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Editorial

Wer in Organisationen etwas verandern méchte, wird in den seltensten Fallen auf ungeteilte
Zustimmung stofl3en. Und das ist auch durchaus verstandlich. Denn jedes Veranderungsvor-
haben enthdlt die unausgesprochene Aussage, dass der bisherige Zustand nicht optimal war
und verandert werden sollte. Und damit fiihlen sich schon einmal alle diejenigen angegriffen,
die a) fur 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 befiirchten missen, bei einer Anderung des bisherigen Zustandes zu den Verlie-
rern zu gehoéren.

Doch an dem Umstand, dass sich Organisationen stéandig andern und das auch missen,
kann man kaum rutteln. 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 gehdrte Wunsch, man mdchte nun endlich einmal »in Ruhe arbeiten« und von Veran-
derungen verschont bleiben, wenig realistisch.

Viele Veranderungen gehen vergleichsweise unauffallig Gber die Biihne, andere verursachen
einen anfanglichen Anpassungsaufwand, werden dann aber gut akzeptiert. Wiederum andere
allerdings sind und bleiben kontrovers, fuhren zu Kritik, Unzufriedenheit und Widerstand.
Dass grof3er angelegte Veranderungsprozesse zumindest am Anfang auf Kritik und Wider-
stand stofRen, ist zwar normal, doch werden auch erfahrene Fuhrungskréfte immer wieder von
der Heftigkeit des Widerstands Uberrascht.

Uber welche Erkenntnisse verfiigt die Organisationswissenschaft zu diesem Thema heute?
Wie kann man den zu erwartenden Widerstand der Organisationsmitglieder produktiv nut-
zen? Wie kann man verhindern, dass notwendige Veranderungsprozesse an der mangelnden
Akzeptanz der Organisationsmitglieder scheitern? Kénnen 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 zukinftiger Veranderungsprozesse werden maf3geblich davon abhan-
gen, ob wir verstehen, was im Zuge von Verédnderungsprozessen in Organisationen wirklich
passiert. Dieses Verstandnis muss eingebettet sein in eine offene Diskussion uUber Ziele, Stra-
tegien, MalRnahmen, Uber die geplanten und ungeplanten Folgen von Verénderungen, Uber
berechtigte und mitunter auch unberechtigte Kiritik, tiber Angste und Widerstande — kurz: iber
all das, was im Zuge von Veranderungen relevant ist und was erfahrungsgemar die Erfolgs-
aussichten von Veranderungsprojekten maR3geblich bestimmt.

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

Rainer Grieger
Prasident der Fachhochschule der Polizei des Landes Brandenburg

Oranienburger Schriften 2 / 2015 3

Editorial






Maschine oder System? Ordnung oder Chaos?

Maschine oder System?
Ordnung oder Chaos?

Organisationsbilder im Wandel

Jochen Christe-Zeyse

Wer Verantwortung tragt in Organisationen, sollte eine Vorstellung davon haben, nach wel-
chen Regeln sie funktionieren. Niemand kédme auf die Idee, an einem Computer oder einem
Auto ohne genau Kenntnis von deren Funktionsweise herumzuschrauben, und &hnlich ver-
hélt 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 Spielrdume haben und diese auch nutzen, die sich entschei-
den kdnnen, einmal so und das andere Mal wieder anders zu reagieren. Organisationen
bestehen aus uniiberschaubar vielen Kommunikationsprozessen, Beziehungen, Interaktio-
nen, aus unzahligen 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 veranderbar, dass ein zentraler Steuerungs-

Chip umprogrammiert oder eine Reset-Taste gedriickt wird.

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 erklaren ist,
was wir im Zuge von Veranderungsprozes-
sen immer wieder beobachten kénnen.
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 lasst sich das, was in Organisati-
onen standig geschieht, theoretisch
erklaren, in Modellen darstellen und gege-
benenfalls auch mit gréRerer Aussicht auf
Erfolg verandern?

Die Wissenschaft beschéftigt sich schon
seit mehreren Jahrzehnten mit diesen Fra-
gen — aus unterschiedlichen Blickwinkeln.
Dabei schauen die Wirtschaftswissen-
schaftler auf andere Ph&anomene als die
Organisationssoziologen oder die Arbeits-
und Organisationspsychologen.

Die folgende Darstellung der wissen-
schaftlichen Beschaftigung mit Organisatio-
nen ist die Ausarbeitung des Einfiihrungsre-
ferates auf dem Tag der Wissenschaft. Darin
wird ein weiter Bogen geschlagen von den
Anfangen der »wissenschaftlichen Betriebs-
fihrung« vor rund einhundert Jahren bis zu
den system- und kontingenztheoretisch ori-
entierten Ansétzen der neueren Zeit. Der
Ruckgriff auf die historische Entwicklung or-
ganisationswissenschaftlicher Ansétze ist
dabei nicht nur unter theoriegeschichtlichen
Aspekten interessant, sondern vor allem
auch deshalb, weil die Grundannahmen, die
den alteren Anséatzen 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-
satze die alten widerlegen und somit »wah-
rer« oder »richtiger« sind als die Modelle
und Ansatze vor ihnen. Sie beleuchten das
Phé&nomen Organisation lediglich von einem
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Jochen Christe-Zeyse

Im 19. Jahrhun-
dert wurden
Organisationen in
der Regel auf der
Basis von
Grundsatzen
gefuhrt, die sich
Uber lange Zeit
hinweg entwickelt
hatten. Die
vorherrschende
Form der
Einflussnahme
war der Befehl,
und es bestand
die berechtigte
Erwartung, dass
Befehle auch
ausgefihrt

wurden.

6

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

Was die Organisation »an sich« aus-
macht, durfte auch nach hundert Jahren
wissenschaftlicher Beschaftigung mit die-
sem Phanomen nicht vollstandig begriffen
worden sein, doch haben wir inzwischen ge-
nug Teilph&nomene untersucht, um sagen
zu konnen, 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
groRen Denkschulen konzentrieren, die un-
ser Bild von der Organisation tber ein Drei-
vierteljahrhundert stark gepragt haben: Dies
sind zum einen die »Klassiker« Taylor, Fayol
und Weber, die vor etwa einem Jahrhundert
den Grundstein gelegt haben fur eine wis-
senschaftliche Beschéftigung mit grofRen
Organisationen, sowie zum anderen die Hu-
man Relations-Schule, die in den Jahrzehn-
ten danach sehr intensiv die organisations-
psychologischen Aspekte der Motivation,
der Bedurfnisse und der Gruppendynamik
erforscht und unser Bild vom Denken und
Handeln der Menschen in Organisationen
maRgeblich gepragt hat.

In einem zweiten Schritt werden wir einige
Denkschulen und Ansatze behandeln, die
heute in unterschiedlicher Form die organi-
sationswissenschaftliche Diskussion be-
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stimmen. Angesichts der groRen Fille an
derartigen Ansatzen und Schulen be-
schranke ich mich dabei auf eine Auswahl
der fUr unsere Fragestellung relevantesten,
die — dem begrenzten Rahmen geschuldet
— in sehr knapper Form vorgestellt werden
mit dem Ziel, die wesentlichen Aspekte die-
ser Ansatze zumindest kurz vorzustellen.
Dass angesichts der kaum mehr zu Uber-
schauenden Fulle an Literatur zu den The-
men Organisation, Management, Fiihrung,
Veranderung usw. ein solcher Uberblick
notwendigerweise vieles unbericksichtigt
lassen muss, dirfte 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 groRe Zahl der-
jenigen, die die Befehle der anderen aus-
fuhren mussten. Die Befehlsgewalt hatte
man entweder, weil man aus einem privile-
gierten Stand stammte oder weil man sie in
einer hierarchischen Organisation wie dem
Militar, der Kirche oder einem Unterneh-
men von einer Ubergeordneten Ebene ver-
liehen bekam, oder man hatte sie, weil ei-
nem das Unternehmen selbst gehorte.

Im 19. Jahrhundert wurden Organisatio-
nen in der Regel auf der Basis von Grund-
satzen geflhrt, die sich tber lange Zeit hin-
weg entwickelt hatten, sei es in der Kirche,
im Militar, 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 ausgeflihrt wurden. War dies
nicht der Fall, standen dem Befehlenden
vielerlei SanktionsmafRnahmen zur Verfu-
gung, die in teilweise sehr drastischer Art
und Weise in die physische, psychische
oder auch existenzielle Integritat des Be-
troffenen einwirken konnten.

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



rierten Institutionen wie die katholische Kir-
che und das Militar, die sich schon seit
langerem 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 beschéftigen, ob es allgemein-
glltige Grundsétze gebe, nach denen sich
Organisationen, vor allem Unternehmen,
aber auch Verwaltungen oder das Militar
besser organisieren und fuhren lieRen. 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 Bichern
»Shop Management« aus dem Jahr 1903
und »The Principles of Scientific Manage-
ment« aus dem Jahr 1911 wurde die syste-
matische Beschaftigung mit der Arbeitsor-
ganisation und der Gestaltung von
Arbeitsprozessen erstmals einer gréf3eren
Offentlichkeit nahe gebracht. Taylor war In-
genieur, und ihn interessierte vor allem die
Frage, wie man durch eine effizientere Art
der Arbeitsorganisation die Produktivitat er-
héhen 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 Uberlegungen 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 H6chstmal an Rationalitat und Ef-
fizienz bewirken. Ob die Arbeiter mdglicher-
weise eigene Vorschlage hatten, wie man
die Produktivitat steigern kdnne, oder wel-
che Auswirkungen die geplanten Anderun-
gen auf ihre Motivation oder ihre Arbeitszu-
friedenheit hatten, interessierte Taylor,
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wenn (berhaupt, 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 friiher in Handwerkbe-
trieben und Manufakturen ublichen, ganz-
heitlichen Produktionsformen, bei denen
ein Geselle oder Meister samtliche Arbeits-
schritte beherrschte, und bei denen das
Endprodukt im Werkstattbetrieb als Ergeb-
nis einer Gemeinschaftsarbeit entstand.
Seine beispielhafte Form fand die tayloristi-
sche Produktionsweise schlieflich im Fliel3-
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 franzdsische Bergbauingenieur Henri
Fayol wirkte ungeféahr zur selben Zeit wie F.
W. Taylor und verdffentlichte 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 Giltigkeit beanspru-
chen konnen. Die Grundsétze des
Fayolschen Managementmodells basierten
ebenfalls auf der Grundidee eines »one
best way«, der ein Optimum an Effektivitat
und Rationalitét versprach. Hierzu formu-
lierte Fayol einen sog. »Managementzyk-
lus«, der von der Planung Uber 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 maoglichst erfolgreich fuh-
ren wollte. Die Art und Weise, wie diese
Fihrung stattfinden sollte, formulierte Fayol
wiederum in 14 Managementgrundsatzen,
die solche normativen Aspekte enthielten
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Jochen Christe-Zeyse

Nach Weber
besteht die
Aufgabe des
Beamten in erster
Linie in der
loyalen und
fachlich kompe-
tenten Ausfuh-
rung dessen, was
von der Leitung
vorgegeben
wurde — unab-
héangig davon, ob
der individuelle
Beamte diese
Entscheidung fir
richtig oder falsch

halt.

wie Verantwortung, Disziplin, Gerechtigkeit,
Ordnung und Loyalitat, au3erdem organisa-
torische Prinzipien wie die Einheitlichkeit
der Auftragserteilung, eindeutige Unterstel-
lungsverhaltnisse und zentralisierte Fih-
rung sowie nicht zuletzt auch grundlegende
Werte wie die Forderung der Initiative aller
Beschaftigten oder die Unterordnung der
Individualinteressen unter das Gesamtwohl
der Organisation.

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

Max Weber

Der deutsche Soziologe Max Weber gilt ne-
ben Ferdinand Tonnies und Georg Simmel
als einer der Begrunder der Soziologie in
Deutschland. Seine Arbeit Gber die Biro-
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 beschrankt er den Burokratie-
begriff nicht nur auf den 6ffentlichen Dienst
bzw. die staatliche Verwaltung, sondern be-
zieht sie auf jede Art von administrativer Bu-
rotatigkeit, unabhangig davon, ob sie in ei-
ner privaten Firma (in einem »Kontor«) oder
in einer staatlichen oder kommunalen Ver-
waltung stattfindet. Dies hat auch die fir
uns heute etwas irritierende Folge, dass
»Beamte« fur ihn alle diejenigen sind, die
diese Art administrativer Verwaltungstatig-
keit ausfihren, sein Beamtenbegriff somit
deutlich Uber unser Verstandnis von Beam-
tenschaft hinausgeht.
Zu den von Max Weber formulierten Ei-
genschaften einer Burokratie gehdren etwa
m die strikte Orientierung an festen Regeln
= die Neutralitét des Verwaltungshandelns
(»sine ira et studio«), durch die ein
héchstmdégliches Maf an Gleichbehand-
lung und Gerechtigkeit gewahrleistet
wird

m die Trennung von Amt und Person als
Abkehr von der in der standischen Ge-

8 Oranienburger Schriften 2 / 2015

sellschaft Ublichen Form der »Pfriinde«
und der Verkniipfung von Amtsbefugnis-
sen und Personen

m die zentrale Rolle der fachlichen Ausbil-
dung des Beamten und damit einherge-
hend die Professionalitat der Dienstaus-
Ubung in dem Sinne, dass dienstliche
Aufgaben nur durch speziell dafir ge-
schultes Personal erledigt werden

m die hierarchische Struktur mit eindeuti-
gen Uber- und Unterordnungsverhalt-
nissen

m die Schriftlichkeit der Aktenflihrung und
die dadurch bedingte spéatere Nachvoll-
ziehbarkeit von Entscheidungen sowie
die damit verbundene Zuordenbarkeit
von Verantwortung

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

Der zentrale Begriff im Weberschen Buro-
kratiebegriff ist dabei die Rationalitat. Hier-
in liegen nach seiner Auffassung die Starke
dieses Modells und damit auch die histori-
sche Uberlegenheit gegeniiber 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 Mannerdoméane war)
ist dabei die wesentliche Voraussetzung fur
die nach Weber Uberlegene Starke der bi-
rokratischen Herrschaft, Uben die Beamten
ihre Arbeit doch nach streng fachlichen
Grundséatzen aus und lassen sich dabei
weder von traditionellen Formen der per-
sonlichen Loyalitéat oder Abhangigkeit noch
von ihren eigenen politischen Praferenzen
beeinflussen.

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



ben. Beharrt die vorgesetzte Stelle bei ihrer
Anweisung, so ist es nicht nur seine Pflicht,
sondern seine Ehre, sie so auszufiihren, als
ob sie seiner eigensten Uberzeugung ent-
sprache, und dadurch zu zeigen, daf sein
Amtspflichtgeflhl Gber 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 kénnte, sondern
in erster Linie das Vorgefundene zu be-
schreiben und zu klassifizieren versucht.
Dem dient auch der Begriff des »ldealty-
pus«, der — anders als oft aufgefasst — kei-
neswegs eine Birokratie beschreibt, wie sie
idealweise sein sollte, sondern das Phano-
men Birokratie als gedankliches Konstrukt
zu fassen und zu beschreiben versucht,
dessen konkrete Manifestationen in der
Wirklichkeit durchaus davon abweichen
kénnen.

Der Rationalitatsbegriff der Klassiker

Betrachtet man die drei Klassiker in all ihrer
Verschiedenheit, so fallt aus heutiger Sicht
ein gemeinsames Merkmal sofort ins Auge:
Im Mittelpunkt steht eine besondere Vor-
stellung von Rationalitat, 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 gegenliber 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
willke zu ordnen sowie Entscheidungs- und
Handlungsspielrdume dahingehend einzu-
engen, dass die Organisationsmitglieder a)
punktlich 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 auf3en (Auf-
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trage, Anforderungen, Bestellungen, Antra-
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 moglichst wenig Ermessens- und
Entscheidungsspielraum haben. Die Struk-
turen, Zustandigkeiten, Unterstellungsver-
haltnisse, die Arbeitsablaufe und Kommuni-
kationsprozesse, die Strategien, Verfahren
und Qualitatsstandards werden von den da-
zu befugten Leitungsinstanzen vorgegeben
und durfen auch nur von diesen geandert
werden. Das einzelne Mitglied der Organi-
sation wird somit als lediglich ausfiihrende
bzw. vollstreckende Funktion im innerbe-
trieblichen oder -behérdlichen 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 Stérun-
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
ausfiihren, was andere sich fir sie ausge-
dacht haben. Das Bild, dass »oben« ge-
dacht, konzipiert und entschieden wird und
dass »unten« nur so gewissenhaft wie mog-
lich ausgefuhrt 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 fir mehrere Jahrzehnte, in denen
sich unter anderem die FlieBbandfertigung
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 Burokratie inzwischen
oft als Beschreibungen fur potenziell prob-
lembehaftete Organisationsformen herhal-
ten missen, sollte jedoch niemals verges-
sen werden, dass es dieser »rationalen«
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Formen der betrieblichen und staatlichen
Organisation bedurfte, um Produktions- und
Verwaltungsprozesse so zu modernisieren,
dass das heute als selbstversténdlich 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 selbstverstandlich davon
ausgehen, dass sich Organisationen so rati-
onal steuern und fihren lassen (missten),
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 zdgerlich
und unvollstandig in das Denken der Ent-
scheidungstrager eingesickert.

Doch das Paradigma der durch und durch
rationalen oder durch entsprechende Maf3-
nahmen zu rationalisierenden Organisation
anderte sich in dem MalRe, wie das Ver-
standnis 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 Anféange 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 gepragt 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 lllinois. Ziel der Experimente war
es urspriinglich, die Auswirkungen von Ver-
anderungen in den Arbeitsbedingungen auf
die Produktionsleistung zu messen. Diese
Art der wissenschaftlich begriindeten Opti-
mierung der Produktivitat durch Beeinflus-

Oranienburger Schriften 2 / 2015

sung von Variablen wie der Arbeitssicher-
heit, der Arbeitsplatzgestaltung, der
Pausenzeiten usw. stiltzte 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 fihren musste. Hierzu wurden Ver-
gleichsgruppen gebildet, wobei die Be-
leuchtung fur die eine Gruppe Zug um Zug
verbessert, fir die andere Gruppe aber
unverandert gehalten wurde. Die Arbeite-
rinnen (die Belegschaft in diesem Teil der
Fertigung bestand nur aus Frauen) waren
Uber die Ziele der Studie informiert, und die
Mitglieder des Forscherteams untersuch-
ten sehr sorgfaltig 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. Merkwirdiger-
weise stieg die Arbeitsleistung auch dann
weiter an, als die Verbesserungen bei der
Beleuchtung wieder riickgéngig gemacht
wurden. Das Team, das die Untersuchun-
gen durchfiihrte, hatte hierfir keine Erkla-
rung und wandte sich an den australischen
Soziologen Elton Mayo, der daraufhin eine
Reihe weiterer Experimente und Forschun-
gen durchfiihrte. Dabei zeigte sich, dass ein
wesentlicher Faktor flr die gestiegene Pro-
duktivitat in der erhdhten 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 Veranderungen 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 dafir sorgten,



dass die Leistung des Teams als Ganzes so
homogen wie mdglich gehalten wurde. So
achteten die anderen Teammitglieder sorg-
faltig darauf, dass die leistungsstérkeren
Mitglieder die Erwartungshaltung der Fir-
menleitung nicht durch hdhere Stiickzahlen
nach oben schraubten, indem sie durch be-
sonderen Flei3 der Leitung zeigten, was als
Output moglich war. Damit verhinderten sie,
dass die Arbeitsnormen, die sich nahelie-
genderweise am Output der Leistungsstar-
keren orientierten, standig 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-
tungsstarkeren zu zeigen, dass er etwas
langsamer arbeiten sollte, wenn er nicht die
Sympathie und die Unterstiitzung der Grup-
pe gefahrden wolle. Aber die Teammitglie-
der sorgten auch dafir, dass die Leistungs-
schwachen Einzelner Uber eine gewisse
Zeit kompensiert wurden. Die Gruppe war
somit darauf bedacht, sich vor Uberforde-
rung zu schitzen, den Gruppenzusammen-
halt zu bewahren und dabei zu verhindern,
dass die Leitung die Leistung der Besseren
nutzen konnte, um Druck auf die weniger
Leistungsfahigen oder willigen auszuiiben
(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 Uber einfache Mal3-
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 Flihrungsverhaltens eine
wichtige Rolle spielte, dass sich aber auch
interne Hierarchien bildeten, dass Interes-
sen vertreten und Privilegien verhandelt
wurden und ein sehr ausgepragtes Gefuhl
fur den Korridor des Verhaltens vorhanden
war, das von den Kolleginnen und Kollegen
noch akzeptiert wurde und das Vorausset-
zung war fur das Geborgensein in der Grup-
pe und die damit verbundenen Unterstut-
zungsleistungen.

Maschine oder System?

Zwar wurden in der Zeit danach in der
Fachliteratur sowohl die Versuchsanord-
nung als auch die Versuchsdurchfuhrung
als mangelbehaftet kritisiert (Carey 1967,
Rice 1982, Jones 1992), doch &ndert dies
nichts an der Wirkung auf die Betriebswirt-
schaftslehre, die Organisationspsychologie
und -soziologie, die von den Hawthorne-
Experimenten bzw. den darauf basierenden
Veroffentlichungen von Elton Mayo (Mayo
1945) und Fritz J. Roethlisberger (Roethlis-
berger / Dickinson 1939) ausging. Denn die
damit verbundenen Verdffentlichungen zo-
gen eine Vielzahl weiterer Arbeiten nach
sich, die sowohl den Menschen mit seinen
Bediirfnissen, 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 »Radchen« in einer
als Maschine verstandenen Organisation
verstanden. Die Folge war eine beeindru-
ckende Flle an Verdoffentlichungen zur Mo-
tivation und zur Gruppendynamik seit den
1940er-Jahren, von denen etwa die X- und
Y-Typen von Douglas McGregor, die Bedrf-
nispyramide von Abraham Maslow, das Mo-
tivationsmodell von Frederick Herzberg
oder die fuhrungstheoretischen 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 Personalftihrung sind (Steinmann /
Schreydgg 2002, Schreydgg 2003, Wunde-
rer 2011, Weibler 2012).

Der fur unsere Fragestellung wesentliche
Erkenntnisgewinn liegt in der Erweiterung
des Rationalitatsbegriffes im Zuge der Hu-
man Relations-Schule: Der von Taylor, Fay-
ol und Weber zugrunde gelegten Vorstel-
lung, die Rationalitét in erster Linie als die
moglichst effektive und effiziente Organisa-
tion eines Arbeitsprozesses zur Gewahrleis-
tung einer maximalen bzw. optimalen Pro-
duktionsleistung  verstand, wurde die
Rationalitat des Individuums und der Grup-
pe gegenuber gestellt, deren Wahrnehmun-
gen, Bedurfnisse und Interessen nicht mehr
in erster Linie als Stérungen der betriebli-
chen Rationalitat verstanden wurden, son-
dern als Phanomene, die a) eine eigene Ra-
tionalitat fur sich beanspruchen konnen,
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b) auch durch noch so ausgefeilte Methoden
der Arbeitsorganisation oder Menschenfih-
rung nicht eliminiert werden kénnen, die c)
aber dann, wenn sie angemessen beriick-
sichtigt werden, auch zum Nutzen der Ge-
samtorganisation eingesetzt werden koén-
nen. Voraussetzung fir den letztgenannten
Effekt ist jedoch eine Art der Organisations-
gestaltung und Personalfuihrung, die sich
der malgeblichen motivationstheoreti-
schen, gruppendynamischen und wahrneh-
mungspsychologischen Faktoren bewusst
ist.

Die Situation heute:
Modellvielfalt, Methodenpluralis-
mus, Interdisziplinaritat und
Multiperspektivitat

In den 1970er- und 1980er-Jahren wurde
die Ideenlandschaft in der Betriebswirt-
schaftslehre, der Arbeits- und Organisati-
onspsychologie sowie in der Organisations-
soziologie vollends untbersichtlich. 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 ware:
Sachbiicher wurden zu Bestsellern. So
groR war das Angebot an Analyse- und Rat-
geberliteratur, dass der interessierte Leser
vor den Regalen in Buchladen oder Biblio-
theken, aber auch bei der Sichtung der im-
mer zahlreicher werdenden Fachzeitschrif-
ten schnell den Uberblick verlieren konnte.
Immer neue Ansatze l6sten einander ab,
und die Halbwertszeit der damit verbunde-
nen Begrifflichkeiten wurde immer kirzer.
Die entsprechenden Biicher kamen vor al-
lem aus der betriebswirtschaftlichen Ecke
bzw. aus den angelsachsischen Business
Schools oder aus Unternehmensberatun-
gen, die ihr Personal wiederum in erster
Linie aus Business Schools rekrutierten.
Die darin propagierten Ansdtze 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 Fih-
rungsproblemen zu l6sen. Hierbei ist zu be-
achten, dass es sich bei diesen Ansatzen
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haufig um Produkte handelte, mit denen
Geld verdient werden sollte, was sich u. a.
auch in den entsprechenden Namen nie-
derschlug, die modern und nach Mdglich-
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 fur derartige Ansétze 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 Personalfiih-
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, Qualitatsorientierung,
Individualitét usw. spielen sollten und mit
welcher Art der Personalauswabhl, -entwick-
lung bzw. -fiihrung die angestrebten Ziele
am ehesten zu erreichen seien. Beispiele
hierfur 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 angelséchsischen Welt sehr
populéare — Ansatz des »transformationalen
Fihrens« (Bass / Avolio 1994, Burns 1978,
2993, Zaleznik 1977, 1990). Auf dem
deutschsprachigen Markt profilierten sich
neben Sprenger auch noch weitere Viel-
schreiber wie Gertrud Hohler, Rupert Lay
oder Anselm Griin, die zwar samt und son-
ders aus eher wirtschaftsfernen Fachdiszi-
plinen kamen, aber dennoch selbst in der
sonst recht nichtern-kritischen Manager-
szene eine glaubige Gefolgschaft hinter
sich scharen konnten.

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



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

Dabei unterscheiden sich die Herange-
hensweisen, die Perspektiven, Gegenstan-
de und Reichweiten der jeweiligen Anséatze
teilweise erheblich. Im Folgenden sollen le-
diglich einige der wirkungsméachtigeren Mo-
delle und Denkanséatze kurz skizziert wer-
den. Den groRten Einfluss unter all diesen
Ansatzen hatte zumindest in Deutschland
die Systemtheorie mit ihren teilweise recht
unterschiedlichen Auspragungen.

Die Systemtheorie

Die Systemtheorie gehort sicherlich zu den
am weitesten entwickelten und ausdifferen-
zierten sozialwissenschaftlichen Theorien
Uberhaupt. lhre 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
Anfangen stark auf die von Ludwig von Ber-
talanffy, Humberto Maturana, Heinz von
Forster 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 organisationswissenschatftliche
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 beschran-
ken uns auf den kleinsten gemeinsamen
Nenner dieser Ansatze. Danach werden
Systeme allgemein definiert als Gebilde, die
m aus unterschiedlichen Elementen beste-
hen, die sich nach bestimmten Regeln
aufeinander beziehen
m eine Grenze haben zur AuRenwelt bzw.
der »Systemumwelt«, sodass klar ist,
welche Elemente zum System gehéren
und welche nicht
= so mit der sie umgebenden Umwelt inter-
agieren, dass die Uberlebensfahigkeit
des Systems gewahrt bleibt.

Maschine oder System? Ordnung oder Chaos?

Dariiber hinausgehende Fragen der Sys-
temtheorie, etwa die, ob ein soziales Sys-
tem aus Menschen, Handlungen, »Operati-
(Luhmann) bzw. Kommunikation
besteht, sollen uns in diesem Zusammen-
hang nicht naher beschéftigen, auch wenn
sie fir die systemtheoretische Diskussion
auBerordentlich 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 kbnnen wir aus den
drei oben genannten Kriterien die folgenden
Systemeigenschaften ableiten:

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

m Eine komplexe und sich dynamisch ver-
andernde Umwelt erhéht die Komplexitat
der Interaktionen zwischen System und
Umwelt zusétzlich.

onen«

Bereits mit diesen vereinfachten systemthe-
oretischen Annahmen hat sich das Bild der
Organisation gegenuber den beiden oben
beschriebenen Paradigmen deutlich ausdif-
ferenziert. Denn zum einen riicken die Inter-
aktionen mit der Umwelt in den Blickpunkt,
die in den oben beschriebenen Ansatzen
keine wesentliche Rolle spielten. Zum an-
deren erhoht sich die Komplexitat der mog-
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 fur sie relevanten Informationen die
Komplexitat der Umwelt fur ihre innersyste-
mischen Interaktionen reduzieren. Ja, man
kann mit einigem Recht den Sinn und
Zweck von Organisation schlechthin in der
Reduzierung von Komplexitdt sehen.
Anders ausgedriickt: Organisationen exis-
tieren vor allem deshalb, weil Menschen
versuchen, die Unordentlichkeit der Welt
zu minimieren und zumindest im Kontext
ihrer Arbeitszusammenhange Ordnung
herzustellen und somit Komplexitat zu re-
duzieren.
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Die Prozesse, mit denen das System auf
Veranderungen in der Umwelt reagiert, las-
sen sich mit Bezug zu einer Organisation
wie der Polizei dahingehend beschreiben,
dass die Organisation standig mit bestimm-
ten Einwirkungen (Informationen, Anforde-
rungen, Erwartungen, Herausforderungen
usw.) von auf3en 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 stort 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 Anderungen in der
internen Struktur.

Beispiele fur derartige Einwirkungen im
Kontext der Polizei sind etwa Straftaten und
Ordnungsstorungen, kleinere und grol3ere
Lagen sowie sonstige Vorkommnisse auf
dem Sicherheitssektor, aber auch Entschei-
dungen der Politik, technologische Entwick-
lungen, Anderungen in der Gesetzeslage
oder in der Rechtsprechung, Anforderungen
aus den Medien oder aus der Gesellschaft
usw. Die Selektionsleistung, welche Inputs
von auf3en fur das System relevant sind und
welche nicht, erbringt dabei das System
selbst, denn die Polizei muss selbstver-
standlich 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 Zustandigkeit. Doch kdnnen 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 gultig 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 Mdglichkeiten der Umwelt, auf ein
System einzuwirken, bedingen auch zahllo-
se Interaktionen zwischen System und Um-
welt, die wiederum ein deutlich hdheres
MalR an Entscheidungsspielraumen, Hand-
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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 Giter oder das Abarbeiten von
Verwaltungsvorgangen, zu konzentrieren
hat.

Die Folge dieser vergroRerten Bandbrei-
te an Interpretations- und Entscheidungs-
spielrdumen, an Handlungsoptionen und
Verhaltensvariationen fiihrt — 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 benitzt hierfir 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 zuganglich
und lasst sich so darstellen, dass die Ratio-
nalitat, die diesen Prozessen zugrunde lie-
gen, deutlich wird und auf der Grundlage
dieser Analyse Handlungsempfehlungen
ausgesprochen werden kénnen.

Neuere betriebswirtschaftliche Ansatze

Die Betriebswirtschaftslehre wére eigent-
lich die naheliegende Disziplin, die sich mit
der Frage zu beschaftigen hatte, wie Orga-
nisationen in der Praxis tatsachlich 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 organisationswissenschatftli-
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



Paradigma der 6konomischen Rationalitat
zu retten, wobei zumindest die reflektierte-
ren Vertreter dieser Disziplin durchaus ahn-
ten, dass die klassischen mikro6konomi-
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 Realitat des
Organisationsalltags hinreichend zu erkla-
ren. Ein Versuch, die Betriebswirtschafts-
lehre so weiterzuentwickeln, dass sie mit
den organisationssoziologischen und psy-
chologischen Anséatzen mithalten konnte,
war der Ansatz der sog. »Neuen Institutio-
nendkonomik«, mit dem die Betriebswirt-
schaftslehre etwa das Verhéltnis zwischen
Auftraggeber (Prinzipal) und Auftragnehmer
(Agent), die Frage der Verfligungsrechte
oder die H6he der Transaktionskosten ver-
suchte, theoretisch in den Griff zu bekom-
men (Gobel 2002).

Nach wie vor ganz dem Paradigma der
O6konomischen Rationalitat verhaftet waren
demgegeniiber Ansétze, die versuchten, die
mathematisch ausgerichtete Denkweise der
Betriebswirtschaftslehre durch eine Weiter-
entwicklung der Rechenmethoden zu retten.
Diese sehr technisch und mathematisch
ausgerichteten Ansatze 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
I6sen missen, die grundséatzlich einer ma-
thematischen Ldsbarkeit zugénglich sind.
Bei der Erklarung oder Losung organisati-
onspsychologischer oder soziologischer
Probleme spielt dieser Ansatz heute keine
Rolle.

Ansatze wie die eben genannten sind
symptomatisch fur den Zustand dieses Fa-
ches, das sich seit Jahrzehnten zu einem
erheblichen Teil auf die Beschreibung und
Katalogisierung der betrieblichen Praxis be-
schrankt und die einschlagigen Lehrbicher

Maschine oder System? Ordnung oder Chaos?

mit einer akademisch etwas angereicherten
Form dessen anflllt, was friiher zum Berufs-
schulwissen eines Kaufmanns gehorte. Er-
kenntnistheoretisch bleibt ein grofl3er Teil der
Betriebswirtschaftslehre nach wie vor einem
deutlich reduzierten Anspruch verhaftet, der
es auch vertretbar erscheinen lasst, die Dis-
ziplin nach wie vor Betriebswirtschaftslehre
zu nennen und eben noch nicht von einer
Betriebswissenschaft zu sprechen.

Die Organisationskultur

Ein fur das Verstandnis organisationaler Zu-
sammenhange ausgesprochen fruchtbarer
Ansatz beschéftigte sich mit dem Phéano-
men der Organisationskultur. Dabei geht es
um die Faktoren, die den normativen Rah-
men vorgeben fir die in einer Organisation
geltenden Regeln, Werte und Selbstver-
standlichkeiten — um Faktoren also, die die
Grenzen dessen verstandlich machen, was
in einer Organisation als gut und schlecht,
akzeptabel und inakzeptabel, als win-
schenswert oder professionell bzw. als kri-
tikwilrdig oder unprofessionell gilt. Diese
Grenzen zu kennen, ist fir das Verstéandnis
der in einer Organisation stattfindenden
Prozesse unerlasslich, 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 Veranderungen reagiert
wird, maRgeblich beeinflusst, war und ist flr
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 Ablaufe 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
lie3, 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 geringfugi-
gen Verzdgerung erreichte das Thema auch
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den européischen Kontinent. Dabei bildeten
sich bereits recht friih zwei unterschiedliche
Formen des Herangehens und des Erkennt-
nisinteresses heraus: zum einen die Schule
der »Kulturingenieure« (Schreydgg 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 lasst, dass die Organisation
leistungsfahiger (bzw. effizienter, billiger,
konkurrenzfahiger) wird, zum anderen die
Schule der »Kulturforscher« oder »Kultura-
listen« (Schreydgg ebda.), die sich mit ei-
nem eher deskriptiv-hermeneutischen und
damit im Wesentlichen ethnologischen An-
satz dieser Thematik naherten und in erster
Linie darauf aus waren zu verstehen, was in
Organisationen »tatséchlich« (d. h. nicht nur
auf der Vorder-, sondern auch auf der Hin-
terbihne und vor allem auch in den Képfen
der Organisationsmitglieder) geschieht. Ein
malRgeblicher Vertreter der ethnologischen
Richtung war der niederlandische Organisa-
tionspsychologe Geert Hofstede, der im
Jahr 1980 mit einer ausgesprochen umfang-
reichen empirischen Analyse Uber die Ein-
flusse 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 Kiritik stieg (stellvertre-
tend hierzu McSweeny 2002), so hat sich
doch die grundsétzliche Philosophie, die
hinter dem ethnologisch geprégten Ansatz
steht, bis heute gehalten und bringt auch
nach wie vor sehr relevante Arbeiten zu den
unterschiedlichsten Themenfeldern hervor.

Die organisationsdkologische Schule

Eine weitere Schule, die mittlerweile einen
gewissen Grad an Popularitat und Akzep-
tanz zumindest in der englischsprachigen
Fachwelt erreicht hat, nennt sich »Organi-
zational Ecology«. Dieser Ansatz entstand
in den spaten 1970er-Jahren und orientierte
sich urspringlich stark an den Erkenntnis-
sen aus der Bevolkerungsokologie (Popula-
tion Ecology). Die Bevolkerungsodkologie ist
eine Unterdisziplin der Biologie und be-
schéftigt sich mit der Frage, welche Fakto-
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ren zum Entstehen und Wachsen, aber
auch zum Verschwinden von tierischen
oder pflanzlichen Populationen in der Natur
fuhren. 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 bluhen, an-
dere verschwinden recht schnell wieder,
einige werden grof3 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 fur den Erfolg oder Misserfolg sol-
cher Organisationsgeschichten verantwort-
lich sind, beschéftigt die Organizational
Ecology seit inzwischen Uber 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
Uberlegungen eine eigene theoretische
Richtung etabliert, die vor allem in der an-
gelséchsischen Welt die organisationswis-
senschaftliche Diskussion stark beeinflusst
hat (Hannan / Polos / Carroll 2007).

