erzeugung 
(mikro-)politischer Wirksamkeit für eine sta-
bile Umsetzung des Projektes. Gerade für 
dieses Spannungsfeld kann es ratsam sein, 
sich externer Unterstützung durch Experten 
aus dem Bereich der Public Relation oder 
der Unternehmenskommunikation zu ver-
gewissern.

5.2	 Routinisierung

In diesem letzten Teilschritt geht es um die 
Bildung neuer Routinen, d. h. die robuste 
Institutionalisierung des neuen Verfahrens 
oder Instruments im Organisationsalltag. 
Hier letztlich wird entschieden, ob das Pro-
jekt gelingt oder ob eine weitere Innovati-
onsruine abseits der arbeitsalltäglichen Re-
levanz erzeugt worden ist. Die Praxis sieht 
mitunter folgendermaßen aus (und hier 
handelt es sich dann um die offiziell als »er-
folgreich« deklarierten Projekte): Die Um-
setzung wird feierlich verkündet, in einer 
Kick-off-Veranstaltung initiiert, der Umset-
zungsplan wird bekannt gegeben und dann 
wandert der Aufmerksamkeitsfokus der Or-
ganisation zur nächsten Projektbaustelle. 
Das ist in der Realpolitik der Organisation 
kaum zu vermeiden, bedeutet aber für die 
Umsetzungsverantwortlichen, dass sie für 
den Aufbau einer unterstützenden Infra-
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�� Insgesamt wäre es vorteilhaft, wenn die 
Führungs- und Organisationslehre sich 
eher an einem systemischen, system-
theoretischen Konzept orientieren wür-
de, um auf diese Weise die traditionellen 
Steuermann-Phantasien (die nicht zu-
letzt in der organisationskulturell typi-
schen Metapher des »Polizeiführers« 
zum Ausdruck kommt) zu erden und 
realistische Führungs- und Organisati-
onsentwicklungsmaßnahmen auch kon-
zeptionell zu unterstützen.

�� Der in der PFA angebotene und mit ei-
nem Zertifikat versehene Lehrgang für 
die Durchführung von Projekten ist ein 
weiteres Unterstützungsangebot, um 
die Professionalisierung voran zu trei-
ben.

�� Dieser Lehrgang könnte ergänzt werden 
durch ein weiteres Angebot, das den sy-
stemischen Ansatz in seiner praktischen 
Anwendung trainiert, insbesondere die 
zur Verfügung stehende Software ein-
setzt und für den Behördenalltag opera-
tionalisiert, sowie darüber hinaus Plan-
spiele und die sog. Gaming Simulation 
als einsetzbare Tools bei der Analyse 
der Ist-Situation, der Strategiebildung, 
der Implementationsplanung vorstellt.

Bei all diesen Qualifikationsangeboten, die 
ausgebaut und breit zur Verfügung gestellt 
werden sollten, bleibt die praktische Durch-
führung eines Projektes immer ein Risiko 
– hier nicht verstanden als bedrohliches 
Menetekel und Scheiternsgewissheit, son-
dern im Sinne des chinesischen Strategie-
verständnis: »Risiko – zugleich Chance 
und Gefahr«. Die praktische Durchführung 
eines Projektes bietet die risikoreiche 
Chance, die Organisationswirklichkeit der 
Polizei besser zu verstehen und damit sich 
für eine Management- und Führungsrolle 
zu qualifizieren, die ganz im Gegensatz 
zum herrschenden Anordnungsmodell von 
Widersprüchen, Schwierigkeiten und Di-
lemmata – also der ganz normalen Kom-
plexität – geprägt ist.

klassischen, planungszentrierten Projekt-
verständnisses entfaltet. Das Anordnungs-
modell wurde dabei als die problematische 
Kontrastfolie eines mechanistischen Orga-
nisations- und instrumentellen Interventi-
onsverständnisses ausgewiesen; dies mit 
dem Ziel, Projektmanagement als riskantes 
Unterfangen zu charakterisieren, das gera-
de bei komplexen Themenstellungen,  
anspruchsvollen Reformagenden und tur-
bulenten Organisationszuständen notwen-
digerweise mit Konflikten, Widerständen 
und schwer kalkulierbaren Dynamiken zu 
rechnen hat. Mit der Formel der »Komplexi-
tät«, insbesondere in seiner systemischen 
Lesart, wurde zugleich deutlich gemacht, 
dass es einer besonderen Professionalität 
bedarf, Projekte erfolgreich zu managen. 
Diese Professionalität allerdings kann sich 
im besonderen Organisationsmilieu der Po-
lizei nicht automatisch entwickeln – das hie-
rarchisch-lineare Organisationsverständnis, 
die berufliche Sozialisation der in Frage 
kommenden Akteure, die reizbare 
Fehler(vermeidungs-)kultur stehen dem 
entgegen und legen eigentlich den bekann-
ten Reform-Aktionismus und den Manage-
mentmoden getriebenen Missionarismus 
nahe. Die Projekt- und Teilprojektverant-
wortlichen können sich i. d. R. diesem orga-
nisationskulturellen und mikropolitisch spür-
baren Druck kaum entziehen. 

Die operativen Führungskräfte, die Rats-
anwärter bzw. die DHPol-entlassenen Räte 
werden i. d. R. für die Abwicklung von Pro-
jektaufträgen eingesetzt und oft genug mit 
ihrer unzureichenden Erfahrung allein ge-
lassen. Als erste Ansätze, die allerdings 
verstärkt und optimiert werden müssen, 
können hier bewertet werden:

�� Die Unterrichtsaktivitäten der Fachhoch-
schulen und der DHPol zum Thema Pro-
jektmanagement; diese sollten konse-
quent von den naiven Grundannahmen 
des Anordnungsmodells bereinigt werden 
und komplexeren, etwa der systemischen 
Lesart zugänglich gemacht werden.

�� Ein weiterer Aspekt bildet hier das sog. 
Organisationsentwicklungs- Projekt an 
der DHPol (aber auch an einigen Fach-
hochschulen), das erste Übungsschritte 
in Sachen Projektmanagement-Ver-
ständnis erlaubt.
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senschaftlichem Wissenschaftsbegriff, mit 
anderen Worten einer Managementmode (s. 
Kieser 2004) aufsitzt, ist i. d. R. nicht bewusst. 

9  	 So arbeiten die polizeilichen Behörden eines 
Bundeslandes sowie unterschiedliche 
Bundesländer im Rahmen von Kooperations-
projekten gerade im technischen Bereich – s. 
Vorgangsbearbeitungs-Systeme, IUK generell, 
Digitalfunk usw. – aufs Engste zusammen. Aber 
nicht nur innerhalb der Polizeien ergeben sich 
komplexe interorganisationale Verflechtungen, 
sondern auch zwischen anderen Behörden und 
(privaten) Organisationen mit Sicherheitsaufga-
ben.

10  	Beispielhaft führen dies J. Bogumil und 
Reichardt in ihrer Begutachtung der Reor-
ganisationskonzepte für die Bezirksregierungen 
in Nordrhein-Westfalen vor Augen. Die 
Aufwände für die Umsetzung der Konzepte 
sowie den dann verschlankten Betrieb der 
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