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5. Prozel3gestaltung

In Teil | befal3ten wir uns mit der Theorie der Kompetenzent-
wicklung, den verschiedenen Menschenbildern und Arbeitsge-
staltungskonzepten, die die unterschiedlichen sozialen und wirt-
schaftlichen Bedingungen geschichtlicher Epochen widerspie-
geln, sowie den Herausforderungen, die neue Marktentwicklun-
gen, neue Technologien und sich verandernde Merkmale der Be-
schéftigten an den heutigen Betrieb stellen. Dieim 4. Kapitel dar-
gestellten Beispiele aus dem Produktionssektor zeigen die Viel-
falt moglicher zukinftiger Produktionsweisen und ihre Bedeu-
tung fir Fragen der Qualifizierung und Arbeitsgestaltung. In Teil
Il wenden wir uns nun dem Prozel3 der qualifizierenden Arbeits-
gestaltung und den praktischen Grundsétzen zu, die fur das Ge-
lingen eines solchen Unterfangens wichtig sind. Dazu kehren wir
nochmals zu Kurt Lewins Modell der Veranderung sozialer Sy-
steme zurtick, das wir bereits im ersten Kapitel kurz beschrieben
haben.

Zuerst wollen wir uns aber dem Ausgangspunkt zuwenden,
von welchem aus Prozesse der Kompetenzentwicklung und Mit-
beteiligung in Organisationen in Bewegung gesetzt werden.

Der Ausgangspunkt

Mit dem Begriff “Ausgangspunkt” soll nicht gesagt sein, dai3
Kompetenzentwicklung irgendwo bei einem “Nullpunkt” an-
fangt. Zu jedem Zeitpunkt, an dem ein solcher Prozef3in einer be-
stehenden Organisation in Gang gesetzt wird, beeinfluf3t und an-
dert er ein bereits existierendes dynamisches soziales System, das
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unter anderem gekennzeichnet ist von Ubereinstimmenden Inter-
essen und solchen, die miteinander in Konflikt stehen. Dies bein-
haltet unterschiedliche Anschauungen dartiber, was innerhalb der
Organisation ablauft, und dartiber, wie es sein sollte. Wir kénnen
annehmen, dal? zu jedem Zeitpunkt — vor allem in der sich heute
sténdig verdndernden Welt — in jeder Organisation eine oder
mehrere Personen in verschiedenen Funktionen die Notwendig-
keit wahrnehmen, einen bestimmten Aspekt der Organisation zu
verandern. Sie haben gewisse Vorstellungen tber die Zukunft der
Organisation und eine vorléufige Problemdiagnose, die sie zur
Uberzeugung fuhrt, dai3 etwas gedndert werden muf3, um die Or-
ganisation auf die Herausforderungen der Zukunft vorzubereiten.

Wir konnen ebenfalls annehmen, dald andere Personen und
Gruppen in der Organisation — haufig die Mehrheit — mit dieser
Beurteilung nicht einverstanden sind, Veranderungen nicht unbe-
dingt fur notwendig halten oder bestenfalls ein Gefihl des Unbe-
hagens gegeniiber dem Status quo haben. Je nach Erwartungen
und Funktion haben verschiedene Organisationsmitglieder wahr-
scheinlich eine unterschiedliche Einschétzung davon, was gean-
dert werden und wie dabei vorgegangen werden soll. Diese ver-
schiedenen Problemdefinitionen, Wahrnehmungen und Interes-
senkonflikte werden jedoch meist erst sichtbar, wenn der Veran-
derungsprozeld eingeleitet ist. Die Veranderung sozialer Systeme
umfaldt deshalb die Prozesse der gemeinsamen Zielentwicklung,
des Aushandelns unterschiedlicher Interessen und Bedirfnisse
und des Entwickelns von Veranderungsbereitschaft — auf indivi-
dueller wie auch auf kollektiver Ebene. Dabel handelt es sich
nicht um lineare, gleichzeitig stattfindende Prozesse. Um zu ver-
stehen, was wahrend dieser Prozesse geschieht, ist es sinnvoll,
nochmals zu Kurt Lewinsl Modell sozialer Verdnderungen zu-
riickzukehren. Wie jedes Modell reduziert auch dieses die Kom-
plexitét der Realitét, aber dennoch ist es ein nitzliches Hilfsmit-
tel.

Der “Drei-Schritt” der Veranderung sozialer
Systeme

Was ist ein soziales System?

In Betrieben, Abteilungen, Arbeitsgruppen, Teams und der-
gleichen arbeiten Menschen auf irgendeine Art und Weise zu-
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sammen. Sie werden deshalb in der Soziawissenschaft auch als
soziale Systeme bezeichnet. Genauso bezeichnet werden z.B. Fa-
milien, Kindergéarten, Universitdten oder Parteien. Soziale Syste-
me sind also ale Formen, in denen Menschen miteinander agie-
ren, kooperieren, arbeiten oder lernen, spielen usw.

Abbildung 5.1 Das quasi-stationare Gleichgewicht sozialer Systeme
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Soziale Systeme funktionieren nicht “einfach so”, sondern ih-
re Funktionsweise unterliegt bestimmten Regelméaldigkeiten oder
“Gesetzen”. Sie erscheinen im “Normalfall” — also wenn keine
Veranderung vorgesehen ist — haufig als ziemlich stabile Gebil-
de: Eine Vielzahl von Gewohnheiten und Spielregeln ist allen
Mitgliedern eines sozialen Systems absolut geldufig, und ale
halten sich daran. Diesen Normalfall bezeichnete der Sozialpsy-
chologe Kurt Lewin as ein “quasi-stationéares’ Gleichgewicht
(Abbildung 5.1). Mit diesem Begriff bringt er zum Ausdruck, dal?
ein solches soziadles System nur scheinbar “ruhig” und “unbe-
wegt” ist: Tatséchlich befindet es sich immer in Bewegung, aber
die Gesamtheit aller Bewegungen ergibt sozusagen Null — das
System verbleibt in einem stationédr aussehenden Gleichgewicht.
Man kann auch sagen, dal? das Gleichgewicht aus “Kréften” be-
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steht, die etwas verandern wollen und aus “Kréften”, die alles
beim alten lassen wollen. Widersténde und Hindernisse gegen-
Uber Veranderungen in einem Betrieb kdnnen als derartige Kréafte
verstanden werden.