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

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



darum geht, Veranderungen gegen Wider-
sténde durchzusetzen. Doch anders als die
meisten Propheten des Wandels zu dieser
Zeit sahen die Bevolkerungsokologen in
einer gewissen Form von Tragheit einen
wichtigen Schutzmechanismus gegen eine
bestimmte Form von Veranderungsbemi-
hungen — von Veradnderungsbemihungen
namlich, die bei dem Versuch, die Schwéa-
chen einer Organisation zu verringern, auch
ihre Starken in Frage stellen (Hannan / Po-
los / Carroll 2004). Und zu diesen Starken
gehodren haufig auch Faktoren, die gewis-
sermafen den »Kern« oder die »Seele« ei-
ner Organisation ausmachen und damit fur
die Mitglieder der Organisation, aber auch
fur weitere Stakeholder einen wesentlichen
Grund darstellen, sich mit der Organisation
zu identifizieren, ihr gegentber loyal zu sein
oder sie fiir leistungsfahig und notwendig zu
halten. Doch Verénderungsprozesse, wel-
che die |dentifikation der Mitarbeiter mit ihrer
Organisation beschadigen, Veréanderungs-
prozesse, die keine Rucksicht auf die bishe-
rigen Vorstellungen nehmen, was das »We-
sen« einer Organisation ausmacht, oder
Veranderungsprozesse, 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-
stablich nicht mehr wiedererkennen. Solche
Veranderungsprozesse kénnen eine Orga-
nisation so nachhaltig belasten, dass unter
den Bedingungen der Marktkonkurrenz ihr
Bestand in Gefahr gerét.

Der Ansatz der Organizational Ecology
kann somit auch als dialektische Gegenpo-
sition zu den oft sehr technokratischen und
Uberoptimistischen Ansétzen gesehen wer-
den, die im Interesse einer besseren Ver-
marktung einschlagiger Beratungsangebote
den Entscheidungstragern einredeten, sie
mussten ihre Organisationen sténdig um-
bauen, und sie dazu ermunterten, immer
wieder neue Managementkonzepte umzu-
setzen, um auf der Héhe der Zeit zu bleiben.
Der deutliche Bezug der Organizational
Ecology zur Biologie war es vermutlich
auch, der einen groReren Respekt gegen-
Uber dem — haufig nicht einmal hinreichend
bekannten — Gewordenen gegeniliber dem
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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 standigen Veranderung und
prasentierte der riihrigen Zunft der Change
Manager die oftmals ernlichternde Rech-
nung fur ihre hochfliegenden Plane.

Sozialer Konstruktivismus und das
Konzept des Sensemaking

Als ware 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« Glltigkeit dessen, was
wir — unabhangig 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 friheren Ansatze davon aus,
dass es grundsatzlich mdéglich ist, die Orga-
nisation zu betrachten wie ein naturwissen-
schaftliches Phanomen. Vergleichbar mit
dem Astronomen, der die Sterne betrachtet,
oder dem Botaniker, der Pflanzen unter-
sucht, unternimmt derjenige, der sich mit
einer Organisation beschéftigt, 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 &ndern — &hnlich
den subatomaren Teilchen, die nach der
Heisenbergschen Unscharferelation bei je-
dem Versuch des Beobachters, ihren Ort zu
bestimmen, ihren Impuls &ndern, wodurch
deren Ort, Bewegungsrichtung und Ge-
schwindigkeit nie exakt zu bestimmen sind.

Doch das Objektivitatsproblem beim Ver-
such, die Prozesse in einer Organisation zu
verstehen, geht noch darliber hinaus. Denn
Organisationen existieren nicht unabhéngig
von uns Menschen »irgendwo da drauf3en«
in der »wirklichen« Welt, sondern Organisa-
tionen leben letztendlich nur in den Képfen
von Menschen. Eine Organisation ist kein
Gegenstand, den man betrachten kdnnte,
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sondern ein Konstrukt, tiber 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 geklart
wird, was die Organisation ist, wie sie sein
sollte, wer zu ihr gehért und wer nicht, was in
ihrem Kontext als akzeptabel und inakzepta-
bel zu gelten hat, was selbstverstéandlich ist
und was nicht, und so weiter, und so fort.
Denn fir alle sozialen Interaktionen, fiir jede
Art der Kommunikation gilt, dass ihre Be-
deutung, ihr Sinn nicht ein fir allemal fest-
stehen, sondern immer wieder neu konstru-
iert werden muss.

Fur gedankliche Kategorien wie etwa
»Professionalitat«, »Qualitat«, »Fairness,
»Gerechtigkeit«, »Zumutung«, »nette Ges-
te«, »Freundlichkeit« oder »Unverschamt-
heit« gibt es keine wie auch immer gearteten
»objektiven« Definitionen, anhand derer
man eine AuRerung oder eine Handlung
zweifelsfrei als Manifestation einer dieser
Kategorien identifizieren koénnte. Was in
dem einen Kontext oder in der Wahrneh-
mung des einen Individuums ein gelungener
Scherz ist, mag in einem anderen Kontext
oder fur ein anderes Individuum eine Unver-
schamtheit sein. Was fir den einen eine
sinnvolle und notwendige Managementent-
scheidung ist, mag fur den anderen als Aus-
druck von Menschenverachtung wahrge-
nommen werden. Was fur den einen eine
pragmatische und birgerfreundliche Prob-
lemldsung ist, mag fur den anderen bereits
den Charakter einer Dienstpflichtverletzung
annehmen. Selbstverstandlich sind solche
Interpretationen nicht voéllig beliebig, son-
dern auch das Produkt gesellschaftlicher
und kultureller Ubereinkinfte und Gewohn-
heiten, doch besteht zwischen den kulturell
vorgegebenen Leitplanken der noch als
grundsatzlich 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 kdnnen.

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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Sinn entsteht, beschaftigt 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 Schitz, die sich stark auf die Philo-
sophie und die ph&nomenologische Metho-
de Edmund Husserls bezogen, davon aus-
gehend aber ihre eigenen Anséatze
formulierten und sich dabei auch von dem
Husserlschen Ideengebaude fortentwickel-
ten. Des Weiteren spielten dabei auch die
Gedanken Max Webers zur Konzeption ei-
ner »verstehenden Soziologie« eine we-
sentliche Rolle. Nach Scheler und Schitz
waren es im deutschsprachigen Raum vor
allem der Osterreicher 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 beschéftigten.
Ausgesprochen einflussreich im Zusam-
menhang mit der organisationswissen-
schaftlichen Diskussion waren die Arbeiten
des amerikanischen Organisationspsycho-
logen Karl E. Weick zum Phanomen der
Sinnerzeugung (Sensemaking) in Organi-
sationen, die seit ungeféhr 20 Jahren zu ei-
nem festen Bestandteil der organisations-
wissenschaftlichen Diskussion geworden
sind (Weick 1995). Dabei versteht Weick
den Prozess der Sinnerzeugung ausdriick-
lich nicht als den Versuch von Menschen,
einen in einem Sachverhalt, einer AuRe-
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 prazi-
sieren, das fur sie Relevante vom Irrelevan-
ten unterscheiden, sich gegenseitig ihrer
Sichtweisen versichern, das Geschehene
und das Geschehende bewerten sowie die
dabei zu Tage tretenden Phanomene 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 haufigsten zitier-
ten Ausspruche Weicks zur Geltung, in dem



er eine Passage aus einem Buch von Gra-
ham Wallas zitiert, in dem dieser wiederum
die Worte eines kleinen Madchens 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, Fihrung,
Qualitat usw. Sinn ist genauso wenig wie die
anderen Phanomene, die oben genannt
wurden, etwas, das man findet, von auf3en
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 Fallen
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 dafur oft das Wort »enactment” ver-
wendet, fur das es keine wirklich passende
deutsche Ubersetzung gibt, das aber aus-
driickt, dass etwas durch eine Handlung zur
Realitéat 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 Phanomens und
dem daran anschlie3enden Versuch, es zu
verstehen.

So unterschiedlich die im vorigen Absatz
beschriebenen Theorien und Denkschulen
im Einzelnen sein mdgen, so lassen sich
doch einige Gedanken und Begriffe identifi-
zieren, die in all diesen Anséatzen auftau-
chen. So gehen alle Ansatze von der Pra-
misse aus, dass das Geschehen in
Organisationen ein bestimmtes Mafl} an
Komplexitat aufweist, das sich wiederum in
unterschiedlichen Erscheinungsformen &au-
Bert. Aus diesem Grund soll das Phéanomen
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der Komplexitat im Folgenden etwas einge-
hender untersucht werden.

Komplexitat als wesentliches
Strukturmerkmal moderner
Organisationen

Die Idee méglichst umfassender Rationali-
tat, die Taylor, Fayol und Weber ihren An-
satzen zugrunde legen, beriicksichtigt den
Aspekt der Komplexitat noch wenig und
wenn, dann als Stérung, die es durch eine
optimierte Organisation, durch klare Unter-
stellungsverhaltnisse, einen Geschéaftsver-
teilungsplan, wissenschaftlich entwickelte
Prozesse und unmissverstandliche Rege-
lungen zu Uberwinden 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 fiih-
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 kdnnen nach dem
Muster: Wenn A, dann B.

Dies trifft zu bei allen einfachen Reiz-Re-
aktions-Beziehungen und selbstverstand-
lich auch bei den meisten technischen Zu-
sammenhéangen. Glicklicherweise sind die
Mehrzahl der Ursache-Wirkungsbeziehun-
gen im Alltag von dieser Art: Wenn ich mei-
nen Zundschlissel im Zindschloss drehe,
springt das Auto an, wenn ich den Licht-
schalter betétige, wird es hell, wenn ich mir
im Winter Handschuhe anziehe, bleiben
meine Hande 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 erhéht, fahren die Menschen vorsich-
tiger, wenn man einem Menschen zuruft
»Halt, Polizeil«, dann bleiben die allermeis-
ten stehen, und wenn eine Dienstgruppe
drei neue Kollegen bekommt, kann sie mehr
Einséatze erledigen als vorher. Die Art und
Weise, wie man mit linearen Ursache-Wir-
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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-
winschte Ergebnis erzielen will und die
Maoglichkeiten dazu hat, verfahrt man nach
dem gleichen Muster. Ein erheblicher Teil
der Ausbildung von Polizeibeamtinnen und
-beamten stitzt sich auf Entscheidungssitu-
ationen dieser Art und trainiert Handlungssi-
cherheit in Situationen mit eindeutigen Ur-
sache-Wirkungsbeziehungen.

Durch die Berlcksichtigung von Beddrf-
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
grundsatzlich sind komplizierte Ursache-
Wirkungsbeziehungen dem Verstandnis zu-
ganglich. Ein Lichtschalter ist eine einfache
Apparatur, und auch die Verbindungen zwi-
schen Zundschloss, Batterie, Anlasser,
Lichtmaschine usw. sind vergleichsweise
leicht zu durchschauen. Bei einem Compu-
ter oder einem Flugzeug verhalt es sich
demgegenuber anders. Die Zusammenhan-
ge zwischen den Systemelementen sind
nicht leicht zu durchschauen, und man
braucht ein erhebliches MaR an Fachwis-
sen, um die Wirkungsweise der einzelnen
Elemente zu verstehen. Die angemessene
Reaktionsweise bei komplizierten Sachver-
halten ist grundsétzlich dem Verhalten bei
einfachen und linearen Ursache-Wirkungs-
beziehungen vergleichbar, da standardisier-
te Verfahren grundsatzlich méglich sind,
doch bedingen komplizierte Sachverhalte in
der Regel die Notwendigkeit einer genaue-
ren Priifung der tatsachlichen Ursache-Wir-
kungsbeziehungen und die Mdéglichkeit 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. Fuhrungskréaften konkrete Hinweise zu
geben, wie man dieses komplizierte Wesen,
genannt »Mensch, durch die Beriicksichti-
gung motivationstheoretischer Erkenntnisse
dazu bewegen kann, gerne zur Arbeit zu
kommen und dort im Sinne der Organisation
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gute Arbeit zu leisten. Dies fand in der Poli-
zei seinen Niederschlag u. a. im Kooperati-
ven Fuhrungssystem (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 Fuh-
rungslehre vorherrschende Modell und ist
es mit Einschrankungen bis heute (Alt-
mann/ Berndt 1992).

Anders als bei komplizierten Sachverhal-
ten verhalt es sich mit komplexen Syste-
men. Die oben dargestellten Modelle und
Theorien, seien es nun die Systemtheorie,
das organisationsokologische Modell oder
alle Ansétze, 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 Komplexitat zu tun
haben. Eine Ausnahme bilden die betriebs-
wirtschaftlichen Modelle, die zwar durch-
aus kompliziert sein kdnnen, die sich aber
mit der analytischen und theoretischen Be-
ricksichtigung von Komplexitat 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
Maoglichkeit eines Systemelements, sich
das eine Mal so und in einer identischen Si-
tuation anders zu verhalten. In einem kom-
plexen System ist diese Moglichkeit vorhan-
den, was das Verhalten des Systems ex
ante unmaoglich zu prognostizieren macht.

Komplexitat 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. Komplexitat kann



somit verstanden werden als das weitge-
hende »Fehlen eindeutiger Zusammenhéan-
ge zwischen Ursache und Wirkung« (Drath
2014, S. 440). Das heif3t nicht, dass die Lo-
gik nicht nachzuvollziehen wére, nach der
die Systemelemente miteinander interagie-
ren, doch ist dies immer nur im Nachhinein
(ex post) moglich. Sprachlich auR3ert sich der
Unterschied zwischen der ex-ante-Prognos-
tizierbarkeit und der ex-post-Begrindbarkeit
darin, dass erstere eine Satzkonstruktion
mit »um zu« erlauben, wahrend 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 Erklarungen in
einer Form formulieren wie: »X ist passiert,
weil Y und Z vorlagen.« Dabei hétte das Vor-
liegen von Y und Z auch zu einem anderen
Ergebnis als X flhren kénnen.

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

Das Phanomen der Komplexitat lasst sich
schén 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.
Hangt 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
lasst. Der Grund dafur liegt in dem Um-
stand, dass die Bewegungen des ersten
Pendels die Bewegungen des zweiten Pen-
dels beeinflussen. Die dadurch veranderte
Bewegung des zweiten Pendels wirkt
jedoch auf die Bewegungen des ersten Pen-
dels zurtick und stort dieses in seiner Bewe-
gung, worauf sich auch dessen
Pendelbewegung andert, was sich wieder-
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um auf das zweite Pendel lbertragt usw.,
sodass sich die beiden Pendel in ihren Be-
wegungen standig gegenseitig beeinflus-
sen, worauf die daraus resultierenden Aus-
schlage nicht mehr prognostizierbar werden.

Die Metapher des Pendels ist leicht auf
den Alltag einer Organisation zu Uberset-
zen, denn jede Art des Fihrungsverhaltens
lasst sich auch verstehen als eine Verhal-
tensanderung auf Seiten der Fuhrungskraft,
die wiederum eine Verhaltensdnderung
beim Gefiihrten bewirken soll. Dabei kann
eine Verhaltensanderung alles Mdogliche
sein: Die Vermittlung einer Information, das
Erteilen einer Anweisung, das AuRern einer
Kritik oder eines Lobes, das Runzeln der
Stirn oder das Einleiten eines Disziplinarver-
fahrens. Verstehen wir nun das Verhalten
der Fuhrungskraft analog zur Bewegung
des ersten Pendels und das Verhalten des
Geflihrten als die Bewegung des zweiten
Pendels, dann wird deutlich, dass eine Fiih-
rungsintervention der Fihrungskraft auf das
Verhalten des Gefuhrten wirkt wie die Bewe-
gung des ersten Pendels auf das zweite.
Der Geflihrte verandert daraufhin sein Ver-
halten analog zum zweiten Pendel. Diese
Verhaltensanderung wird von der Fiihrungs-
kraft wieder wahrgenommen und bewirkt
bei dieser (dem ersten Pendel) wiederum
eine Verhaltensanderung, die wiederum auf
den Gefiihrten (das zweite Pendel) zuruck-
wirkt usw.

Der Vollstandigkeit halber und zur Ab-
grenzung zum Phanomen der Komplexitat
sei an dieser Stelle noch auf eine weitere
Kategorie von Situationen hingewiesen, die
auf den ersten Blick zwar ahnlich 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 willkirlich
und beliebig. Das heif3t nicht, dass sich cha-
otische Prozesse grundsatzlich dem Ver-
stéandnis bzw. der Prognostizierbarkeit ent-
ziehen, da niemand ausschlieRen 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
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Wirkungsweise auch solcher Prozesse
nachzuvollziehen.

In den Naturwissenschaften aufRern sich
chaotische Prozesse etwa darin, dass sehr
kleine Ungenauigkeiten, etwa winzige Un-
terschiede im Versuchsaufbau oder in
kleinsten Nuancen unterschiedliche Aus-
gangsbedingungen zu génzlich anderen Er-
gebnissen fuhren, was die Wiederholbarkeit
bestimmter Versuche zumindest derzeit
noch unmdéglich macht. Ein Beispiel hierfur
ist der von dem Chaosforscher Edward N.
Lorenz in die Diskussion gebrachte
»Schmetterlingseffekt«, nach dem meteoro-
logische Prozesse auf kleinste Anderungen
bestimmter Variablen so sensibel reagieren
kdnnen, dass theoretisch der Fligelschlag
eines Schmetterlings in der Lage wére, Uber
unzahlige und flr uns nicht nachvollziehbare
Ursache-Wirkungsbeziehungen in einer
weit entfernten Region einen Sturm auszu-
I6sen.

Bei chaotischen Sachverhalten ist ein ge-
plantes Verhalten nicht mdglich, sondern
man ist darauf angewiesen, auf die unvor-
hergesehenen Entwicklungen schnell und
flexibel zu reagieren. Standardlésungen ver-
bieten sich insofern, was jedoch nicht heif3t,
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 gro-
Reren Schadensereignissen, Geiselnah-
men, Bedrohungs- oder Amoklagen) durch
die entsprechenden Verfahrensweisen
moglichst schnell in eine geordnete Lage zu
Uberfuhren.

Dass gesellschaftliche, wirtschaftliche,
politische und auch organisationale Phano-
mene heute komplexer sind bzw. dass uns
die dort gegebene Komplexitat heute be-
wusster ist als friiher, darf jedoch nicht zu
dem Schluss fiihren, dass alles um uns her-
um beliebig oder chaotisch ist und Uber-
haupt keine Muster, Regeln oder Konventio-
nen mehr zu erkennen sind. Um das
Phanomen der Komplexitat etwas besser zu
verstehen, ist es allerdings sinnvoll, sich die
einzelnen Erscheinungsformen der Komple-
Xitédt etwas genauer anzuschauen. Dabei
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beschranken wir uns auf die Erscheinungs-
formen der Ambiguitat, Volatilitat, Unsicher-
heit, Intransparenz, Emergenz und Kontin-
genz.

Ambiguitat

Der Begriff der Ambiguitat wird in diesem
Zusammenhang verstanden als das Phé-
nomen, dass Erscheinungen, Entwicklun-
gen, Daten oder Informationen haufig 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 »Professionalitat«, »Qualitat«, »Fair-
ness« nicht »eineindeutig« verstanden
werden kdnnen, 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 Phanomen der Ambiguitat liegt fast
schon per definitionem samtlichen politi-
schen und gesellschaftlichen Diskussionen
zugrunde, da es bei eindeutigen Fragen
keinen Grund gabe zu diskutieren. Aktuelle
Beispiele sind die divergierenden Ansich-
ten Uber das richtige Vorgehen in der Grie-
chenlandkrise oder gegeniber der russi-
schen Regierung im Zusammenhang mit
der Krise in der Ukraine, aber auch aktuelle
gesellschaftliche Diskussionen Uber den
Umgang mit Flichtlingen, Uber Fragen des
Datenschutzes oder uber die Grenzen von
Satire. Ambiguitat liegt immer dann vor,
wenn ein Umstand, eine Information, ein
Ereignis usw. auch oder gerade bei sorgfal-
tiger Prifung mit guten Griinden mehrere
Interpretationen  zulassen. Der oben
beschriebene Sensemaking-Prozess dient
u. a. auch dazu, mit dem Phanomen der
Ambiguitat 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 Frihling oder die Ereignisse auf



dem Majdan in Kiew, die Reaktionen der
Méarkte auf die Pleite der Lehman Brothers
Bank oder die Verschuldungskrise in Grie-
chenland wurden von niemandem zu die-
sem Zeitpunkt und in dieser Auspragung
vorhergesehen, bestenfalls als theoretische
Moglichkeit zu einem unbestimmten Zeit-
punkt als moglich 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 Markten.
Ein Symptom fiir ersteres ist etwa die zu-
nehmende Unsicherheit bei der Prognose
von Wahlergebnissen. War das Wahlverhal-
ten der Menschen friher vergleichsweise
konstant, wodurch sich Wahlergebnisse oft
bis auf das Prozent genau prognostizieren
lieRen, so ist inzwischen ein erheblicher Teil
der Wahlerschaft bis kurz vor dem Wabhlter-
min noch unentschieden, was die Arbeit der
Demoskopen deutlich erschwert und die
Zuverlassigkeit der Umfragen auf relativ va-
ge Trendprognosen reduziert.

Die Entwicklung von Markten 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 Ausmalf3, 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 hierfir 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 populéaren
Angebote SchilerVZ bzw. StudiVZ oder
MySpace sind von diesen Entwicklungen
betroffen. Der Journalist Malcolm Gladwell
hat bereits im Jahr 2000 das Ph&nomen des
»Tipping Point« sehr anschaulich beschrie-
ben, also den Umstand, dass bestimmte
Produkte, Marken, Moden, Unterhaltungs-
angebote oder Restaurants plétzlich »ange-
sagt« sein kdnnen, dann aber auch ohne
erkennbaren Grund wieder als gestrig, »un-
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cool« oder Uberholt gelten (Gladwell 2002).
Die Griinde hierfur wirken auf den ersten
Blick oft willkirlich und lassen sich — sehr
zum Leidwesen von Trendforschern oder
Marketingexperten — so gut wie nicht vorher-
sagen.

Grundsatzlich gilt, dass Komplexitat Unsi-
cherheit erhéht und umgekehrt.

Volatilitat

Eng mit dem Pha&nomen der Unsicherheit
verknipft, aber nicht damit deckungsgleich
ist der Begriff der Volatilitat. Darunter ver-
stehen wir das Phanomen, dass sich rele-
vante GroRRen nicht nur tberraschend, son-
dern auch sehr stark andern kénnen. Ein
Beispiel, in dessen Zusammenhang der
Begriff »volatil« auch umgangssprachlich
oft gebraucht wird, sind die Aktienmarkte.
Aktien, deren Kurse sehr stark schwanken,
gelten als volatil. Dies gilt auch fur Zinssat-
ze, Renditen und vergleichbare Parameter.

Ahnliche Phanomene sind auch in der Po-
litik, in Organisationen oder auf Markten zu
beobachten. So werden Politiker, Wirt-
schaftsfiihrer, Journalisten und Wissen-
schaftler oft Uberrascht von den starken
Ausschlagen bestimmter GrofRen, etwa in
der Zustimmung oder Ablehnung einer be-
stimmten Position oder dem Wahlverhalten.
Politikwissenschaftler sprechen etwa von
einer hohen Volatilitat, wenn Wahlerwande-
rung in nennenswerter Gréenordnung zu
beobachten sind, vor allem auch zwischen
Parteien, die weltanschaulich weit ausein-
ander liegen. Beispiele hierfir sind etwa die
Wahlerwanderungen zwischen der Partei
»Die Linke« zu der Partei »Alternative flr
Deutschland« in der Landtagswabhl in Bran-
denburg im Jahr 2014. Von Volatilitat kon-
nen wir auch sprechen, wenn die Vorlieben
fur bestimmte Produkte, kulturelle Angebote
oder auch fir Personen (Politiker, Stars,
Sportler usw.) ohne erkennbaren Grund
stark schwanken.

Intransparenz
Eine weitere Erscheinungsform der Kom-
plexitét tritt uns in Gestalt der Intransparenz

entgegen, fur die in der englischsprachigen
Literatur zur Organisationsdkologie der et-
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was gewohnungsbedurftige Name »opaci-
ty« eingefuhrt wurde (Hannan et al. 2002, s.
12 ff., Hannan et al. 2007, S: 256 ff.). Fuh-
rungskrafte der oberen Leitungsebene be-
klagen sich haufig dariiber, dass sie nicht
wissen, womit sich die einzelnen Organisa-
tionseinheiten eigentlich beschéaftigen, was
zum einen die Interventionsmdglichkeiten
der Leitung erheblich einschrankt, was aber
zum anderen auch die Prognose der Er-
folgsaussichten von Veranderungsprozes-
sen deutlich erschwert.

Ein erheblicher Teil der Betriebswirt-
schaftslehre beschaftigt sich mit der Frage,
wie diese Intransparenz durch die Verfeine-
rung von Berichtssystemen verringert wer-
den kann, und so kénnen Systeme wie eine
Kostenrechnung oder ein Controlling als
Versuch verstanden werden, der Leitung ei-
ner Organisation das Gefiihl zu verschaffen,
die Intransparenzzone in ihrer Organisation
zumindest soweit aufzuhellen, dass auf der
Basis von Controlling-Berichten Steue-
rungsentscheidungen getroffen  werden
kdnnen. Nicht umsonst wird dabei oft das
Bild des Cockpits bemiiht, 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-
Ren nicht zugéanglich sind, entweder weil sie
sich bewusst abschotten oder weil die The-
men, um die es geht, fur AuRBenstehende
nicht verstandlich sind. Die Organisations-
Okologen sprechen hierbei von »Enklaven«
in der Organisation (Hannan et al. 2002, S.
2). Klassische Intransparenzzonen dieser
Art sind etwa spezialisierte Bereiche, fir de-
ren Verstandnis ein besonderes Spezialis-
tenwissen erforderlich ist; Beispiele hierflr
waren etwa IT-Anwendungen oder natur-
wissenschaftliche Themenfelder, die nur
Spezialisten zuganglich und somit fur Nicht-
Spezialisten intransparent sind. Intranspa-
renzzonen finden wir allerdings auch dort,
wo sich Spezialistenwissen nicht auf eine
fachliche Spezialisierung grundet, sondern
auf bestimmte Milieu- oder Kiezkenntnisse,
auf die besondere Vertrautheit mit einer be-
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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 Néhe zu bestimmten
externen Organisationen haben, wie im Be-
schaffungswesen, in der Logistik oder im
Bauwesen. Nicht ohne Grund hat der 6f-
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 lan-
ger unentdeckt bleiben kénnten.

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

Emergenz

Auch eng mit dem Phé&nomen der Komple-
xitat ist das Phanomen der Emergenz ver-
kniipft, das ebenfalls eine besondere Art
der Rationalitat 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 Phanomene willkurlich oder chao-
tisch entstehen, sondern sie sind durchaus
Ausdruck einer dahinter liegenden und
auch — zumindest im Nachhinein — nach-
vollziehbaren Rationalitat. Ein prominentes
Beispiel fur Emergenz ist etwa die im Zu-
sammenhang mit volkswirtschaftlichen
Ph&nomenen von Adam Smith bereits in
seinem Standardwerk »Wealth of Nations«
im Jahr 1776 formulierte »unsichtbare
Hand« des Marktes. Diese »unsichtbare
Hand« sorgt dafir, dass Produkte in aus-
reichender Zahl zur Verfugung stehen,
dass sich konkurrenzfahige Preise bilden,
dass taglich Millionen von Uberwiegend
sinnvollen Allokationsentscheidungen ge-
troffen werden und ein ausgesprochen



komplexes System von Produktion, Logistik
und Absatz Tag fir Tag aufrecht erhalten
wird. Diese Strukturen, Prozesse und Ein-
zelentscheidungen sind nicht das Produkt
einer zentralen Planung, sondern entstehen
dezentral und damit gewissermaf3en »von
selbst«, folgen dabei aber einer beschreib-
baren Rationalitat, die jeder zumindest den
Grundzugen nach kennen muss, wenn er
am Markt erfolgreich sein will.

Doch auch im Kontext von Organisationen
waltet eine Art »unsichtbare Hand«, die da-
fuir 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 groR3e
Mehrzahl der individuellen Entscheidungen
und Handlungen nicht die direkte Folge aus-
formulierter Plane oder Strategien sind. Im
Zusammenhang mit der Organisation Poli-
zei aulBert sich Emergenz beispielsweise in
den schleichenden Anpassungen von Prak-
tiken an veréanderte Rahmenbedingungen,
die von einer Vielzahl von Organisationsmit-
gliedern standig vorgenommen werden, um
konkret anstehende Aufgaben zu bewalti-
gen. Diese schleichenden Anpassungen bil-
den sich oft von selbst heraus und folgen
auch einer wahrnehmbaren Rationalitat, sie
sind aber nicht Ausdruck oder Produkt einer
konkreten Regelung oder Leitungsentschei-
dung. Haufig 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. Haufig sind diese Prakti-
ken aber auch Ausdruck der Notwendigkeit,
die Funktionsfahigkeit der Organisation
Uberhaupt zu gewahrleisten.

Ein Beispiel hierflr sind etwa die Beurtei-
lungsrichtlinien. In der Theorie ist das Ver-
fahren klar: Jede Beurteilerin und jeder Be-
urteiler hat die Pflicht, sich niichtern und
emotionslos mit Bezug zu ihren bzw. seinen
Beamtinnen und Beamten ein méglichst ob-
jektives Bild von ihren Leistungen, Fahigkei-
ten und Potenzialen zu bilden, diese Infor-
mationen maRstabsgetreu und gerecht zu
Papier zu bringen, dabei aber auf keinen Fall
etwa der Versuchung zu unterliegen, die ei-
genen Mitarbeiter moglichst milde zu beur-
teilen, um die Stimmung des Teams hoch zu
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halten. Unter den auf diese Art und Weise
beurteilten Beamtinnen und Beamten wer-
den dann die besten beférdert. So weit, so
rational. Und so weit, so unrealistisch. Denn
selbstverstandlich unterliegen die Beurteile-
rinnen und Beurteiler einer Vielzahl von an-
deren Einflissen und Riicksichten, sie sind
Teil eines sozialen Systems, sie sind verant-
wortlich fir die Motivation ihrer Teams, und
sie missen auch die Gerechtigkeitsvorstel-
lungen beachten, die in der Mitarbeiter-
schaft vorherrschen und die nicht unbedingt
den Objektivitatserwartungen der Leitung
entsprechen miissen. 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 moglich 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 bewaéltigen, und
damit auch als Ergebnis des unkoordinier-
ten Handelns von vielen, das aber dennoch
einer nachvollziehbaren Rationalitat folgt.
Sie entstehen somit zwar »von selbst«, aber
eben nicht chaotisch oder beliebig.
Derartige Beispiele emergenter Handlun-
gen, Verfahren oder Strategien finden sich
in Fulle in einer Organisation wie der Polizei,
auch wenn die eine oder andere Fihrungs-
kraft ihre Schwierigkeiten haben mag bei
der Vorstellung, dass »die da drauRen« ein
Stlick weit unabhéngig von den formalen
Vorgaben der Organisation ihre eigenen
Problembewéltigungsstrategien 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. Fir
Aristoteles waren kontingente Sachverhalte
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solche, die weder unmdglich noch notwen-
dig sind, somit also entweder so sein kon-
nen, wie sie sind, oder auch nicht sein kon-
nen oder auch anders, als sie sind
(Holzinger 2007, S. 26). Das heil3t aller-
dings nicht, dass alles zufallig oder willktr-
lich oder chaotisch ist, beschreibt doch der
Kontingenzbegriff lediglich das Ende der
Gewissheiten und damit die grundsatzliche
Zulassigkeit alternativer Sichtweisen, was
es wiederum klug macht, grundsétzlich von
der Mdoglichkeit 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 Trivialitat, 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 fir die Ursachen der Ver-
unsicherung geworden, der sich Unterneh-
menslenker und Fuhrungskréfte ausgesetzt
sehen. Holzinger schreibt: »Bereits die Zahl
der Managementtrends und Management-
methoden sind Indizien fiur die tiefe Verunsi-
cherung der Manager bezuglich der Steue-
rungsfahigkeit ihrer Systeme. Es schaudert
den Managern vor dem Abgrund der Kontin-
genz« (Holzinger 2007, S. 37).

Konkret duR3ert sich dies etwa in dem Um-
stand, dass eine Leitungsinstanz sehr viel
weniger selbstverstandlich als friher die un-
widerlegbare Vorherrschaft einer wie auch
immer gearteten (6konomischen, politi-
schen, administrativen) Rationalitat prokla-
mieren kann, sondern sich in einem standi-
gen Diskurs wiederfindet, in dem die
jeweiligen Schwerpunkte, Standards und
Prioritdten immer wieder aufs Neue ausge-
handelt und vereinbart werden mussen.

Dies ist — so mihsam das im Einzelfall
auch sein mag — nicht zwangslaufig ein Pro-
blem, denn es eroffnet natirlich auch Ge-
staltungsmdéglichkeiten, ist doch mit Bezug
zur Organisation das interessante Phano-
men zu beobachten, dass das Bewusstsein
von Kontingenz Voraussetzung fiir jede Art
des strategischen Denkens ist. Denn damit
strategisches Fuhren Gberhaupt moglich ist,
muss jede Fuhrungskraft eine ungefahre
Vorstellung davon haben, wie die Alltagsar-
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beit aussehen kénnte, wenn alle Anspriiche
an Qualitat, Sorgfalt, Birgernahe oder Effi-
zienz erflllt sind, wie die Zusammenarbeit
zwischen den Organisationseinheiten oder
innerhalb der Organisationseinheit idealer-
weise funktionieren kénnte, damit alle Be-
teiligten daran kaum noch etwas Verbesse-
rungswirdiges finden, oder wie ein
Kriminalitatslagebild oder eine Verkehrsun-
fallstatistik aussehen kénnten, in denen die
wesentlichen Probleme geldst sind.

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

»Wer ihn [den Mdglichkeitssinn, JCZ] be-
sitzt, sagt beispielsweise nicht: Hier ist dies
oder das geschehen, wird geschehen, mul3
geschehen; sondern er erfindet: Hier kdnn-
te, sollte oder mifte geschehn; und wenn
man ihm von irgend etwas erklart, dafl3 es
so sei, wie es sei, dann denkt er: Nun, es
kdnnte wahrscheinlich auch anders sein.
So lie3e sich der Moglichkeitssinn gerade-
zu als die Fahigkeit definieren, alles was
ebensogut sein kdnnte, zu denken und das,
was ist, nicht wichtiger zu nehmen als das,
was nicht ist.« (Musil 1999, S. 16)

Demgegenuber 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 halt sich auf seine lllusi-
onslosigkeit einiges zugute, doch betrach-
tet man ihn naher, stellt man fest, dass sich
dahinter meistens eine auffallende Scheu
verbirgt, das zu tun, was eigentlich die
Kernaufgabe jeder Fihrungskraft sein soll-
te: zu fihren. Wer keine Vorstellung davon
hat, wie etwas sein kdnnte und sein sollte,
wer alles Gegebene fir unabanderlich halt,
der fihrt nicht, sondern verwaltet nur. Nun
mag es im ¢ffentlichen Dienst Bereiche ge-
ben, in denen gerade das eher gefragt ist
als das gezielte Gestalten, doch fallt 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 Mdglichkeit, eine Anweisung so
oder etwas anders zu verstehen, einen Auf-



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

Damit bietet die mit der Kontingenz ein-
hergehende Ambiguitat eben auch Spielrau-
me zur pragmatischen Bewaltigung schwer
einzuschatzender Probleme mit unklaren
Ursache-Wirkungs-Beziehungen und po-
tenziell nicht prognostizierbaren Entwick-
lungsrichtungen.

Die gesellschaftliche Dimension
der Komplexitat

Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass
das Phanomen der Komplexitat selbstver-
standlich 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 friher unvorhergesehene und
starke Entwicklungen (Revolutionen,
Kriegsausbriiche, Wirtschaftskrisen usw.)
gegeben, und Informationen lieRen sich
auch schon friher auf unterschiedliche Ar-
ten interpretieren. Der Unterschied liegt je-
doch darin, dass auch Bereiche, die einst
vergleichsweise wenig komplex, dafur weit-
gehend eindeutig und stabil schienen, in-
zwischen instabil geworden sind bzw. zu
werden drohen und damit ein deutlich héhe-
res Mal3 an Komplexitat aufweisen als fri-
her. Zwei Entwicklungen spielen dabei eine
besondere Rolle: zum einen die Zunahme
der personlichen 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 personli-
chen Entscheidungsmdglichkeiten ist die
unmittelbare Folge der sozialen und kulturel-
len Emanzipation des Menschen, die mit der
Aufklarung im Abendland begonnen, in den
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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
zusatzliche, bis dato nicht gekannte Dyna-
mik bekommen hat. Ein erheblicher Teil der
Menschen in den reichen Industrielandern
hat heute ein MaR an Freiheit bei der Gestal-
tung ihres Lebens und ihrer personlichen
Vorlieben, wie es dies in der Menschheits-
geschichte bisher noch nie gegeben hat.
Auch wenn es die Grenzen des gesell-
schaftlich und kulturell Ublichen natirlich
nach wie vor noch gibt, so hat sich der Még-
lichkeitsraum der privaten Lebensgestaltung
doch deutlich vergréRert. Es ist noch nicht
sehr lange her, dass die Menschen auch in
den westlichen Gesellschaften eingesperrt
waren in ein sehr enges Korsett birgerlicher
Normen und kultureller Selbstverstéandlich-
keiten. Mittlerweile bieten sich den Men-
schen heute Freiraume, die zwei oder drei
Generationen friher vollkommen unrealis-
tisch und vermutlich auch noch nicht einmal
winschenswert vorgekommen wéren: Allein
die Moglichkeiten der Partnerwahl haben
sich durch das Aufkommen sozialer Medien
vervielfacht, die Variationsbreite bei der Ge-
staltung der eigenen Identitat ist dramatisch
angestiegen, Partnerschaftsmodelle und fa-
milidre Strukturen (»klassische« Ehe bzw.
Kleinfamilie, nicht-eheliche Partnerschaft,
gleichgeschlechtliche Partnerschaft,
»Patchworkfamilie« usw.) sind weitgehend
frei wahlbar, die Bindungswirkung sozialer
Milieus hat deutlich nachgelassen, und
Glaubensvorstellungen, Weltanschauungen
oder politische Ansichten kénnen nahezu
beliebig aus einem kaum mehr Uberschau-
baren Angebot zusammengestellt und fur
das eigene Ich passend gemacht werden.
Dazu kommt ein dramatisch gestiegenes
Angebot an Giltern und Dienstleistungen,
das zwar auf den ersten Blick ein Hochst-
mafd an personlicher Freiheit zu suggerieren
scheint, das die meisten Menschen durch
die Unuberschaubarkeit des Angebots und
den von vielen empfundenen Druck, keine
Fehlentscheidung treffen zu wollen, tenden-
ziell jedoch eher Uberfordert.
Demgegeniiber entsteht sowohl in der
Politik als auch in der Wirtschaft der Ein-
druck, als lieBen Marktmechanismen, inter-
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nationale Verflechtungen und administrati-
ve Sachzwéange immer weniger Raum flr
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 groRRen Volksparteien, das Gerangel
um die politische Mitte und die haufig auf
einen schmalen technokratischen Korridor
verengten Entscheidungsspielrdume kont-
rastieren auf eine eigentiimliche Art und
Weise mit der oben skizzierten Ausweitung
an Wahlmadglichkeiten auf der individuellen
Ebene.

