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»For better or for worse, we lack the formal apprenticeship
in the trade and perhaps the proper respect for our
ancestors and the comfort their representational devices
might provide. «

(»In unserem Geschaft fehlt uns eine anerkannte
Berufsausbildung - mit allen Vor- und Nachteilen. Uns
fehlen vielleicht auch die angemessene Achtung unserer
Grundungsvater und die Annehmlichkeiten, die ihre
begriftlichen Instrumente uns geben konnten. «)

John Van Maanen, MIT, Sloan School of Management, im
Vorwort seines Buches Tales of the Field
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1 Wozu dieses Buch?

Dieses Buch gibt Thnen eine kompakte Einfuhrung in die
Methoden der systemischen Organisationsberatung. Es
versucht, die gelebte gute Praxis methodisch zu explizieren
und wichtige Fragen zu beantworten: Wie erstelle ich eine
Systemdiagnose - vom ersten Auftragsklarungsgesprach
uber die Datenerhebung und -auswertung bis zur
Ruckspiegelung? Wie bilde ich gute Hypothesen? Wie
mache ich ein »dichtes« Design und eine gute
Beratungsarchitektur?

Organisationsberatung ist eine vielfaltige,
voraussetzungsvolle  Tatigkeit, angesiedelt zwischen
Handwerk und Kunst. Lernen findet in hohem Mal uber
Sozialisation und Vorbildwirkung statt. Wie weit lasst sich
ein variantenreiches implizites Wissensgebiet uberhaupt
als Good Practice explizieren?

Alle Spielarten der Organisationsberatung stehen in der
Tradition von Kurt Lewins Action-Research-Ansatz (Lewin
1946). Es geht um die Untersuchung der unterschiedlichen
Bedingungen und Auswirkungen von Handlungsmustern in
sozialen Systemen und um die gezielte Suche nach neuen
Handlungsoptionen fur diese Systeme. Der Konigsweg
dorthin fuhrt uber wiederholte, sich zu einer Spirale
verbindenden Schleifen, in denen »Sozialforscher« gezielt
Daten erheben und auswerten, um dann mit den
Betroffenen MalRnahmen abzuleiten, deren Auswirkungen
eine neue Schleife einleiten.

Seit Lewins Motto »Es gibt nichts, was so praktisch
ware wie eine gute Theorie« (Marrow 1977, S. 5) ist eine



Fulle von Methoden fur praxisbasierte Theoriebildung und
theoriebasierte Praxis in die gelebte Organisationsberatung
eingegangen. Sie wurden aus so unterschiedlichen

Fachgebieten wie Gruppendynamik,
Kommunikationswissenschaft, Familientherapie,
Konstruktivismus, Erkenntnisbiologie, Physik,

Systemtheorie, Soziologie u. a. m. zusammengetragen.

Dieses Buch will nicht nur das Wie und Warum dieser
praktizierten Methoden vermitteln; es soll auch Brucken
schlagen zwischen Beratung und Sozialwissenschaft.
Deshalb werden die geschilderten Vorgehensweisen immer
wieder in den Rahmen wissenschaftlich etablierter
Methoden der qualitativen Sozialforschung gestellt. Denn
gute systemische Organisationsberatung erfullt die
Gutekriterien gestaltender Sozialforschung und kann
angesichts gegenstandsangemessener, heuristisch starker
Methoden durchaus als eigenes Paradigma sozialer
Feldforschung gelten - so der Claim.

Das erste Kapitel zeichnet die Entwicklungen der
Organisationsberatung nach - von der Entstehung des
Action-Research-Ansatzes uber ihre jeweils =zeitgeistig
bedingten Spielarten (Organisationsentwicklung,
Prozessberatung, Change-Management und systemische
Organisationsberatung) bis zum gegenwartig praktizierten
Ansatz - und beschreibt die typischen Merkmale des
Beratungsfeldes der Organisationsberatung. Das zweite
Kapitel stellt die wesentlichen Methoden zum Anfertigen
von Beobachtungen zweiter Ordnung VOr:
Aufmerksamkeitslenkung, Fragetechniken,
Hypothesenbildung. Das dritte Kapitel schildert die
methodischen Schritte von der Anfrage zur Diagnose und
das vierte die Grundlagen der Gestaltung von
Kommunikation und Interaktion in Gruppen; es folgt ein
Abriss uber die Gestaltung von Beratungsarchitekturen.