Jede wirkliche Veranderung eines sozialen Systems bedroht
dieses Gleichgewicht. Das kann beispielsweise die Einfuhrung
einer neuen Produktionsanlage oder einer Mitarbeiter-Beteiligung
sein. Diese Veranderungen kénnen Angst ausldsen, denn ein sta-
biles Gleichgewicht ist das Resultat von oft “unsichtbaren Ver-
handlungsprozessen”, mittels derer verschiedene Individuen und
Gruppen ihre Bedurfnisse zu erfullen und ihre Ziele zu erreichen
suchen. Dieses Gleichgewicht erfillt deshalb eine wichtige psy-
chologische Funktion, auch wenn es nicht fir alle Beteiligten ab-
solut befriedigend ist. Solange es ungestort ist,

* wissen wir genau, was wir zu tun und zu lassen haben,
ist klar, was man von uns wollen kann und darf,

was man von anderen zu erwarten hat und erwarten darf,
kennen wir unsim System aus und fuihlen uns zuhause,
kurz gesagt — wir fuhlen uns sicher.

All dies und noch mehr ist in Gefahr, wenn das “ quasi-statio-
néare Gleichgewicht” eines sozialen Systems gestért wird. FUr die
Mitglieder des sozialen Systems entsteht durch die Veranderung
eine neue Situation, mit der sie sich auseinandersetzen und an die
sie sich moglicherwei se sogar anpassen miissen. In dem Mal3g, in
dem eine Stérung dieses Gleichgewichts UngewiRheit bringt und
das Verstehen der Ereignisse, was erwartet wird usw., ein-
schrankt, bedroht sie das menschliche Grundbedirfnis, die Situa-
tion zu verstehen, und damit das Gefihl, die Situation meistern
zu konnen. Wenn der Veranderungsprozef3 etwa vermehrte Betei-
ligung und Einfluf3nahme von Organisationsmitgliedern vorsieht,
die vorher nicht in der Lage waren, solchen Einflufld auszulben,
werden gleichzeitig bestehende Hierarchien und die Art und Wei-
se, wie Macht und Einflul3 im System verteilt ist, verandert. Je
nachdem, welche Individuen oder Gruppen diesen Prozel3 als fur
sie gewinn- oder verlustbringend wahrnehmen, kommt der Wi-
derstand von unterschiedlichen Seiten. Auch wenn dies erkannt
wird und alle von der Verénderung Betroffenen einbezogen wer-
den, so wird das vorher existierende “quasi-stationére Gleichge-
wicht” trotzdem gestort und verandert. Man sollte sich also sehr
intensiv mit den jeweiligen im sozialen System wirksamen Kraf-
ten beschéaftigen, wenn man es erfolgreich veréndern will. Zu je-
der Veranderung eines sozialen Systems sind nach Kurt Lewin —
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in idealtypischer Vereinfachung — grundsétzlich drel Schritte
oder Phasen notwendig (vgl. Abbildung 5.2):2
Abbildung 5.2 Der Drei-Schritt der Veranderung
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Schritt 1: “ Auftauen” der bestehenden Situation

Wie schon im 1. Kapitel erwahnt, beginnt Veranderung nach
Lewins Modell mit dem langsamen Auftauen des Gefliges von
Normen und Werten, durch die das soziale System zusammenge-
halten wird. Veranderungen mussen denkbar werden, wenn sie
machbar werden sollen. Und dies gilt nicht nur fir die Initianten
der Veranderung, sondern letztlich fir alle davon Betroffenen. In
der heutigen, sich sténdig verandernden Welt ist vielen Organisa-
tionen, die sich an neue Gegebenheiten anpassen mussen, der
Proze3 des Auftauens von aullen her aufgezwungen worden.
Doch obwohl das Gefiihl, dal3 Anderungen notwendig sind, weit
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verbreitet ist, so ist oft nicht klar, was getan werden soll, wie und
warum.

Das Auftauen der bestehenden Situation geschieht durch die
Verringerung der hemmenden und die Unterstitzung der férdern-
den Kréfte, indem z.B. Beflrchtungen, aber auch Vorurteile ab-
gebaut, alte Gewohnheiten Uberwunden werden und Vertrauen
aufgebaut wird. Da jegliche Art von Verdnderung die Ungewi (3
heit erhdht, ist Widerstand gegenlber Veranderungen nicht ein-
fach ein “Personlichkeitsproblem” oder Ausdruck von Sturheit
und Unbeweglichkeit. Widerstand ist vielmehr haufig ein Zei-
chen dafir, dai3 die Veranderungen die Erfahrungen und Beduirf-
nisse der Betroffenen nicht oder nur unzureichend berticksichti-
gen. Widerstand wird insbesondere dann entstehen, wenn Uber
die Kopfe der Betroffenen hinweg entschieden wird. Widerstand
widerspiegelt so das Aufeinanderprallen verschiedener Interessen
und “Entwicklungsstadien”. Wie schon in Kapitel 1 diskutiert,
findet der Prozel des Wachstums, der Differenzierung und Inte-
gration (WDI) nicht bei alen Individuen eines sozialen Systems
gleichzeitig statt. Nur wenn die Lernschleifen der einzelnen Indi-
viduen durch den Prozef3 der Kommunikation, der Einflu3nahme
und aktiven Mitbeteiligung an Veranderungsprozessen miteinan-
der verbunden werden, wird das System als Ganzes sich zu ver-
andern beginnen.