Doch ist dieser scheinbare Kontrast
zwischen der dramatischen Zunahme von
Entscheidungsmadglichkeiten auf der indivi-
duellen und der wahrgenommenen Alterna-
tiviosigkeit auf der makropolitischen Ebene
in Wirklichkeit Ausdruck ein und desselben
Ph&nomens, denn diese Dynamik &auf3ert
sich vor allem in der wirtschaftlichen und ge-
sellschaftlichen Entwicklung und weniger in
der politischen. Zum einen sind wir mit einer
stéandig wachsenden Fille 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 auffélligs-
ten sind. Parallel dazu und teilweise auch
eng mit der technischen Entwicklung ver-
knupft, vollzieht sich die Dynamisierung der
gesellschaftlichen Entwicklung, wobei hier
wie dort die nationalen Grenzen immer we-
niger als Veranderungsbarrieren fungieren
kénnen. Beispiele fur die Dynamisierung ge-
sellschaftlicher Entwicklungen sind etwa
das Entstehen sozialer Bewegungen wie
Pegida im Jahr 2014, die »Wutburger« 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 beschéaftigen, dabei ihre
eigene Dynamik entfalten, irgendwann aber
auch wieder abflauen.

Schaut man sich die Dynamik dieser Ent-
wicklungen an, fallt auf, dass die wenigsten
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davon von den Reprasentanten der »offizi-
ellen« Politik initiiert oder auch nur in nen-
nenswertem Umfang gesteuert werden.
Vielmehr drangt sich der Eindruck auf, dass
die Politik auf diese Entwicklungen nur
mehr reagiert, durch die damit aber syste-
misch verbundene Zeitverzégerung ihrer
Entscheidungen die Komplexitat dieser
Ph&nomene jedoch zusétzlich noch erhoht.

Intervenierende Variablen:
Entscheidungskorridore und die
Grenzen des Akzeptablen

An dieser Stelle sei noch einmal betont,
dass komplexe und kontingente Sachver-
halte keineswegs zur Handlungsunfahig-
keit fuhren muissen, denn anders als in
dem Pendelversuch gibt es im Organisati-
onsalltag fiir die Reaktionen auf die Verhal-
tensénderung eines anderen Akteurs Be-
grenzungen, die von den Regelwerken
einer Organisation sowie von den (organi-
sations-) kulturellen Ublichkeiten vorgege-
ben sind. So hat eine Fuhrungskraft nur
eine begrenzte Zahl von Einwirkungsmaog-
lichkeiten auf einen Gefuihrten, und Uber
die Grenzen der Fuhrungsintervention
herrscht innerhalb der Organisation ein
weitgehender Konsens. Uberschreitet ein
Akteur diese Grenzen des Zulassigen, fallt
er damit buchstablich »aus der Rolle«, was
in der Organisation wiederum die entspre-
chenden Reaktionen hervorruft. So kbnnen
etwa das cholerische »Zusammenbrillen«
eines Mitarbeiters oder das durch die Situ-
ation nicht gerechtfertigte Ausbrechen in
heilloses Schluchzen als Beispiele fur 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 grol3e Vielfalt an Verhal-
tensweisen, die eine ebenso grofRe Vielfalt
an Reaktionsweisen zulassen. So kann ich
als Fuhrungskraft einen Wunsch auf meh-
rere Arten ausdricken: als freundliche Bitte
mit einem L&cheln und einigen personli-
chen Bemerkungen als Ausdruck von Zu-
wendung und Wertschatzung, ich kann
aber auch das Lacheln und die Bemerkun-



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

Die Verhaltensédnderung der Fuhrungs-
kraft (in Gestalt einer mindlichen oder
schriftlichen AuRerung, eines Gesichtsaus-
drucks, einer Korperhaltung) kommt nun
nicht »einwertig« beim Empfénger 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 natlrlich Gren-
zen, die vorgeben, ab wann eine Interpreta-
tion oder Bewertung als »komisch«, »skur-
rilke; »abwegig«, »neurotisch«, »paranoid«
usw. angesehen wird. Doch innerhalb eines
»Korridors des Akzeptablen« sind mehrere
Interpretationen und Bewertungen denkbar
und zuléssig. Der Empféanger kann die An-
merkung oder den Wunsch der Fihrungs-
kraft wohlwollend, wertschatzend, 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 Fihrungskraft vermuteten Charak-
terfehlers. Diese Ambiguitat, 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 fur ein
héheres Maf? an Flexibilitat, das in einer zu-
nehmend komplexeren Welt Voraussetzung
fiir die angemessene Behandlung von Prob-
lemen wird.

Das, was die Kontingenz im Zusammen-
hang mit den Mdéglichkeiten 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 Mdglichkeiten, der vor-
gibt, wie das betreffende System tberhaupt
reagieren kann. Diese Mdglichkeiten wer-
den zum einen bestimmt von den techni-
schen oder organisatorischen Méglichkei-
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ten, zum anderen aber auch von den
Grenzen des Sinnvollen oder Denkbaren.
Diese werden haufig, aber nicht immer, vor-
gegeben von den organisationskulturellen
Normen, Werten und Selbstverstandlichkei-
ten. Uberscheitet eine Reaktion diese Gren-
zen, wird dies sowohl von den Akteuren in-
nerhalb des Systems als auch von der
AuRRenwelt als inakzeptabel, unverstandlich,
vielleicht auch wunderlich oder krankhaft
wahrgenommen. Da Systeme aber in der
Regel auf Stabilitdt und Bestandserhaltung
ausgerichtet sind, waren solche, die Vorstel-
lungen des Sinnvollen sprengenden Reakti-
onen potenziell geféhrlich, was den Méglich-
keitsraum entsprechend einengt. Doch
bleibt dieser nach wie vor recht gro3, 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 lésendes 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 dafur
produziert hat, dass ein Manageralltag kei-
neswegs darin besteht, in einem rationalen
und gut strukturierten Prozess zukinftige
Aktivitaten vorausschauend zu planen, um-
sichtig zu organisieren und Mitarbeiter kom-
petent zu fuhren, sondern angefullt ist mit
einer groBen 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 kdn-
nen wir somit an dieser Stelle festhalten,
dass Kontingenz der Preis ist, den wir in der
heutigen Zeit fir Gestaltungsmaoglichkeiten
bezahlen missen. Denn nur die Méglichkeit,
sich eine Struktur oder ein Verfahren auch
anders zu denken, bietet uns die Moglich-
keit, Strukturen und Verfahren auch zu ver-
andern. Und in Ermangelung der mit ent-
sprechenden Machtmitteln ausgestatteten
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Die Notwendig-
keit eines
Systems, auf
Irritationen zu
reagieren,
bewegt sich
ebenfalls
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der vorgibt, wie
das betreffende
System Uber-
haupt reagieren

kann.
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Autoritaten bleibt uns in einer solchen Situa-
tion nichts anderes Ubrig, als auch unseren
Diskussionspartner die Moglichkeit einzu-
rdumen, einen Sachverhalt grundsétzlich
anders wahrzunehmen als wir. Das Ergeb-
nis dieser Eréffnung des Mdglichkeitsrau-
mes beschreibt das Konzept der Kontin-
genz.

Schlussbetrachtung

Wenn wir uns nun die Entwicklung der wis-
senschaftlichen Beschéaftigung mit dem
Phanomen Organisation Giber den Zeitraum
von hundert Jahren im Uberblick anschau-
en, fallen mehrere Dinge unmittelbar ins Au-
ge. Der erste Aspekt betrifft das bereits ver-
schiedentlich angesprochene Bild von
Rationalitat, das in den unterschiedlichen
Ansétzen deutlich wird. Das Konzept der
sachlichen und fachlichen Rationalitéat, das
bei Taylor, Fayol und Weber die Starke der
damals modernen Form von Produktion
und Verwaltung ausmachte, wurde wenig
spater erganzt durch eine Betrachtungswei-
se, die auch Verhaltensweisen der Organi-
sationsmitglieder, die dieser Art der organi-
satorischen Rationalitat nicht entsprachen,
eine eigene Rationalitat zusprachen — eine
Rationalitat namlich, die darauf ausgerich-
tet war, die eigenen Interessen nicht so oh-
ne weiteres der organisatorischen Rationa-
litat zu opfern, sondern die versuchten,
dieser von den Klassikern noch absolut ge-
setzten Rationalitét ihre eigenen Interessen
und die Interessen der Gruppe entgegenzu-
setzen. Die darauf aufbauenden Studien
beschaftigten 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 nahern, des-
to unuibersichtlicher wird das Feld. Die der-
zeit relevanten theoretischen Modelle,
Schulen und Ansétze 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 Verdffentlichungen auch
nicht eindeutig einer bestimmten Schule
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oder einem Paradigma zugeordnet werden
kdnnen, sondern hierbei oft auch ein gewis-
ser Eklektizismus zu beobachten ist, der
sich mitunter recht freizligig aus den unter-
schiedlichsten Ansatzen das herausnimmt,
was ihm passend erscheint, und kein Prob-
lem damit hat, sich bei Max Weber, Talcott
Parsons, Jirgen Habermas und Henry
Mintzberg gleichermal3en zu bedienen, um
eine bestimmte Idee oder einen bestimm-
ten Ansatz argumentativ zu unterfiittern. So
unlbersichtlich 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 anschlieBenden Dis-
kursen fruchtbarere Erkenntnisse ver-
sprach als von einem Einigeln in der jeweili-
gen theoretischen oder methodologischen
Wagenburg. So spricht einiges daftr, dass
die wissenschaftliche Erkenntnis eher da-
von profitiert, wenn sich die einzelnen
Fachdisziplinen und theoretischen Schulen
gegeniiber anderen Ansatzen 6ffnen und
sich nicht in verfeindete Lager aufteilen, de-
nen es mehr ums Rechthaben als um die
Erweiterung unserer Erkenntnis geht.

Fur 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 Rationalitéat mit Gewalt
zu erzwingen oder es gleich ganz bleiben
zu lassen, Uberhaupt noch etwas veran-
dern zu wollen.

Doch beide Alternativen wéaren verhang-
nisvoll. So nachvollziehbar es sein mag, der
Unubersichtlichkeit der heutigen Welt da-
durch zu begegnen, dass man die Komple-
xitét mit Zwang radikal reduziert, so sind die
mittel- und langerfristigen Folgen fatal. Auf
der makropolitischen Ebene auRert sich die
Sehnsucht nach der radikalen Komplexi-
tatsreduktion in den unterschiedlichsten
Formen, worunter die Erscheinungsformen
des weltanschaulich oder religids begrin-
deten Extremismus' sicherlich zu den be-



sorgniserregendsten Phanomenen unserer
Gegenwart gehdren. Denn nichts anderes
versucht etwa der »Islamische Staat« in sei-
nem Herrschaftsbereich herbei zu zwingen:
das Ende der Komplexitat, 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 Stamme 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 Komplexitatsreduktion,
indem sie den Menschen suggerieren, dass
die Dinge »in Wirklichkeit doch ganz ein-
fach« seien und man nur durch eine »LU-
genpresse« oder die Political Correctness
daran gehindert werde, diese Wahrheiten
auszusprechen.

Im organisationalen Kontext &uf3ert sich
die Sehnsucht nach Komplexitatsreduktion
in der immer wieder vorgebrachten Forde-
rung nach einem Machtwort oder nach »kla-
rer Fuhrung«. Interessant wird es immer
dann, wenn diejenigen, die eine solche »kla-
re Fuhrung« einfordern, die Erfahrung ma-
chen miuissen, dass derjenige, der ein
Machtwort spricht, etwas anderes will als
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Den Wandel aushalten —
Resilienz in Veranderungsprozessen

Forderung individueller und organisationaler Resilienz zur
Erho6hung der Leistungsfahigkeit von Organisationen

Madeleine Bernhardt

Der Artikel behandelt das Konzept der individuellen und organisationalen Resilienz. Die
Komponenten individueller Resilienz und ihre Bedeutsamkeit in Veranderungsprozessen
sowie die Notwendigkeit einer ganzheitlichen Sichtweise auf Resilienz werden erlautert.
Hierbei nehmen Strukturen, Prinzipien und Methoden des strategischen Personalmanage-
ments eine wesentliche Rolle ein. Ohne ein umfassendes strategisches Personalmanage-
ment liefe die Férderung von Resilienz in der Organisation der Polizei Gefahr, den Einfluss
der Individuen einseitig Gber zu bewerten und die notwendige Einbettung, u. a. in Fragen
der organisationalen Werte, des Organisationsklimas sowie der Fihrung und Zusammen-
arbeit zu vernachlassigen. Die derzeit bestehenden guten Ansétze zur Forderung individu-
eller Resilienz konnten starker erganzt werden um eine strategische Personalmanagement-
Perspektive, damit die Effekte der individuellen Férderung auch der gesamten Organisation

zu Gute kommen.

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 Veradnderungsmanagement in der
Polizei«. Die kontinuierlichen Verande-
rungsprozesse in Organisationen und die
damit einhergehenden notwendigen Veran-
derungen und Entwicklungen der in ihr tati-
gen Individuen wurden aus verschiedenen
Perspektiven betrachtet. Die individuelle
Reaktion auf und der Umgang mit Verande-
rungen, beispielsweise der Organisations-
struktur, von Zustandigkeiten und Verant-
wortlichkeiten aber auch technischen
Entwicklungen, hangt wesentlich von der
Auspragung spezifischer individueller Kom-
petenzen ab, die u. a. innerhalb des Kon-
zepts der »Resilienz« abgebildet werden.
Daruber hinaus reagiert die Organisation
auch in ihrer Gesamtheit auf Veranderungs-
prozesse.

Hochleistungsorganisationen  zeichnen
sich durch einen hohen Grad »organisatio-
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naler Resilienz« aus. Diese befahigt sie zu
einem effektiven, effizienten und virtuosen
Umgang mit den Herausforderungen steti-
ger Veranderungen und Entwicklungsnot-
wendigkeiten.

Im ersten Teil der Ausfuhrungen wird das
Konzept der individuellen Resilienz néher
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 groRRer
Veranderungen im beruflichen Alltag, in
denen die Einzelnen starker gefordert sind,
sich kontinuierlich weiterzuentwickeln und
auf neue Herausforderungen zu reagieren,
und in der die Beanspruchung eher zu-
nimmt, tragt die Férderung der individuel-
len Widerstandsfahigkeit zu einer langfristi-
gen psychischen und physischen Stéarkung
bei (Kowalski, 2012). AnschlieRend wird
der Fokus erweitert auf die Resilienz der
gesamten Organisation. Moglichkeiten des
Auf- und Ausbaus einer organisationalen
Resilienz werden erdrtert. Durch die Férde-
rung von Resilienz auf individueller und or-



ganisationaler Ebene kann die organisatio-
nale Leistungsfahigkeit deutlich erhdht
werden (Beer, 2009).

2. Individuelle Resilienz

Zahlreiche Studien belegen die positiven
Effekte resilienter Denk- und Verhaltens-
muster auf der individuellen Ebene: In Ver-
anderungsprozessen befahigt Resilienz da-
zu, sich neuen und herausfordernden
Situationen zu stellen und diese konstruktiv
zu bewaltigen, ohne Stresssymptome zu
entwickeln (Siebert, 2005). Resilienz tragt
damit zu einer erhbhten Stressresistenz
bei. Resilienz korreliert zudem positiv mit
Arbeitszufriedenheit (Wanberg / Banas,
2000). Sie ist weiterhin ein Schutzfaktor fir
Polizeivollzugsbeamte im Fall von »kriti-
schen Ereignissen« (Falconer / Alexander /
Klein, 2013). Resilienz befahigt Fuhrungs-
krafte, Misserfolge zu tberwinden, neue Er-
fahrungen und Herausforderungen aufzu-
suchen und auch dann effektiv zu agieren,
wenn Ereignisse zur »Kurséanderung« zwin-
gen. Demgegeniber wurde in einer um-
fangreichen Befragung von Fihrungskraf-
ten durch Pulley & Wakefield (2001) als ein
wesentlicher Grund fur erfolgloses Fih-
rungshandeln die fehlende Fahigkeit der
Fluhrungskraft, sich bei Veréanderungspro-
zessen selbst zu entwickeln und notwendi-
ge Anderungen aktiv zu gestalten, benannt.
Wenn Fuhrungskrafte die Resilienz ihrer
Mitarbeiter fordern, so hat dies zudem zahl-
reiche mittelbare positive Effekte: Die Mitar-
beiter empfinden z. B. eine héhere Uberein-
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 urspriing-
lich aus der Physik und bezeichnet dort die
Fahigkeit eines physikalischen Korpers,
nach Druck wieder die vorher bestehende
Form anzunehmen (Mourlane, 2012).
Resilienz kdnnte dementsprechend be-
trachtet werden als die Fahigkeit von Men-
schen, in Drucksituationen und nach Ruck-
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schlagen sowie in Situationen der
Ungewissheit zielorientiert und handlungs-
fahig zu bleiben. Resilienz beinhaltet jedoch
weitaus mehr als das »Zuriickspringen« in
den urspringlichen Zustand, also die Auf-
rechterhaltung eines status quo ante.

Resilienz ermdglicht 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
aulRen angestoRenen Veranderung gegen-
Uber sehen, dann ermdglicht Resilienz ih-
nen die notwendige innere Entwicklung und
anschlieend den aktiven Umgang mit den
veranderten Rahmenbedingungen.

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

Die sieben Komponenten individueller
Resilienz sind nach Reivich & Shatté
(2002):

Emotionsregulierung
Impulskontrolle
Kausalanalyse
Selbstwirksamkeit
Realistischer Optimismus
Empathie
Zielorientierung.

No ahkswdhpE

Die Emotionsregulierung ermdglicht das
Wahrnehmen und anschlieRende Beein-
flussen der eigenen Emotionen. In Veran-
derungsprozessen missen beispielsweise
lieb gewonnene Routinen aufgegeben wer-
den. Dies kann zu Enttduschung, Verarge-
rung, Trauer fihren. Gerade Emotionen wie
Arger, Enttauschung, Resignation werden
selbstverstandlich 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 kdnnen. Diese
Vorgehensweise dient auch dem Schutz
des eigenen »emotionalen Energiehaus-
halts«, denn das Verbleiben im Arger kostet
ebenso wie das versuchte Unterdriicken
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von Arger sehr viel Energie. Eine aktive
emotionale Bearbeitung der Situation bietet
demgegeniber die Mdglichkeit, gedankli-
che und / oder Verhaltensmaflinahmen zu
ergreifen, um wieder in einen angenehme-
ren emotionalen Zustand zu gelangen. Alle
anderen sechs Fahigkeiten wirken sich
auch auf die Emotionsregulierung aus.

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

Die Fahigkeit 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 Grinde fir den eigenen emo-
tionalen Zustand korrekt identifiziert worden
sind, kdnnen passende MalRnahmen zur
Veranderung eingeleitet werden. So wird
die eigene Kraft nicht darauf verschwendet,
zu versuchen, nicht veranderbare Situatio-
nen zu beeinflussen. In Veranderungen
werden beispielsweise neue Strukturen und
Prozesse aufgesetzt, die u. U. in einer aktu-
ellen Situation nicht mehr verénderbar sind.
Die Unterscheidung zwischen beeinfluss-
baren, eventuell beeinflussbaren und nicht
beeinflussbaren Aspekten ist hier entschei-
dend, um das Handeln sinnvoll ausrichten
zu kénnen. Gerade in der Folge von Veran-
derungen werden starke, zumeist negative
Emotionen oft tber einen sehr langen Zeit-
raum auf die definitiv nicht veranderbaren
Aspekte gelenkt. Dies kann zu resignativem
Verhalten beitragen. Demgegenuber hilft
der Fokus auf (eventuell) veranderbare Be-
reiche, die eigene Energie effektiv einzuset-
zen. Wenn z. B. in Folge struktureller Veran-
derungen andere und héhere Anforderungen
an die Fuhrungsweisen, auch tber grofl3ere
Distanzen, notwendig werden, so hat dies
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Implikationen auf emotionaler (Unsicher-
heit, Angst, Arger...), kognitiver (eigene
Rolle und Selbstverstandnis...) und Verhal-
tensebene (Gestaltung von Kommunikati-
onsprozessen im und mit dem Team, stér-
ker eigenverantwortliches Handeln...). Aus
der vollstandigen Kausalanalyse kénnen
die notwendigen Maflnahmen abgeleitet
werden, die im eigenen Beeinflussungsbe-
reich liegen, und die geeignet sind, die
durch die Veranderung entstandene Situa-
tion konstruktiv zu gestalten.

Im Hinblick auf die Einschatzung der
Mdglichkeiten 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 Uberzeugung, eine ge-
winschte Handlung erfolgreich ausfiihren
und auch in schwierigen Situationen kom-
petent handeln zu kénnen. 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 Geftihl der Kon-
trolle Uber sich und den eigenen
emotionalen Zustand. Personen mit einer
hohen Selbstwirksamkeitserwartung sind
sich der eigenen Einflussmdglichkeiten,
ebenso wie ihrer Grenzen, bewusst und
nutzen ihren Handlungsspielraum effektiv
aus.

Eng verknupft mit der Selbstwirksam-
keitserwartung ist der realistische Optimis-
mus (Schneider, 2001). Hierbei handelt es
sich um die Uberzeugung, dass Dinge sich
zum Positiven verandern kdnnen. Zudem
beschreibt das Konstrukt die Fahigkeit, 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 Veranderungspro-
zessen nicht realisierbar, insbesondere
wenn sie die Veranderung als ausschliel3-
lich negativ wahrnehmen. Es geht jedoch
nicht darum, eine Selbsttduschung vorzu-
nehmen und die Realitdt zu verleugnen,



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 Mdglichkeiten gesucht, die dem ei-
genen Handeln einen Sinn verleihen, z. B.
indem konkrete, veranderbare Aspekte ei-
ner Situation betrachtet werden. Auf diese
wird anschlieBend das eigene Handeln fo-
kussiert.

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

Schlief3lich ist ein weiterer Resilienzfaktor
die Fahigkeit, nach Erreichung eines Ziels
oder aber auch nach der Aufgabe eines ge-
gebenenfalls nicht erreichbaren Ziels aktiv
ein neues Ziel zu suchen, welches eigen-
standig verfolgt wird. Fir die Zielerreichung
werden dabei die notwendigen Ressourcen
identifiziert und Unterstutzer zeitnah invol-
viert.

Die vorliegenden Ausfiihrungen verdeutli-
chen die besondere Relevanz der jeweils
individuellen Art zu denken, des sog. »thin-
king style« (Mourlane, 2012) fur die Auspra-
gung der individuellen Resilienz. Parallelen
zum im Leistungssport genutzten Konzept
der sog. »mental toughness« werden sicht-
bar. Mentale, innere Starke 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 Forderung der
individuellen Resilienz

Im Rahmen von Veranderungsprozessen
gehen die Betroffenen oft durch einen Pro-
zess, der den von Kibler-Ross (Kibler-
Ross, 2010) formulierten Trauerphasen ah-
nelt. Kibler-Ross beschrieb die Reaktionen
von Personen, die entweder von einer eige-
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nen schweren Krankheit erfuhren oder de-
ren Angehdorige schwer erkrankten, als pha-
senformigen Verlauf. In Anlehnung hieran
treten in Veréanderungsprozessen oft die
folgenden Reaktionen auf: Schock, Ver-
leugnen der Veranderung(-snotwendigkeit),
Widerstand, Trauer, Anpassung und Aus-
probieren, Akzeptanz des Neuen.

Die Forderung der Komponenten indivi-
dueller Resilienz ermdglicht es dem Einzel-
nen nun, diesen Prozess zugiger und gege-
benenfalls in abgeschwéchter Intensitat zu
durchlaufen und ihn als Entwicklungsmdog-
lichkeit zu begreifen.

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

Sinnfindung: Hierbei geht es nicht aus-
schlie8lich um die Suche nach einer Sinn-
haftigkeit der erfolgten Veranderung. In Ein-
zelfallen kann es vorkommen, dass die
Veranderung als fir den eigenen Bereich
wenig wertvoll bewertet wird. Gerade in die-
sen Situationen ist es fur den Einzelnen ent-
scheidend, eine Sinnhaftigkeit fir 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 kdnnen.

Beeinflussungsmoglichkeiten: Der
Einzelne hat die Aufgabe zu unterscheiden
zwischen drei Szenarien. Bei definitiv nicht
beeinflussbaren Situationen sind interne
Regulierungsmechanismen erforderlich.
Bei moglicherweise 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 bestmdglich auszugestalten.
Diese Unterscheidung bewusst vornehmen
zu konnen, ist ebenfalls ein Aspekt, der im
Rahmen von Resilienzférderungsprogram-
men naher betrachtet wird.

Wertebasiertes Handeln: Klare, zentrale
Werte, die handlungsleitend sind, helfen
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dabei, in der Folge von Veranderungspro-
zessen notwendige Entwicklungen adaquat
zu kommunizieren und die eigene Rolle und
die Aufgaben in der Veréanderung an dieser
Wertebasis auszurichten. Je starker die in-
dividuellen und organisationalen Werte und
Ziele Ubereinstimmen, desto leichter fallt es
dem Einzelnen in der Regel, wertekonform
Zu agieren.

Die hier erkennbare Verknupfung zwi-
schen individueller und organisationaler
Resilienz wird im Folgenden naher ausge-
fuhrt.

3. Organisationale Resilienz

Die individuellen Kompetenzen der Mitar-
beiter und Fihrungskrafte entwickeln sich
in einer jeweils spezifischen Organisations-
struktur und -kultur. Wenn in dieser Struktur
und Kultur spezifische Begrenzungen fir
die Kompetenzentwicklung festgelegt sind,
so kénnen sich die Fahigkeiten nur in dem
entsprechenden, meist geringeren Umfang
entwickeln (Coutu, 2002). Die Erfahrungen
und Wahrnehmungen der Polizeivollzugs-
beamten in ihrer Organisation kénnen dann
entweder dazu beitragen, dass sie aus ih-
ren Erfahrungen lernen, zukiinftig noch ef-
fektiver zu agieren, oder aber ihre Erfahrun-
gen und Wahrnehmungen fuhren zu einer
Verringerung dieser Fahigkeiten bzw. des
Einsatzes vorhandener Fahigkeiten (Mour-
lane / Hollmann / Trumpold, 2013). Neben
der Entwicklung der Resilienz von Fih-
rungskraften 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 Forderung resilienter Muster
bei allen Organisationsmitgliedern unter-
stutzen bzw. deren Entstehung sie erst er-
maoglichen.

3.1 Das Konzept der
organisationalen Resilienz

Das Konzept der organisationalen Resilienz
geht Uber die individuelle Fahigkeit des
Einzelnen hinaus und schlie3t das organi-
sationale Vermdgen ein, sich schnell und
erfolgreich an sich sténdig verandernde An-
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forderungen — intern wie extern — anzupas-
sen. Zwischen den Kompetenzen aller Or-
ganisationsmitglieder und der Resilienz der
gesamten Organisation besteht eine direk-
te Abhangigkeit; die Fahigkeiten der Orga-
nisation sind nicht schlicht Ergebnis der
kumulierten Fahigkeiten der Organisati-
onsmitglieder (Ashmos / Huber, 1987).
Vielmehr bestehen hier deutliche Interakti-
onseffekte (Morgeson / Hofmann, 1999).

Organisationale Resilienz wird teils be-
trachtet als die Fahigkeit einer Organisati-
on, unter sich verdndernden Rahmenbe-
dingungen ziigig wieder funktionsfahig 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-
rickspringens« in den urspriinglichen
Zustand wider.

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

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

Dauerhaft leistungsféhige und auf Veran-
derungen adaquat reagierende Organisati-
onen entstehen, wenn Resilienz auf meh-
reren Ebenen aufgebaut wird:

a. Einzelne: das Individuum in seiner
individuellen Rolle starken und zur
optimalen Umsetzung der tbertrage-
nen Aufgaben befahigen

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 ermdglichen (Mourlane / Holl-
mann / Trumpold, 2013).



Ein strategisch ausgerichtetes Personal-
management tragt signifikant dazu bei, die
Resilienz von Mitarbeitern und Fuhrungs-
kraften zu erh6hen und ermdglicht auf Or-
ganisationsebene adaquate und schnelle
Reaktionen in Veranderungsprozessen.
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 flhlten. Eine Kultur
hohen Commitments erlaube es, dass indi-
viduelle Fahigkeiten zu organisationalen
Fahigkeiten wirden. Beer spricht in diesem
Zusammenhang von sogenannten »high
commitment high performance«-Organisati-
onen (HCHP) und fokussiert auf deren Fa-
higkeiten zur kontinuierlichen erfolgreichen
Veréanderung und Weiterentwicklung.

.High commitment high performance*-
Organisationen sind dadurch gekennzeich-
net, dass sie auch in herausfordernden Ver-
anderungsprozessen eine kontinuierlich
hohe Leistungsféahigkeit behalten und die
Organisationsmitglieder ihre Aufgaben mit
hohem Engagement erfullen.

Beer benennt drei Kernelemente organi-
sationaler Resilienz. Diese missen insbe-
sondere durch die Fuhrungskréafte 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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muss entsprechend der Strategie aufge-
baut werden. Zur Organisation gehoren die
Rollen und Aufgaben der Organisationsmit-
glieder sowie die Beziehungen der Mitglie-
der untereinander. Es mussen daher zum
einen auf formaler Ebene Strukturen der
Zusammenarbeit definiert werden. Auf in-
formeller Ebene sind die impliziten Normen
sowie die Organisationskultur entscheidend
fiir die Ubereinstimmung zwischen formaler
und informeller Arbeitsbeziehungsgestal-
tung. Eine grof3e Sensibilitat 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 zulésst, dann lohnt sich die
Investition in das Training weder fir das In-
dividuum noch firr die Organisation, und die
Glaubwirdigkeit der Organisation sinkt. Die
interne Konsistenz wird auch auf der Fuh-
rungsebene durch die Mitarbeiter sehr ge-
nau beobachtet: Filhrungskrafte 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 Erfillung der
Bedirfnisse 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 fuhlen. Die
Mitarbeiter erwarten von den Fiihrungskraf-
ten, dass sie sich den proklamierten Werten
entsprechend verhalten. Sie wiinschen sich
vertrauensvolle, offene Beziehungen, Ein-
beziehung in sie betreffende Entscheidun-
gen, Herausforderungen in den zu bewal-
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tigenden Aufgabenbereichen sowie eigene
Verantwortungsbereiche, Moglichkeiten zur
personlichen Weiterentwicklung und Sinn in
ihrer Arbeit. Die Mitarbeiter stimmen gerade
dann mit der Mission und den Werten der
Organisation Uberein, wenn die Organisati-
on Einfluss bzgl. der Ziele und Prozesse an
die Mitarbeiter abgibt und ihnen vertraut. Im
Gegenzug erhalt 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 auswahlen, deren Werte und
Grundverstandnis mit dem der Organisation
Ubereinstimmen. Die Entwicklung der psy-
chologischen Passung beginnt somit be-
reits in der Phase der Personalauswahl
(Beer, 2009).

4) Fahigkeit, zu lernen und sich zu entwi-
ckeln (capacity for learning and change):

Resiliente Organisationen schaffen kontinu-
ierliche Lerngelegenheiten fur ihre Mitglie-
der. Diese durfen Fehler machen und dar-
aus lernen. Sie erhalten systematisch
Ruckmeldungen und werden selbst ermu-
tigt, ihrerseits kritische Ruckmeldungen zu
geben (Carnall, 2007). Erforderlich ist hier-
fur eine entsprechende Organisationskultur.
Diese sollte das Lernen der Organisation,
also das Lernen aller Organisationsmitglie-
der, fordern. Die Art der Organisationskultur
entscheidet wesentlich darlber, ob und wie
die Organisation lernt, und in welchem Aus-
mal} resiliente Verhaltensweisen ausgebil-
det werden (Schein, 1996; Sheffi, 2005).
Eine solche Kultur entwickelt sich Uber ei-
nen langeren Zeitraum und entsteht als Ant-
wort auf die kumulierten und geteilten Ler-
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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 konnen (Weick / Sutcliffe,
2007).

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

4. Fazit

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

Dabei setzt organisationale Resilienz ein
starkes Personalmanagement-System vor-
aus, das die Erwartungen an alle Organisa-
tionsangehorigen transparent macht und
das von den Organisationsmitgliedern kor-
rekt interpretiert wird und zu entsprechen-
dem Handeln fihrt. 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 Forderung 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.
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Widerstande nutzbar machen

Gedanken zu einem konstruktiv-gelassenen Umgang mit Reaktanz
und anderen Formen des Widerstands

Lars Forster, Yvonne Kalthofer

Ein konstruktiv-gelassener, wertschatzender Umgang mit Widerstand ist zum einen ange-
messen und fair gegeniiber sogenannten Widerstandlern und zum anderen ein konstrukti-
ver Weg, um Widerstand aufzuweichen, die darin vorhandenen Energien zu nutzen und
eine positive Bewegung bei Menschen in Veranderungsprozessen auszulésen.

Im vorliegenden Artikel erdrtern wir anhand eines Praxisbeispiels und theoretischer Hin-
tergrinde zunéchst Ursachen fiir Tragheit in Veranderungsprozessen. Anschlieend be-
leuchten wir kurz die Theorie der Reaktanz als eine spezifische Ursache von Widerstand.
Im nachsten Schritt erweitern wir den Fokus auf Widerstand in allgemeinerer Form und
blicken auf dessen Abwertung in Veranderungsprozessen sowie beispielhafte Ursachen.
Der abschlieRende Teil des Artikels erlautert mogliche Wege zu einem konstruktiven Um-
gang mit Widerstand, wofiir eine angemessene innere Haltung den involvierten Akteuren
hilfreich sein kann. Zwei praxisnahe Modelle und die Auflésung des Praxisbeispiels runden

das Thema ab.

Einleitung

Lassen Sie uns als Praxisbeispiel ein Trai-
ning eines Bereichs mit ca. 50 Mitarbeitern
in einem offentlich-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
verdndert und Verantwortlichkeiten zwi-
schen zwei Abteilungen neu verteilt wurden.
In dem von uns durchgefiihrten 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 personlich fur die
Arbeit in den neuen Strukturen bestens ge-
wappnet zu sein.

Im Raum befanden sich zwei Berater und
vierzehn Fihrungs- und Fachkréfte des Be-
reichs. Es war plétzlich vollkommen still, die
Stimmung war angespannt. Denn ein Teil-
nehmer hatte direkt am ersten Trainingsvor-

mittag sehr deutlich gemacht, was er von
dem Training halt: »Das hier ist wirklich rei-
ne Zeitverschwendung! Und ich sage Ih-
nen, ich bin nicht willens, das noch die
nachsten zwei Tage mitzumachen!«

Veranderungsprozesse sind bereits seit
Jahrzehnten ein wesentliches und haufig
als belastend empfundenes Thema fir Or-
ganisationen. Bucher zu den Fragen, war-
um sie scheitern, und wie sie gelingen kdn-
nen, fullen ganze Bibliotheken. Dass die
Thematik weiterhin hohe Relevanz besitzt,
erleben wir sowohl personlich in laufenden
Klientenprojekten von der 6ffentlichen Ver-
waltung bis zu Start-Up-Unternehmen als
auch durch Einschatzungen von fiir 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)
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1. Tragheitin
Veranderungsprozessen

Es ist ein alter Hut, dass Veranderungspro-
zesse im Regelfall nicht entspannt nach
Plan vom Start zum Ziel durchlaufen und
die erwlinschten 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 ClaRBen es etwas salopp formuliert:
»Schwierigkeiten in Veranderungsprozes-
sen begegnen uns auf Schritt und Tritt. Da-
ran wird sich in absehbarer Zeit auch nichts
andern. Keine technische Innovation, keine
genetische Manipulation, keine moderni-
sierte Sozialisation wird hierzu eine Lésung
bieten.« (Claen, 2008, S.7)

Das ist aber auch nicht Uberraschend.
Die Theorie komplexer Systeme (Willke,
2005, S. 172f.) hebt hervor, dass es bei der
Organisation eines Systems in einer uber-
komplexen Umwelt nicht in erster Linie um
Anpassung und Veranderung, sondern zu-
nachst einmal um die Schaffung von Bedin-
gungen fir Ordnung geht: »Wenn es einem
System nicht zun&chst und in erster Linie
gelingt, seine eigene héchstunwahrscheinli-
che und deshalb permanent geféhrdete
Ordnung als System zu erhalten, dann er-
Ubrigt sich die beste Umweltanpassung.«
(ebd.). Diese Grundlogik hat haufig eine ho-
he Rigiditat. Beispiele dafur finden sich auf
unterschiedlichsten Kdrnungsebenen von
Systemen z. B. in Familien, die aus Grin-
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 Verdnderungsbe-
strebung (ebd.).