Esist nétig, sich gentigend Zeit fur diesen Schritt zu nehmen,
damit sich ale Beteiligten an die neue Situation gewohnen kon-
nen. Die Menschen missen von den Zielen und der Notwendig-
keit der Veranderung erst einmal Uberzeugt werden. Dabel kann
man auf drei Regeln zurlickgreifen, die bereits der griechische
Philosoph Plato vor tber 2’ 000 Jahren aufgestellt hat:

1. Stell Dich auf das Ziel und auf Deinen Gesprachspartner ein.
Sieh ab von Deinen eigenen Interessen, Bedirfnissen und Er-
wartungen und versuche, Dich in die Situation des anderen hin-
einzuversetzen. Erst wenn Du seine Motive und Interessen
kennst und verstehst, kannst Du versuchen, dein Ziel mit seinen
Beduirfnissen in Ubereinstimmung zu bringen.
2. Sprich die Emotionalitét an. Versuche herauszufinden, welche
Art von emotionalem Widerstand besteht. Es gibt drei Formen
des Widerstandes, die zusammen oder einzeln auftreten:
 Antipathiewiderstand: Man “mag” sich nicht. Wenn man das
sofort anspricht, ist dieser Widerstand zwar nicht leicht, aber
doch zu tberwinden.

» Rationaler Widerstand: Der Widerstand beruht auf unter-
schiedlichen logischen Einschétzungen der Partner. Er ist am
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lei chtesten zu Uberwinden, wenn man “in der Logik des ande-
ren” zu denken versucht.

* Interessenwiderstdnde: Diese Widersténde sind wichtig und
schwierig zu Gberwinden. Man sollte sie ansprechen und ver-
suchen, auf den Sieg zu verzichten, um gewinnen zu kénnen.

3. Beachte die kommunikative Absicht der Gesprachspartnerin
oder des Gesprachspartners. In jedem Gesprach geht es darum,
irgendwelche Informationen zu erhalten, Kontakte herzustellen
und sich selbst darzustellen. Auf dieses Selbstdarstellungsbe-
durfnis sollte man eingehen, indem man sich z.B. Zeit nimmt,

Uber andere Dinge zu reden, um eine personliche Atmosphére

herzustellen. Man sollte der Gesprachspartnerin bzw. dem Ge-

sprachspartner die Gelegenheit zur Selbstdarstellung geben.

Versuche Klarheit tber die Beziehung zur Gesprachspartnerin

oder zum Gesprachspartner herzustellen und versuche, die

Kommunikation angstfrel zu gestalten. Vermeide versteckte

Appelle (z.B. ich mdchte, da3 Du...).

Beim “Auftauen” entstehen bei den Betroffenen Erwartungen
an die bevorstehenden Verédnderungen. Diese Erwartungen be-
stimmen deshalb ganz wesentlich deren weiteren Verlauf. Ziele,
die nicht erreicht werden, |6sen bei den Betroffenen haufig Ent-
tauschung aus, die zur Folge hat, dal3 die ganze Verénderung ab-
gelehnt wird. Esist also wichtig, darauf zu achten, dal3 etwain ei-
ner euphorischen Aufbruchstimmung keine unrealistischen Er-
wartungen entstehen. Das Resultat einer Enttduschung ist die
haufig zu beobachtende Einstellung: “Hier ist schon so viel pro-
biert worden — aber es gelingt ja doch nichts.” )

Die Auftauphase ist auf das individuelle und kollektive Uber-
denken der bestehenden Situation und auf das Identifizieren von
Bereichen mdglicher Veranderungen ausgerichtet. Der Schitissel
zum Erfolg in dieser Phase ist die offene Kommunikation zwi-
schen den betroffenen Individuen und Gruppen. Esist dieser Pro-
zel3 des Dialogs, in dem die einzelne Person ihre Position darstel-
len, kldren und Gberdenken kann und gleichzeitig die Bedirfnisse
und Wahrnehmungen anderer verstehen lernt und der die Voraus-
setzung fur individuelle wie auch sozide Systemverénderung
schafft.

Shritt 2: Die Veranderung der bestehenden Stuation

Wenn die Phase des Auftauens sorgféltig und ausfuhrlich ge-
nug gestaltet wurde, dann ist in der Regel die Phase der eigentli-
chen Veranderung selbst ein wesentlich kleineres Problem. Das
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entscheidende Kriterium, das den Ubergang von der Auftau- zur
Veranderungsphase signalisiert, ist, ob die Veranderung von den
Betroffenen wirklich gewollt wird. Erst wenn die Menschen —
aus Uberzeugung oder weil sie sehen, dal3 das System als Ganzes
ein neues Gleichgewicht anstrebt — auf eine Verénderung einge-
stellt sind, sind sie auch bereit, sich aktiv an der Veranderung zu
beteiligen. Zu diesem Zeitpunkt betrifft dies zwar weder die gan-
ze Veranderung noch ale ihre méglichen Auswirkungen. Das ist
aber auch nicht erforderlich. Es betrifft nur das Bedirfnis, tat-
sachlich etwas zu verdndern und damit einmal anzufangen. In
dieser Phase ist es wichtig, dal3 nicht plétzlich eine Anderung im
Stil des Umgangs mit den Betroffenen erfolgt. Man darf nicht un-
geduldig werden und denken, jetzt sei ja genug geredet und des-
halb kénne man nun die Verénderung einfach “durchziehen”. Da-
mit wirde man namlich bei den Betroffenen neue Kontrollver-
lusténgste auslGsen. Es ist daher wichtig, die Schritte und ihre
zeitliche Einordnung laufend transparent zu machen und veran-
derbar zu halten. Es genigt nicht, dai3 “irgendwo” im Betrieb “ir-
gendwer” mit den vereinbarten Veranderungen respektive den
einzelnen Maldnahmen dazu beschéftigt ist. Die Betroffenen mis-
sen darliber auch Bescheid wissen. Das gilt insbesondere fir un-
gelbste Teilprobleme.