Ibold und Kuhl (2008, S.4) argumentieren
ahnlich mit der »Logik von Routinen«: Fur
einen Grof3teil von organisationalen Funkti-
onen (z. B. Produktion, Materialwirtschaft,
Vertrieb) zeichnet sich Professionalitat da-
durch aus, dass alltéagliche Arbeitsprozesse
stabil funktionieren. Routinen sind aus die-
sem Blickwinkel zun&chst positiv und das
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Ziel daher eine Aufrechterhaltung und eher
inkrementelle Verbesserung hinsichtlich
Stabilitat und Sicherheit, anstatt diese radi-
kal umzuwerfen. Auf Veranderungsprojek-
te, die Letzteres zum Ziel haben, wird also
folgerichtig zunéchst skeptisch bis ableh-
nend reagiert.

Die oben angeflhrten Argumentationen
zeigen beispielhafte — und wie wir finden
aulerst plausible — Griinde fur die erlebte
organisationale Tragheit hinsichtlich ange-
strebter Veranderungen. Sie zielen jedoch
zunachst auf eine Ebene, die den einzel-
nen Mitarbeiter einer Organisation auf3en
vor lasst 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 fur die
Ermdoglichung und Beschrankung 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 persdnlichen
Werten. In Veranderungsprozessen geht
es fur einzelne Mitarbeiter und ebenso Ma-
nager dann immer wieder darum, »vertrau-
te Vorgehensweisen, Prozesse, Beziehun-
gen, Zugehotrigkeiten und Identitaten
loszulassen und sich auf Neues und Unbe-
kanntes einzulassen« (Wengel & Hipp,
2005, S.34). Auch auf dieser zweiten Ebe-
ne begegnet uns also Tragheit.

2. Die Reaktanztheorie

Wenn wir in der Folge die psychologische
Theorie der Reaktanz als ein Element indi-
viduellen Verhaltens detaillierter erértern,
sind wir uns bewusst dariiber, dass dies
nur ein kleiner von vielen unterschiedlichen
Mosaiksteinen ist, wenn es um die Erkla-
rung von Tragheit in Veranderungsprozes-
sen geht.



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

Die Theorie besagt, dass Reaktanz ent-
steht, wenn gegenwartige oder zukiinftige
Freiheiten oder Handlungsoptionen einge-
schrankt 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 unterstiitzen. Auch
Aggression und Feindseligkeit gegentiber
der Entitat, die die Freiheit einschrankt,
kann eine mogliche Reaktion sein, beson-
ders dann, wenn die Einschrankung der
Freiheit als unrechtméaRig empfunden wird.
Wenn es dem Individuum nicht méglich ist,
Freiheiten wiederherzustellen, wird es sub-
jektiv die auferlegte Option abwerten und
die eingeschrankte Option oder Freiheit
aufwerten (ebd.).

Wenn wir unser oben eingefiihrtes Pra-
xisbeispiel betrachten, war mit hoher Wahr-
scheinlichkeit — neben anderen Faktoren fur
Widerstand — auch Reaktanz mit im Spiel:
Die Teilnehmer hatten die Veranstaltung
nicht freiwillig ausgewahlt, sondern waren
durch ihren Bereichsleiter verpflichtet wor-
den teilzunehmen. Die individuelle Freiheit
wurde eingeschrankt, viele Menschen in
Organisationen empfinden dies als unrecht-
mafig und Ubergriffig.

Als populéres Beispiel fir Reaktanz kann
auch der Zeit-Kolumnist Harald Martenstein
dienen, der gerne eine Lobeshymne auf
Guido Westerwelle schreiben wollte. Die
Lobeshymne ware laut eigener Aussage
nur als Reaktion auf die einseitige und ein-
stimmige Meinung entstanden, Guido Wes-
terwelle sei ein schlechter Politiker. Marten-
stein fihlte 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).

Widerstande nutzbar machen

Die obige Definition, Beschreibung sowie
das Beispiel verdeutlichen, dass Reaktanz
im engeren Sinne eine sehr spezifische Re-
aktion auf Veranderungsimpulse von auf3en
ist. Umgangssprachlich wird Widerstand
haufig ein wenig undifferenziert mit Reak-
tanz gleichgesetzt. Wahrend unsere weiter
unten beschriebenen Wege zum Umgang
mit Widerstand explizit Reaktanz mit ein-
schlieen, méchten wir im Folgenden unse-
ren Fokus weiten und auch andere Ursa-
chen fur Widerstand jenseits der Reaktanz
beleuchten.

3. Abwertung von Widerstand

In unseren Projekten begegnet uns auf Sei-
ten derer, die Veranderungen initiieren, ver-
antworten und treiben, teils immer noch die
Einstellung, dass Mitarbeiter »reaktantes
Verhalten« zeigen wirden, wenn sie nicht
»mit Hurrax 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
koénne. Ford, Ford und D’Amelio (2008) be-
schreiben gut belegt, wie auch ein grofRer
Teil von Change Studien einseitig die Pers-
pektive der Treiber von Veranderungspro-
zessen Ubernimmt. Widerstand und die
identifizierten Akteure werden abgewertet
als diejenigen, die uneinsichtig immer wie-
der Hiurden aufbauen und die Veranderung
mutwillig blockieren (ebd., S. 362). Auch
werden verschiedene, bei Filhrungskréaften
ungeliebte Verhaltensweisen haufig vor-
schnell als Widerstand ausgelegt. So wer-
den z. B. einfache Fragen oder Augenrollen
unmittelbar negativ interpretiert als dicht-
machen, nicht-nachgeben-wollen,  Kritik
Uben, verzdgern usw. (Ford & Ford, 2009).

Allerdings gibt es fir Reaktanz und Wi-
derstand in Veranderungsprozessen nach-
vollziehbare Griinde, wie wir im nachsten
Abschnitt darlegen wollen.

4. Ursachen von Widerstand
»Wenn normal intelligente und nicht verhal-

tensgestorte Menschen sich gegen sinnvoll
erscheinende Maflinahmen stréduben, dann
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haben sie irgendwelche Bedenken, Be-

furchtungen oder Angst.« (Doppler, 2011, S.

27).

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

Oft sind Ursachen des Widerstandes
nicht die rationalen Grunde fir die Verande-
rung. Es geht vielmehr
= um ein unterschiedliches Verstandnis

bzgl. der Sinnhaftigkeit der Veranderung

von Routinen,

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

= um das hohe Mal an Energie, das eine
individuelle Veranderung jedem Men-
schen abverlangt,

m um die Einschrédnkung von Handlungs-
spielrAumen oder das EinbifRen von
Kompetenzen, Einflussmdglichkeiten
oder Privilegien.

Wir méchten die einzelnen Punkte im Fol-
genden etwas naher betrachten:

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

Der Drang zu geplantem Wandel ist fir
Ibold und Kuhl (2008) keine naturgegebene
Notwendigkeit, sondern ergibt sich aus der
jeweiligen Position im Unternehmen. Positi-
onen im Unternehmen, die die Veranderung
vorantreiben sollen, sind oft das Topma-
nagement, Stabstellen fir Strategie und
Organisation und interne oder externe Be-
rater, die fur die Umsetzung des Verande-
rungsprozesses verantwortlich sind. Dies
ist im Regelfall personenmafig ein machti-
ger, aber kleiner Teil innerhalb einer Organi-
sation. Zusatzlich ist es oft derjenige, wel-
cher von monetaren Belohnungen und
Karrierespriingen profitiert. Diese Positio-
nen folgen von daher der sogenannten »Lo-
gik der Innovation«. Handlungsleitend sind
bei diesen Personengruppen haufig Vor-
stellungen von der Veranderung bestehen-
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der Routinen, von Ubergreifenden Konzep-
ten sowie deren standardisierter und
konfliktfreier Implementierung. Demgegen-
Uber sehen die Autoren die oben bereits
beschriebene Logik von Routinen, haufig
vertreten durch Positionen, die alltédgliche
Arbeitsprozesse stabilisieren wollen.

Veranderungsprozesse werden im Re-
gelfall durch Personen eingeleitet, die den
Betroffenen nicht bekannt sind oder denen
nicht (mehr) vertraut wird, weil vorherige
Veranderungen bereits gescheitert sind.
Aufgrund der vielen Verénderungen und
Neuerungen sind viele Mitarbeiter miide
und stehen diesen ambivalent gegeniiber.
Sinnempfinden und Zuversicht werden
auch durch motivierende Reden nicht mehr
geweckt. Dabei verstarken haufig die Trei-
ber von Verdnderungsprozessen 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 gewertschatzt empfin-
den (Wengel & Hipp, 2005).

Veranderung kostet ein Individuum eben-
SO wie ein organisationales System viel
Energie, die Menschen nur aufbringen,
wenn flr sie im Ergebnis etwas Sinnvolles
erkennbar ist. Das ist haufig nicht der Fall.
Im Gegenteil ist fur viele das Neue zu-
nachst 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)

Veranderungsprozesse bergen haufig
personliche Risiken die eigene Karriere,
Einfluss und Status betreffend. Laut der
Capgemini-Studie (2012, S. 39) unterlie-
gen insbesondere Fuhrungskréafte diversen
Angsten, wenn es um Veranderung geht.
Diese rufen Zurickhaltung und Skepsis
hervor. Angst vor Einfluss- oder Statusver-



lust sei dabei zentral. Viele Fihrungskréfte
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 haufig verdeckt und verschleiert
sind: Politische Machtspiele, informelle Ein-
flussstrukturen oder auch die hohe persén-
liche Bedeutung von kleinen Privilegien, wie
beispielsweise eines bestimmten Parkplat-
zes, sind oft nur schwer verdéffentlichungs-
fahig. MalRnahmen zur Minderung der Angst
und zur Auflosung des Widerstandes grei-
fen nur dann, wenn die dahinterliegende
Struktur der Ursachen und Beweggriinde
aufgedeckt wird.

Neben der in Abschnitt 1 beschriebenen
organisationalen Tragheit und den Mustern
in Verdnderungsprozessen ist organisatio-
naler Wandel also auch ein individuell hoch-
gradig emotional besetztes Thema. Viele
Veréanderungsberater, 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 Veranderung erfolgreich zu
implementieren.

Wenn sich Fihrungskrafte und andere
Verantwortliche durch Widerstand bedroht
fuhlen, werden sie haufig selbst emotional,
defensiv, unkommunikativ und geraten in
eine Rechtfertigungsposition. Wenn sie
dann stur die Veranderung 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
Verbesserungsmaoglichkeit des Verande-
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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counterproductive elements in the design or

conduct of the change process.« (Ford,

Ford & D"Amelio, 2008, S.363)

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

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

m »Eigene Betroffenheit sollte man nicht
zeigen.«: Auch Verantwortliche in Veran-
derungsprozessen sind haufig nicht frei
von Sorgen und Unsicherheiten. Diese
werden aber nicht offenbart; Starke zei-
gen ist das Motto.

= »Angst und Unsicherheit zeigen heif3t
Schwache.« und »Unsicherheit geféahr-
det den Erfolg.«: Durch den Verande-
rungsprozess werden Gewohnheiten
und Strukturen gel6st, was Instabilitat
und damit auf emotionaler Ebene Unsi-
cherheit erzeugt. Diese wird durch Fih-
rungskrafte tendenziell negiert.

m »Schwieriger Prozess, deshalb schnell
auf das Neue hin orientieren.«: Bei Zwei-
feln im Rahmen der Verénderung tendie-
ren Manager oft zur Idealisierung des
Neuen. Wenn Kritik gegentber der Ver-
anderung nicht gedufert werden darf,
kann keine offene und konstruktive Dis-
kussion entstehen. Die Kritik wird nicht
aufgel6st, und negative Gefuihle gegen-
Uber der Veranderung verfestigen sich.

Die Autoren postulieren, dass mit diesen
Glaubenséatzen oft ein fehlender innerer
Ortswechsel einhergeht. Die den Wandel
Begleitenden haben sich selbst beztglich
der neuen Anforderungen noch nicht inner-
lich so weiterentwickelt, dass sie den &ufie-
ren Herausforderungen in angemessener
Art und Weise begegnen kénnten. Nicht nur
die Organisation und die Mitarbeiter, son-
dern auch der Manager bzw. die beteiligten
Berater selbst mussen fir sich persénlich
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diesen Ortswechsel vollziehen, um glaub-
wurdig und authentisch den Veranderungs-
prozess vorantreiben zu wollen. Gemein-
sam mit den Mitarbeitern mussen die
verschiedenen Phasen der Verédnderung
durchlaufen und kritische Diskussionen ge-
fuhrt werden.

Doppler (2011, S. 27) sieht Widerstand
als Indikator fir freizusetzende Energien:
»S0 gesehen ist Widerstand im Grunde
kein Storfaktor, sondern eine Chance — vor-
ausgesetzt sie wird als solche erkannt und
genutzt.« Daflr ist es essenziell, den Wi-
derstand anzuerkennen, ihn zu respektie-
ren und ihm in einem geschiitzten Rahmen
Raum zu bieten. Dann wird auch die eigene
Intention deutlich: Namlich nicht den Wider-
stand zu brechen, sondern gemeinsam
nach Losungen zu suchen und diese in den
Veranderungsprozess zu integrieren. Nur
auf diese Art kann Vertrauen bei den so ge-
nannten Widerstandlern geweckt und pro-
duktiv sowie konstruktiv mit dem Wider-
stand umgegangen werden.

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

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

6. Die Haltung
als wichtige Variable

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

(Konigswieser & Hillebrand, 2005, S. 39)

Es braucht viel Starke, um Widerstand mit
einer positiven Haltung zu begegnen. Zu-
satzlich 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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Klienten Widerstand begegnen, hilft uns in
der Regel ebenfalls unsere »Haltung« ge-
geniiber den Menschen, mit denen wir ar-
beiten, aber auch uns selbst gegeniiber.

Das erhoht die Chance, in einen positiv-

konstruktiven Dialog mit Menschen zu

kommen, die von der Veranderung noch
nicht Uberzeugt sind, welche die Organisa-
tion von ihnen verlangt.

Wie kann eine solche Haltung entwickelt
werden? Die innere Haltung eines Men-
schen hangt eng mit persénlichen Werten,
Denkmustern, inneren Konzepten und Vor-
stellungen Uber Wirklichkeit zusammen.
Diese entwickeln sich im Laufe unseres
Lebens haufig unbewusst. Sie kdnnen aber
bewusst reflektiert und weiterentwickelt
werden. Haltung pragt unseren Umgang
mit und letztlich unsere Beziehungen zu
anderen Menschen und hilft uns dabei, ei-
ne wertschatzende Gelassenheit bei Tur-
bulenzen in Veranderungsprojekten zu be-
wahren. Wenn wir versuchen, unsere
Haltung in Beratungsprozessen zu um-
schreiben, stutzen wir uns zunéchst auf
Grundperspektiven  systemischer Bera-
tung, wie sie auch der Arbeit am Institut fir
systemische Beratung Wiesloch (Schmid,
2010, S. 4) zugrunde liegen:

1. Die Perspektive der Vernetzung: Die
Elemente eines Systems sind miteinan-
der vernetzt. Isoliert beobachtete Phéa-
nomene, wie z. B. Widerstandsverhal-
ten, hdngen mit anderen Phdnomenen
zusammen, die nur nicht unmittelbar
erkennbar sind. Diese Zusammenhéan-
ge mussen ergriindet werden, um sinn-
volle Interventionen ableiten zu kon-
nen. Das heif3t fir unsere Haltung als
Berater, haufig eher aufmerksam zuzu-
hdren als zu reden. Durch Geschichten
und Erzéhlungen erfahren wir viel Uber
Vernetzungen von Themen, Menschen
und Prozessen.

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



nicht vorschnell ab- oder aufzuwerten,
Angriffe nicht persdnlich zu nehmen und
innerlich klar zwischen Person und Rol-
le zu trennen. Sie bedeutet fir uns auch,
zu beobachten statt zu bewerten und
jeden Einwurf und Impuls zunachst als
Wabhrheit aus der Sicht des Kommuni-
zierenden zu betrachten. Es gilt genau
zuzuhéren 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, Wertschatzung und Re-
spekt Dritten gegenuber zu tun. Es be-
deutet Anerkennung ihrer Wirklichkeit,
auch wenn es in vielen Fallen nicht die
eigene Wirklichkeit sein mag.

3. Die Perspektive der Systemlésungen:
Diese stellt darauf ab, dass, angesichts
der Komplexitat organisationaler Pro-
zesse und Phanomene, Veranderungs-
maflnahmen und Instrumente gut auf-
einander abgestimmt sein missen, um
eine tatsachliche Wirkung entfalten zu
kénnen. 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 Pramisse der Vorlaufigkeit einen
Blick auf die Reaktionen des Systems
Zu gewinnen.

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

Hierzu gehdrt fur uns, Menschen in Organi-
sationen »fiir voll« zu nehmen, unabhangig
davon, auf welcher Organisationsebene sie
agieren. Es bedeutet fur uns, gute Plattfor-
men fir gemeinsame Arbeit zu schaffen, in
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dem wir das Vertrauen durch klare gemein-
same Vereinbarungen starken. Wir bieten
durch I6sungsorientierte Instrumente neue
Perspektiven an und geben Verantwortung
in die Gruppe, damit ein Arbeiten auf Au-
genhodhe 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:

Zunéachst hiefl3 es innerlich durchatmen,
ruhig bleiben und sich ins Bewusstsein ru-
fen, dass sich derlei Kritik zunachst mal an
die Rolle des Beraters und an das Projekt,
nicht aber an einen selbst als Person rich-
tet. Dies hilft bei einem wertschatzenden
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, mochten 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 ware mit einer solchen inneren Hal-
tung der Teilnehmer nicht moglich gewesen.
Im nachsten Schritt ging es darum, Trans-
parenz herzustellen: »OK, dann macht ein
einfaches Weitermachen im Thema an die-
ser Stelle naturlich keinen Sinn. Wir danken
Ihnen allen fur den Hinweis. Bitte lassen Sie
uns kurz Grunde fir lhre Einschatzung
sammeln und dann eine kurze Pause ma-
chen. Wir besprechen uns im Beraterteam
in dieser Zeit zum weiteren Vorgehen.« Das
war die erste positive Uberraschung fiir die
Teilnehmer: Es gab eine positive Resonanz
auf geduBerte Kritik. Das schafft haufig eine
Grundbereitschaft zu konstruktiver Ausein-
andersetzung. Der ndchste Schritt war, den
Rahmen zu entwickeln, Alternativen aufzu-
zeigen und Verantwortungen zu bespre-
chen: »Wir sehen spontan drei Mdglichkei-
ten fur das weitere Vorgehen. Wenn Sie
weitere sehen, geben Sie uns gern einen
Hinweis. Sie entscheiden, welche der Még-
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lichkeiten wir wahrnehmen.« Mit letzterem
Hinweis konnten die Teilnehmer fir den
weiteren Prozess mit in die Verantwortung
genommen werden. Unsere drei Optionen
waren:

»Erstens: Wir brechen an dieser Stelle
ab. Sie erklaren es lhrem Chef. Das ist
dann lhre Verantwortung. Wir erklaren es
unserem Projektleiter. Das ist unsere Ver-
antwortung.

Zweitens: Wir verstandigen uns darauf,
dass wir die Zeit — jetzt wo wir schon alle
hier zusammen sind — nutzen, um flr 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-
séchlich tun und Sie sich entscheiden, hier
auch tatsachlich mitzuarbeiten, denn dann
ist es lhre eigene Entscheidung und wir
mochten Sie bitten, keine Kritik am Format
mehr zu Uben.«

Die Teilnehmer waren geteilter Meinung,
denn tatséchlich bedeuteten die ersten bei-
den Optionen ja auch mindestens ein ge-
fihltes Risiko, da keiner mit Sicherheit sa-
gen konnte, wie der Chef darauf reagieren
wirde. Einige wollten doch gern weiter Zeit-
management machen. Andere waren ange-
tan von der Option, Themen einzubringen,
die sie gerade besonders bewegten, inshe-
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-
zwungeng, sich im entstandenen Mdéglich-
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.

Konigswieser und Hillebrand (2005, S. 46)
beschreiben treffend eine hilfreiche Haltung
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als Berater anhand verschiedener schein-

barer Paradoxien und Widerspriiche:

- Reflexion, Lernen aus Feedback bei
gleichzeitiger Spontaneitat, 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-kdnnen,
Gelassenheit

- Verantwortungsgefuhl und Spal3 an
Spielerischem

- Sicherheit geben und gleichzeitig auch
konstruktiv irritieren

- Sowohl harte Fakten als weiche
Faktoren einbeziehen

- Verandern und gleichzeitig Bewahren

- Entschleunigung bei gleichzeitiger
Effizienz
Wenn die innere Haltung reflektiert und

stimmig zur eigenen Personlichkeit gelebt

werden kann, kdnnen auch Beratungsinst-

rumente aus dieser heraus sinnvoll in

Beratungssituationen eingesetzt werden.

Insbesondere mit ldsungsorientierten Me-

thoden und Instrumenten kann man so Wi-

derstand wertschatzend begegnen und

prufen, 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 l6sungs- 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 Gesprachs-
verlauf, die Beziehungsebene und die Zielo-
rientierung des Gespréchs haben kann: Als
kommunizierende Menschen haben wir
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Abb. 1: Harris’ O.K.-Modell (Bildquelle: Forster und Netzwerk in Anlehnung an Harris,1975)

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

Die Selbstwahrnehmung auf der vertika-
len Achse kann entweder wertschatzend
(»Ich bin o0.k.«) oder aber abwertend (»Ich
bin nicht 0.k.«) sein. Fur die Fremdeinschat-
zung auf der horizontalen Achse gilt dies
entsprechend. Dies fiihrt zu vier unter-
schiedlichen Quadranten, die eine be-
stimmte Haltung beschreiben und zu ver-
schiedenen Gesprachsdynamiken fuhren.

Haltung 1: Ich bin 0.k. — Du bist o.k.!
Diese Haltung fuhrt zu konstruktiver Kom-
munikation auf Augenh6he. Das Gesprach
ist dann im Regelfall von Wohlwollen, Res-
pekt und Offenheit flir das Gegenuber so-
wie dessen Einstellungen und Anschauun-
gen gepréagt. Treten wir mitder Grundhaltung
»lch bin 0.k. — Du bist 0.k.« in ein Gespréch
ein, so werden wir uns wahrscheinlich wert-
schatzend verhalten, die Meinung unseres
Gegenubers wirdigen und uns sowohl mit
lehrmeisterhaftem als auch unterwirfigem
Verhalten zurtickhalten.

Haltung 2: Ich bin o.k. — Du bist nicht o0.k.!
Diese Haltung ist von einer herablassenden
Kommunikationsweise gepragt. Die zwi-
schen den Zeilen transportierte Botschaft
lautet: »Ich bin besser als du.« Signale fur
diese innere Haltung in der Kommunikation
sind Besserwisserei, Uberheblichkeit, Arro-
ganz, Selbstgerechtigkeit und Distanz.

Nicht nur in schwierigen Veranderungspro-
zessen ist diese Haltung »tddlich« fur eine
|I6sungsorientierte  Zusammenarbeit. Aus
dieser Haltung heraus behandeln Men-
schen ihr Gegenuber eher wie ein Kind, das
Hilfe braucht und tendieren zu maf3regeln-
dem Verhalten. Das Resultat — wir ahnen es
bereits — Reaktanz.

Haltung 3: Ich bin nicht 0.k. — Du bist o.k.!
Die dritte Haltung verkorpert ein Unterle-
genheitsgefuhl. Sie strahlt Unsicherheit und
wenig Selbstvertrauen aus. Menschen, die
mit dieser Haltung in ein Gesprach eintre-
ten, haben haufig das Gefuhl, ihr Gegen-
Uber sei kompetenter als sie. Entsprechend
halten sie sich zuriick 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 Gegenlbers »Nicht
0.k.« sind, ist Kommunikation geprégt von
Pessimismus und Resignation.

Das Ganze ist ein dynamisches Modell: Die
eigene Haltung ist im Regelfall nicht sta-
tisch, sondern hangt auch immer von der
Haltung des Gesprachspartners ab.
Gemeinsam mit der wirklichkeitskonstruk-
tiven Perspektive (s. Abschnitt 6 dieses Arti-
kels) hilft das O.K.-Modell dabei, auch mit
herausfordernden Gesprachspartnern im
»0.k.- 0.k. Quadranten« und auf Augenhohe
zu bleiben und weder in die Selbstabwertung
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Abb. 2: Coveys Kreismodell (Bildquelle: Forster und Netzwerk in Anlehnung an Covey,

2005)

noch in die Fremdabwertung abzurutschen.
Flr unsere Beratung ist eine gelebte o.k.-
o.k.-Haltung in Projekten essenziell, um in
verfahrenen Situationen zum Perspektiv-
wechsel fahig und im Dialog zu bleiben. Dies
ist keine Erfolgsgarantie, aber sehr haufig
ein wertvoller Schlissel, um einen Schritt
weiterzukommen. In unserem Praxisbeispiel
hat diese Haltung uns stark hinsichtlich einer
konstruktiven Selbststeuerung in der Kon-
fliktsituation unterstiitzt. Die oben beschrie-
bene Reaktion des Trainingsteilnehmers hat-
te dazu fithren konnen, ihn als Storenfried
abzuwerten oder selbst in die Defensive zu
geraten. In beiden Fallen waren 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 ausgedriickt kénnte
der Gedankengang in der beispielhaften Si-
tuation folgendermaf3en gewesen sein: »Der
Teilnehmer reagiert ungewohnlich heftig.
Das ist unangenehm und setzt mich unter
Stress. Er wagt sich damit aber auch weit vor
und geht ein Risiko ein. Er wird moglicher-
weise einen guten Grund daftr haben, so
stark zu reagieren. Diesen Grund gilt es her-
auszufinden.«

Das Kreismodell von Steven Covey eig-
net sich ausgezeichnet, um Mdglichkeiten
eigener Einflussnahme auf Themen, die ei-
nen betreffen, einzuschatzen und das
eigene Handeln darauf auszurichten (s.
oben, Abb. 2).
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Die Kreise beschreiben drei unterschied-
liche Grade der Mdglichkeit auf Themen
Einfluss zu nehmen:

Der Aul3enkreis
Innerhalb des &ufReren 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 fur die meisten Menschen
in ihrer beruflichen Rolle als Mitarbeiter ei-
ner deutschen Behorde aul3erhalb des Au-
Benkreises. 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. Fir das Team eines Rettungswagens
ist niemals voraussagbar, wann der nachs-
te Notfall eintreffen wird. Dennoch wird ein
gemeldeter Notfall die Arbeit des Teams
maf3geblich betreffen.

Der mittlere Kreis

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



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-
sachlich fur uns kontrollierbar ist. Wir kén-
nen mit entsprechendem Einsatz mit an
Sicherheit grenzender Wahrscheinlichkeit
zu einem Ergebnis kommen und sind kaum
von anderen Einflussfaktoren abhangig.
Welche Einstellung wir beispielsweise ge-
genuber einem Veréanderungsprozess ein-
nehmen, steuern wir in hohem Mal3e selbst.
Wir kdnnen 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 regelmaRig in
der Arbeit mit Menschen in Verénderungs-
prozessen. Haufig ist es augendéffnend und
wird spontan mit Kopfnicken angenommen.
Die schwierigen Themen in Veranderungs-
prozessen spielen sich aus der Sicht der
Betroffenen haufig im AuRRenkreis ab. Dies
fuhrt 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 mdglich ist, Unterschiede zu erzeu-
gen. Dies entlastet und motiviert.

Im beschriebenen Praxisbeispiel nutzten
wir das Modell zum einen dazu, die Gruppe
fur 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 fiir eine Vereinba-
rung dafur, dass wir als Berater intervenie-
ren werden, wenn wir feststellen, dass sich
die Diskussion der Gruppe zu lange im &au-
Beren 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 fur Verantwortliche in Veranderungs-
prozessen eine hilfreiche Basis, um geplan-
te Veranderungen zielfihrend zu begleiten.

Widerstande nutzbar machen

Der wertschatzende Umgang mit Altem,
Routinen und Traditionen sowie die anneh-
mende Einstellung gegenliber Skepsis,
Angst und Widerstand kdnnen dabei unter-
stltzen, Energien konstruktiv fur den orga-
nisationalen Wandel zu nutzen.

Die Teilnehmer im Praxisbeispiel nutzten
unter unserer Moderation die Zeit, um den
entstandenen Konflikt zunachst besser zu
verstehen und im Folgenden einen klaren,
I6sungsorientierten Prozess aufzusetzen,
um diesen aufzuweichen und schlussend-
lich zu I6sen. Einige Monate spater erreich-
te uns die Information, dass der geplante
Prozess tatsachlich umgesetzt wurde.

Trotz allem: Der Umgang mit Tragheit und
herausfordernden systemischen und indivi-
duellen Dynamiken bleibt auch bei aller in-
nerer Haltung und den besten Instrumenten
eine Herausforderung in organisationalen
Veranderungen. Patentrezepte und 1:0-Lo-
giken sind fehl am Platz. Immer mehr Ver-
anderungsprozesse in immer kirzeren Ab-
stdnden mit immer weniger Ressourcen
werden die Situation in Zukunft eher weiter
verschérfen. 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; Kaotter,
2014; Kruse, 2004; Pflaging, 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 Uberlebensféahig sind, bleibt ab-
zuwarten. Faszinierend und inspirierend ist
es allemal. Und klar ist auch: Die bisherigen
Rezepte fir 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
Komplexitat von heute zu geben. Umstruk-
turierungsprozesse, wie wir sie heute ken-
nen, wirden dann mdéglicherweise irgend-
wann obsolet. Wir jedenfalls verfolgen die
Entwicklung mit Neugier, Spannung und
heiterer Gelassenheit.
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Von unseren Nachbarn lernen?

Eine Blaupause zur Evaluation der niederlandischen Polizeireform

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

Im Januar 2013 wurde in den Niederlanden die nationale Polizei eingefiihrt. Diese Reorga-
nisation bedeutete die Reduktion von 26 lokalen Einheiten auf eine nationale Einheit — eine
tiefgreifende und komplexe Veranderung, die verbunden war mit hohen Erwartungen hin-
sichtlich erhéhter Effizienz, hbherer Biirgerndhe und besserer Kooperation sowohl intern
als auch mit externen Partnern. Die Verénderung war politisch nicht unumstritten, weshalb
eine Evaluation der Polizeireform nach drei und nach fiinf Jahren vorgesehen wurde. Diese
Evaluation sollte unabhangig (d. h. von auf3erhalb der Polizei) und nach wissenschaftlichen
Gesichtspunkten erfolgen. Der erste Schritt, um diese Evaluation zu erméglichen, war die
Erstellung eines Evaluationsplans, der als >Blaupause« dienen sollte, um Veranderungen in
der Effektivitdt und Effizienz, der Mitarbeiter- und Blirgerzufriedenheit sowohl aus einer
polizeiinternen als auch polizeiexternen Sicht im Sinne einer Multi-Stakeholder-Perspektive

zu erfassen.

Evaluationen sind ein wichtiges Mittel, um
die kurz-, mittel- und langfristige Wirkung
von Organisationsveranderungen fiir indivi-
duelle Mitarbeiter und die Organisation zu
erfassen — und gegebenenfalls in einem fri-
hen Stadium gegensteuern zu kodnnen.
Evaluationen sind deshalb nicht nur riickbli-
ckend wichtig, sondern kénnen auch aktiv
zur Steuerung von Verdnderungen einge-
setzt werden. Allerdings sind Evaluationen
auch auf3erst komplex, vor allem fir 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 abhéngig sind. Dies wirft die Frage
auf, wie Evaluationen von solch umfassen-
den Veranderungsprozessen vorgenom-
men bzw. geplant werden kdnnen.

In diesem Beitrag stellen wir unsere Me-
thode zur Entwicklung der >Blaupause« fir
die Evaluation der niederléandischen Polizei-
reform (Polizeigesetz 2012) vor. Ausgangs-
basis war die Rekonstruktion der Verwal-
tungstheorie, die hinter der Polizeireform
stand. Diese lieferte die (oft impliziten)
Grundannahmen ber Wirkungsweisen und
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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 Uber die tatsachlichen
erwarteten wie unerwarteten Effekte ma-
chen zu konnen. 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 lander- oder inhalts-
spezifisch ist. Sie kann dadurch als Beispiel
oder methodische Vorlage fur Evaluations-
bemlihungen bei vergleichbar komplexen
Organisationsveranderungen dienen.

1. Einleitung

Die niederlandische Polizei bekam 2005
von einer parlamentarisch eingesetzten
Evaluationsgruppe ein schlechtes Zeugnis
ausgestellt: Die Organisation sei zersti-
ckelt, die interne Zusammenarbeit sei un-
geniigend, es bestehe keine Einheit, und
es bestinden gro3e Unterschiede in der
Arbeitsweise und dem Aufgabenverstand-



nis zwischen den 26 verschiedenen Polizei-
einheiten. Die Reaktion hierauf war die na-
hezu einmitige Entscheidung, dass eine
umfassende Polizeireform mit diesen Miss-
stdnden aufrdumen musse. Es musse eine
Polizei her, in der es eine klarere Einheit der
Verwaltung und Fiihrung gebe und in der es
ein starkeres Gleichgewicht zwischen natio-
nalen, regionalen und lokalen Belangen ga-
be. Es dauerte aufgrund politischer Wech-
sel, interner Diskussionen und alternativer
Ansétze noch sieben Jahre bis zur Verab-
schiedung des neuen Polizeigesetzes in
2012. Im Januar 2013 wurde die nationale
Polizei dann offiziell eingefiihrt.

Zum ersten Mal in der Geschichte der
niederlandischen Polizei gibt es nun eine
zentrale Polizeifihrung 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 Tatigkeiten reinves-
tiert werden, etwa in eine verstérkte Profes-
sionalisierung von Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern oder in eine starkere lokale
Verankerung der Polizei. Durch eine zentra-
le Verwaltung sollen die verschiedenen
Polizeieinheiten insgesamt administrativ
entlastet werden. Auch sollen Informations-
prozesse zur effizienteren Kriminalitatsbe-
kampfung durch die zentrale Verwaltung
besser koordiniert werden. Der Gesetzge-
ber hofft mit der Polizeireform die Probleme
der Vergangenheit zu tberwinden und eine
héhere Einheitlichkeit und Harmonisierung
von Strukturen und Prozessen innerhalb
der Polizei zu ermdglichen. Auch sollen die
verschiedenen »kleinen Konigreiche« in-
nerhalb der niederlandischen Polizei durch
die Reform aufgehoben werden.

Die Reform sollte tber 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 finf Jahren
eine landesweite Evaluation stattfinden.

Von unseren Nachbarn lernen?

2. Die niederlandische
Polizeireform 2012 im Uberblick

Die offentliche Sicherheit verbessern und
die VergréRRerung professioneller Spielrau-
me — so lauteten die Hauptziele der Polizei-
reform 2012. Diese Ziele griinden sich auf
drei strategische Uberlegungen: 1. Einheit
erreichen durch 2. eine zentrale Verwaltung
und 3. eine bessere lokale Verankerung.

Der Gesetzgeber wollte, dass eine leis-

tungsfahige Organisation der Polizei hin-
sichtlich Strukturen, Arbeitsprozessen und
Systemen auch eine positive Veranderung
von Kultur, Verhalten und Fiihrung bewirken
sollte. Einheitliche Prozesse und Protokolle
sollten es den Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern ermdglichen, mehr professionelle
Eigenstandigkeit zu entwickeln, wéahrend
die Zentralisierung der Verwaltung biirokra-
tische Prozesse verschlanken und die ins-
gesamt ca. 63000 Mitarbeiter von administ-
rativen  Aufgaben  entlasten  sollte.
»Operative Fuihrung«, d. h. die kompetente
Unterstiitzung von Mitarbeitern durch ihre
Fuhrungskrafte in der tagtaglichen Arbeit
sollte stimuliert und damit die Fuhrungs-
spannen verkleinert werden.

Die Polizeireform besteht aus den folgen-

den Elementen:
= Strukturreform:

e Es entsteht eine Nationale Polizei
(Nationale Politie) als eigenstandige
Person des offentlichen Rechts unter
direkter Verantwortung des Ministeri-
ums flr Sicherheit und Justiz.

e 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-
stlitzenden Aufgaben.

m Neuordnung der hierarchischen

Struktur:

e Es wird die Position einer Chefin bzw.
eines Chefs der Nationalen Polizei
geschaffen, die verantwortlich ist fr
die Fihrung und Verwaltung der Na-
tionalen Polizei.

e Der Minister fur Sicherheit und Justiz
bestimmt den Rahmen, innerhalb
dessen die Chefin bzw. der Chef der
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Nationalen Polizei seine/ihre Aufga-

ben wahrnehmen darf.

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

e Leitung auf regionalem und lokalem
Niveau:

— Der Birgermeister und der Ober-
staatsanwalt formulieren den stra-
tegischen Plan fur die regionalen
Einheiten, basierend auf den regi-
onalen Lagebildern und polizeili-
chen Schwerpunkten.

— Bei den regionalen strategischen
Planen werden die ministeriell
definierten nationalen Prioritaten
beriicksichtigt.

— Der Minister hat sich gegeniiber
dem Abgeordnetenhaus (Tweede
Kamer), der Blirgermeister gegen-
Uber dem Gemeinderat zu verant-
worten.