Gleichzeitig gilt namlich, da® man zwar den Prozef3 nicht
Uberstiirzen darf, nun aber sichtbar etwas geschehen muf3 und un-
ter Umstanden sogar Tempo gefragt ist: Die in der Auftauphase
erzeugte Veranderungsbereitschaft wird nun zu einem Verande-
rungsbedirfnis! Mit der angestrebten Verdanderung soll jetzt nicht
mehr lange zugewartet oder gar gezogert werden, sonst droht die
Veranderungsbereitschaft sich in Resignation und Passivitét zu
wandeln: Wenn der Apfel reif ist, mul3 man ihn pflicken! Die
sichtbaren Veranderungen missen auch all jene Probleme mit
einbeziehen, die von den Betroffenen urspriinglich als Hindernis-
se zur Veranderung angesehen wurden.

Eine entsprechende Vorgehensplanung in dieser Phase sollte
es ermdglichen, Uberblickbare Teilschritte anzugehen, “ Etappen-
ziele” zu formulieren und dann immer auch eine Zwischenevalu-
ation vorzusehen. Der Erfolg von Veranderungen darf nicht erst
am Schluf3 spirbar werden, sondern muf3 sich zumindest in Tei-
len schon vorher zeigen.

Das Einbauen von Etappenzielen ermdglicht es, Einflufd auf
mogliche Fehlentwicklungen oder unbeabsichtigte Nebeneffekte
zu nehmen. Dies tragt wiederum dazu bei, dem Aufkommen von
Kontrollverlusténgsten zuvorzukommen. Dies gilt alerdings nur
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dann, wenn die Betroffenen anl&dlich solcher Zwischenbilanzen
spiren, dal? ihre Erfahrungen mit den durchgefihrten Verande-
rungsmalinahmen von den Verantwortlichen ernst genommen
und bei Kurskorrekturen tatséchlich berticksichtigt werden. Ge-
genstand solcher Kurskorrekturen konnen aber durchaus auch
formulierte Ziele sein, fals sie sich als unrealistisch oder zwei-
schneidig oder a's nicht mehr erwiinscht herausgestellt haben.

Schritt 3: Konsolidierung und Integration

Wenn die Verdnderungsphase erfolgreich abgeschlossen ist,
ist der Verédnderungsprozef noch keineswegs beendet. Jetzt folgt
vielmehr die dritte, ganz eigenstdndige und aufRerst wichtige
Phase der Konsolidierung und Integration. Diese Phase ist not-
wendig, damit die Veranderung in den betrieblichen Alltag inte-
griert wird. Geschieht dies nicht, so besteht die Gefahr, dal3 die
Mitglieder einer Organisation wieder in alte Verhaltensmuster
zurtickfallen und die Vorteile der Veradnderungen verlorengehen.

Das Ziel dieser Phase ist es, zu einem neuen “quasi-stationé-
ren Gleichgewicht” des sozialen Systems zu gelangen. Diese
Phase braucht — wie die erste auch — vorerst einmal Zeit. Ebenso
wichtig ist hier die gezielte Unterstiitzung durch die Verande-
rungsinitianten und digjenigen, die die Autoritét haben, das Funk-
tionieren des neuen Systems zu gewéahrleisten. Diese Konsolidie-
rung kann auch — je nach Kontext und Problemlage — in der be-
trieblichen Absicherung der erreichten Fortschritte, etwa durch
entsprechende V ereinbarungen, aber auch in symbolischen Akten
(Fest, Auszeichnung 0.4) oder in unterstiitzenden Mal3nahmen
wie einer flankierenden Schulung usw. bestehen. Auch hier sol-
len sich die Verénderungsinitianten nicht “fremde Kopfe zerbre-
chen”, sondern die Betroffenen selbst einbeziehen und nach ih-
rem Unterstitzungsbedarf fragen. Das Auftreten von “Kinder-
krankheiten” im veranderten System ermdglicht oft zu erkennen,
wo denn nun Unterstlitzung not tut.

Schliefdlich ist es aber erforderlich, die Konsolidierungsphase
Offentlich als solche zu bezeichnen und einzuleiten und das Be-
wuldtsein der Betroffenen darauf zu richten, auch diese Phase ak-
tiv zu gestalten. Wenn man diese bewul3te Gestaltung der dritten
Phase verpaldt und sozusagen einfach “aufhort”, entsteht leicht ei-
ne Situation, in der die einen zun&chst immer neue — und vor al-
lem unrealistisch hohe — Erwartungen an das neue System ent-
wickeln, die dann zwangslaufig enttauscht werden und zu einem
Ruckfall in die Resignation fuhren (vgl. Abbildung 5.2). Andere
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werden allzu leicht ihre aten “Gewohnheiten” wieder aufneh-
men.

Aus der Darstellung wird auch deutlich, dal3 Veranderungs-
prozesse in sozialen Systemen nicht stetig, sondern schubweise
verlaufen: Ein soziales System braucht immer wieder erneut eine
Phase des “quasi-stationdren Gleichgewichts’, sonst kénnen all
jene Wirkungen nicht zum Tragen kommen, die das System als
Kollektiv funktionstiichtig machen und dem einzelnen die nétige
Sicherheit geben. Dieser Sachverhalt ist vielleicht manchmal fur
Vorgesetzte schwierig zu akzeptieren: Gerade wenn diese ndm-
lich zukunftsgerichtet sind und verdnderungsorientiert denken,
sind sie “im Geist” schon langst an neuen Projekten, wenn sich
ein altes gerade erst zu stabilisieren anfangt.

Zudem kann kein produktives System sich in einem stéandigen
Veranderungsprozel? befinden. Es hétte dann keine Zeit mehr, et-
was zu produzieren. Durch die immer kirzer werdenden Produkt-
lebenszyklen und das immer schnellere Tempo der technischen
Entwicklungen entsteht zudem das Problem, dal3 immer haufi-
gere und schnellere Verdnderungsbereitschaften der Mitarbeiter
verlangt werden und man sich zu wenig Zeit zur Stabilisierung
einer neuen Situation nimmt. Dadurch besteht aber die Gefahr,
dai die Mitarbeiter verunsichert werden und Widersténde gegen
jede Art von Verénderungen aufbauen.

Mit der Konsolidierungsphase ist noch ein besonderes Pro-
blem verknipft: Wahrend wir fur die Phase des Auftauens Uber
eine Vielzahl erprobter psychologischer Instrumente und Metho-
den verfuigen und die Veranderungsphase haufig kaum besondere
methodische Probleme stellt — vor allem wenn das V orgehen par-
tizipativ von alen Betroffenen entwickelt wurde und getragen
wird —, sind wir in dieser |letzten Phase des “ Drei-Schritts’ darauf
angewiesen, fallspezifische und betroffenengerechte Wege und
Mittel zu “erfinden” und einzusetzen. Die Erfahrung zeigt deut-
lich, dal3 spezifische Ldsungen vor allem dann wirklich angewen-
det und akzeptiert werden, wenn die Betroffenen an ihrer Ent-
wicklung beteiligt waren. Dies verlangt von den Prozef3verant-
wortlichen ein ganz erhebliches Mal3 an Einfihlungsvermoégen.
Gleichzeitig sollten sie sich — wie gesagt — davor hiten, sich die
Kopfe anderer zu zerbrechen: Denn die Prinzipien der Partizipa-
tion gelten nattrlich auch hier.

Das Modell des Drei-Schritts sozialer Verénderungen darf
nicht allzu wortlich genommmen werden. Das heif3t, in der sozia-
len Wirklichkeit konnen die drei beschriebenen Phasen nicht klar
voneinander getrennt und unabhangig voneinander geplant wer-
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den, vor alem auch deshab, weil verschiedene Individuen und
Gruppen in einer Organisation sich zu einem bestimmten Zeit-
punkt in je verschiedenen Entwicklungsphasen befinden. Eine
idealtypische Zuordnung des Vorgehens zu Verdnderungsschrit-
ten in einem Projekt qualifizierender Arbeitsgestaltung zeigt —
mit den eben gemachten Vorbehalten — Abbildung 5.3.

Was das Modell deutlich macht, ist erstens, dal3 soziale Syste-
me — im Gegensatz zu physischen Systemen — nicht direkt veran-
dert werden kdnnen, sondern dal3 sie auf Veranderung und Bewe-
gung vorbereitet werden missen. Zweitens mufd einem sozialen
Veranderungsprozel? eine Phase der Konsolidierung und Integra-
tion folgen, die ein neues “quasi-stationares Gleichgewicht” er-
moglicht und nach der das Neue wieder als “normal” und voraus-
sehbar empfunden werden kann.

Wahrend Modelle wie das hier dargestellte helfen, die Dyna-
mik sozialer Prozesse zu verstehen und auf wichtige Aspekte hin-
weisen, so bieten sie keine einfachen Tricks, deren richtige An-
wendung den Erfolg garantiert. Es ist nicht unsere Absicht, die
beste Art und Weise vorzuschlagen, um Verédnderung in einem
System in eine bestimmte Richtung zu lenken oder zu “ manipu-
lieren”. Vielmehr geht es darum, einen Entwicklungsprozef3 zu
beschreiben, der individuelles Lernen und Kompetenzentwick-
lung mit der Veranderung von sozialen Systemen in Zusammen-
hang bringt. Um dieses Ziel zu erreichen, missen wir lernen, ent-
wicklungs- und prozef3orientiert zu denken.

Leitmotive qualifizierender Arbeitsgestaltung

Wenn wir uns hier also um eine entwicklungsorientierte Per-
spektive bemiihen, missen wir folgende “Leitmotive” qualifizie-
render Arbeitsgestaltung beachten, damit der Prozef3 der Kompe-
tenzentwicklung und des organisationalen Lernens as ein sich
selbstorganisierender Prozef aufrechterhalten werden kann.

1) Qualifikationsentwicklung durch den Tétigkeitsvollzug

Qualifikationsentwicklung geschieht durch den praktischen
Vollzug von Tétigkeiten. Durch die Schaffung von Rahmenbe-
dingungen, die veranderte Téatigkeiten verlangen, wird der Be-
reich der Arbeitsanforderungen erweitert — und damit auch die
Ubernahme von neuer Verantwortung ermaoglicht.
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Abbildung 5.3 Realisierung qualifizierender Arbeitsgestaltung
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Das kritische Hinterfragen der existierenden Arbeitssituation
wie auch der Arbeitsablaufe im Hinblick auf individuelle sowie
betriebliche Zielsetzungen zeigt Widerspriiche und Diskrepanzen
zwischen | ST- und SOLL-Zustand auf. Solche Widerspriiche ent-
stehen in der Regel nicht aus der Vermittlung neuer Ziele und
Anspriche: Nicht weil jemand nach Problemen gefragt hat, er-
kennen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Unstimmigkeiten oder
Widerspriiche, sondern wenn sie die Mdglichkeit erhalten, ihre
Arbeitssituation ganzheitlich und aus verschiedenen Perspektiven
Zu betrachten (zum methodischen Zugang vgl. Kap. 13).