Die Polizei hat das Gewaltmonopol im Staat
und bedarf deshalb ausftihrlicher demokra-
tischer Kontrolle. Die Befehlsgewalt von
Birgermeister, Staatsanwaltschaft und Mi-
nister Uber die Polizei ist in der Polizeire-
form unverandert geblieben. Dennoch gibt
es in der politischen und o6ffentlichen Dis-
kussion die Sorge, dass die Rolle des Mi-

nisters zu stark wird. Seit der Reform ist
der Innenminister sowohl fir Justiz als
auch Polizei verantwortlich. Das Abgeord-
netenhaus kann den Minister direkt auf sei-
ne Verantwortung fur die Polizei anspre-
chen.

3. Die Entwicklung des
Evaluationsplans in funf
methodischen Schritten

Im April 2014 wurden die Autoren zusam-
men mit anderen Kollegen der Erasmus
Universitat (Rotterdam) beauftragt, einen
Plan fur die Evaluation der Polizeireform
2012 zu entwickeln. Dieser Auftrag resul-
tierte in einer >Blaupause« (Erasmus Uni-
versiteit, 2014), die den Rahmen fir die
zwei zugesagten Evaluationen — zum ei-
nen der Nationalen Polizei landesweit nach
funf 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 Evaluationspléne.

Abb. 1: Die Blaupause in drei methodischen Schritten
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Vor dem Beginn der eigentlichen Arbeit war
es nétig, unseren allgemeinen methodischen
Ansatz zu klaren. Unsere Wahl fiel auf einen
sreflexiven< Ansatz unter Einsatz eines inter-
disziplindren Teams. Wie wir im né&chsten
Abschnitt kurz darlegen, bietet dieser Ansatz
mehrere Vorteile bei der Betrachtung kom-
plexer Organisationsveranderungen.

3.1. Reflexiv zum Ziel — Die Wahl eines
methodische Ansatzes

Unser Ansatz griindete sich auf die reflexive
Methodologie von Alvesson und Skoldberg
(2000). Dieser Ansatz bietet sich in beson-
derer Weise bei sehr komplexen, multipers-
pektivischen und multidisziplinaren Frage-
stellungen an. Das reflexive Modell (Abb. 2)
zeigt, wie wir Daten aus verschiedenen
Quellen (Interviews, Dokumenten, Beob-
achtungen) triangulieren und anhand multi-
disziplindrer Perspektiven die Verwaltungs-
theorie rekonstruieren und testen. Ein
besonderes Augenmerk liegt hier auf den
6konomischen, (macht-) politischen und so-
zialen Interessenlagen der verschiedenen
Stakeholder, die in den Interviews und Do-
kumenten zu Wort kommen.

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

Von unseren Nachbarn lernen?

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 fir die Ein-
fuhrung 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 Prioritaten,
auf die Arbeitsweisen und die Effektivitat 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

Abb. 2: Kernaspekte des reflexiven Ansatzes fir die Erstellung des Evaluationsplans
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die Evaluationsplanung einflieen zu lassen,

um zu vermeiden, dass das Ergebnis der

Evaluation einseitig durch politische, polizei-

liche, privatwirtschaftliche oder andere Inter-

essen bestimmt wird. Blrgermeister, 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 mdglich, relevante Sta-

keholder-Perspektiven zu beschreiben und

gegeneinander abzuwagen (z. B. Uberein-

stimmungen und Widerspriiche in Bewertun-

gen aufzuzeigen).
In unserer Analyse werden u. a. folgende

Interessengruppen bericksichtigt:

m Polizei (lokale, regionale und nationale
Ebene)

m Ministerium fur Sicherheit und Justiz (als
>Aufraggeber« fir die Polizeireform)

m Polizeigewerkschaft

m Staatsanwaltschaft

m Koninklijke Marechaussee (niederlandi-
sche Gendarmerie)

= Aulerordentliche Ermittlungsbeamte
(Buitengewoon  opsporingsambtenaar,
sog. BOAs: Gemeindeangestellte zur
Unterstiitzung von Polizeiarbeit im 6f-
fentlichen Raum, jedoch ohne exekuti-
ven Status und mit eingeschrankten Er-
mittlungsbefugnissen)

m Regionale und lokale Biirgermeister

m Sicherheitsregionen (in denen x»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 Burgermeistern und
Burgern wurde zum Beispiel auch die
Staatsanwaltschaft ausdrticklich einbezo-
gen, da sie ein unverzichtbares Glied in der
Kette der Strafverfolgung darstellt. Die Eva-
luation hat auch zum Ziel, Informationen
dartber zu bekommen, ob alle Akteure in
der neuen Situation besser (zusammen)
funktionieren kdnnen. Deshalb ist es rele-
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vant, das gesamte Feld in den Blick zu
nehmen. Naturlich ist es nicht méglich, 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 moglicherweise ergeben.

c) Multidisziplinarer Ansatz

Die Evaluation einer so komplexen Reform
erfordert prinzipiell einen multidisziplinaren
Ansatz. Auf anderem Wege sind die kom-
plexen Zusammenhénge 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 6ffent-
liche Verwaltung, Organisationswissen-
schaft, Psychologie, Betriebswirtschaft,
Kriminologie und Buchhaltung (Accoun-
ting) ein. Dieser multidisziplindre Ansatz
ermoglicht es, Organisationsveranderun-
gen in unterschiedlichen Bereichen gleich-
zeitig und im Zusammenhang zu evaluie-
ren, und bietet somit die notige solide
Grundlage fur das Erstellen eines Gesamt-
bildes erwarteter Wirkzusammenhange
und tatséchlicher Effekte. Von monodiszip-
lindren Anstrengungen ist aus unserer
Sicht abzuraten, zumindest wenn es um
eine umfassende Evaluation von Verande-
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 Kausalzusammenhé&nge zu beriicksich-
tigen, Uberholt 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
Wirkzusammenhénge.

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



men bietet das Polizeigesetz 2012 selbst.
Zudem hat die Polizei in verschiedenen Do-
kumenten ausgefiihrt, wie die Reform um-
gesetzt werden soll. Diese Dokumente lie-
ferten die Grundlage fiir 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 Veranderungen 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 beschrankt auf die explizit
formulierten Annahmen.

Um auch ein Bild von den impliziten An-
nahmen zu erhalten, fuhrten 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 Gesprachspartner
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 moglichen po-
sitiven und negativen Nebeneffekten der

Von unseren Nachbarn lernen?

Reform und ihrer Implementation erfragt.
Dieser zweite Schritt erganzte die Rekonst-
ruktion der Verwaltungstheorie um Annah-
men, die zwar das Bild von der Reform und
Erwartungen Uber deren Nutzen pragten,
aber nicht konkret formuliert gewesen wa-
ren. Zudem flgte er eine explizite »Multi-
Stakeholder Perspektive« hinzu, d. h. die
Moglichkeit, Ziele und Wirkweisen verschie-
denen Gruppen in und aufRerhalb der Poli-
zei zuzuordnen bzw. Unterschiede in
Schwerpunkten und Erwartungen zu identi-
fizieren.

Insgesamt lieBen sich die Ziele in funf
miteinander zusammenhangende 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, ndm-
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-

Abb. 3: Rekonstruktion der Kausalzusammenh&nge am Beispiel »Polizeiliches

Dienstleistungszentrum«
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Abb. 4: Konzepte, Themen und Indikatoren

nalitdt gewinnen, da z. B. die Prozesse in
der Personalverwaltung und -entwicklung
effektiver und effizienter abgewickelt wer-
den kdnnen, 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 fiir
die Identifikation der Indikatoren, mit denen
die Effekte der Polizeireform erfasst werden
koénnen.

Den Wirkmodellen in den funf Clustern la-
gen insgesamt 142 Konzepte zugrunde; im
obigen Beispiel etwa »erhthtes Kostenbe-
wusstseink, »Einsparungen, »Professionali-
tat« und »administrative Belastung«. Weitere
Beispiele aus anderen Modellen sind »Einheit
in Denken und Handeln«, »lokale Einbettung«
oder »grof3ere demokratische Verankerung«.

Die thematische Analyse dieser 142 Kon-
zepte zeigte, dass sie sich in insgesamt 13
Themen unterteilen lieRen. 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
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betrafen die konkreten Resultate der Re-
form (z. B. »die Position der Kriminalitatsop-
fer verstarken«), die Organisationskultur
(z. B. »soziale Nahe zwischen Polizeibeam-
ten«), die Position der Mitarbeiter (z. B. »in-
teger«, »muss sich mit der Polizei identifi-
zieren konnen«) und die Position der
Offentlichkeit (z. B. »hohes Vertrauen in die
Polizei«). Aspekte der Umsetzung betrafen
die Struktur (z. B. »Abteilungstypen«), Pro-
zesse (z. B. »Qualitatskriterien«), Fuhrung
(z. B. »Fuhrungskrafte mussen fir 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 Uber-
weist illegale Immigranten an die Staatsan-
waltschaft«), Partner/Kooperation (z. B.
»Verstarkung der Zusammenarbeit mit dem
Jugendamt«), Aktionsprogramme (z. B. »wir
unterstitzen das Programm effizienter Ein-
kauf, indem wir Controlling-Daten liefern«)
und Zeitplanung (z. B. »bis Januar 2015
mussen alle Polizeibeamten eine neue
Funktionsbeschreibung habenc).

In einem zweiten Analysedurchlauf der
Dokumente und Interviews wurden Indika-
toren flr jedes dieser Konzepte identifiziert
(z. B. »aktive Nutzung von sozialen Medi-
en« oder »flr nahezu alle Anzeigen ist die
Anzeige Uber das Internet mdglich« im
Cluster ICT-Integration). Insgesamt lieferte
dieser zweite Durchlauf 1763 Indikatoren.



Selbstversténdlich sind nicht alle Indikatoren
gleichermalRen geeignet fur die Evaluation
des Reformprozesses. Deshalb wurden die
Indikatoren weiterhin hinsichtlich ihrer Quali-
tat bzw. Eignung fir die Evaluation bewertet.
Die Qualitat der Indikatoren haben wir im
Hinblick auf drei Dimensionen beschrieben:
a) Validitat und Zuverlassigkeit
Indikatoren miissen valide und reliabel sein.
Die Validitat besagt, dass auch tatsachlich
gemessen wird, was gemessen werden
soll. Die Reliabilitét bezieht sich auf die Sta-
bilitat der Messergebnisse. Dies bedeutet,
dass fur Messungen komplexer Konzepte
wie etwa »Vertrauen in die Polizei« mehrere
Perspektiven und Quellen berucksichtigt
werden mussen, um zu einem validen und
reliablen Resultat zu kommen.
b Funktionalitat fur die Evaluation
Ein zentrales Ziel der Reform ist es, die ad-
ministrative und burokratische Belastung der
Polizei zu verringern. Dann wére es selbst-
verstandlich wenig hilfreich, wenn Polizeibe-
amte die eingesparte Zeit mit komplexen
wissenschatftlichen Erhebungen verbrach-
ten. Hohe Funktionalitédt hei3t in diesem
Kontext also: mdglichst geringe zuséatzliche
Belastung der Organisation. Deshalb sollten
moglichst Indikatoren aus bereits bestehen-
den Quellen und Untersuchungen verwen-
det werden. Hierfir wurde eine Ubersicht
bereits laufender oder geplanter Evaluatio-
nen aus dem ganzen Land (z. B. durch die
Polizeiakademie, durch Universitaten oder

Abb. 5: Komplexitatsampel der Indikatoren

Von unseren Nachbarn lernen?

Beratungsfirmen) erstellt bzw. bestehende
Controlling-Kennzahlen der Polizei und des
Ministeriums mit einbezogen. Indikatoren,
die auf diese Weise gemessen werden kon-
nen, wurden als >funktionaler< gewertet als
solche, fiir die zusétzliche Interviews, Beob-
achtungen oder Fragebogenerhebungen
durchgefiihrt werden miissten.

c) Subjektivitat

Eine Reihe von Indikatoren sind in ihrer Ein-
schatzung recht subjektiv. Was bedeutet bei-
spielsweise »bessere lokale Einbindung«
oder »bessere Leistung bei der Kriminalitats-
bekampfung«? Solche Indikatoren werden
vermutlich je nach Gruppe, die befragt wird,
anders gewichtet und ausgefllt. Andere In-
dikatoren sind >objektiver¢, etwa die Anzahl
der Fehistunden oder Ausfallzeiten von
Computersystemen. Subjektivitat heildt na-
tdrlich nicht automatisch, dass ein Indikator
nicht geeignet ist. Fir manche Aspekte sind
allein subjektive Indikatoren verwendbar (z.
B. Mitarbeiterzufriedenheit oder Fuhrungs-
qualitat). Dieses Kriterium gibt jedoch einen
Hinweis darauf, dass die Messung und Inter-
pretation des Indikators komplizierter ist und
moglicherweise zusétzliche Expertise erfor-
dert. Ein weiterer Aspekt ist hierbei das Aus-
mal3, in dem mehrere Perspektiven in die
Bewertung einbezogen werden missen.

Die Qualitatskriterien der Indikatoren ha-
ben wir in einer »Komplexitdtsampel« zu-
sammengefasst (Abb. 5). Wie bereits im
Rahmen der Indikatoren angedeutet, ist ho-
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he bzw. niedrige Komplexitat kein hinrei-
chender Grund, einen bestimmten Indikator
zu wahlen 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«, »gréReres Vertrauen in
die Polizei« bedarf eines hohen MaRes an
Triangulation, d. h. der Messung mit ver-
schiedenen Methoden, also der Analyse ob-
jektiver Daten, aber auch der Daten aus In-
terviews und Fragebdgen, Informationen
aus Beobachtungen oder Angaben von Sta-
keholdern (Burger, Media, usw.).

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

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

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

Wir unterscheiden folgende Typen von
Nebeneffekten:
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= Nicht-intendierte Nebeneffekte als Folge
einer inkoharenten oder unvollstandigen
Verwaltungstheorie

= Nicht-intendierte Nebeneffekte als Folge
des Veranderungsprozesses selbst. So
kann etwa das Ziel »professionale Resi-
lienz von Mitarbeitern« Einfluss haben
auf »Flhrung« (inwiefern verandert sich
das Fuhrungsbedurfnis von hoch-resili-
enten Mitarbeitern?). Oder, um ein an-
deres Beispiel zu nennen, kann sich die
»hohe Burgerpartizipation« auf andere
Ziele, namlich »Zufriedenheit der Ko-
operationspartner« oder »Kultur der Po-
lizei« auswirken?

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

= Nicht-intendierte Nebeneffekte als Folge
von Veranderungen in der Umgebung
der Polizei wie etwa dem Arbeitsmarkt,
der politischen Machtverhéltnisse oder
dem Entstehen neuer Formen von Kri-
minalitat.

Analog zur Implementationsphase der Nati-
onalen Polizei wird es wéhrend der meisten
Organisationsveranderungen und auch
wahrend der Evaluationsphase zusétzliche,
parallel laufende Veranderungsprozesse
geben. Solche parallelen Veranderungspro-
zesse mussen Teil eines Evaluationsplans
sein, da sich deren Effekte gegenseitig be-
dingen und damit Auswirkungen auf die ei-
gentlichen Ziele der primér zu evaluieren-
den Organisationsveranderung haben. Die
gleichzeitige Erhebung ermdglicht es zu-
mindest bis zu einem gewissen Grade, die
Effekte gleichzeitiger Veranderungen indivi-
duell zu bestimmen bzw. einzuschétzen, in-
wiefern gegenseitige Einflisse vorliegen
mogen. Dies ermdglicht auch das gezielte



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 beriicksichtigt
werden missen. Diese lassen sich untertei-
len in kurzfristige und langerfristige Neben-
effekte.

Méagliche kurzfristige Nebeneffekte

1. Unruhe und Leistungsverluste durch
parallel laufende Verdnderungsprozesse
a) Die Polizeireform ist ein sehr umfassen-
des Unternehmen mit sehr vielen parallel
laufenden Anséatzen. Hierdurch wird viel in-
terne Kapazitat der Polizei absorbiert — Zeit
und Energie, die wahrend der Reorganisati-
on nicht in die Kernaufgaben, namlich in die
Kriminalitatspravention und beka&mpfung,
die Gefahrenabwehr und andere polizeili-
che Aktivitaten flielen kann.

b) Kosteneinsparungen werden oft erst
nach einer langen und kostenintensiven
Zeit der Implementierung bemerkbar. Au-
Berdem ist mit Verzégerungen in der Imple-
mentierung zu rechnen, die zumindest kurz-
fristig eher zu hdheren Ausgaben als zur
Kostenersparnissen fihren kénnen.

c) Zeitgleich mit der Polizeireform findet ei-
ne Reform der Personalverwaltung und
entwicklung statt. Samtliche Funktionsbe-
schreibungen innerhalb der Polizei werden
neu definiert. Dies kann zusatzliche Unruhe
und Unsicherheit bei den Mitarbeitern zur
Folge haben.

d) Die Reform der Personalverwaltung und
entwicklung wirkt sich vor allem auf Fih-
rungskrafte aus. Eine Hierarchieebene wird
entfernt und die Anzahl der Fuhrungskréafte
insgesamt reduziert. Dies bedeutet Unruhe
und Sorgen vor allem fur den Personen-
kreis, der die Implementierung der Gesam-
treform der Polizei vorantreiben und sicher-
stellen muss — der mittleren und oberen
Fihrungsebene.

2. Unklare Definition zentraler Konzepte
a) Was genau bedeuten Konzepte wie »gro-
Berer professioneller Freiraum« oder »stér-
kere operative Fuhrung«? Impliziert dies
mehr oder weniger Regeln? Mehr oder we-
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niger Korrekturen durch die Fihrungskraf-
te? Mehr oder weniger strategische und
taktische Vorgaben? Diese Unscharfe in
der Definition zentraler Konzepte kann zu
widerspriichlichen Erwartungen und gegen-
satzlichen Verénderungsanstrengungen in
verschiedenen Bereichen oder Ebenen der
Organisation fuhren.

b) Eine Reihe der Zielsetzungen sind weit-
gehend formfrei. So ist es etwa im Prinzip
jedem Burgermeister selbst tiberlassen, wie
die Besprechungen zwischen Polizeichef,
Staatsanwaltschaft und ihm/ihr aussehen.
Hierdurch entstehen wiederum lokale Un-
terschiede, die zwar die lokale Einbettung
fordern, einem zentralisierten Ansatz je-
doch zuwiderlaufen.

Moaliche langfristige Nebeneffekte

1. Veranderte Position gegeniber
Kooperationspartnern

a) Eine zentrale Nationale Polizei kann zu
einem gunstigeren Machtgleichgewicht mit
der Staatsanwaltschaft beitragen, die eben-
falls zentral organisiert ist. Auch kann die
Polizeireform zu einer effizienteren Koordi-
nation zwischen Staatsanwaltschaft und
Polizei fuhren.

b) Die Aufgabenverteilungen zwischen der
>Koninklijke Marechaussee« und der Polizei
missen 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 fur andere Kooperations-
partner, wie zum Beispiel fir Gemeinden
und Jugendamter.

c) Die Einkaufsposition der Polizei kann zu
Veranderungen auf dem niederlandischen
Markt fihren. Mit der starkeren finanziellen
Machtposition gehen auch eine gréRere
Verantwortung und ein erhohtes 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
Lésungen fiihren kann.

2. Spannung zwischen Zentralisierung
und Dezentralisierung

a) Es werden Spannungen erwartet zwi-
schen national und lokal aufgestellten Prio-
ritdten.
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b) Der Minister tragt die politische Endver-
antwortung, wahrend die nationale Polizei
eine eigenstandige Person des 6ffentlichen
Rechts ist und der Polizeichef der Polizei
vorsteht. Dies kann zu Spannungen hin-
sichtlich der Fuhrungsverantwortung und
Entscheidungsmacht fiihren.

c) Die Nationale Polizei ist hierarchisch or-
ganisiert. Gleichzeitig soll die lokale Veran-
kerung verstarkt werden. Es ist nicht Klar,
wie diese beiden Gegenpole in Einklang
gebracht werden konnen.

Diese moglichen 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 langerfristigen Effekten bewusster zu
machen. Evaluationen, die lediglich be-
schrankt bleiben auf die erwarteten Effekte,
haben Schwierigkeiten, unerwartete Effekte
zu erklaren — 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 l16sen kann —

Herausarbeitung von Spannungsfel-
dern, Komplexitaten und Paradoxen

Organisationsveranderungen sind ein hei-
Bes Thema in der Managementliteratur.
Veranderungsprozesse werden als mach-
bar beschrieben, der Trick sei »nur« ein klu-
ges Projektmanagement. So empfiehlt etwa
Kotter (1995), ein Gefiihl der Dringlichkeit
zu vermitteln, das Tempo hoch zu halten
und charismatische Fuhrungskrafte an die
Spitze des Veranderungsprozesses zu set-
zen. Trotz der vielen breit publizierten Tipps
und Tricks und der gro3en Bereitschaft des
Topmanagements, Veradnderungsprozesse
zu initiieren, bleiben die Erfolgszahlen er-
niichternd. Veranderungsprozesse dauern
meist langer als geplant, lassen sich zu ei-
nem geringeren Ausmald verwirklichen als
gehofft und sind teurer als urspriinglich an-
genommen (Jacobs, van Witteloostuijn und
Christe-Zeyse, 2013).
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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
mochten (March, 1981). Die Abléufe der
tagtaglichen 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 fur
das Management niemals vollstandig
transparent und demnach auch nur bedingt
vorhersehbar und steuerbar sind. Entspre-
chend kann auch keine Verwaltungstheorie
eine Reorganisation vollstandig abbilden
und vorhersagen. Lokale Lésungen fur un-
vorhergesehene Problemsituation sind Vo-
raussetzung zum Funktionieren einer Or-
ganisation. Veranderungsprojekte kénnen
also immer nur tastend und stiickweise
implementiert werden. Sie sind eine kom-
plexe Reise, zu deren Gelingen die inter-
nen und externen Stakeholder gemeinsam
beitragen.

Interne Spannungen gehdren zu jeder
Organisation und sicher zu einer komple-
xen, blrokratischen 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 Ubliche Einteilung von
Spannungsfeldern (Smith und Lewis, 2011)
ist die folgende:

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

m Zugehorigkeit (ldentitét, zwischen-
menschliche Beziehungen): Komple-
xitat und Pluralitat kennzeichnen Span-
nungen im  Zusammenhang  mit
Bedingungen des Dazugehorens, unter-
schiedlichen Werten und Normen in der
Organisation, aber auch widerspriichli-
che Aufgaben und Ziele kennzeichnen
diese Spannungen.

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



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

m Leistung (Ziele): Spannungen rund um
die Leistungserwartungen der verschie-
denen Interessengruppen fuhren zu wi-
derspriichlichen Strategien und Zielen.
Interne und externe Stakeholder haben
unterschiedliche Bedurfnisse 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 kénnen sie sich
flexibel auf komplexe Anforderungen ein-
stellen. Veranderungsprozesse lenken den
Blick auf die Organisation an sich; es wird
Uber Ziele und Werte nachgedacht, mit Kol-
legen Uber Prozesse diskutiert, unter-
schiedliches Fuhrungsverhalten verglichen
und uber die eigene Rolle in der Organisati-
on nachgedacht. Hierdurch werden die im
Arbeitsalltag impliziten Spannungsfelder
plétzlich sichtbar und — oft schmerzlich —
bewusst. (Luscher und Lewis, 2008). Die
pointierte  Kommunikation von Verénde-
rungszielen berlcksichtigt meist nur einen
Ausschnitt der gesamten Komplexitat der
Organisation. Ein solch deutlicher Fokus ist
kurzfristig von Vorteil, kann aber Wider-
stand hervorrufen, da Vertreter anderer As-
pekte der Organisation sich Ubergangen
fuhlen, und in der Tat mittel- und langfristig
dazu fihren, dass die verschiedenen alter-
nativen Modelle und Aspekte, die auch zur
Organisation gehéren, 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 mogli-
cher Nebeneffekte) ist dieser Schritt wichtig,
um inharente Konfliktfelder zu identifizieren,
die sich auf die Ergebnisse und die Durch-
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fuhrung der Evaluation auswirken kénnen.
Dieser Schritt liefert Einsichten zur >Mach-
barkeit« der angenommenen Wirkzusam-
menhange und Ziele bzw. zeigt auf, wo
Ideen uber die Wirkung der Organisations-
veranderung eventuell inkohérent sind. Das
Wissen uber solche Inkohérenzen 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 primare Spannungsfelder.
Im Folgenden stellen wir diese beispielhaft
vor.

1. Spannungen zwischen
Zentralisierung und Dezentralisierung:
Das Gleichgewicht zwischen zentrifuga-
len und zentripetalen Kraften
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 UbermaRiger Uniformitat fiihren, wah-
rend eine zu starke Betonung der Dezentra-
lisierung eine Fragmentierung polizeilicher
Aktivitdten und mangelnde interne Konsis-
tenz zur Folge haben kann. Die Grundan-
nahme der niederldndischen 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 Kraften zu finden.
Zentrifugale Krafte stehen fiir die Diversi-
tat von ldeen, Perspektiven, Wissen und
Information innerhalb der Organisation. In-
nerhalb der niederlandischen Polizeireform
reprasentiert die lokale Einbettung der Poli-
zeiprozesse diese zentrifugalen Kréfte.
Zentripetale Krafte stehen fiir Integration
und verbindliche Strukturen und Prozesse,
die die Organisation zusammenhalten. Die
Zentralisierung der Nationalen Polizei re-
prasentiert diese Seite der Balance. Zentri-
fugale Krafte generieren Ideen, Informatio-
nen, spiren Umgebungsveranderungen auf
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Abb. 6: Zentripetale und zentrifugale Kréfte als Spannungsfelder in der Verwaltungstheorie

zur niederlandischen Polizeireform

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

Es fallt in den Dokumenten zur Polizeire-
form auf, dass die Prozesse zur Zentralisie-
rung deutlich starker 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 Kulturphano-
men betrachtet. Hier besteht die Gefahr ei-
nes Ungleichgewichts sowohl in der Aus-
fihrung der Reform als auch in der
Innen- und AuRenwahrnehmung 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 Widerstanden bei der Implementie-
rung, aber auch zu Unsicherheit hinsichtlich
der zentralen Werte und der Balance zwi-
schen Zentralisierung und Dezentralisie-
rung fuhren.

2. Spannungen in der
Konzeptualisierung von Fithrung

Die Nationale Polizei ist eine komplexe, bu-
rokratische Organisation, die zuverlassig
und stabil, aber auch innovativ, adaptiv und
lernend auf ihre Umgebung reagieren muss.
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Organisationen dieses Typus bendtigen
drei Funktionen von Fihrung: a) die admi-
nistrative Funktion, die auf blrokratische,
formale Aspekte gerichtet ist, b) die adapti-
ve Funktion, die auf informelle Prozesse,
Interaktionen und lokale Lésungen gerich-
tet ist, und c) die unterstiitzende Funktion,
die die administrative und adaptive Funkti-
on miteinander verbindet (Uhl-Bien und
Marion, 2009).

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

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



nem hierarchischen Fihrungsstil. Auf der
anderen Seite wird die »operative Fihrung«
als nicht-hierarchischer Fuhrungsstil propa-
giert. Die ideale operative Fuhrungsperson
weild genau, was ihre Mitarbeiter bewegt
und bringt ihnen viel Vertrauen entgegen,
sodass diese ihren professionellen Spiel-
raum maximal nutzen konnen. Einerseits
gibt es einen Polizeichef an der Spitze, der
Uniformitat und Zentralisierung symbolisiert
und eine Vielzahl an Entscheidungsbefug-
nissen hat, andererseits sollen die Fih-
rungskrafte innerhalb der Organisation das
FUhrungskonzept als Primus-inter-Pares
leben, Mitarbeiter in ihrer Professionalitat
unterstitzen und lokale Losungen und Ei-
genverantwortung entwickeln. Die Verwal-
tungstheorie bietet keine Antwort auf diese
widersprichlichen Erwartungen an das
FUhrungsverhalten.

3. Spannungen zwischen Professionali-
sierung und Zentralisierung

Ein Kernthema der Polizeireform ist neben
der Zentralisierung die Professionalitat der
Polizei. Das Idealbild ist eine sehr stark ent-
wickelte professionelle Identitat, die Einheit
im internen Handeln und Auftritt nach au-
Ben garantiert, aber auch auf Selbststan-
digkeit und proaktives Problemlésen gerich-
tet ist. In der Verwaltungstheorie wird
ausfuhrlich beschrieben, wie diese professi-
onellen Polizeibeamten handeln: Sie sind in
der Lage, komplexe Probleme eigensténdig
zu l6sen und bedurfen relativ wenig exter-
ner Kontrolle und Fuhrung; 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
jungere Forschung zeigt, dass eine starke
professionelle Identitat Voraussetzung ist
fur die berufliche Stabilitdt 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 burokratische Elemente ha-
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ben, in denen stark kodifizierte Regeln, die
einer externen Kontrolle unterworfen sind,
eine zentrale Rolle spielen. In Zeiten von
Budgetkirzungen 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 kostengtins-
tiger nachkommen. Diese professionellen,
birokratischen und administrativen Ele-
mente von Polizeiorganisationen stehen in
einem inharenten Spannungsverhéltnis zu-
einander (Jacobs, Christe-Zeyse, Keegan
und Polos, 2008). Mitarbeiter mit einer star-
ken professionellen Orientierung erfahren
die administrative und burokratische Kont-
rolle ihrer professionellen Handlungen als
sachlich nicht zu rechtfertigende Einschran-
kung oder gar als Zumutung. Burokratische
Regelungen und Beanstandungen oder Be-
richtserfordernisse wie etwa im Zusammen-
hang mit Controlling-Instrumenten werden
schnell als Ausdruck des Misstrauens der
Organisation gegeniiber den eigenen Mitar-
beitern wahrgenommen (Sorensen und So-
rensen, 1974). Die starke |dentifikation mit
der Organisation Polizei ist die Vorausset-
zung, dass die Mitarbeiter ihre eigene pro-
fessionelle Identitat nicht als im Wider-
spruch mit den notwendigen administrativen
und burokratischen 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 ermdglichen, 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 schlussigen, koharenten
Evaluationsplans mit sich bringen kann.
Wenn schon die der Organisationsveran-
derung zugrundliegenden Annahmen Wi-
derspriiche und Paradoxien umfassen,
wird auch die Evaluation selbst vermutlich
unter diesen widersprichlichen Erwartun-
gen und Annahmen leiden. Ohne ein kla-
res Verstandnis solcher unterschwelligen
Widerspriche werden Evaluationsbemi-
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hungen mit hoher Wahrscheinlichkeit Er-
gebnisse liefern, die von der einen oder
der anderen Gruppe als enttduschend
oder unplausibel gesehen werden. Das
Herausarbeiten von Spannungen und Pa-
radoxien macht es, ahnlich wie der explizi-
te Einbezug eventueller Nebeneffekte, im-
merhin  mdglich, die gegensatzlichen
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 >sBlaupause«

Haufig ist die Evaluation von Organisations-
veranderungen allein gerichtet auf die Mes-
sung von Effekten, d. h., ob die angestreb-
ten Ziele erreicht wurden oder in welchem
Ausmal dies der Fall ist. Dies ist jedoch ei-
ne recht eingeschrénkte Sichtweise, die der
Form der Implementierung und dem Re-
formprozess an sich keinerlei Bedeutung
zumisst. Dies ist, wie Studien aus der Ver-
anderungsforschung zeigen, hochproble-
matisch, da Entscheidungen Uber die Art
und Weise der Einfihrung von Veranderun-
gen (z. B. die Art der Kommunikation oder
das Ausmal} des Mitspracherechts von Mit-
arbeitern) durchaus groRen Einfluss auf
den Verlauf und das Endergebnis haben
kdnnen (Jacobs et al. 2013).

Aus diesem Grund regen wir an, dass
Evaluationsplanungen sich auch gezielt mit
solchen Prozess- und Implementierungs-
aspekten befassen. In unserem Projekt zur
Evaluation der niederlandischen 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.

¢) Prozessmessung: Dies betrifft die sozialen
und dynamischen Faktoren der Organisati-
onsveranderung und der Nationalen Polizei,
so wie die nicht-intendierten Nebeneffekte,
die Veranderungen und Anpassungen der
Verwaltungstheorie, die Umgebungsvariab-
len und die Veranderungsprozesse, 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, Aktivitaten, Leistungen
und Wirkungen zugewiesen.

Abb. 7: Die drei Schwerpunkte des Evaluationsplans
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Die Ergebnis- und Wirkungsevaluation ist
der wichtigste Aspekt des Evaluationsplans,
schlielich wurde die Nationale Polizei ein-
gefuhrt, 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 Birgermeister, Polizeichef und
Minister. Auch kommt der Implementations-
evaluation eine besondere Rolle zu, wenn
Wirkungen nicht erreicht wurden. In diesen
Fallen muss Uberpriift werden, ob die Im-
plementation der Nationalen Polizei uber-
haupt in vollem Umfang stattgefunden hat.

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

Mit der Kombination aus diesen drei
Schwerpunkten kann die Evaluation flexibel
auf Umgebungsveranderungen reagieren.
Wir verstehen unseren Ansatz als eine Art
Baukasten, aus dem je nach Informations-
bedarf das entsprechende Modul gewahlt
werden kann. Wer sich lediglich fur 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 hoheres Vertrauen von Birgern in die
Polizei, usw.) messen kénnen.

Wenn Interesse an der Frage besteht, ob
die Polizeireform so wie geplant durchge-
fuhrt 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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oder auch an Kausalbeziehungen zwischen
der Implementation und den erzielten Wir-
kungen, fur den ist die Prozessevaluation
das Verfahren der Wahl. Auch wird die Pro-
zessmessung eingesetzt, um die Validitat
der Indikatoren komplexer Konzepte in der
Wirkungsmessung zu erhdhen. Konzepte
wie »Sicherheit«, »Vertrauen« oder »gute
Kooperation« mussen aus verschiedenen
Blickwinkeln und mit verschiedenen Quel-
len gemessen werden. Hier bedarf es auch
theoretischer Konzepte, um Zusammen-
hange und Einflussfaktoren zu beschrei-
ben.

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

Die niederléandische Polizeireform ist sehr
komplex und tiberaus 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 tiber 1700 Indika-
toren: Dies sind Zahlen, die einen blass wer-
den lassen. Kann so etwas Utberhaupt funkti-
onieren? Im Prinzip waren sich alle einig,
dass eine Reform durchgefihrt werden
muss. In einem Land, das so grof3 ist wie
Nordrhein-Westfalen, 25 autonome Polizei-
einheiten vorzuhalten, erscheint nicht sinn-
voll. Auch besteht Konsens, dass angesichts
komplexer und international agierender Kri-
minalitat effizientere, klarere und kiirzere In-
formationswege geschaffen werden mus-
sen. Viele Aspekte der Polizeireform sind
zukunftsgerichtet und sto3en sowohl bei der
Bevélkerung 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
biindeln, damit die Stadtbezirkspolizisten
wissen, wer in ihrem Viertel gestern Nacht
verhaftet wurde, und sie relevante Informati-
onen an die Kollegen von der Kripo geben
kénnen. 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 fur Informationsaustausch und ein-
heitliche Prozesse zu sorgen.

Und trotzdem: Jeder, der ein solches Vor-
haben beginnt, muss sich Uber die giganti-
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schen Kosten und Risiken im Klaren sein.
Veranderungsprozesse bedeuten Unsicher-
heit, Leistungsverlust und Frustration. Ein
solcher Verédnderungsprozess bleibt sehr
lange im Gedéachtnis der Organisation. Man
muss sich sehr sicher sein, dass man diese
Reform wirklich braucht, denn es dauert
lange, bis die Energie fiir eine neue Reform
wieder mobilisiert werden kann.

Etwas, was wir als — teils deutsches — Au-
torenteam von unseren niederlandischen
Kollegen sicher gelernt haben, ist der Mut
zur Veranderung und die Bereitschaft, diese
Verénderung als einen gemeinsamen Lern-
prozess zu sehen. Dazu gehdrt 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 erzéhlen, was gut und was weniger
gut lauft — und die Polizei ist hier sicherlich
keine Ausnahme. Deshalb berlhrte uns bei
den Interviews, die wir fir diese Untersu-
chung durchgefuihrt haben, die groR3e
(Selbst-)Kritikbereitschaft aller Beteiligten,
durch alle Hierarchieebenen hinweg. Die
Reform wurde mit gro3er Leidenschaft und
Prazision vorbereitet, wie die Dokumente
zur Implementation bezeugen. Gleichzeitig
wurden wir sehr offen empfangen, und es
bestand ein grof3es Interesse an der wis-
senschaftlichen, durchaus kritischen Ruck-
meldung.

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

Wir denken (oder hoffen zumindest), dass
Akzeptanz seitens der Polizei fur Evaluatio-
nen auch zu tun hat mit der Art, wie Evalua-
tionsplane aufgestellt werden. Dass eine
Evaluation kommen muss, war vom Minis-
ter beschlossen, und der Plan hierflr wurde
von einem Team von wissenschaftlich qua-
lifizierten Experten, d. h., von »auRenc¢ auf-
gestellt. Dennoch behielt die Polizei Uber
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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 natlrlich nur eine Variante, sich
dem Thema Evaluationsplanung zu na-
hern. Angesichts unserer Erfahrungen mit
der niederlandischen Polizeireform sind wir
zu der Uberzeugung gelangt, dass Evalua-
tionsplane und Evaluationsplanung vier
Dinge brauchen:

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

m Evaluationen missen von der ersten
Planungsphase an die Komplexitat von
Organisationsveranderungen ernstneh-
men und thematisieren. Dazu gehort
auch die Betrachtung des Umfeldes der
Organisation. Organisationen operieren
und funktionieren in Kooperation mit an-
deren. Die Aufstellung von Pléanen darf
sich deshalb nicht nur auf die betroffene
Organisation selbst beschranken, son-
dern muss auch die Erwartungen und
Sichtweisen von (den wichtigsten) ex-
ternen  Stakeholder miteinbeziehen
(Multi-Stakeholder Ansatz).