Die Analyse dieser Unstimmigkeiten oder die Reflexion von
Widerspriichen bilden die Grundlage zur Entwicklung von mogli-
chen Veranderungen der Arbeitstétigkeiten und der Arbeitsorga-
nisation. Die Diskussion solcher Mdglichkeiten und die Realisie-
rung von Veranderungen ermdglicht eine fortdauernde Anpas-
sung und Bewertung der Situation. Dadurch werden auch zusétz-
liche Schulungs- und Quialifikationserfordernisse erkannt und die
Entwicklung neuer Ziele und Interessen unterstitzt.

Das kritische Hinterfragen der Arbeit ist ja auch Grundlage
fir das “Total Quality Management”-Anliegen der stéandigen
Verbesserung. Nur liegt dort der Fokus ausschliefdlich auf dem
Ergebnis und weniger auf der Qualifikationsentwicklung. Die
mangelnde entwicklungsorientierte Perspektive mag auch ein
Grund fir die eher harzige Umsetzung dieses Anliegensin vielen
Betrieben sain.

2) Widerspriche aufzeigen

Die meisten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind sich wie
ihre Vorgesetzten der vielen Probleme und Widerspriiche be-
wul3t, die einem optimalen Arbeitseinsatz im Hinblick auf die ei-
genen Ziele und digenigen der Organisation im Wege stehen.
Doch noch zu selten werden die Betroffenen tber ihre Problem-
wahrnehmung und ihre Ideen befragt — oder sie finden schnell
heraus, falls sie diese selbsténdig auliern, dal3 sich niemand daftr
interessiert. In der Regel besteht fur die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter eine (betrieblich vorgegebene) Prioritdt von Hand-
lungsmdglichkeiten, die sie nur auf eigenes Risiko — und mogli-
cherweise mit negativen Sanktionen — andern konnen.

Die wertvollste Information stammt aber oft aus der eigenen
Erfahrungswelt, insbesondere wenn den Betroffenen die Gele-
genheit geboten wird, Aspekte ihrer Arbeitstétigkeit in grof3eren
Zusammenhangen zu sehen, die ihnen vorher nicht zuganglich
waren. Wichtig ist dabel einerseits, dal3 solche Erfahrungen tber-
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haupt gemacht werden kénnen, und andererseits, dal? die Art und
Weise, “wie wir esimmer gemacht haben”, ohne subjektives Ri-
siko in Frage gestellt werden darf.

Die Bereitschaft zur Veranderung ist schliefdlich umso grofier,
je ausgepragter die Stuation als widerspriichlich dargestellt wer-
den kann. Und je verlockender die Alternativen gegentber der
aktuellen Situation fir die Betroffenen und fur das Unternehmen
sind, desto intensiver wird das Bemilhen um eine konstruktive
Entwicklung sein.

Eine soziotechnische Analyse (vgl. Kap. 6) hat in einem Pro-
jekt qualifizierender Arbeitsgestaltung unter anderem den Zweck,
Widerspriiche in der Organisation aufzuzeigen und kommunizier-
bar zu machen.

3) Durch offene Information und Kommunikation eine
“gute Dialektik” aufbauen

Information und Kommunikation sind die zentralen Bestand-
teile eines Diaogs, durch den Mitarbeiter und Vorgesetzte Alter-
nativen erkunden und neue Ziele entwickeln kénnen.3 Die mel-
sten Betriebe bemiihen sich kaum, ihre Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter auf allen Organisationsebenen mit den Betriebszielen
und mit den Strategien zur Erreichung dieser Ziele vertraut zu
machen. Der Arbeiter im Industriebetrieb, der kaum weil3, was
mit dem Tellprodukt, das er hergestellt hat, nachher geschieht, ist
keine Ausnahme. Auch die Angestellte in der Administration, der
nur vage Kenntnisse Uber die ihrer “Station” vor- und nachgela-
gerten Bearbeitungsgange vermittelt wurden, a3t sich immer
wieder finden. Je besser die Beschéftigten Uber die grofieren Zu-
sammenhange informiert sind und wissen, wie ihre Arbeit in die-
se Zusammenhange pal¥, desto mehr kdnnen sie ihre Kreativitét
auf die zukunftigen Arbeitsanforderungen ausrichten.

Information und Kommunikation durfen jedoch keine Ein-
bahnstral3en sein. Kommunikation darf nicht nur von oben nach
unten fliefRen. Sie mul? auch mehr as nur Rundschreiben, Anwei-
sungen, Aushange, Mitteilungen per Electronic Mail usw. bein-
halten. Nur ein direkter, mindlicher, gegenseitiger Kommunika-
tionsprozeld kann zur Entwicklung eines Dialogs fuhren, der ge-
genseitiges Lernen und Verstandnis fordert.

4) Einen Dialog bezuglich der wiinschbaren Zukunft entwickeln

Hier geht es um die Entwicklung eines Vorgehens, das die
Mitglieder einer Organisation stimuliert, gemeinsam Uber die
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hierarchischen Unterschiede hinweg ihre individuellen Wahrneh-
mungen der Widerspriiche und Probleme zu koordinieren und so
eine kollektive Vorstellung von Zielen und wiinschbaren Alterna-
tiven zu entwickeln. Dies geschieht einerseits durch den dialogi-
schen Prozef3 der gemeinsamen Analyse von Problemen, durch
den Vollzug von Malinahmen, die Einfihrung neuer Strukturen
und das Leben und Erleben von neuen Kommunikations- und
Flhrungsstilen. Andererseits bildet die gemeinsame Bewertung
des Erfolgs der durchgefiihrten Verdnderungen eine wichtige
Voraussetzung fur einen kontinuierlichen Entwicklungsprozels.
Die Notwendigkeit, einen Mechanismus zu schaffen, der einen
solchen Dialog ermdglicht, steht im Zentrum des Prozesses indi-
vidueller Kompetenzenwicklung, der gekoppelt ist mit einem
Prozef? kollektiver Organisationsentwicklung. Die im folgenden
formulierten Prinzipien der Prozel3gestaltung dienen dazu, die
V oraussetzungen fir diesen Dialog zu schaffen.