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

m Ein Umdenken weg vom Endresultat.
Evaluationsplane 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



einer Effektmessung auf eine Prozess-
messung erhalten Evaluationen den Sta-
tus eines Managementtools, das das Iden-
tifizieren und Gegensteuern bei eventuell
negativen Entwicklungen erlaubt.

Unser hier vorgestellter Ansatz zur Erstel-
lung von Evaluationspléanen ist umfangreich,
arbeitsintensiv und anspruchsvoll, was inter-
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Kommunikationskaskaden,
Sensemaking und mikropolitische

Spiele

Was im Zuge von Veranderungsprozessen wirklich passiert

Jochen Christe-Zeyse

An anderer Stelle in diesem Heft wurden die wissenschaftlichen Grundlagen und die we-
sentlichen Paradigmenwechsel in der Organisationswissenschaft wahrend der vergange-
nen hundert Jahre sowie der derzeitige Stand der organisationswissenschaftlichen For-
schung in ihren Grundziigen skizziert. Im vorliegenden Beitrag sollen auf der Basis dieser
organisationswissenschaftlichen Grundlagen zwei Phdanomene dargestellt werden, wie sie
fur Organisationen im Zuge von Veranderungsprozessen heute typisch sind. Dies ist zum
einen die bei nahezu allen Veranderungsprozessen zu beobachtende Verédnderung im
Kommunikationsverhalten der Organisationsmitglieder mit den dadurch verursachten »kas-
kadierenden Verénderungsfolgen«. Und dies ist zum anderen das, was Crozier und Fried-

berg »mikropolitische Spiele« nennen.

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 Phanomen soll an dieser
Stelle noch einmal aufgegriffen werden,
denn intensivierte Sensemaking-Prozesse
sind gerade in Zeiten der Verédnderung ty-
pisch, und das Verstandnis dieser Prozesse
erklart viele Phanomene, die im Zuge von
Veranderungsprozessen stattfinden.

Ein wesentlicher Aspekt von Sensema-
king-Prozessen ist der Umstand, dass es
sich a) um eine soziale Aktivitat 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-
tensitaten aufweisen - je nachdem ob wir
uns in Phasen der Ruhe und Gleichférmig-
keit oder in Phasen der Veranderung befin-
den. Mit Bezug zum Sensemaking als sozia-

le Aktivitdt 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 Kammerlein so
lange lesen und nachdenken, bis sie die
Wahrheit oder zumindest eine fur sie selbst
plausible Interpretation gefunden haben.
Und Sensemaking-Prozesse fangen auch
nicht erst dann an, wenn etwas Auf3erge-
wohnliches (wie ein Veranderungsprojekt)
passiert und an irgendeinem Punkt abge-
schlossen ist. Vielmehr befinden sich Men-
schen in einem standigen Austausch mit ih-
rer Umgebung, sie klaren in einem sténdigen
Strom an Aussagen, Handlungen, Beobach-
tungen ab, wo sie mitihren Ansichten im Ver-
gleich zu anderen stehen. Diese standige
Kommunikation bezieht sich auf alles Mogli-
che, das uns umgibt und fur das wir eine
plausible Erklarung 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

Oranienburger Schriften 2 / 2015

Kommunikationskaskaden, Sensemaking und mikropolitische Spiele

75



Jochen Christe-Zeyse

Die Organisati-
onsmitglieder
haben das starke
Bediirfnis, dass
dieses implizite
Tauschgeschaft
zwischen dem,
was sie selbst
einbringen, und
dem, was sie
daflr von ihrem
Dienstherrn
erwarten,
moglichst
gerecht und fair

ist.

76

umzugehen ...«), es bezieht sich aber auch
auf die wichtigeren oder weniger wichtigen
Dinge, die in der Organisation passieren. In
Zeiten, in denen sich wenig andert, finden
viele Prozesse und Kommunikationen aller-
dings auf der Basis von (meist organisati-
onskulturell fest verankerten) Selbstver-
sténdlichkeiten und damit oft auch implizit
statt. In Zeiten der Stabilitat ist der Konsens
dartber sehr groR3, was die Organisation
ausmacht, was getan werden muss und
wie, welches Verhalten akzeptabel ist und
welches nicht, welches Verhalten Fuh-
rungskrafte von ihren Mitarbeitern und im
Gegenzug auch die Mitarbeiter von ihren
Fuhrungskraften erwarten kénnen, 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 fiir 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 Verénderung die Erfahrung,
dass die Selbstversténdlichkeiten von ges-
tern offenbar nicht mehr uneingeschrankt
gelten, lauft 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 Veranderungsprozesses 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 kdénnen. 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
begriit, 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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nisationsmitglied auf der Basis dieser vie-
len Beobachtungen, Interpretationen und
Kommunikationsakte mit der Zeit eine Po-
sition zu dem Veranderungsprozess 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 kénnen. Solche
impliziten Regeln bilden u. a. auch die
Grundlage dessen, was im Kontext einer
Organisation fur fair und gerecht gehalten
wird. Die Organisationsmitglieder haben
das starke Bedurfnis, dass dieses implizite
Tauschgeschaft zwischen dem, was sie
selbst einbringen, und dem, was sie dafiir
von ihrem Dienstherrn erwarten, maglichst
gerecht und fair ist. Bekommen die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter den Eindruck,
dass der Dienstherr oder die Fuhrungskréaf-
te ihren Teil dieser impliziten Abmachung
nicht einhalten oder dass sich bei diesem
impliziten Tauschgeschaft die Gewichte zu
ihren Ungunsten verschieben, reagieren
sie in der Regel sehr &hnlich auf diese Ent-
wicklung: Sie haben zuerst das Bedurfnis,
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
aulRern sie moglicherweise ihren Unmut
Uber die verschiedensten Kanéle (gegen-
Uber den Personalvertretungen oder der
Gewerkschaft, bei Dienstbesprechungen,
in informellen Zirkeln, mitunter auch ge-
genliber dem Birger oder gegentiber den
Medien), kénnen aber auch in besonders
ausgepragten Fallen 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 Kundigung zeigen (Jacobs / Christe-
Zeyse 2005).

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



bensbedingungen im Zuge  eines
Veréanderungsprozesses verschlechtern —
etwa durch die Auflésung oder Zusammen-
legung von Dienststellen und die damit ver-
bundene Notwendigkeit, nunmehr einen
deutlich langeren Weg zur Arbeit auf sich
nehmen zu missen. Auch wenn eine solche
Veréanderung zu den Berufsrisiken eines je-
den Landesbeamten gehdrt und angesichts
der Belastungen, die Arbeithehmer in der
Privatwirtschaft etwa durch das Risiko des
Arbeitsplatzverlustes auf sich nehmen mus-
sen, eher zumutbar erscheint, so interpre-
tieren viele Betroffene eine solche Verande-
rung als Verletzung des impliziten Vertrages
mit ihrem Dienstherrn. Dies gilt insbesonde-
re dann, wenn sie von der Stabilitét ihrer
derzeitigen Situation ausgegangen sind
und darauf vertrauend grundsatzliche Le-
bensentscheidungen getroffen haben (etwa
den Bau oder Erwerb eines Hauses, die
Einschulung der Kinder, die Berufstatigkeit
des Ehepartners usw.).

Ein weiteres Beispiel sind Erwartungshal-
tungen mit Bezug zur eigenen Personalent-
wicklung, wenn etwa einmal gemachte
Zusagen im Hinblick auf Beférderungsmaog-
lichkeiten nicht eingehalten werden kdnnen.
In Zeiten der Stabilitat werden solche Bei-
spiele von (mdglicherweise auch nur sub-
jektiv empfundener) Unzuverlassigkeit oder
Ungerechtigkeit eher als Ausnahme inter-
pretiert (Hannan et al. 2007), im Rahmen
eines Veranderungsprozesses 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
Veranderungen dazu neigen, mehr tber ih-
re Organisation zu sprechen als in Zeiten
der Stabilitat, vergréRert 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 fur das
Funktionieren der Organisation gefahrlich
sein kann — wenn etwa das Ergebnis dieser
Analyse bedeutet, dass das Vertrauen in
die Fuhrung Stick um Stuck weniger wird
(Jacobs, Keegan & Christe-Zeyse 2007).

Kommunikationskaskaden, Sensemaking und mikropolitische Spiele

Dabei darf man sich die Versuche, sich
diese Phanomene plausibel zu machen,
nicht als vollkommen »rationale« und sach-
liche Prozesse vorstellen, in denen niich-
tern und unvoreingenommen die Fakten
geprift werden und auf dieser Basis eine
Position formuliert wird. Aufgrund der per-
sonlichen 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
kénnen durchaus auch Formen annehmen,
die auf den ersten Blick ungerecht oder so-
gar irrational anmuten mag. Dies kann etwa
dazu fuhren, dass eine Leitungsentschei-
dung auf Faktoren zurtickgefihrt wird, die
maoglicherweise den tatséchlichen Grinden
Uberhaupt 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 unfahig; ich hab’s schon immer ge-
wusst«. Derartige Aussagen kdnnen natir-
lich im Einzelfall auch — zumindest teilweise
— zutreffen, doch sind sie haufig auch »nur«
Ausdruck eines ersten Versuches, Grinde
zu finden, mit denen man sich das Beob-
achtete plausibel machen kann. Dabei geht
es offensichtlich nicht darum, den tatsachli-
chen Griinden durch eine sorgféltige und
abgewogene Analyse auf die Spur zu kom-
men, sondern im Austausch mit anderen ein
Bild von den »wirklichen« Griinden, 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 erklaren. 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 Wabhrheit, Genauigkeit
oder Préazision an, sondern nur auf die
(durchaus oft vordergriindige) Plausibilitat
in der Wahrnehmung des jeweiligen Indivi-
duums. Dies ist auch der Grund, warum die
Ergebnisse dieses Prozesses so haufig
nicht dem entsprechen, was etwa die Wis-
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senschaft als wahrscheinliche Ursachen ei-
nes Phanomens identifiziert. Denn genau
darum geht es beim Sensemaking auch
nicht. Sensemaking ist ein sozialer Pro-
zess, ein psychologisches Phanomen, eine
Heuristik, aber sicherlich keine in irgendei-
ner Form »objektive« oder gar wissen-
schaftlich nichterne Methode der Wahr-
heitsfindung.

Eine wesentliche Rolle nimmt dabei die
mittlere  FUhrungsebene ein, denn ihr
kommt die Aufgabe zu, die Vorgaben »von
oben« so in konkrete Ablaufe und Anwei-
sungen zu Ubersetzen, dass der Teil der Or-
ganisation, der fur das operative Geschéaft
verantwortlich ist, damit umgehen kann
(Balogun 2006). Damit die Fuhrungskrafte
der mittleren Ebene dies aber leisten kon-
nen, missen sie die Vorgaben der Leitung
zuerst verstehen, d. h. mit einem nachvoll-
ziehbaren Sinn versehen. Sie interpretieren
die Vorstellungen und Vorgaben der Lei-
tung, Ubersetzen sie gewissermalien 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 horen, sehen oder erleben, fir 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 Fihrungs-
kraften 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 ahnlichen hier-
archischen Stufe. Dabei nimmt diese Art der
Kommunikation die unterschiedlichsten
Formen an: von der formalen Besprechung
Uber das Kantinengesprach oder das infor-
melle Geplauder im Pausenraum, uUber
Klatsch und Tratsch, tber »Flurfunk«, Ge-
schichten, Legenden und Gerlchte (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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kation beschrénkt, sondern beinhaltet auch
die nonverbale: etwa die Koérpersprache
des Kollegen in einer Diskussion, das viel-
sagende Schweigen in der Fuhrungsbe-
sprechung, das spéttische Lacheln 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 tragt
damit zur Bildung einer Position bezlglich
des jeweiligen Veranderungsprozesses
bei.

Eine besondere Dynamik bekommt die-
ser Prozess dadurch, dass es nicht nur die
von der Leitung geplanten und initiierten
Veranderungen 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 Veranderungs-
prozess zu tun haben missen. Denn im
Zuge dieser Gesprache werden auch an-
dere Themen angesprochen, die nicht un-
mittelbar, sondern nur indirekt mit der aktu-
ellen Situation zu tun haben, etwa die
grundsétzliche Ausrichtung der Organisati-
on, das Fuhrungs- und Informationsverhal-
ten der Leitung, die soziale Kompetenz von
Fuhrungskréften, die Arbeitsbedingungen
insgesamt, die fir sich und die eigene Ar-
beit empfundene Wertschatzung und vie-
les mehr. Befindet sich eine Organisation
erst einmal in dem Zustand, dass die Ent-
scheidungen und Handlungen der Leitung
oder einer Ubergeordneten Ebene mit den
organisationskulturellen  Selbstverstand-
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-
geschrankt oder tberhaupt nicht mehr, und
es beginnt ein vollig neues Spiel.

Der gescharfte Blick fir Verletzungen
des impliziten Vertrags fiihrt somit zu ei-
nem geschéarften Blick mit Bezug zu ande-
ren tatsachlichen oder auch nur wahrge-
nommenen Normverletzungen in der
Organisation. Dies driickt sich in einem
gesteigerten Misstrauen der Organisati-



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

Doch viele Mitglieder der Organisation
beschréanken sich nicht darauf, im Kollegen-
kreis Uber die Veranderungen 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 Mdg-
lichkeiten haben als friher, ist der an ande-
rer Stelle bereits eingehend beschriebenen
Komplexitat geschuldet, die wir in moder-
nen Organisationen beobachten kdnnen.
Fur die Art und Weise, wie Organisations-
mitglieder in solchen Situationen agieren,
hat sich in der wissenschaftlichen Literatur
inzwischen der Begriff des »mikropoliti-
schen Spiels« eingebirgert.

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  Woérterbuch  nach-
schlagt. Denn »Spiel« lasst sich libersetzen
durch die englischen Worter play, game,
match, gamble, tolerance oder clearance.
Wir sprechen also von Spiel in ganz unter-
schiedlichen Zusammenhangen, 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 Fu3-
ball- oder Tennisspieler, der entweder in
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seiner Freizeit spielt oder aber als Profi-
sportler fir viel Geld an einem Turnier teil-
nimmt. Das Wort bezeichnet aber auch die
Tatigkeit des Roulettespielers im Kasino
und nicht zuletzt das Spiel, das ein techni-
sches Teil (etwa ein Lager oder eine Achse)
aufweist, wenn es die Mdoglichkeit hat, in
seiner Fihrung 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 ProfifuRballer
bei einem Bundesligaspiel zugeschaut hat,
weil3, dass in diesen Zusammenhéangen
das Wort »Spiel« auch etwas sehr Ernsthaf-
tes beinhaltet und durchaus auch dem Ar-
beitsleben zuzuordnen ist.

Wenn wir uns die grof3e Bandbreite an
Spielen anschauen, so kénnen wir vor allem
drei typische Erscheinungsformen identifi-
zieren, die fast alle Spiele ausmachen:
= Spiele haben Mitspieler, d. h., dass jeder,

der mitspielt, auch die Mdoglichkeit hat,

sich so oder anders verhalten zu kon-
nen.

m Spiele geben Raum fiir Kreativitat. Wer
mitspielt, kann sich Uberlegen, welchen
Zug er als nachstes macht.

m 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 kdnnen wir auch Akti-
vitaten identifizieren, die wir zwar nicht
spontan als Spiele identifizieren wirden,
die aber dennoch nach dem Muster von
Spielen ablaufen. Dazu gehdren etwa der
politische Wettkampf oder die ritualisierten
Verhandlungen, wie wir sie etwa bei Tarif-
verhandlungen zwischen Arbeitgeberver-
banden und Gewerkschaften beobachten
kénnen, das Heraushandeln eines Rabatts
oder das Feilschen auf dem Bazar, aber
auch die Agententatigkeit mit ihren informel-
len, doch nichtsdestoweniger hochst wirk-
samen und langlebigen Spielregeln zur Be-
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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 fur Spiele typisch sind, und in allen
diesen Kontexten trifft man auch auf explizi-
te Verweise, die die Nahe zu Spielen an-
deuten, etwa eine Aussage wie: »er hat sich
nicht an die Spielregeln gehalten«, »das
gehort 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 Spielziige 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, stiitzt sich im Wesentli-
chen auf die Arbeiten von Crozier und
Friedberg, die Ende der 1970er-Jahre in ih-
rem Buch »Macht und Organisation — Die
Zwange kollektiven Handelns« die Mdéglich-
keiten von Organisationsmitgliedern unter-
suchten, sich unter den Bedingungen einer
Birokratie ein gewisses Maf3 an Autonomie
und damit im eigentlichen Sinn des Wortes
»Spiel«-Raume zu erhalten (Crozier / Fried-
berg 1979, S. 66 ff.). Denn eine Organisati-
on, die ihre Ablaufe weniger rigide gestalten
muss als eine bis auf den einzelnen Hand-
griff determinierte FlieRbandproduktion,
er6ffnet ihren Mitgliedern auch die Méglich-
keit, eigenes Ermessen in die Aufgabener-
ledigung einflieen zu lassen.

Mikropolitische Spiele treten in den unter-
schiedlichsten Formen auf, doch ist ihnen die
besondere Form der Rationalitat eigen, die
typisch ist fir Spiele: Da Spiele immer nach
bestimmten Regeln gespielt werden, lassen
sich auch bei mikropolitischen Spielen die Re-
geln benennen, die eingehalten werden mdis-
sen, wenn ein bestimmtes Ziel erreicht wer-
den soll. In der »groRen«, also in der
Makropolitik lauten solche Spielregeln etwa:
m Versuche, dich besser zu verkaufen als

dein Konkurrent!

m Versuche, Mehrheiten hinter dich zu
bringen!
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m Suche Koalitionspartner!

m Versuche, Seilschaften zu etablieren!

m Versuche, die Koalition des anderen zu
schwachen!

m Bereite das Feld frih genug vor, und
starte deine VorstdRRe erst dann, wenn
du eine verninftige 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 fur jeden offensichtlich ist.
Wir kénnen 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 AuRendienst
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 Beziige
zu tatséchlichen Spielen, etwa zum
Schach (man muss eine gute Strategie
haben), zum Poker (man muss gut bluffen
kénnen), zum FuRRball (man muss ein gu-
tes Team haben), zum Roulette (man
muss auch hin und wieder Gliick haben)
oder zum Theater (man muss sich gut ver-
stellen kénnen).

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



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 fir
ihn relevanten Spielregeln, so bekommt
man diese oft in der Form funktionsbezoge-
ner Ratschlage wie der folgenden genannt:

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

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

m Mache deine langerfristige Personalpla-
nung nie so, dass du bei normalen Aus-
féllen (Krankheit, Gerichtstermine usw.)
an den Rand der Funktionsfahigkeit
kommst!

m Sieh zu, dass die Mitglieder deines
Teams bei den jahrlichen Beférderungs-
runden in angemessener Weise bertck-
sichtigt werden!

m Sieh zu, dass sich die Leistungen deines
Teams in einem akzeptablen Rahmen
halten: nicht zu weit Gber dem Ublichen,
aber auch nicht zu weit darunter!

Ein Inspektions- oder Direktionsleiter, ein
Polizeiprasident, Abteilungsleiter oder In-
nenminister muss selbstverstandlich ande-
re relevante Gruppen beachten, und auf
den jeweiligen Ebenen gelten selbstver-
standlich auch andere Spielregeln, doch
sind die Spielregeln, die auf den jeweiligen
Ebenen gelten, analog zu den Spielregeln
fur DGLs grundsétzlich in vergleichbaren
Satzen formulierbar. Dies heif3t jedoch
nicht, dass die einzelnen Akteure sich die-
ser Spielregeln immer bewusst sind und sie
auf Nachfrage eindeutig und klar formulie-
ren kénnten. Doch wenn man mit ihnen
spricht und etwa die Frage stellt, was einem
Funktionstrager 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 verfugen die Spieler auf dem
Feld der mikropolitischen Spiele Uber eine
ganze Reihe von Handlungsmdoglichkeiten,
die sie auch einsetzen. Interessant ist dabei
der Umstand, dass die Fuhrungskréfte kei-
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neswegs nur aufgrund ihrer hierarchischen
Position Gber mehr Spielméglichkeiten ver-
fugen als die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter, sondern sich die Spielmdglichkeiten in
etwa die Waage halten. Fihrungskréfte
koénnen 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
Akzeptanzfahigkeit erheblich unterschei-
den. Typische Formen sind etwa das Uber-
zeugen oder vielleicht sogar das Begeis-
tern, aber auch die mindliche oder
schriftiche Anweisung, das »Verkaufen«
durch das In-aussicht-stellen von Vorteilen
(gute Beurteilung, Beforderung), das
schlichte Uberreden oder auch der zielge-
richtete Einsatz der eigenen rhetorischen
oder fachlichen Uberlegenheit 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 unverhdllt 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 dulRern Bedenken, reagieren verar-
gertoder leisten sogar passiven Widerstand,
sie kénnen im Einzelfall remonstrieren, ihr
Fach- und Spezialistenwissen ins Feld fiih-
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
Fuhrungskraft brachte es in einem Work-
shop mit dem resignierten Satz auf den
Punkt: »Am gelben Zettel (sprich: der Ar-
beitsunfahigkeitsbescheinigung, JCZ) fin-
det jede Durchsetzungsfahigkeit ihre Gren-
ze«.

Unabhé&ngig von der hierarchischen Posi-
tion werden daruber hinaus auch Techniken
genutzt, die vermutlich jeder kennt, der eine
Zeitlang in einer Organisation tatig war. Sie
sind haufig unter Aspekten der Moral, der
Loyalitat und der Professionalitét héchst be-
denklich, doch wéare es naiv anzunehmen,
dass sie deshalb im Organisationsalltag
nicht auftraten. Typische Formen sind etwa
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das bewusste Missverstehen des anderen
oder das taktische Umdeuten einer AuRe-
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 Féllen, in denen es der
Sache im streng sachlich-fachlichen Sinne
nicht dienlich ist und derjenige, der mit dem
formalen Argument kommt, das auch weif3.
Von Vorgesetzten wird in diesen Zusam-
menhang auch haufig die eigene Amtsauto-
ritat als Mittel eingesetzt, um die eigene
Position durchzubringen oder fiir sich selbst
taktische Vorteile zu erlangen (»Ober sticht
Unter«), obwohl es vielleicht gute Griinde
gabe, der Argumentation des Mitarbeiters
zu folgen. Das Ausspielen einer Autoritat
gegen die andere ist oft in matrixorganisato-
rischen Strukturen zu beobachten, aber
auch in Projekten, die mit Mitarbeitern be-
stuckt sind, die fur das Projekt nicht von ih-
ren sonstigen Aufgaben freigestellt werden
und somit »Diener zweier Herren« sind. Da-
bei werden haufig der Linienvorgesetzte
und der Projektleiter gegeneinander ausge-
spielt, wenn dies fur den Mitarbeiter taktisch
vorteilhaft ist.

Beliebt ist in mikropolitischen Spielen
auch das »Spielen Uber die Bande«, d. h.
das Instrumentalisieren von anderen Perso-
nen oder Zielen fur das eigentliche (nicht
offensichtliche) Ziel. In diesem Zusammen-
hang haufig zu beobachten ist auch das
Umgehen des direkten Vorgesetzten Uber
nicht-férmliche Kandle, etwa Uber personli-
che Bekanntschaften, Vereins- oder Partei-
mitgliedschaften. Auch das direkte Ein-
schalten der Personalvertretung ist eine
haufig anzutreffende Auspragung dieses
»Spielens tber die Bande« sowie die Wei-
tergabe von Insiderinformationen nach au-
Ren oder an andere Stellen, die nicht Teil
des offiziellen Informationsflusses sind. Mo-
ralisch und organisationspolitisch &hnlich
problematisch ist das »altbewahrte« Mittel,
Gerlchte zu streuen, zu intrigieren, Infor-
mationen bewusst zu verfalschen, sowie
alle die anderen Mittel und Wege, die der
Werkzeugkoffer des Machiavellisten sonst
noch bereit halt (Werle 2003).

Langerfristig gesehen gilt vor allem auf
den hoéheren Rangen der Organisation der
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strategische Auf- und Ausbau einer Macht-
basis als typisches Ziel von mikropoliti-
schen Aktivitaten. 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 tber mog-
lichst viel Personal und Einfluss, Gber Res-
sourcen und Kompetenzen. Weitere
Erscheinungsformen sind etwa Bindnisse
zwischen rangniedrigeren und ranghthe-
ren Personen, in denen die Unterstiitzung
durch den Rangniedrigeren mit Unterstt-
zung und Karriereférderung durch den
Ranghdheren »erkauft« wird. Solche
Zweckbundnisse zwischen den Angehori-
gen unterschiedlicher hierarchischer Ebe-
nen sind nicht per se anrichig, sondern
werden oft auch offiziell eingesetzt etwa in
der Form des Mentoring. Aber es gibt auch
die Form der Allianz unter Gleichrangigen,
die sich zusammenschlieBen, um gemein-
sam ihre Karrieren zu beférdern. Um-
gangssprachlich sind solche Allianzen oft
auch unter dem Begriff der »Seilschaft«
bekannt. Auch das Expertentum bietet
Méoglichkeiten, die eigene Machtbasis zu
vergréRern, denn die Kontrolle tiber Fach-
wissen und Informationen kann die eigene
Stellung durch die ExKklusivitat der eigenen
Kompetenzen sehr wirkungsvoll immuni-
sieren.

Letztendlich haben aber auch alle Strate-
gien und Taktiken, welche die Webersche
Rationalitdt und Sachorientierung umge-
hen oder aushebeln wollen, eine mikropoli-
tische Komponente, sei es das unabhangig
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, Einschiichterns, der
Inszenierung von Macht oder von Hilfsbe-
durftigkeit.

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



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 Umstande bzw. auf das Verschul-
den eines anderen Akteurs.

Auch wenn die Beschreibung dieser mo-
ralisch mehr oder weniger akzeptablen For-
men mikropolitischer Spielziige oder Takti-
ken in Teilen anmuten mag wie das
Tagesprogramm aus einem Anfangerkurs
fir Machiavellisten, sind doch alle diese
Verhaltensweisen als Reaktion auf Veran-
derungen mdglich, und die meisten dieser
Formen lassen sich in unterschiedlicher
Auspragung und Intensitdt im Zuge von
Veranderungsprozessen auch in der Praxis
beobachten.

Diese Aktionen und Reaktionen, ihre kon-
kreten Auspragungen und Intensitaten sind
in héchstem Maf3e kontingent. Die Variati-
onsbreite ihrer Erscheinungsformen hangt
ab von den Personlichkeiten der Akteure
und ihren Reaktionen, von mitunter recht
nebenséchlichen 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
Spielzlige 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 fangt an, und dann
sieht man weiter.«

Schlussbetrachtung

Wer eine Organisation wie die Polizei ver-
andern will, ist gut beraten, sich mit der Fra-
ge zu beschéftigen, wie die Mitglieder von
Organisationen auf Veranderungen 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 heif3t nicht, dass vor dem Hinter-
grund dieser Prozesse jeglicher Versuch,
die Organisation effektiver oder effizienter
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zu machen, von vornherein zum Scheitern
verurteilt ware. 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 Fiihrungskraf-
te &ndern — insbesondere der Verande-
rungsakteure auf der Ebene der Behorden-
leitungen und der Aufsichtsbehdrden sowie
der Verantwortlichen in den jeweiligen Um-
setzungsprojekten. Von ihnen wird verlangt,
dass sie sich zum einen verabschieden von
der lllusion, dass ein Veranderungsprozess
nur schlissig konzipiert und sorgféltig
durchgeplant werden muss, um seine Ziele
zu erreichen (vgl. der Beitrag von Barthel in
diesem Band). Und sie missen sich zum
anderen mit dem Gedanken vertraut ma-
chen, dass sich das Gestalten und Beglei-
ten eines Veranderungsprozesses nicht da-
rin erschopfen 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«. Ver&nderungsakteure mis-
sen verstehen, dass die geschilderten Kom-
munikationsprozesse in ihrer Dienststelle
eine Eigendynamik entfalten, die man, um
sie beeinflussen zu kdénnen, zuerst einmal
wahrnehmen und verstehen muss.

Und es kann ja auch niemand bestreiten,
dass es Fuhrungskréfte 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
moglich. Doch es spricht auch einiges da-
fur, dass diejenigen, die erfolgreich sind,
nicht nach »Schema F« handeln, sondern
in der Lage sind, mit der vorhandenen Kom-
plexitat klug umzugehen, die Kontingenz
organisationaler Ph&anomene zu beriick-
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
grofRer Wahrscheinlichkeit genauso schei-
tern wird wie der, der glaubt, mit einem ein-
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mal gefassten Plan und einer gehdrigen
Portion Brutalitat der Organisation seinen
Willen aufzwingen zu kénnen, durfte nach
dem bisher Gesagten ebenfalls klar sein.
So lasst sich der vielschichtige Befund
unserer  organisationswissenschaftlichen
Betrachtungen vielleicht noch am besten
dadurch in konkretes Handeln Ubersetzen,
dass man sich an die Grundregeln der gu-
ten Polizeiarbeit erinnert: Zuerst kommt ein
moglichst vollsténdiges Lagebild, das nach
Maoglichkeit nicht nur das bericksichtigt,
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
Bauchgefihl widerspricht. Dann folgt die
Beurteilung der Lage in Gestalt einer sorg-
faltigen Analyse des Lagebildes und der
Formulierung einer generellen Zielrichtung.
Mit dieser generellen Zielrichtung im Kopf
ergreifen wir unsere MaRnahmen und be-
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Wenn’'s doch so einfach ware!

Oder: Warum die Lehrbuchfolklore bei der wirklichen
Projektrealisierung nicht weiterhilft*

Christian Barthel

Wer ein Projekt initiiert und es unprofessionell managt, braucht sich nicht zu wundern, wenn
es schief geht. Das weil3 vermutlich jeder, der schon einmal mit Projekten zu tun hatte.
Doch ist auch der Umkehrschluss zuldssig, dass ein professionelles Projektmanagement
den Projekterfolg garantiert? Wer sich die Vielzahl von Projekten anschaut, die in der Poli-
zei durchgefiihrt werden, mag skeptisch werden. Denn Organisationen sind in der Regel
deutlich komplexer, als dies manche Lehrbucher zum Projektmanagement und manche
Unternehmensberater suggerieren. In der Regel gehért mehr zu einem erfolgreichen Pro-
jektmanagement als die moglichst buchstabengetreue Anwendung dessen, was in Semina-
ren zum Projektmanagement unterrichtet wird. Der vorliegende Beitrag beschéaftigt sich mit
den Unwagbarkeiten des Projektalltags und relativiert damit das eine oder andere Heilsver-

sprechen aus der Lehrbuch-, Beratungs- und Trainingsbranche.

1. Einleitung

Projekte aller Orten — es wimmelt regelrecht
von Projekten in der Polizei. Alles, was »an-
ders« und »aufRerdem noch« getan werden
muss oder sollte, erhalt die Organisations-
form des Projektes: Restrukturierungsmalf3-
nahmen im grofRen wie im kleinen Stil;
Reformprojekte allemal — das Neue Steue-
rungsmodell als schwer Uberschaubare
Projekt-GroRRbaustelle, die Einfiuihrung ein-
zelner Steuerungsinstrumente; aber auch
»weiche« Themen wie die Entwicklung und
Implementation neuer Fihrungsinstrumen-
te, Personalentwicklungsmethoden, unter-
schiedliche Qualitdtsmanagement-Ansétze
usw. — all dies wird im Projektformat geplant
und durchgefuhrt.

Der Weisungsstrang und die Linienhierar-
chie als klassischer Kommunikationsweg
erscheinen angesichts der massiven Pra-
senz von Projekten wie eine verkalkte Arte-
rie, nicht durchléssig fur die Innovationsfor-
mate: Projekte als Bypass-Operationen an
der schwerfélligen, an ihren Verwachsun-
gen leidenden Verwaltungsorganisation.
Das Projektmanagement verspricht die
Komplexitat, Behabigkeit, die fein austarier-
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ten, aber gar nicht geplanten Interessens-
gleichgewichte und Machtbalancen der
Alltagsorganisation zu Uberspringen und
saubere Planung, stringente Durchflh-
rung, wirksames Controlling der Umset-
zung an seine Stelle zu setzen.
Gleichwohl: Das Rationalitatsverspre-
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-technische? Begeisterung der An-
fangsphase ist langst verflogen. Die
Folgekosten und ungeplanten Effekte, die
sich im Zuge der unterschiedlichen Projekt-
baustellen eingestellt haben, sind zu be-
sichtigen: Projekte scheitern® — nicht oft im
grof3en, dramatischen Stil. Aber sie versan-
den, verlieren sich im Gestrupp der Alltags-
organisation, kleingearbeitet durch die be-
teiligten Akteure, die unterschiedlichen
Rationalitdétsmodelle und die kaum im Vor-
hinein absehbaren organisations- und mik-
ropolitischen Kampfspiele, die dann im
Hintergrund der Projektorganisation statt-
finden. Selbst bei 6ffentlich beglaubigten
Erfolgsprojekten zeigt eine nahere Be-



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

Im Reformalltag der Polizei und der 6f-
fentlichen Verwaltung ist das Verhéltnis
zum Projektmanagement-Instrumentarium
also ambivalent: so das Erschrecken ange-
sichts der Projektinflation, unter der die All-
tagsorganisation zu verschwinden droht:
»Keiner hat mehr den Uberblick; die vielen
Projekte nehmen das Gebdude Polizei
komplett auseinander — da wird gerade mit
viel Geld der Eingangsbereich kunden-
freundlich hergerichtet, und schon beginnt
ein anderer auf der Ruckseite des Hauses
einen neuen Hintereingang in die Wand zu
brechen; wahrend auf den obersten Stock
ein weiteres Stockwerk aufgepfropft wird,
werden zugleich Durchbriiche zwischen
den Etagen ohne Voranmeldung beim
Hauseigner in Angriff genommen. Klamm-
heimlich verabschieden sich wahrend des-
sen die Mitarbeiter oder igeln sich genervt
in ihren kleinen Reservaten ein.«* Einer-
seits also Reizbarkeit bis zum Uberdruss
bei Mitarbeitern und Fiihrungskraften 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 prekéaren Projektverlaufen ist es
erstaunlich, dass in der Polizei sowohl die
Auftraggeber (Dienststellen- und Behérden-
leiter, Innenministerien) als auch die Auf-
tragnehmer (organisationsinterne wie -ex-
terne Projektverantwortliche) in einer oft
unreflektierten Weise auf das klassische
Repertoire des Projektmanagements zu-
rickgreifen. Zu dessen immer wieder ge-
predigten Kanon gehoren beispielsweise
Projektplanung, Projektziele, Projektablauf
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und organisation, Projektinitialisierung und
realisierung, Projektabschluss sowie die
Ubliche Darstellung von Planungsinstru-
menten, einzusetzenden Fuhrungsmetho-
den oder einem Projektcontrolling. Diese
Methoden, Instrumente sowie die Standard-
Phasenfolge eines Projektverlaufs sind der
technische Rahmen und die instrumentelle
Ausstattung, die bei der Durchfuhrung ei-
nes Projektes gewissermafien unvermeid-
lich sind. Problematisch ist bei dem unhin-
terfragten Rickgriff auf diesen klassischen
Kanon der damit einhergehende technokra-
tische Glaube und Optimismus, dass diese
Instrumente und Phasenmodelle — sofern
sie nur »richtig« angewendet wirden —
zwangslaufig zum Erfolg fihren wirden.
Die Praxis spricht deutlich eine andere
Sprache — und doch wird in vielen Fallen
an der Schlichtidee einer »richtigen« Instru-
menten- und Technikanwendung festgehal-
ten. Dieses Festhalten an Gberkommenen
fachlichen Standards einer technokrati-
schen Organisationslehre und dem damit
einhergehenden Heroismus eines mog-
lichst professionellen und fihrungsstarken
Projektverantwortlichen tragt Mitverantwor-
tung fir die Schwierigkeiten, Konflikte und
unbearbeiteten Dilemmata in den durchge-
fuhrten Projekten.

Der folgende Beitrag soll deutlich ma-
chen, dass sich im Themenfeld »Projektma-
nagement« langst ein reflektierter Fachdis-
kurs etabliert hat, der auch fir 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 fiir die
Praxis des Projektmanagements von un-
mittelbarer praktischen Relevanz sind:
Rahmen einer  systemischen
Managementlehre, wie sie z. B. im An-
schluss an den biokybernetische und
Okologische 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 Lésungsansat-
ze einer Uberkommenen, technokrati-
schen Managementlehre®. Auf diese

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

m Im Themenfeld »Coaching« wird schon
seit langerer Zeit die Projektleiterpraxis
als anspruchsvoller Interventionsbereich
thematisiert. Die Rolle des Projektleiters
ist gepragt von vielseitigen Erwartungen
und Anforderungen, die als wider-
spruchsvolle, oft nicht auflésbare 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 Zwéngen der
Projektrealisierung und subjektiver Rol-
lengestaltung deutlich gemacht und fur
handelnde Projektverantwortliche prakti-
sche Orientierungshilfe geleistet (exem-
plarisch hierzu Hansel / Lomnitz 2003).

m Die sozialwissenschaftliche Organisati-
onsforschung beschéftigt sich innerhalb
des weiten Themenfeldes »Wandel in
Organisationen« auch mit dem Thema
Projektmanagement. Hierbei werden ge-
rade auch fur die Praxis sehr brauchbare
Aussagen zu den vielfaltigen 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-
sachlichen Transaktionen und Prozesse
im Kréaftefeld eines Projektes kann den
Praktikern helfen, ihr Bild von der Orga-
nisation zu hinterfragen und ein dynami-
sches, insbesondere ihren eigenen Pro-
jekterfahrungen gemaRes Verstandnis
von Organisationen zu entwickeln (ex-
emplarisch hierzu Ortmann 1995 und
Kuhl 2004).

Diese drei — hier nur kursorisch benannten

— Diskussionsstrange werden in den fol-

genden Ausfiihrungen nicht systematisch in

ihren zentralen Argumentationsfiguren dar-
gestellt; sie bilden aber den Hintergrund fir
die kritische Auseinandersetzung mit
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m der Konzeption des Projektmanage-
ments, wie sie des ofteren in polizeili-
chen Ausbildungs- und Fortbildungszu-
sammenhangen 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:

m Was ist das Projekt — kompliziert oder
komplex?

Der Start — die Definitionsphase
Planung und Projektinitialisierung
Realisierungsphase

Exkurs: Pladoyer fir ein systemisches
Organisations- und Projektmanage-
mentverstandnis

m 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 burokratischen Organisation wie der
Polizei notwendigerweise auf den Wider-
stand eingelbter Routinen und diskreter
Machtspiele st63t und insbesondere im Zu-
sammenhang mit den aktuellen Reformthe-
men als Modus Operandi konkreter Orga-
nisationsentwicklungsprozesse verstanden
werden sollte.

Aus Platzgriinden wird bei diesem Argu-
mentationsgang auf die fur die Praxis oft
folgenreichen Turbulenzen in der Projekt-
Innenwelt nicht weiter eingegangen; die
internen Konfliktlagen des Projektteams in
den einzelnen Phasen entstehen jai. d. R.
nicht nur aus gegebenen zwischenmensch-
lichen, gruppendynamischen Gemengela-
gen, sondern sind oft genug Resultat der
vielfaltigen 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 Fihrungs-
probleme im Projektteam auch als Buhne
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Abb. 1: Themenfelder im Projektmanagement (nach Hemmrich/Harrant 2002)

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

Die folgenden Ausfiihrungen sind von zwei
praktischen Erfahrungen gepragt. Zum ei-
nen seitens eines Forschungsprojektes, das
an der Polizei-Fuhrungsakademie bzw. der
Deutschen Hochschule der Polizei zum The-
ma »Erfolgsfaktoren von Veranderungspro-
zessen« durchgefiihrt wurde; zum anderen
durch die empirischen Projekterfahrungen
von Absolventen des Ratsanwarterjahr-
gangs 2001/2003 an der damaligen Polizei-
Fuhrungsakademie, die in der Vorbereitung
zu diesem entscheidenden Qualifikations-
schritt unterschiedliche Projekte in ihren Her-
kunftsbehorden realisiert hatten®. Diese Er-
fahrungen wurden im Rahmen eines kleinen
Forschungsprojektes aufbereitet und bilden
auch fur den vorliegenden Text das konkrete
Anschauungsmaterial hinsichtlich der oft un-
ordentlichen, mitunter wilden Realitat der
Projektdurchfihrung 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 Fuhrungskraften in ihren
ersten Verwendungen mit der Durchfiihrung
von Projekten betraut sein wird.

2 Was ist das Projekt —
kompliziert oder komplex?

Die klassische Definition nach der Qualitats-

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.:

m Zielvorgabe

m Zeitliche, finanzielle, personelle oder
andere Begrenzungen

= Abgrenzung gegenuber anderen
Vorhaben sowie eine

m Projektspezifische Organisation

Zu diesen Kriterien kommen i. d. R. noch

weitere Merkmale hinzu:

m Komplexe, risikobehaftete Aufgabe

m Vernetzte Arbeitspakete und/oder
Teilaufgaben und

m \ertragsgemale 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 Fihrungsaufgaben, Fih-
rungsorganisation, Fiihrungstechniken und
Fuhrungsmitteln fur die Abwicklung eines
Projektes mit der MaRRgabe, die am Anfang
des Projektes definierten Ziele zu errei-
chen.« (Hemmrich / Harrant 2002, S.8) In
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A
Komplexitat
hoch Akzeptanzprojekte Pionierprojekte
Klare Aufgaben- Inhaltlich und sozial
stellung, jedoch volliges Neuland;
schwieriges soziales oft mit hohen Betrof-
Umfeld fenheiten und Risiken
Projekt- verbunden
umwelt Standardprojekte Potentialprojekte
Projekte, die in Machbarkeitsstudien,
ahnlicher Form Vorprojekte
L bereits durchgefuhrt und dergleichen
Komplexitat | |\ rden
gering
- - >
Komplexitat Projekt- Komplexitat
gering inhalt hoch

Abb. 2: Ordnungsraster fur Projekte

diesem Sinne wird Projektmanagement vor
allem als kreative FUhrungsaufgabe ver-
standen, die Uber eine rein administrative
und planerische Tatigkeit 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 Qualitdtsmanagements)
auch der ganze Reigen der »weichen« Me-
thoden und Fihrungskompetenzen, die ein
verantwortlicher Projektmanager aufzuwei-
sen habe. Die harten Managementtechni-
ken werden hier gerahmt durch die »Kunst
der Fuhrung«, 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
Fuhrungsanforderungen (inklusive der hier
mittransportierten Fuhrungsmoden) fokus-
siert. Der Projektmanager erscheint damit
gewissermaflen als »Held auf Zeit«, der
dieses einmalige, schwierige Vorhaben —
ausgestattet mit dem gesamten Repertoire
der Organisations- und Fuhrungslehre —
zum Erfolg zu fiihren hat. Dass bei aller
Plausibilitdt der hier eingeforderten Metho-
den- und Fuhrungskompetenz dies zu ei-
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nem impliziten, oft naiven Heroismus und
in der Praxis des Projektalltags zu einer
(Selbst-) Uberforderung der Projektverant-
wortlichen fuihren 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 Einfihrung neuer Vor-
gangsbearbeitungs- oder Recherchesyste-
me (z. B. IGVP oder Findus), interne oder
organisationsubergreifende  Verénderun-
gen in der Aufbau- oder Ablauforganisati-
on, die Einfuhrung neuer Steuerungsin-
strumente (Budgetierung, Kosten- und
Leistungsrechnung, Controlling) oder die
vielfaltigen Instrumente unter der breiten
Uberschrift 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
Fuhrungskrafte 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



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

a. Projekte mit geringer Umweltkomple-
xitdt und allenfalls hohen inhaltlich-
konzeptionellen Anforderungen; die-
sen Projekttypus kann man auch
»kompliziert« nennen: Sie bedurfen
oft einer nachhaltigen und genauen
Planung, finden aber letztendlich in
einer stabilen, Uberschaubaren Um-
welt statt, sodass der einmal erstellte
Plan ggfs. Korrekturen und Anpassun-
gen im »roll out« erfordert, aber nicht
grundsatzlich in Frage gestellt wird.
Solche komplizierten Aufgabenstel-
lungen zeichnen sich typischerweise
durch eine Vielzahl relativ stark ver-
knlpfter Einflussfaktoren aus, wobei
allerdings das Verknupfungs- und In-
teraktionsmuster sich im Zeitablauf
nicht stark andert. Diese Art von Pro-
blemen lasst sich mit dem gesunden
Menschenverstand oder Organisati-
onsroutinen allein nicht mehr bewalti-
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 Aktivitdten im Sinne einer strin-
genten Zeitplanung, einer optimalen
Kapazitatsauslastung und schlief3lich
der Ermittlung eines »kritischen Pfa-
des«, dessen intelligente Planung
verhindert, dass Programmverzoge-
rungen eintreten.

b. Im Unterschied zu komplizierten Auf-
gabenstellungen weisen komplexe
Probleme und ein diesbezigliches
Projektmanagement eine grundle-
gend andere Charakteristik auf: Auch
hier liegt eine Vielzahl von Ein-
flussfaktoren mit starker Verknlpfung
vor — allerdings ist deren Zusammen-
wirken durch hohe Dynamik gekenn-
zeichnet. »Art und Intensitat der Be-
ziehungen konnen sich veréandern,
Einflussfaktoren dazu stoen oder

Wenn’s doch so einfach ware!

wegfallen. Das Muster der Zusam-
menhénge — die Vernetzung — ist ei-
nem Wandel unterworfen« (ebenda,
S. 22). Diese Art von Problemen l&asst
sich mit den herkdmmlich-linearen
Planungsmethoden schlecht bewalti-
gen. Die Projektrealisierung kann
dementsprechend nicht als techni-
sches »roll out« verstanden werden,
da sich die Bedeutung einzelner Fak-
toren (das kdnnen sachliche Themen,
handelnde Akteure oder zeitlich
Ablaufe sein) nur in einem komplexen
Interdependenzmuster erschlief3t,
mitunter zum Beginn eines Projektes
gar nicht identifiziert werden kann. Es
ist dieser Projekttypus, der — nicht nur
in der Alltagsorganisation Polizei — fur
»Unordnung«, Widerstand, Politisie-
rung und unkalkulierbare Interessens-
artikulation, unerwartete Machteffekte
und mitunter fir die Verzweiflung der
Projektverantwortlichen sorgt.

Das klassische Verstandnis von Projekt-
management, das auch noch in vielen Bil-
dungseinrichtungen der Polizei ungebro-
chen vermittelt wird, hat sich mit der
Thematik der Komplexitat 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 ungetriibte Optimismus,
dass eine technisch saubere Anwendung
der unterschiedlichen Planungsmethoden
zum zwangslaufigen Projekterfolg flhren
muss. In dieser Lesart ist die Organisati-
onswelt gelegentlich defizitar, Iasst 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 Schreydgg (Schreydgg, 2000, S. 484)
als »Anordnungsmodell« charakterisieren
lasst (s. Abb. 3, S. 92).

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

Organisationsproblem

Suche nach neuen Ldsungen

Auswahl der Bestlosung

Planung der Umsetzung

Startschuss fir die neue Losung

Toleranzphase

Neue Losung wird Pflicht

Abb. 3: Das »Anordnungsmodell« (nach Schrey6gg)

m mit vollstandig informiertem Uberblick
Uber die Organisation eindeutig erkenn-
bare Problemlagen identifiziert,

® im Rahmen eines vielleicht umfangreich
komplizierten Problemlésungsprozesses
die beste aller moglichen Losungen bzw.
Konzepte herausarbeitet,

m dieses schlie3lich im Rahmen einer dezi-
dierten Planung zur Umsetzung bringt
und

m |Ucken- und friktionslos in die Logik der
Organisation einpflanzt.

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

m Die Organisation ist ein Apparat — mitun-
ter defizitar (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 reparaturfahig.

m Reparaturen und Wartungseingriffe etwa
im Rahmen eines Projektmanagements
finden an einer vollstandig transparenten
Maschine statt und fiihren potenziell zum
Urzustand stérungsfreien Funktionierens
zurtick.

m Die Entscheidungen fir das, was not-
wendig ist, kann und wird nur an der
Spitze der Organisation durch die Lei-
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tung getroffen und in der Form von Wei-
sung, Auftrag und Projektverantwortung
umgesetzt.

m Die vollstéandig informierte und von ho-
herer Vernunft beauftragte Leitung ist
demnach auch zur Identifizierung der
besten aller denkbaren Problemltsun-
gen fahig.

m Die Macht, Entscheidungen um- bzw.
durchzusetzen, ist ebenfalls aus-
schlie3lich »oben«, die operativen Aus-
fihrungsebenen sind reine Objekte des
souveranen Leitungswillens und macht-
los.

Diese Grundannahmen kennzeichnen das
birokratische Organisationsmodell und fin-
den sich wieder in einem traditionellen Pro-
jektmanagement-Verstandnis, das sich als
Masterplan und instrumentelle L&sung
eines komplizierten, aber technisch letzt-
lich beherrschbaren Organisationspro-
blems versteht.

Die modernen Varianten dieses traditio-
nellen  Projektmanagement-Verstandnis-
ses erweitern den methodischen Kanon
um »weiche« Fuhrungstechniken, 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 Ublichen



Konflikte zwischen Organisationseinheiten
und Projektorganisation oder zwischen ein-
zelnen Akteuren, die vielféaltigen Fragen der
immer wieder gefahrdeten Zusammenar-
beit und der Teamentwicklung innerhalb
des Projektes usw. werden dabei umge-
miinzt in einen Tugendkanon des professio-
nellen Projektleiters, der virtuos all dies
unter der Flagge der »Fihrung« bewerk-
stelligen soll. Die faktische Fehlanzeige von
Kommunikation, Motivation, Zusammenar-
beit, Konfliktbewaltigung 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, Motivationskunstler usw. auf alle
Schieflagen im Projektalltag eine angemes-
sene Antwort zu finden hat. Die reale Kom-
plexitat des Projektmanagements wird in
dieser Lesart im Mythos der heroischen
FUhrungskraft versteckt und als optimisti-
sche Machbarkeitsformel suggeriert. In der
Uberschwanglichen Feier der modernisier-
ten, kommunikativ hyperkompetenten Fiih-
rungskraft kann das birokratische Grund-
verstandnis der Organisation die riskante
bzw. erniichternde (weil die Grenzen der
Machbarkeit aufzeigende) Thematik der
Komplexitat umgehen.

Wenn’s doch so einfach ware!

Tatsachlich sind die faktischen Anforde-
rungen in realen (Widerspruch und Gegen-
wehr erzeugenden) Projekten weder durch
die Beschworung eines Planungsalgorith-
mus und die Schlichtheit des Anordnungs-
modells zu verstehen, noch durch die Idea-
lisierung bzw. Uberforderung der
Projektleiterrolle wegzudeuten. Ein deutlich
realistischeres Verstandnis der tatsachli-
chen Dynamik von komplexen Projekten
bietet der amerikanische Organisationswis-
senschaftler H. Mintzberg (Mintzberg 1991)
an. Organisationsveranderungen, Change
Managementprozesse, die Umsetzung ei-
ner Strategie oder auch die Durchflihrung
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-
moglichkeiten treffen, sondern auf ein im-
mer schon von Akteuren — mit ihren eigenen
Strategien, Handlungsplanen, Projekten
(nicht immer in der Form des Projektma-
nagements) besetztes Kraftefeld. Diese Ak-
teure — Organisationseinheiten, betroffene
Zielgruppen oder prominente Einzelakteure
— setzen sich nicht erst auf Geheil3 der
obersten Leitung und der im Weisungs-

Abb. 4: Der reale Prozess der Projektrealisierung (nach Mintzberg)
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strang durchkommunizierten Anordnung in
Bewegung, sondern verfolgen im Rahmen
der organisationalen Arbeitsteilung notwen-
digerweise eigene Prioritéten, Ziele und In-
teressen. Es handelt sich hierbei also nicht
um einen Unfall kollektiver UnbotmaRigkeit
und Anarchie, sondern um die Normalitat
jedweder Organisation, die ab einer gewis-
sen GréRenordnung und ab einem gewis-
sen Differenzierungsgrad folglich nicht
mehr als einheitliche, homogene Gro3grup-
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 gegenuber i. d. R.
hochloyalen) Akteure, die allerdings nicht
wie Marionetten und dumpfe Weisungs-
empfanger 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:

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

m Prozesssteuerung des Projektes, das
bereits in der Phase der Konzeptent-
wicklung, verstarkt aber in der Phase der
Projektumsetzung auf das reale Hand-
lungs- bzw. Kraftefeld 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 Teillésungen sein
mussen und eben nicht das kompromisslo-
se Durchpauken eines generalstabsmaRi-
gen Masterplans. Das realisierte Projekt ist
also im besten Falle eine kluge Nutzung der
gegebenen Krafteverhéltnisse, die Erzeu-
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gung tragfahiger Koalitionen und Mehrhei-
ten, die ein dann einzupassendes Konzept
unterstltzen, mittragen und schlie3lich in
der Alltagsorganisation auch umsetzen.
Vielen Projekten gelingt genau dies nicht.
Sie antizipieren die Komplexitat 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 Kréfteverhaltnisse und
ihre nicht immer vorhersehbaren Spielziige
klug einzulassen.

Projektmanagement ist also — gegen-
Uber den konzeptionellen Versprechungen
— nicht die Wunderwaffe stringenter Pla-
nungs- und Durchsetzungslogik, sondern
der riskante Prozess gegebene Ordnungs-
muster in einer Organisation zu stéren 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-Verstandnisses, das komplexen
Problemstellungen gerecht werden will.

Das bedeutet nicht, dass auf Planung
verzichtet werden kann — im Gegenteil, es
bedarf eines komplexeren (s. 0.) Planungs-
instrumentariums, dass sich auf die Wir-
kungsgefuge und Interdependenzmuster in
einer Organisation besser einstellen kann
(s. folgendes Kapitel). Dartiber hinaus be-
darf es — anders als im traditionellen Pro-
jektverstandnis — auch der politischen bzw.
strategischen Klugheit, um mit den sich
immer ergebenden Eigensinnigkeiten und
Widerstanden in der Organisation umge-
hen zu kdnnen. Ein der organisationalen
Komplexitdt angemessenes Projektma-
nagement-Verstandnis 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 Widerstande im Pro-
jekt) in Balance halten — das bedeutet: Der
eine Aspekt sollte nicht zu Ungunsten des
jeweils anderen uberbetont werden, sonst
drohen negative Ubertreibungen — etwa in
Form des technokratischen Masterplan-
denkens oder einer Uberpolitisierung des
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Komplexitatsbewusstes

Projektmanagement
- = ™
Planung «~— Balance — Prozess-
steuerung
S
H S R

Negative Ubertreibung:

Technokratisches
Masterplandenken

Politisierung, Gefahr
der Projektauflésung

Abb. 5: Balance zwischen Planung und Prozesssteuerung

Projektes, die ebenfalls zum Scheitern fiih-
ren kann.

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

Unsicherheit, Angst und die Unféahigkeit
auf schwache Signale im Prozess der Pro-
jektrealisierung reagieren zu kénnen — mit
den hieraus resultierenden Folgen:

m Perfektionismus im Detail, ggfs. Anh&u-
fung von Datenmassen — ohne allerdings
die Dynamik und das zu Grunde liegen-
de Interdendenzgefiige/Muster des sozi-
alen Systems erkennen zu kdnnen.

m Dies fiuhrt zu falschen Zielsetzungen und
in der Folge zum sog. »Reparaturdienst-
verhalten«, zu Feuerwehreinsatzen, die
schlie3lich eine wirksame Entwicklungs-
linie des Projektes, eine nachhaltige Ver-
ankerung in der Organisation verhindern.

m Dieser Aktionismus, verstarkt durch line-
ar-kausales Denken geht dann oft einher
mit der Fehlanzeige von Nebenwirkungs-
analysen. Es werden gewissermal3en
keine Policy-Tests zur Wirksamkeit mog-
licher Handlungsalternativen und Strate-
gien vorgenommen.

m Dies fuhrt schlielich zu unangemesse-
nen Vereinfachungen, einseitigen
Schwerpunktbildungen und reduktiven
Handlungsmodellen bzw. Organisations-
modellen, die sich etwa in resignierten
Ohnmachtsbekundungen angesichts der
Widerstandigkeit, Unbelehrbarkeit der
Zielgruppen oder dem Dauerlamento
Uber die fehlende Unterstiitzung durch die
Organisationsleitung ausdriicken kénnen.

m Die sich systematisch verengenden
Handlungsspielrdume und reduktiven
Orientierungs- und Handlungsmodelle

Oranienburger Schriften 2 / 2015

95



Christian Barthel

96

fordern zu guter Letzt autoritdre 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 gegentiber, die gut eingespielten
Kooperations- und Konfliktmuster, die Seil-
schaften und gepflegten Abgrenzungsritua-
le, die sich dann wie ein uniberwindbares
Bollwerk gegentiber den Projektzielen und
-konzepten ausnehmen.

Vor diesem, zugegebenermafien drama-
turgisch zugespitzten Hintergrund sollen
nun im Folgenden Handlungschancen und
-grenzen eines komplexen Projektmanage-
mentverstandnisses erdrtert 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 Gefahrdungen aufweist.

Abb. 6: Lebenslinie eines Projekts

Bei dieser und ahnlichen 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 Widerstan-
den, i. d. R. psychologisierend (mit ande-
ren Worten: verniedlichend) gedeutet als
»Angste« der Mitarbeiter vor Neuerungen
(Wottawa, 2004, S. 40f.) zu rechnen ist.
Der Standardrat an dieser Stelle lautet zu-
meist: Die Projektdefinitions- und Pla-
nungsphase mussen sauber und nachhal-
tig abgearbeitet werden, dann kdnnen
auch die Zeitverzégerungen, Akzep-
tanzeinbriiche, Widerstande und Unzufrie-
denheiten gut bewaltigt werden. Planung
ist unverzichtbar — da wird niemand wider-
sprechen — allerdings suggerieren derarti-
ge Bilder, dass es in jedem Falle nach dem
»Tal der TrAnen« wieder aufwarts geht. Die
Realitat zeigt: Das muss nicht so sein — vie-
le Projekte gerade in der Polizei sind aus
dem »Tal der Tréanen« nie wieder aufge-
taucht, markieren im Gedéachtnis der Orga-
nisation ein Argernis 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-
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gen im Organisationsalltag. Im Folgenden
werden die einzelnen Projektphasen mit
den ihnen eigenen Aufgabenstellungen, Wi-
dersprichlichkeiten,  Handlungschancen,
aber auch den unvermeidlichen Blindfligen
dargestellt.

3.1 Der Start — die Definitionsphase

Die inhaltlichen Aufgaben dieser ersten

Phase lautet:

m Erzeugen einer fur den Auftraggeber und
den Projektverantwortlichen verbindli-
chen Problemdefinition

= Formulierung von Projektzielen

= Vereinbarungen hinsichtlich des Projekt-
starts und des Endtermins

Neben diesen inhaltlichen Zielen missen
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 fir
beide Seiten angemessenen Rollendefiniti-
on. Wenn man dies in kommunikationspsy-
chologischen Begrifflichkeiten beschreiben
will, geht es hier also um die Klarung 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 birokratisch-hierar-
chisch gepréagten Organisationen wie der
Polizei ist ja das 0. g. Anordnungsmodell
naherliegend — der Auftraggeber, i. d. R. der
Behordenleiter, die Abteilungs- oder Inspek-
tionsleiter verstehen sich als anordnende
(und d. h. nicht zwingend autoritar-autokra-
tische) Instanz und der designierte Projekt-
verantwortliche als Weisungsempfénger,
der den Auftrag (nach den Regeln der Dele-
gation im Rahmen des Kooperativen Fih-
rungssystems) entgegennimmt und — aus-
gestattet mit einem funktionsadéquaten
Mandat — abarbeitet. Der Auftraggeber hat
hier die Rolle des wohlinformierten, die
sachlichen Defizite der Organisation kom-
petent bewertenden Entscheidungstragers,
wahrend dem Mitarbeiter oder der nachge-
ordneten Fuhrungskraft als Projektverant-
wortlicher die Rolle des Detailplaners und
Durchsetzers des obersten Willens zu-

Wenn’s doch so einfach ware!

kommt. Dass diese Dramaturgie des Anord-
nungsmodells mit seiner vordergrindigen
Sachorientierung und seinen unhinterfrag-
ten Rollenverstédndnissen in den meisten
Fallen auch den Ruin des Projektes bedeu-
tet, wurde bereits ausgefihrt.

Der hier notwendige Verhandlungspro-
zess bedeutet auf der inhaltlich-sachlichen
Ebene, sich inshesondere seitens des desi-
gnierten Projektverantwortlichen vor Augen
zu fuhren, dass Projekte, Projektideen oder
gar schon zur Umsetzung empfohlene Kon-
zepte auch an der Organisationsspitze nicht
aus purer Einsicht und einem héheren Maf3
an Vernunft erzeugt werden. Oft genug ha-
ben sie ihre Wurzel neben sachlichen Erwa-
gungen in emotionalen Befindlichkeiten
oder organisations- bzw. mikropolitischen
Gemengelagen. So geraten ja viele Projek-
tideen in die Polizei Uiber aktuelle Manage-
mentmoden und ldeologien (gewisserma-
Ren auf der Suche nach einem Problem fir
ihre nutzbringende Anwendung), oder es
werden Projekte ausgerufen, weil sie der
Organisation insgesamt oder prominenten
Fuhrungskraften zu Image oder Reputation
gereichen. All das ist normal, gewisserma-
Ben der Arbeitsmodus von Organisationen
bei der Auseinandersetzung mit ihren exter-
nen und internen Umwelten — und auf kei-
nen Fall Beleg fur die grundséatzliche Dys-
funktionalitdét  und Ineffizienz  einer
gegebenen Organisation.

Fir den potenziellen Projektverantwortli-
chen bedeutet das aber systematisch in Er-
fahrung zu bringen: Was ist hier eigentlich
los? Wie heil3t das Problem, fiir das das
Projekt die Ldsung sein soll? Was wurde
bisher getan bzw. unterlassen? Welche Er-
wartungen und Befiirchtungen hegt der Auf-
traggeber? Woran wirde bemerkbar wer-
den, wenn die Winsche, Erwartungen,
Zielsetzungen in Erfullung gegangen sind?
In jedem Fall sollte der Projektverantwortli-
che sensibel sein fur 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
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NutznieRBer? Welche weiteren Betroffenen
oder Interessierten gehdren zur Problem-
konstellation?« Dem designierten Projekt-
verantwortlichen kommt hier also die Aufga-
be zu, einen prasentierten 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 fur den impliziten
Subtext sensibel einzustellen.

Den dargebotenen Text verstehen und
dann aber seine Implikationen — mangelnde
Informationen, logische Licken 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 Erklarungen, b) Auf-
nahme, Verdichtung inklusive Ruckfragen
und der Thematisierung von Lucken; c)
Uberprifen des jeweiligen Problemver-
standnisses — ein Prozess des Erkundens
also, an dessen Ende schlie3lich 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 Weisungsempfangers.
Gefragt ist hier weniger eine fachliche Ex-
pertise, die sich als schnell anschlussfahi-
ges Spezialwissen fur 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 fragwiir-
dig darstellt, die aber doch in ihrer hinter-
grundigen Bedeutung erfasst werden muss,
wenn nicht ruindse Schnellschiisse und
vorgefertigte Losungskonzepte zum Entset-
zen aller Betroffenen auf den Weg gebracht
werden sollen. Das erfordert in der Tat
Selbstbewusstsein, die Fahigkeit mit den
organisationskulturell nahegelegten Autori-
tatsbehauptungen respektvoll, aber zu-
gleich reflektiert und die eigene Handlungs-
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autonomie behauptend umzugehen

(Sennett 1985, 201f.). Das ist leichter ge-

sagt als in die Tat umgesetzt:

m Organisationsstrukturen und prominen-
te Rollenakteure sind immer von einer
Aura der Autoritat, 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 Realitat des Anordnungs-
modells fuhren.

m Darlber hinaus ist gerade fur den polizei-
lichen Aufstiegsbeamten zum hoheren
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 Ratsanwarter
ist gewissermallen eingeklemmt zwi-
schen der eigentlich notwendigen Rolle
des selbstbewussten Beraters und der
weisungskonformen Ausfuhrung einer
Anordnung bzw. Erwartung seitens des
beurteilenden Vorgesetzten.

Aber auch fur den Auftraggeber ist ein sol-
cher Aushandlungsprozess in der Definiti-
onsphase u. U. eine Zumutung. Er musste
sich auf die Erkundung des tatsachlichen
Problemkontextes einlassen, ggfs. liebge-
wordene, fur ihn auf der Hand liegende
Problemlésungsansétze revidieren. In vie-
len Fallen ist tatsachlich ein solcher Pro-
zess denkbar: Oberste Leitungen sind bei
nachhaltigen Problemlagen oft dankbar fur
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-Professionalitat,
Beratungskompetenz und fachinhaltliche
Autoritat zugebilligt wird.

Daruber hinaus wird dieses gemeinsame
Erkunden und die Entwicklung einer dies-
beziglichen Rollendefinition erschwert
durch die Tatsache, dass ggfs. im Kreis der
Top-Entscheider tiber das moglicherweise
notwendige Projekt noch gar nicht gespro-



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 Hirde in der Projektdefini-
tionsphase ist ggfs. das Durchreichen von
Projektauftragen tber das Mittelmanage-
ment an die Basis. Das »Spiel« des Mit-
telmanagements kann darin bestehen,
dass Projektauftrage als definitive Vorga-
ben oder Anordnungen seitens des Ma-
nagements deklariert werden, mithin dass
die oberste Leitung hier keinen Spielraum
lasst bzw. »keinen Spal} versteht«, also
nur braver Vollzug mdéglich ist. Hier han-
delt es sich um eine mikropolitische Spiel-
art, die gleichermafen 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 prekar die Projektdefiniti-
onsphase hinsichtlich des Erfassens des
grundlegenden Problems sowie der Ent-
wicklung einer tragfahigen Arbeitsbezie-
hung zwischen Auftraggeber und Auftrag-
nehmer ist. Dies kann beim designierten
Projektverantwortlichen dazu fiihren,

m dass Fragen offen bleiben,

m dass die eigenen Unsicherheitsgefihle
bezogen auf die eigene Rolle und die
moglichen Erwartungen an diese ver-
dréngt werden,

m dass man sich nicht lacherlich machen
moéchte und v. a. dafiir Sorge tragt, sein
Gesicht nicht zu verlieren,

m dass die nachhaltige Problemerkundung
zu Gunsten schnell verflugbarer, ma-
nagementmodischer Ublichkeiten abge-
kirzt wird,

m dass man stillschweigend (berein
kommt, tber all dies nicht zu kommuni-
zieren, und viel Energie in die Fassade
der selbstverstandlichen Erfolgsgewiss-
heit investiert.

Wenn’s doch so einfach ware!

Der amerikanische Organisationspsycholo-
ge Chris Argyris (Argyris 1997, S. 58f.)
nennt dieses Syndrom »defensive Abwehr-
routine« und macht es daftir verantwortlich,
dass in Organisationen Veranderungen
nicht wirklich in Angriff genommen werden,
mithin dass so viele Projekte »erfolgreich
scheitern«. Defensive Abwehrroutinen ver-
hindern Lernprozesse und grundsétzliche
Infragestellungen der Routinen, die fur den
problematischen Status Quo der Organisa-
tion mitverantwortlich sind; sie blockieren
die aktive Nutzung des eigentlich in der
Organisation verfiigbaren Wissens zu
Gunsten vordergrindiger und dann oft er-
folgloser instrumenteller oder modischer
Veranderungen. Sie verhindern zugleich die
Professionalisierung der Projektmanage-
ment-Verantwortlichen, die eher bemuiht
sind, eine gute Rollenperformance zu reali-
sieren als sich mit den auch »bdsartigen«
Problemen des Organisationsalltags wirk-
lich zu befassen.

3.2 Planung und Projektinitialisierung

Die Aufgaben und Ziele dieser Projektpha-

se sind:

m Die Wahl und Entscheidung bezlglich
der Aufbauorganisation des Projektes:
Ublicherweise werden hier die Linien-
Projektorganisation, Matrix-Projektorga-
nisation oder die reine Projektorganisati-
on genannt. Ein entscheidender Aspekt
ist in diesem Zusammenhang schlief3lich
die Gewinnung der Projektmitarbeiter,
die in dieser Organisation auf Zeit tatig
werden sollen.

m Projektstrukturierung und -planung auf
der Grundlage des zu entwickelnden
Projektstrukturplanes, gewissermafien
das Herzstick aller Planungsarbeit beim
Projektmanagement: Es handelt sich
hierbei um ein mdoglichst vollstandiges
und ubersichtliches Bild aller Tatigkeiten
und Objekte, die zur Erreichung des Pro-
jektzieles notwendig sind. Ziel der Pla-
nungsarbeit ist die Erzeugung einer lo-
gisch-hierarchischen  Ordnung  aller
Projektaktivitaten, bei der die oberste
Ebene dem Projektziel entspricht und die
unterste Ebene den sog. Arbeitspaketen.
Auf der Grundlage des Projektstruktur-
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planes werden schlief3lich alle weiteren
Planungsdimensionen erarbeitet: die
Terminplanung, der Ressourcen- und
Kostenplan.

m 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 enthélt. Die-
se Grundinformationen werden den Pro-
jektmitarbeitern dann in einer ersten Er-
offnungsbesprechung prasentiert. 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 fur die Gite bzw. den Realis-
mus der Planung sind das Grundverstand-
nis bzw. die intuitiven Grundannahmen hin-
sichtlich der zu berlcksichtigenden
Dimensionen in der Realisierungs- und der
Umsetzungsphase.

Wer intuitiv davon ausgeht, dass die rich-
tigen Konzepte und L&sungen eigentlich
schon vorliegen, dass man sie nur den
Lehrbiichern, den aktuellen Management-
moden oder Reformdiskursen entnehmen
und niederschreiben misse, der hat sicher-
lich einen anderen Planungshorizont als
derjenige, der in der Konzeptentwicklung
skrupuldser und umsichtiger vorgeht. Wer
sich mit den Niederungen des holprigen
und nicht immer leicht zuganglichen Ar-
beits- oder Fuhrungsalltags auseinander-
setzt, um auf der Grundlage eines nachhal-
tigen Problemverstandnisses dann zu einer
passenden Problemlésung zu gelangen,
wer daruber hinaus ein Konzept, Pro-
gramm oder eine Gestaltungsidee auch
noch auf ihre Systemvertréglichkeit hinter-
fragt, um mdogliche Nebenfolgen und nicht
sofort erschlieBbare Kosten zu bericksich-
tigen, dessen Planungsaufwande sind gro-
Rer und differenzierter.

Das Gleiche qilt fur die impliziten Grund-
annahmen hinsichtlich der Aufgaben und
Zielsetzungen in der Umsetzungsphase:
Das methodisch, instrumentell bzw. tech-
nisch fixierte Problemverstandnis geht von
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einem eher einfachen, ingenieursmaRigen
Umsetzungsverstandnis aus: bekannt ma-
chen, Informieren, zligiges Beschulen der
Betroffenen hinsichtlich der konzeptionel-
len Neuerungen. Das praxisorientierte Pro-
jektmanagement-Verstandnis geht hinge-
gen von der Eigenwilligkeit der Praktiken
vor Ort aus, von routinefdrmigen Hand-
lungslogiken und lokalen Rationalitaten,
die nicht einfach durch Informations- und
Schulungsmanahmen zur Ubernahme
neuer Praktiken veranlasst werden kon-
nen.

Die Planungsqualitat und -nachhaltigkeit
wird also entscheidend durch die Hinter-
grundsphilosophie der Projektverantwortli-
chen gepréagt: Wer implizit Organisation
und Veranderungsprozesse im Rahmen
des Anordnungsmodells dekliniert, fir den
sind die zu beplanenden Projektphasen
und Aufgaben weniger aufwandig, ggfs.
zeit- und ressourcenbezogen gunstiger
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 Organisationsverstandnis zu
Grunde legt, wird gerade bei schlecht defi-
nierten Problemlagen und Veranderungs-
bedarfen eine aufwéndigere Planung
erzeugen missen und zudem mit unkalku-
lierbaren Aufwanden gerade in der Phase
der Umsetzung und Programmeinfiihrung
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 gréReres Mal3 an
Handlungsorientierung als die schnellen
und eher technokratisch-konzeptgetriebe-
nen Planungsansatze.

3.3 Realisierungsphase

Wie sieht die Projektwirklichkeit in dieser
Phase mitunter aus?

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



tatsmanagements, der Personalentwick-

lung usw. — entspricht. Man macht sich

schlau, d. h. man

m konsultiert die Beratungs- und Control-
lerteams, die in den Polizeien der Lander
ihre Expertise anbieten

m lasst interessierte Beratungsunterneh-
men zum Thema prasentieren

= recherchiert im Internet

= durchforstet die Fachliteratur

m besucht ggfs. ein Seminar der Polizei-
Fihrungsakademie zum besagten The-
ma usw.

Mit der Zeit hauft sich ein betrachtlicher
Wissenskorpus an, die Projektverantwortli-
chen verwandeln ihren anfanglichen Lai-
enstatus zunehmend in einen Expertensta-
tus. Das Konzeptpapier wird schlie3lich
geschrieben, man ist glicklich, mit diesem
Werk nicht nur eine mégliche Gestaltungs-
idee erzeugt zu haben, sondern auch den
eigenen Expertenstatus gewissermal3en
prasentieren und ratifizieren zu kdénnen.
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.

m Die Projektverantwortlichen schauen zu
wenig auf die konkrete Praxis derer, die
tatsachlich oder angeblich diese Proble-
me haben: Die vorgebliche Plausibilitat
der Lésungsansatze tribt den Blick und
schwécht vor allem das Beddurfnis, wirk-
lich zu erkunden und zu verstehen, wel-
che Gestaltungsbedarfe auf Seiten der
Betroffenen vorliegen.

m |st das Konzept einmal geschrieben,
dann verwandelt es sich unversehens in
eine kaum mehr revidierbare Programm-
formel; die  Projektverantwortlichen
bringen dann fir ihre eigenen Entwirfe
mitunter keine Distanz, Offenheit und
Entwicklungsbereitschaft mehr  auf.
Praktisch bedeutet dies, dass in den sel-
tensten Féllen etwa Behdrden 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

Wenn’s doch so einfach ware!