Vier Prinzipien der Prozel3gestaltung

K ompetenzentwicklungsprozesse verlaufen zwar in jedem
Fall unterschiedlich, da sie auf die spezifische Situation einer Or-
ganisation und ihrer Mitglieder abgestimmt werden miussen.
Wenn ein auf Kompetenzentwicklung ausgerichteter organisatio-
naler Veranderungsprozef3 aber erfolgreich verlaufen soll, stellt
es sich aus den eben hergeleiteten Uberlegungen wie auch aus
den theoretischen Erwéagungen in Kapitel 1 jeweils als wesentlich
heraus, dal3 die folgenden vier allgemeinen Prinzipien beachtet
werden. Wir haben jedes dieser Prinzipien mit einem kurzen, sich
leicht einzupragenden Titel umschrieben.4

Das Judoprinzip

Ein Kompetenzentwicklungsprozeld wird kaum eingeleitet, nur
well jemand das Gefuhl hat, dies sei vielleicht eine gute Idee.
Viel eher sind es Konkurrenzdruck, Qualitatsprobleme, die Pla-
nung und Einfuhrung eines neuen Produktionsprozesses oder
ahnliches, die Verdnderungen notwendig erscheinen lassen und
ein Suchen nach alternativen Losungen in Gang bringen. Solche
Situationen kénnen als Ansatzpunkt fir neue kompetenzférdern-
de Entwicklungsprozesse genutzt werden. So wie ein Judomeister
nicht seine eigene Kraft braucht, sondern die Kraft des Gegners
ausnutzt und diese in die gewiinschte Richtung lenkt, kdnnen aus
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anderen Griinden geplante organisatorische oder technische Inno-
vationen zum Anlald genommen werden, Kompetenzentwick-
lungsprozesse zu férdern.

Das Judoprinzip bedeutet: “ Nitze bereits
existierende Krafte zu Deinem Vorteil!”

Die Beachtung des Judoprinzips hat den Vortell, dal3 die
“wirklichen Bedirfnisse” der Organisation die treibende Kraft
zur Veranderung bilden, auf die wir uns verlassen kénnen, auch
wenn Schwierigkeiten und Hindernisse auftreten. Dieim 3. Kapi-
tel beschriebene, durch technische Entwicklungen, neue Marktsi-
tuationen und sich verandernde Wertvorstellungen und Erwartun-
gen der Arbeitskrafte entstandene dynamische Spannung bildet
oft den Ausl6ser fr organisatorische Veranderungen. In Kapitel
7 wird ein Beispiel dargestellt, in dem die wirtschaftliche Not-
wendigkeit, die Durchlaufzeit in einem Montageprozeld von 45
auf 10 Tage zu reduzieren, dazu fuhrte, dal’3 die sich in der Ver-
anderungsphase ergebenden Hindernisse und Probleme angegan-
gen und auch gel6st wurden. Im 13. Kapitel beschreiben wir, wie
ein schrittweiser Prozefd der Analyse bereits existierender techni-
scher und organisatorischer Innovationen den Ausgangspunkt bil-
den kann, um Mdglichkeiten zur Mitarbeiterbeteiligung und
K ompetenzentwicklung zu identifizieren.

Das Prinzip der Partizipation

Der zweite Grundstein der Entwicklung einer kompetenten
Organisation ist die Partizipation oder Mitbeteiligung. Hier geht
es um die Frage, wer den Veranderungsprozel3 gestalten und pla-
nen soll. In diesem Bereich unterscheidet sich unser Ansatz am
meisten vom tayloristischen oder anderen “expertokratischen”
Gestaltungsprinzipien. Wir sind davon uberzeugt, dal3, wenn es
um die Verdnderung von Arbeitssituationen geht, die einzigen
wirklichen Experten und Expertinnen digjenigen sind, die diese
Arbeit auch leisten!

Partizipation heil3: “ Beteiligung der Betroffenen!”

Wir haben schon im ersten Kapitel ausfuhrlicher dargelegt,
warum wir die direkte Beteiligung an neuen Aktivitdten als uner-
laldliche Voraussetzung zur Kompetenzentwicklung betrachten.
Mitbeteiligung steht also im Zentrum qualifizierender Arbeitsge-
staltung. Die beste Lésung fur ein spezifisches Problem sieht in
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jeder Organisation anders aus. Da die Zielsetzungen, Prozesse
und strukturellen Merkmale jeder Organisation unterschiedlich
sind, bedeutet das Prinzip der Selbstgestaltung, dal? die “beste
Losung” digenige ist, die von den Betroffenen, die mit den Kon-
sequenzen der Losung leben missen, selbst “erfunden” wurde.
Externe Beraterinnen und Berater, Vorgesetzte, technische Ex-
perten, Ausbildner/innen oder Gewerkschaftsvertreter/innen kon-
nen ihr Wissen in der Koordination und Unterstiitzung des Kom-
petenzentwicklungsprozesses einbringen. Ihre Hauptaufgabe be-
steht jedoch darin, einen Prozef3 der Mitbeteiligung zu fordern,
der es den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern erlaubt, ihr eigenes
Wissen einzusetzen und ihre Ziele und Bedurfnisse zu formulie-
ren.

Das in Kapitel 7 dargestellte Fallbeispiel zeigt auf eindriickli-
che Weise, was “ungelernte” oder “angelernte” Beschéftigte voll-
bringen kénnen, wenn sie sich in einem Mitbeteiligungsprozef
engagieren.

Das Prinzip des heuristischen Vorgehens

Es ist wichtig zu verstehen, dal3 es nie die “einzig richtige”
Losung fur ein bestimmtes Problem gibt. Keine Losung ist so
gut, als dal3 sie einfach von einer Situation auf eine andere Uber-
tragen werden sollte. Die betroffenen Menschen sind immer wie-
der andere, sie muissen an der L6sung betelligt sein und sie zu ih-
rer eigenen machen. Erfolgreiche Losungen — das gilt auch fir
die in diesem Buch dargestellten Beispiele — sollten erfunden,
nicht kopiert werden! Der Begriff “heuristisch” ist vom griechi-
schen Wort “Heureka’ abgeleitet, was soviel bedeutet wie “Ich
hab’s gefunden — dasist es’. Eine Heuristik ist also eine Weglei-
tung zum Finden eigener L ésungen.

Heuristisches Vorgehen heilt: “ Es gibt nicht die eine
richtige Lésung!”

Dies mag trivial erscheinen, die Realitét organisatorischer
Verénderungsprojekte zeigt aber immer wieder, dal3 gerade die-
ses Grundprinzip héufig mif3achtet wird. Die oft angefuhrte
Rechtfertigung ist, dal3 es sich nicht lohnt, das “Rad neu zu erfin-
den”. Dieser Vergleich ist jedoch unangebracht, da die Bedingun-
gen, unter denen sich ein Rad dreht, viel stabiler sind als digjeni-
gen, die die Angemessenheit einer bestimmten Form der Organi-
sationsgestaltung in einem spezifischen Kontext definieren. Not-
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wendig ist vielmehr eine Erarbeitung von Lésungen, die sich
gleichzeitig mit der sich verandernden Umgebung entwickeln.

Das Prinzip der Doppelhelix als Verschrankung individueller
und systemischer Veranderungen

Viele Firmen betrachten die Ziele qualifizierender Arbeitsge-
staltung als unrealistisch. “Unsere Mitarbeiter sind noch nicht reif
dafUr oder zu solchen Entwicklungsprozessen fahig”, heil3t es oft
— oder “die Umstande in unserer Organisation sind so, dal3 sieein
solches Unterfangen nicht zulassen”. Beide dieser Argumente
sind sowohl richtig als auch falsch. Es ist wahr, dal3 Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter der Idee von Veranderung und Mitbetei-
lung zu Beginn oft kritisch oder ablehnend gegentberstehen.
Aber es gibt keinen Grund anzunehmen, dal? nichts getan werden
kann, bis die Betroffenen reif genug und alle Hindernisse ver-
schwunden sind. Unsere Forschungs- wie auch unsere praktische
Beratungsarbeit zeigt, dal3 Prozesse individueller und systemi-
scher Entwicklung miteinander verbunden sind. Wie wir im er-
sten Kapitel ausfuhrlicher dargestellt haben, kdnnen wir indivi-
duelle und systemische Lern- und Verénderungsprozesse als eine
Helix oder Wendel verstehen, in denen die “innere” Wendel psy-
chologischer Veranderungsprozesse in die “auf(ere” Wendel so-
Zialer Systemveranderungsprozesse eingebettet ist.

Doppel helix bedeutet: “ Individuelle Entwicklung
mufid mit der Entwicklung des sozialen Systems
verknupft werden!”

Individuelle und systemische Veranderungsprozesse missen
miteinander verbunden werden. Das heilt, jeder dieser Prozesse
kann dem anderen nur in einem beschrankten Mal3e vorauseilen.
Wenn Menschen sich verandern, das System jedoch gleich bleibt,
so werden sie sich friher oder spéter frustriert fihlen und sich
moglicherweise resigniert abwenden. Wenn sich andererseits das
System zu schnell verandert und der individuellen Veranderung
zu weit voraus ist, fuhlen sich die Menschen durch Ungewif3heit
und Kontrollverlust bedroht, was zu Widersténden fihrt. Die
Fallbeispiele in Teil Il zeigen, dal? die Bereitschaft zur Autono-
mie und Ubernahme von neuen Verantwortlichkeiten auf seiten
der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen dem jeweils angepaldten
Rhythmus folgen mul3: die urspriingliche Bereitschaft zur Veran-
derung kann nur weiterentwickelt werden, wenn die strukturellen
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Bedingungen die Ubernahme von Verantwortung und mehr Au-
tonomie unterstitzen. Ist dies der Fal, so konnen sich weitere
Anspriche nach noch mehr Verantwortung und Autonomie ent-
wickeln. Wo der Prozel3 beginnt, ist nicht sehr wichtig. Worauf
es ankommt ist, dal3 individuelle und systemische Verénderungs-
prozesse eilnander antreiben und sich so gemeinsam weiter ent-
wickeln. Das Konzept der Doppelhelix hilft uns auch festzustel-
len, warum in einer bestimmten Situation der Veranderungspro-
zeld plotzlich zum Stillstand kommt. Oft ist in diesem Fall alle
Energie nur auf einen dieser Veranderungsprozesse ausgerichtet
— entweder auf die individuelle Entwicklung der einzelnen Mitar-
beiter/innen oder Vorgesetzten oder aber auf die Verdnderung
von Strukturen, Abléufen oder der Arbeitsorganisation — und der
andere wird vernachlassigt.

Im Zentrum dieses Kapitels standen der Verdnderungsprozef3
selbst und die Prinzipien, auf denen die Planung und Durchfih-
rung eines auf qualifizierende Arbeitsgestaltung und Kompetenz-
entwicklung ausgerichteten Veranderungsprojekts aufbauen sol-
len. Im folgenden Kapitel beschreiben wir das Zusammenspiel
von sozialer Organisation und technisch-strukturellen Aspekten
einer betrieblichen Veranderung.
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