(Simon 2004). In diesem Sinne werden
dann die tatsachlichen Potenziale — also
Chancen, aber auch Grenzen — der Kon-
zepte, Methoden, Instrumente oder
(EDV-) technischen Verfahren nicht wirk-
lich erschlossen.

m In einer zugespitzten Form kann dies zu
einer latenten Besserwisserei flhren, et-
wa nach dem folgenden Motto: »Jetzt
weild ich, was Qualitdtsmanagement ist
und bemerke, dass die Mitarbeiter tUber-
haupt kein Qualitatsbewusstsein haben,
also eigentlich sich auch um die Qualitat
ihrer Arbeit nicht kimmern!« Der vorgeb-
liche Status der Expertise verwandelt
sich so unter der Hand zu einem Unter-
scheidungsmandéver (Bourdieu 1983),
das die Praxis vor Ort als defizitar und
problematisch abwertet.

m So entsteht nicht selten ein besonderes
Sendungsbewusstsein, das sich bis zum
Missionarstum steigern kann, um die
»Aufklarung«, die »Reformg, die »Inno-
vation« — mdglichst mit der vollen Pro-
motion der obersten Leitung — in die Nie-
derungen der Praxis zu treiben.

= Auf diese Weise kdnnen also alle Blick-
verengungen und konzeptionellen Blind-
stellen erzeugt werden, die Dorner als
typische Symptomatik flr 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, autoritare Verhaltenswei-
sen und mangelnde Lernbereitschaft
(Dérner 1992, S. 10).

Eine entscheidende Ursache fir diese Defi-
zite in der Realisierungsphase ist die Unsi-
cherheit der Projektverantwortlichen selbst.
Ihr fehlendes Knowhow, um die vorfindliche
Praxis wirklich verstehen zu kénnen und in
brauchbare Alternativen zu Ubersetzen, so-
wie die typischen Rollenunsicherheiten be-
zuglich ihres Mandats erzeugen einen gro-
Ren Bedarf an Stabilisierung, Schutz und
Abwehr. Die Unertraglichkeit des Nichtwis-
sens (s. Buchinger 1999) wird so kompen-
siert durch eine oft nicht reflektierte Exper-
tendeklaration, die sich gegen die
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verunsichernde, komplexe Organisations-
wirklichkeit immunisiert. Die Erzeugung ei-
nes Expertenstatus' hinsichtlich der ma-
nagementmodischenundpolitisch-korrekten
Konzepte hat dariiber hinaus auch noch
den Vorteil, dass die Projektverantwortli-
chen von der leichteren Akzeptanz der Auf-
traggeber ausgehen kdnnen: Man bewegt
sich gemeinsam im Korridor des Ublichen,
hat die Weihen des Reformjargons und
muss sich nicht mit den unsauberen, ggfs.
schwer zugénglichen Problemen der eige-
nen Organisation auseinandersetzen. Im
Resultat flhrt dies allerdings zur flachende-
ckenden Reproduktion von Management-
ideologien, zum tatsachlichen 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 / Kif3ler 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
Hohe einer Expertensicht — mit den hier im-
mer schon vorliegenden Problemlésungs-
formaten — zu selbstgewissen Diagnosen
sich verleiten zu lassen. Fur die Projektak-
teure ist es also ratsam, konsequent die
Haltung des Nichtwissens einzunehmen
und die Handlungslogik des Arbeitsprozes-
ses, des Fuhrungsprozesses oder der Ma-
nagementaufgabe systematisch zu erkun-
den.

Dieses Erkunden, Zuhéren, sich »ein Bild
machen« ist kein trivialer Prozess, denn die
tatsachliche 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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implizites Wissen und damit auch um Ge-
staltungs- und Machtpotenziale, die nicht
frei konvertierbar und in explizites Wissen
und Problembewusstsein Ubersetzbar sind
(Heiner 1998, S. 11f). Zum anderen ist die-
ses Wissen sehr oft standortgebunden, so
dass die betroffenen Zielgruppen nicht
selbstverstandlich 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 niichtern 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-
Ben technisch hergestellt werden kann. Es
bedarf des Vertrauens auf Seiten der Be-
troffenen, um den Blick in die lokale Wirk-
lichkeit zu erlauben’. Dieses Vertrauen
kann prinzipiell um so leichter erzeugt wer-
den, wie der Projektverantwortliche keine
eigenen Interessen mit ins Spiel bringt. Tat-
sachlich aber hat der Projektverantwortli-
che ein Interesse — namlich die erfolgrei-
che Realisierung seines Projektes im
vereinbarten Zeitrahmen. Dies macht aber-
mals deutlich, welche Dilemmata die Rolle
des Projektverantwortlichen kennzeichnen
und wie grol3 der Druck auf den Projektver-
antwortlichen ist, die tatsachlichen 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 mussen sich die Projekt-
mitglieder selbstversténdlich hinsichtlich
brauchbarer Instrumente, Methoden und
Verfahren »schlau machen«. Korrespon-
dierend zur o. g. Haltung des Nichtwissens
gegenuber der Alltagspraxis vor Ort ist hier
eine Einstellung des »skeptischen Interes-
ses« angemessen. Dabei geht es einer-
seits um einen entspannten Eklektizismus
gegenuber den unterschiedlichen fachli-
chen Problemlésungsangeboten und an-
dererseits um eine bewusste UnbotmaRig-
keitgegeniberdiesenGestaltungsansatzen
in dem Sinne, dass sie namlich nicht als
eherne Werkzeuge mit definitiver Ge-
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Umsetzung

v

Routinisierung

Abb. 7: Vorgehensweise bei Projekten (nach Lenk)

brauchsvorschrift missverstanden werden,
sondern als mogliche Praktiken und Vor-
schlage, die immer den konkreten Verwen-
dungszusammenhangen anzupassen sind.
Der intelligente »Bastler« ist gefragt (Levi-
Strauss 1973, 32f), und nicht der brave So-
zialingenieur in spe, der sich — bedrangt
durch die unterschiedlichen Erwartungen
und Dilemmata seiner Rolle — in den siche-
ren Hort moglichst sogar »wissenschaft-
lich« verbirgter Instrumente und Methoden
flichtet®.

Klaus Lenk hat fur die »Foérderung inno-
vativer Techniknutzung in den Behdrden
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: L6-
sungsvorschlage, Konzeptideen missen im
iterativen Prozess zwischen der Analyse
der praktischen Handlungssituation und der
systematischen ErschlieBung des Potenzi-
als der mdglicherweise einzusetzenden
Methoden und Verfahren gefunden werden.
Dabei ist zu bericksichtigen, dass dies
nicht nur EDV- oder IUK-Technik betrifft,
sondern auch Instrumente im Bereich der

Personal- und Organisationsentwicklung:
So darf man z. B. wirklich fragen, welchen
Sinn machen verbindlich eingefiihrte Mitar-
beitergesprdche 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 LoOsungsvorschlag 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 Aktivitatsfolgenbewertung;
erst dann kann man zur ndchsten Phase —
der Umsetzung — tUibergehen.

3.3.1 Systembewertung

Es geht hier gewissermalRen um eine pros-
pektive Technikfolgenabschatzung, um ein
Assessment der entwickelten Problemlo-
sung (Technik, Verfahren, Instrumente
usw.). Die Frage dabei lautet: Wie wirkt die
gefundene Lésung in der Realitat des sozi-
alen Systems? Welcher zusatzlichen Unter-
stiitzungsmaflnahmen bedarf es ggfs. oder
wo wird das Immunsystem der Organisation
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unmittelbar in Alarmbereitschaft versetzt?
Lenk nennt fiinf Ebenen, die fur die System-
bewertung ausschlaggebend sind: 1) die
Ebene des Individuums beziglich seines
konkreten Aufgaben- und Arbeitskontextes;
2) die Gruppe, das Kooperationsgeflge, in
dem die Mitarbeiter interagieren, 3) die Or-
ganisation als Rahmung der lokalen, kon-
kreten Handlungskontexte, 4) die interorga-
nisationale Zusammenarbeit, die ja gerade
fur die Polizei von besonderer Wichtigkeit
ist®, 5) die Gesellschaft, die Gesellschafts-
vertraglichkeit angesichts technischer, ma-
nagementpragmatischer Veranderungen.

Auf den Ebenen Individuum, Gruppe, Or-
ganisation geht es insbesondere um die In-
tegrationsfahigkeit der anvisierten Problem-
I6sung in die bisheriger Handlungs- und
Kooperationslogik: Wo lassen sich bereits
im Vorfeld Handlungsunsicherheiten, Reak-
tanzen, zusatzliche Qualifikationsbedarfe
(eben nicht nur beziglich der technischen
Beherrschung der neuen Verfahren, son-
dern auch beziglich neuer Kompetenzen
und normativer Dispositionen), ggfs. der
Bedarf fiir neue Funktionsbeschreibungen,
Rollenverstandnisse, Kommunikations-
strukturen etc. identifizieren? Welche not-
wendigen Unterstlitzungen — nicht nur in
der Einfiihrungsphase, sondern dartber hi-
naus auch in der Phase der Routinisierung
— lassen sich vorhersehen?

Es geht in der Tat darum, sich antizipativ
ein Bild der veranderten Praxis zu machen.
Eine sehr nutzliche Methode ist in diesem
Zusammenhang die Methode des Plan-
spiels, also die Simulation einer realen Situ-
ation bzw. eines Systems, das ndherungs-
weise in seiner Komplexitat 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
Spielziige, die das Interaktionsmuster
kennzeichnen. Sicher: Die reale Organisati-
onswelt ist komplexer, chaotischer und un-
Ubersichtlicher beziiglich unbekannter Sys-
tem-EinflussgroRen als das Planspiel; damit
ist eine vollkommene Vorhersagbarkeit der
Reaktion des sozialen Feldes nicht reali-
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sierbar. Gleichwohl: Auf diese Weise kon-
nen sich die Projektakteure auf Komplexi-
tat einstellen und deutlich mehr sehen, als
wenn sie ihren konzeptgetriebenen LO-
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 Aktivitatsfolgenbewertung
Angesichts der Systembewertung — reali-
siert etwa in der Form eines Planspiels —
wird in diesem Schritt herausgearbeitet, ob
der Ldsungsvorschlag brauchbar ist, ob
sich die materiellen und immateriellen Kos-
ten lohnen, ob es nicht ggfs. sogar besser
ist, gar nichts zu verandern, weil die abseh-
baren Transaktionskosten und Destabili-
sierungen des Handlungssystems bei wei-
tem den Nutzen Ubersteigen. Zum einen
geht es hier sehr pragmatisch um Kosten-
Nutzen-Kalkile, methodisch z. B. in der
Form der Nutzwertanalyse. Wirden diese
Nutzwertanalysen systematischer bei den
vielen Reformprojekten und Reorganisati-
onsvorhaben eingesetzt, kdme wohl in vie-
len Féllen heraus, das sich — bei Kalkulati-
on der Einfuhrungs-, Umstellungs und
Betriebskosten im neuen System — der
ganze Aufwand nicht lohnt bzw. enorme Ef-
fizienz- und Effektivitdtseinbuflen in Rech-
nung zu stellen waren®. Uber die reine
wirtschaftliche Nutzwertanalyse hinaus ist
natirlich auch zu fragen, ob die méglicher-
weise einzufihrenden Instrumente und
Verfahren nicht etwa von strategisch-politi-
scher Bedeutung sind, weil sie grundlegen-
de, infrastrukturelle Weichenstellungen be-
deuten, die fur die zukinftige Entwicklung
der Organisation von vitalem Interesse
sind (s. Reichwald/Hofer 1996).

Im Zuge der Systembewertung und der
Aktivitatsfolgebewertung kann also eine Wei-
terentwicklung der Problemlésung, ihre Kon-
textangemessenheit und Brauchbarkeit (die
sich vielleicht des Ofteren in der »Abriistung«
des konzeptionellen und instrumentellen Auf-
wandes darstellen wirde) fur das gesamte
System vorangetrieben werden.



4. Exkurs: Pladoyer fur ein
systemisches Organisations-
verstandnis

Die Aufgaben- und Rollenbeschreibung des

Projektverantwortlichen im Rahmen der

hier beschriebenen Projektmanagement-

Konzeption mag anspruchsvoll, vielleicht

sogar als Zumutung bewertet werden; der

Projektverantwortliche soll

m Selbstbewusster, dialogféhiger Partner
des Projektauftraggebers sein

m 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

m Eine interessierte Skepsis gegeniber
den wohlfeilen Problemlésungen aktuel-
ler Managementmoden aufweisen

= Komplexitatsbewusstsein im Gegensatz
zu einem statisch-technokratischen Or-
ganisationsverstandnis professionell zur
Geltung bringen

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

m Die projektbeauftragten Beamten haben
im Verlauf ihrer Berufsbiografie i. d. R.
die Grundannahmen des polizeilichen, d.
h. hierarchischen und burokratischen Or-
ganisationsverstandnisses verinnerlicht,
mithin das Anordnungsmodell als das
»richtige« Verstandnis hinsichtlich des
Intervenierens und Fuhrens in Organisa-
tionen akzeptiert.

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

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

Wenn’s doch so einfach ware!

All dies sind nicht gerade forderliche Aus-
gangsbedingungen fur die Entwicklung ei-
nes Projektmanagementverstandnisses im
Sinne der hier vorgeschlagenen Komplexi-
tatsbearbeitung. Deshalb erscheint es ins-
besondere fir die riskante Rolle des Pro-
jektbeauftragten geboten, sich mit einer
alternativen, wirksameren Projektmanage-
ment- und Organisationsphilosophie auszu-
statten, gewissermalien als intellektuelles
Gegengewicht zu den mitunter »schreckli-
chen Vereinfachungen, die organisations-
kulturell und mikropolitisch nahegelegt wer-
den.

Die folgenden Ausfiihrungen verstehen
sich im Sinne des hier vorgeschlagenen
»intellektuellen Gegengewichtes« als Pla-
doyer fur ein systemisches Organisations-
und Projektmanagementverstandnis. 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 beziiglich dieses in der Poli-
zei wenig bekannten Denkansatzes zu
machen®. Dieser Steckbrief wird in zwei
Schritten erstellt:

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

m 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 fur 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 sachgemafR und in der
erforderlichen Weise von den Mitarbeitern
genutzt. Der Fortbildungsbeauftragte der
Behorde diagnostiziert ein Qualifikations-
problem und verordnet die entsprechenden
SchulungsmaflRnahmen. Denkbar waére
auch eine andere Diagnose: Der zustandi-
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ge Dezernat fur IUK-Aufgaben identifiziert
ein technisches Anwendungsproblem. Eine
wiederum andere Perspektive kdnnte der
Qualitatsmanagementbeauftragte ins Spiel
bringen: Er identifiziert Medienbriiche im
gesamten Arbeitsablauf und drangt auf eine
Prozessoptimierung. Der Sachverhalt wird
deutlich: Ublicherweise wird eine Problem-
stellung in der Spezialperspektive des je-
weiligen Expertenblicks zerschnitten; das
Problem wird i. d. R. nur ausschnitthaft
wahrgenommen, man kodnnte 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-
nar — 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 Kooperationsgefiige und sei-
ne Spielregeln, die institutionellen, raumli-
chenundtechnischenRahmenbedingungen
etc. Entscheidend bei der Beschreibung
derartiger Grundelemente ist die Intuition,
dass diese einzelnen Faktoren nicht ge-
trennt fir sich bearbeitet oder gar optimiert
werden konnen. Das systemische Denken
ist von einer grundsatzlichen Vorsicht be-
zuglich der mdoglichen, erst zu erforschen-
den Interdependenzen geprégt, 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 beeintrachtigt,
gar zerstort anstatt einer Verbesserung zu-
gefuhrt 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, gewissermaflen blin-
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den Gestaltungsverstandnis auf der Su-
che nach eher nachhaltigen Verande-
rungsansatzen.

4.1.2 Interdependenzen, Schleifen,
Feedbackprozesse, Rekursion

Das Credo des systemischen Ansatzes —
die schleifenférmige 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 willkirliche 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
Ruckkopplung bedeutet, dass, was ur-
spriinglich Ursache war, jetzt plétzlich Fol-
ge ist.« (Weick 1995, S. 112f).

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

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

Unter negativer Ruckkopplung werden
hingegen ausgleichende Prozesse ver-
standen, die die Variablen eines Wirkungs-
zusammenhangs auf einem sich selbst
korrigierenden Niveau halten. Beispiele
hierflir 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 Ruck-
kopplungsprozessen fiihrt also das Absin-
ken eines Wertes (Korpertemperatur) zum
Ausgleich durch den kompensatorischen
Wert (angepasste Kleidung) und damit zu
einer Homdoostase, wenn man so will, zu
einem Ziel- und Bestandswert, der das
System stabilisiert.



Einen dritten Faktor betont der systemi-
sche Ansatz bei der Analyse von Wechsel-
wirkungsbeziehungen: die sog. »Verzdge-
rungen«. Das bedeutet nichts anderes, als
dass die unterschiedlichen Faktoren mit
unterschiedlicher Intensitat 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 Verzogerung. Aber haufig bleiben
diese Verzogerungen unbemerkt ... Das
kann dazu fuhren, dass man Ubers Ziel hin-
ausschiel3t, dass man viel mehr tut, als fir
das gewunschte Ergebnis nétig ware.«
(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 gewissermalfien
Landkarten, Wirkungsdiagramme, in denen
die jeweiligen Beeinflussungsformen und
Verzégerungsaspekte deutlich gemacht
werden.

4.1.3 Muster erkennen

Die Identifikation der mdglichen Variablen
bzw. Wirkfaktoren, die Qualifizierung ihrer
charakteristischen Wechselwirkung macht
schlieB3lich das entscheidende Wirkmuster
erkennbar, das fur den jeweils konkreten
Kontext relevant ist. Man hat nun gewis-
sermalRen 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,
erlibrigen sich auch weitere akribische
Detailerfassungen, die Anhaufung von
Datenmengen und eine perfektionistische
Tiefenschéarfe in der Analyse einzelner
Wirkfaktoren. Vor dem Hintergrund dieses

Wenn’s doch so einfach ware!

Musters lasst sich nun durchaus mit
weichen, »unexakten« Daten arbeiten,
denn eine detailversessenere Datenbe-
schaffung bewirkt keine neuen Erkenntnis-
se mehr.

Dartiber hinaus wird deutlich, dass die
hier bemihte Formel von der »Komplexitat«
nicht eine irgendwie mystische Metapher
flr »eigentlich nicht  verstandlich,
»schrecklich kompliziert — nur Wissen-
schaftlern zuganglich«, »da kann man ei-
gentlich gar nichts machen« usw. ist. Kom-
plexitat 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 herbeifiihren kdnnen, liegt zwi-
schen den Variablen. Diese Beziehungen
sind es, welche den von lhnen bezeichne-
ten Ereignissen Ordnung verleiht. (Weick,
ebenda 116)

4.1.4 Der Steuermann, der (Projekt-)Ma-
nager, der Intervenierende ist nicht sou-
veran — auch er wird gesteuert

Die Grundintuition, namlich 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 Verhéltnis zwischen dem intervenie-
renden Akteur (Manager, Projektmanager,
Fuhrungskraft) und dem intervenierten
System bezogen. Jede Aktion des Interve-
nierenden in das Zielsystem fihrt dem-
nach unausweichlich zu einer Riickkopp-
lung, einer rekursiven Schleife, die den
Intervenierenden in eine spezifische Be-
ziehungsstruktur einbindet und damit eine
souverane, kontextentbundene Hand-
lungswahl unmdglich macht. In diesem
Sinne empfiehlt der systemische Ansatz:
»Fir komplexe Systeme ist ein Vorgehen
am wirkungsvollsten, das nicht gegen den
Strom, sondern mit dem Strom schwim-
mend verandert« — ein bekanntes chinesi-
sches Strategem, das in der Logik des An-
ordnungsmodells sicher nicht unumwunden
anerkannt wird.
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4.2 Vier Grundschritte bei der Arbeit mit
dem systemischen Ansatz

Auch an dieser Stelle kann nur mit &uf3ers-
ter Reduktion und Verdichtung die deutlich
aufwandigere 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 — interdisziplinar bewerkstelligt
werden. Mdglichst 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
gegenuber der reklamierten Dominanz ei-
ner Expertensicht. Frederic Vester geht so-
weit, dass er die von ihm entwickelte Pro-
grammatik des  »Sensitivitdtsmodells«
(ebenda 2004) als Mediationsverfahren be-
zeichnet, das geeignet ist, gerade bei sehr
konflikthaltigen Themenstellungen alle Per-
spektiven (Interessen, Problemdefinitionen,
Einwirkungsmaéglichkeiten) zu berticksichti-
gen.

Ein sehr schdone 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 (Ris-
sel), der andere als Tempel (Beine), ein
weiterer als Pinselquast (Schwanz) usw.
Erst die Gesamtschau und Integration der
Einzelperspektiven ergibt schlielich die
sinnvolle Kontur des in Frage stehenden
Objekts.

4.2.2 Das Modell erzeugen

Ist der Variablensatz erstellt, besteht der
nachste Schritt in der Analyse der Feed-
backbeziehungen zwischen den Variablen,
die Bestimmung der Intensitat und der zeit-
lichen Verzdgerung ihrer Wechselwirkung
aufeinander. Es entsteht somit ein Dia-
gramm, eine Landkarte der wichtigen und
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weniger wichtigen Wirkungskreise im frag-
lichen Kontext. Diese Landkarte wiederum
ist der Ausgangspunkt fur die genauere
Herausarbeitung des Grundmodells, des
entscheidenden Musters, das fur 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
Berlcksichtigung der Handhabbarkeit von
Komplexitat und damit auch der Nutzer-
freundlichkeit fiir den Einsatz in alltaglichen
Handlungsfeldern, sei es der Politik, der
Okologie, der Raum- und Stadtplanung,
der Organisation und des Managements.
Zur Modellierung eines systemischen Wir-
kungszusammenhang stehen deshalb eine
Anzahl gerade fiir den Laien brauchbarer
EDV-Programme zur Verfigung, die so-
wohl die notwendigen Daten in ihren relati-
onalen Beziehungen als auch die optische
Aufbereitung des Systemmodells wirksam
unterstiitzen. Verwiesen sei an dieser Stel-
le nur auf die Software »Heraklit«, die ins-
besondere vom BIBB vertrieben wird, so-
wie auf das »Sensitivitatsmodell« von
Frederic Vester.

4.2.3 Den systemischen Kontext
erforschen

Die 0. g. Software unterstiitzt die systemi-
sche Arbeit vor allem bei der Erforschung
der spezifischen Charakteristik des in
Frage stehenden Handlungs- und Gestal-
tungszusammenhangs. Mit entsprechen-
den Simulationslaufen  kdnnen die
Stabilisierungstendenzen, die Storanfal-
ligkeit, das FlieRgleichgewicht, die AuRen-
und Innenabhé&ngigkeit, die Verschachte-
lung der Regelkreise, die sich ggfs.
aufschaukelnden Rickkopplungen und
unerwarteten Grenzwerte des Systems
identifiziert werden. Derartige Simulatio-
nen konnen rechnergestitzt vorgenom-
men werden, sie kbnnen 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 Qualitat der unmittelbaren Erleb-
barkeit systemischer Ordnungsparameter



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

4.2.4 Prozesskompetenz und
Achtsamkeit

Charakteristisch fur 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 Komplexitat immer nur Modelle er-
zeugt bzw. eine Reduktion von Komplexitat
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 bewéahren
mussen. In diesem Sinne ist fur das syste-
mische Handeln Umsicht und Achtsamkeit,
ein hohes Mal an selbstreflexiver Verant-
wortung bei Veranderungsprozessen und
SteuerungsmalRnahmen kennzeichnend.
Prozesskompetenz heif3t in diesem Sinne,
immer wieder Uberprifen und Klarheit dar-
Uber herstellen, ob das intervenierte Sys-
tem mit den Steuerungszumutungen und
»Therapien« leben kann oder diese ab-
StoRt.

Generell ist der systemische Ansatz ge-
genuber jeder Form von Aktionismus,
Missionarstum, Expertenbegeisterung,
Managementmode und anderen system-
Uberfordernden Zuspitzungen skeptisch.
Die Begeisterungsformeln des »Mehr,
»Schneller«, »GroRer«, »Starker«, »Ho-
her« usw. werden hier eher als Auswiich-
se eines hilflosen, inkompetenten, mithin
linearen Denkens deklariert, das zu Guns-
ten von Nachhaltigkeit, Stabilitdt und
Lebensféahigkeit des jeweiligen Systems
Uberwunden werden sollte (s. Malik 2002,
49f.).

Wenn’s doch so einfach ware!

5. Umsetzungsphase

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

m Einfuhrung der Konzeption bzw. Pro-
blemlésung in die allgemeine Auf- und
Ablauforganisation

m Institutionalisierung der Problemlésung
im betrieblichen Alltag im Sinne einer
stabilen Routinisierung

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

Im zweiten Schritt geht es schlief3lich da-
rum, die neue Problemlésung in der Hand-
lungs- und Funktionslogik des Arbeitsalltags
der Hauptzielgruppen zu verankern; d. h.
hier missen neue Routinen institutionali-
siert und alte Handlungsmuster verlernt
werden. Dieser zweite Schritt, der oft genug
in der Projektplanung gar nicht berticksich-
tigt wird, entscheidet Uber die eigentliche
Brauchbarkeit und Akzeptanz des entwi-
ckelten Konzeptes. Erst mit diesem Schritt
wird entschieden, ob die gefundene Prob-
lemlésung ins Handlungsrepertoire der Or-
ganisationsmitglieder Ubergeht oder vom
Immunsystem der Organisation abgesto-
Ben wird.

5.1 Einfuhrung

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

zept: Hierzu z&hlen etwa die Erstellung

des notwendigen Informationsmaterials

in Form von Broschuren, Flyer, Lehrma-

terial, Betriebszeitung, Intranet- und In-

ternetdokumentation etc.

= Qualifikationskonzept: zielgruppenspezi-
fiziert

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

m Marketing, nicht nur nach innen, sondern

auch nach auBlen; letztlich auch, um die

Akzeptanz nach innen zu erhéhen.

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, moglicherweise
sogar der »wissenschaftlichen« Gite ihres
Konzeptes und mitunter dem naiven Glau-
ben an die natlrliche Evidenz der von ihnen
entwickelten Problemldsung. Sie konnen
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 nétig — es reicht, eine
klare Sprache zu sprechen, die frohe Bot-
schaft zu verkiinden, an den »gesunden
Menschenverstand« zu appellieren und an-
sonsten auf die Kommunikationsbereitschaft
und -fahigkeit der Linie zu vertrauen, die das
Verkundete mit hierarchischem Nachdruck in
die Praxis hinein tragt. Fur unverbesserliche
Spatzunder, notorische Skeptiker und lern-
faule Kollegen werden besondere Informati-
onsveranstaltungen, vielleicht sogar Schu-
lungen durchgefuhrt; 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:
m Gesagt ist nicht gehort
m Gehdrt ist nicht verstanden
m \erstanden ist nicht einverstanden
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m Einverstanden ist nicht umgesetzt
m Umgesetzt ist nicht als Routine gelebt

Um Methoden, Arbeitsweisen, neue Ver-

fahren wirklich in der Praxis zu verankern,

bedarf es also einer ausdricklichen Sensi-
bilitat fir die Scheiternsanfalligkeit von

Kommunikationsprozessen. Wichtige

handwerkliche  Gestaltungsdimensionen

fur eine erfolgreiche Marketingstrategie
sind dabei:

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

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

m Das erfordert in vielen Fallen Uberset-
zung, sprachliche Anpassung und Arbeit
an den Begriffen der entwickelten Pro-
gramme sowie insgesamt eine aus-
drickliche Disziplin in der zielgruppen-
bezogenen Kommunikation.

m Im Sinne der zielgruppenfokussierten
Kommunikation — sei es auf der Ebene
von Informationsbroschiren,  Schu-
lungsmaterial, dem Sprachgebrauch
von Trainern und Projektverantwortli-
chen etc. — ist auch zu Uberprufen: Was
muss Uberhaupt vermittelt werden; was
ist tatsachlich fur die Praxis relevant? Ist
es notwendig, konzeptionelle Grundan-
nahmen auszuwalzen (weil man als Ex-
perte so begeistert von seinem eigenen
Konzept ist) und moglichst umfangreich
zu informieren (weil man einen undiffe-
renziertes Verstéandnis von »Transpa-
renz« pflegt)? Was ist im Sinne der Nut-
zerfreundlichkeit fur die Praxis und das
Verstandnis vor Ort relevant?

m 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.



Deutlich wird mit dieser Aufzahlung, 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 kdmpfen. Alle diese Projekte
ringen um Aufmerksamkeit und Sichtbar-
keit, d. h. um Zeit, Ressourcen und politi-
sche Relevanz und sind damit immer auch
gepragt von mikropolitischen Auseinander-
setzungen, Konkurrenz- und Machtspielen.
Professionalitat in diesem Zusammenhang
bedeutet also beides: konzeptionelle Kom-
petenz in der zielgruppenfokussierten Kom-
munikationsgestaltung und die Erzeugung
(mikro-)politischer Wirksamkeit fiir eine sta-
bile Umsetzung des Projektes. Gerade fir
dieses Spannungsfeld kann es ratsam sein,
sich externer Unterstiitzung 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 arbeitsalltédglichen Re-
levanz erzeugt worden ist. Die Praxis sieht
mitunter folgendermaflen aus (und hier
handelt es sich dann um die offiziell als »er-
folgreich« deklarierten Projekte): Die Um-
setzung wird feierlich verkindet, in einer
Kick-off-Veranstaltung initiiert, der Umset-
zungsplan wird bekannt gegeben und dann
wandert der Aufmerksamkeitsfokus der Or-
ganisation zur nachsten Projektbaustelle.
Das ist in der Realpolitik der Organisation
kaum zu vermeiden, bedeutet aber fiir die
Umsetzungsverantwortlichen, dass sie fur
den Aufbau einer unterstiitzenden Infra-

Wenn’s doch so einfach ware!

struktur flr den Implementationsprozess

vor Ort bereits im Vorfeld Sorge tragen

mussen. So bedarf es ggfs.:

m weiterer Qualifikationsangebote, die
nicht nur die Handling-Standards be-
ricksichtigen, sondern im weiteren auch
fur 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 alltdglichen Proble-
men unterstitzen kdnnen

m Rickmeldeschleifen, die Umsetzungs-
probleme kommunizierbar und behebbar
machen, mithin die Anwenderfreundlich-
keit tatsachlich im Blick haben.

Mit solchen infrastrukturellen Unterstitzun-
gen kann die Ubernahme der neuen Verfah-
ren in die Handlungslogik vor Ort gelingen
— werden diese nicht bereit gestellt, dann
sorgen der Druck des Alltagsgeschafts, die
Beharrlichkeit der eingelibten Routinen, die
beschrankte Adaptionsfahigkeit des neuen
Verfahrens, die mangelhaften Ressourcen
unweigerlich dafur, dass sich nichts veran-
dert. Das Gegenteil ist der Fall: Die Akteure
vor Ort machen deutlich, dass zum wieder-
holten Male »alter Wein in neuen Schlau-
chen« verkauft worden ist, dass man den
Betrieb sinnlos durcheinander gebracht hat,
dass sich die hoheren Range mal wieder
ordentlich bedient haben, dass die tatsach-
lichen Probleme nicht angegangen wurden
und dass keiner ein Ohr fir die Praxis hat.
Mit dieser Opferdramaturgie schlief3t sich
dann die Organisationskultur auf der opera-
tiven Ebene, immunisiert sich gegen weite-
re Interventionsversuche und Verande-
rungsprojekte.

Deutlich wird damit zugleich, dass nach-
haltige Veranderungsprojekte Zeit brau-
chen und das langsame Wachstum eines
neuen Handlungsrepertoires bertcksichti-
gen mussen.

6. Schluss
Die Auseinandersetzung mit dem Instru-

mentarium des Projektmanagements hat
sich in diesem Beitrag an der Kritik des
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klassischen, planungszentrierten Projekt-
verstandnisses entfaltet. Das Anordnungs-
modell wurde dabei als die problematische
Kontrastfolie eines mechanistischen Orga-
nisations- und instrumentellen Interventi-
onsverstandnisses ausgewiesen; dies mit
dem Ziel, Projektmanagement als riskantes
Unterfangen zu charakterisieren, das gera-
de bei komplexen Themenstellungen,
anspruchsvollen Reformagenden und tur-
bulenten Organisationszustanden notwen-
digerweise mit Konflikten, Widerstanden
und schwer kalkulierbaren Dynamiken zu
rechnen hat. Mit der Formel der »Komplexi-
tat«, insbesondere in seiner systemischen
Lesart, wurde zugleich deutlich gemacht,
dass es einer besonderen Professionalitat
bedarf, Projekte erfolgreich zu managen.
Diese Professionalitét allerdings kann sich
im besonderen Organisationsmilieu der Po-
lizei nicht automatisch entwickeln — das hie-
rarchisch-lineare Organisationsverstandnis,
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 kénnen sich i. d. R. diesem orga-
nisationskulturellen und mikropolitisch spir-
baren Druck kaum entziehen.

Die operativen Fuhrungskréfte, die Rats-
anwarter bzw. die DHPol-entlassenen Réte
werden i. d. R. fur die Abwicklung von Pro-
jektauftragen eingesetzt und oft genug mit
ihrer unzureichenden Erfahrung allein ge-
lassen. Als erste Ansatze, die allerdings
verstarkt und optimiert werden mdussen,
kdénnen hier bewertet werden:

m Die Unterrichtsaktivitdten der Fachhoch-
schulen und der DHPol zum Thema Pro-
jektmanagement; diese sollten konse-
guent von den naiven Grundannahmen
des Anordnungsmodells bereinigt werden
und komplexeren, etwa der systemischen
Lesart zuganglich gemacht werden.

m Ein weiterer Aspekt bildet hier das sog.
Organisationsentwicklungs- Projekt an
der DHPol (aber auch an einigen Fach-
hochschulen), das erste Ubungsschritte
in Sachen Projektmanagement-Ver-
standnis erlaubt.
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m Insgesamt ware es vorteilhaft, wenn die
Fihrungs- und Organisationslehre sich
eher an einem systemischen, system-
theoretischen Konzept orientieren wir-
de, um auf diese Weise die traditionellen
Steuermann-Phantasien (die nicht zu-
letzt in der organisationskulturell typi-
schen Metapher des »Polizeifiihrers«
zum Ausdruck kommt) zu erden und
realistische Fihrungs- und Organisati-
onsentwicklungsmafnahmen auch kon-
zeptionell zu unterstitzen.

m Der in der PFA angebotene und mit ei-
nem Zertifikat versehene Lehrgang fir
die Durchfuhrung von Projekten ist ein
weiteres Unterstitzungsangebot, um
die Professionalisierung voran zu trei-
ben.

m Dieser Lehrgang kdnnte ergénzt werden
durch ein weiteres Angebot, das den sy-
stemischen Ansatz in seiner praktischen
Anwendung trainiert, insbesondere die
zur Verfiigung stehende Software ein-
setzt und fur den Behdrdenalltag opera-
tionalisiert, sowie dartiber 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 Verfiigung gestellt
werden sollten, bleibt die praktische Durch-
fuhrung eines Projektes immer ein Risiko
— hier nicht verstanden als bedrohliches
Menetekel und Scheiternsgewissheit, son-
dern im Sinne des chinesischen Strategie-
verstandnis: »Risiko — zugleich Chance
und Gefahr«. Die praktische Durchfiihrung
eines Projektes bietet die risikoreiche
Chance, die Organisationswirklichkeit der
Polizei besser zu verstehen und damit sich
fur eine Management- und Fihrungsrolle
zu qualifizieren, die ganz im Gegensatz
zum herrschenden Anordnungsmodell von
Widerspruichen, Schwierigkeiten und Di-
lemmata — also der ganz normalen Kom-
plexitat — gepréagt ist.



Anmerkungen

1 Dieser Artikel wurde bereits veroffentlicht in:

J. Christe-Zeyse (Hrsg.): Modernes Manage-
ment in der deutschen Polizei. Erfahrungsbe-
richte aus der Praxis. Verlag fur Polizeiwissen-
schaft. Frankfurt / Main, 2005. S. 337-379.
Abdruck mit freundlicher Genehmigung des
Verlages fur Polizeiwissenschaft.

2 Die Begeisterung fir das Projektmanagement-
Instrumentarium ging Anfang der 1990er-Jahre
einher mit dem verstarkten Einsatz EDV-ge-
stiitzter Planungs- und Uberwachungstechnik,
etwa MS-Project von Microsoft.

3 Jacobs, Runde, Seeberg, Christe-Zeyse,
Barthel, 2004, S.34-55.

4 Aussage eines Teilnehmers bei einer Seminar-
veranstaltung in der PFA zum Thema
»Veranderungsprojekte managen«.

5 Malik 2002, Gomez/Probst 2004, Vester 2004,
Fisch/Beck 2004.

6 Seminararbeiten des Ratslehrgangs
2001/2003.

7 Die Haltung des »Nicht-Wissens« und der
hurdenreiche, schwierige Zugang zur lokalen
Praxis kann vor allem fiir den ungelibten
Projektverantwortlichen eine betréachtliche
Verunsicherung bedeuten. In der Ethnopsycho-
analyse und einer psycho-analytisch inspirier-
ten Sozialforschung spricht man deshalb auch
von der »Angst des Forschers vor dem Objekt«
(Devereux 1980), die durchaus auch den
Projektverantwortlichen in der Polizei — ange-
sichts der schwer zugéanglichen Organisations-
praxis — befallen kann.

8 In polizeilichen Veranderungsprojekten ist der
Ruf nach »Wissenschaftlichkeit« mitunter
besonders laut. Man erhofft sich offenbar von
der »Wissenschaft« (gemeint ist dann oft eine
instrumentell verkirzte Betriebswirtschaftsleh-
re) die Absolution fir die gewéahlten Konzepte,
Methoden und Instrumente; diese kénnen dann
als das endgiiltig »Richtige«, »Wahre«, anders
»nicht Denkbare« insbesondere gegeniiber
Widerstanden aus der Organisation deklariert
werden. Dass man damit einem génzlich unwis-
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