Das letzte Kapitel spannt den Bogen von der qualitativen
Sozialforschung zur theoriegeleiteten Praxis und wendet
die  Gutekriterien qualitativer Sozialforschung auf
systemische Organisationsberatung an.

Mein Dank gilt meinen Kunden und den guten Beratern
und Beraterinnen, bei denen ich gelernt habe. Ich hoffe,
dass Ihnen als externe oder interne Organisationsberaterin
oder -berater die methodischen Leitfaden in diesem
Buchlein nutzlich sind - nutzlich dafur, Thr Vorgehen zu
reflektieren, zu scharfen und Virtuositat zu erlangen.

Joana Krizanits
Wien, im November 2012



2 Organisationsberatung im Paradigma des
Action Research-Ansatzes

Darum geht es in der Organisationsberatung:

»Ziel systemischer Beratung ist es, langfristige, nachhaltige
Lern- und Erneuerungsprozesse zu initileren und zu
begleiten, um Systeme (Organisationen) uberlebensfahiger,
erfolgreicher und effizienter zu machen. Das ist der Punkt,
um den sich alles dreht« (Konigswieser u. Hillebrand 2004,
S. 20).

Das erste Kapitel dieses Buches skizziert die
geschichtlichen Grundlagen der Organisationsberatung und
definiert das Unterfangen, komplexe soziale Systeme zu
beraten: Was ist der Kern des Action-Research-Ansatzes,
und welche Grundzugange von Organisationsberatung
haben sich daraus entwickelt? @Was sind die
Rahmenbedingungen des Beratungsfeldes »Organisation«?
Insbesondere: Was sind komplexe Systeme? Was sind die
Besonderheiten sozialer Systeme?



Back to the Roots

Kurt Lewin, am 9.9.1890 als Sohn judischer Eltern in Posen
geboren, hatte sich schon als Gestaltpsychologe in seiner
Zeit an der Berliner Friedrich-Wilhelm-Universitat auf
Handlungspsychologie spezialisiert. Er sah das Handeln
individueller Akteure als eine Funktion von Einfluss
nehmenden »Feldern«, was er uber die Methode der in der
theoretischen Physik praktizierten Feldtheorie abbilden
wollte. Lewin war in seinem Herzen immer so viel Soziologe
wie Psychologe; er gilt als Begrunder der Sozialpsychologie.
Als er nach seiner Emigration 1937 fur die universitare
Iowa Child Welfare Research Station arbeitete, machte er in
der »Nature-versus-Nurture«-Diskussion mit der
»lewinschen Formel«! von sich reden, die besagt, dass
Nature und Nurture in der Pragung der Person und ihres
Verhaltens zusammenwirken.

Dabei berief er sich auf Blumers (1981) Ansatz des
Symbolischen Interaktionismus der Chicagoer Schule der
Soziologie, der besagt: Menschen handeln gegenuber
Dingen auf der Grundlage der Bedeutungen, die diese Dinge
fur sie besitzen; die Bedeutungen der Dinge werden in
Interpretationsprozessen im Zuge sozialer Interaktionen
vereinbart.



Die Grundungsidee von Gruppendynamik und

Action Research
Die Frage, wie Antisemitismus, Faschismus und Genozid
entstehen konnten, war Lewins Kernthema.? Bereits zu
Beginn der 1940er-Jahre fuhrten er, Ralph White und
Ronald Lippitt die bahnbrechenden Experimente uber die
Parameter und Auswirkungen unterschiedlicher
Fuhrungsstile - autoritar, demokratisch und laisser-faire -
durch (Lippitt a. White 1960). Das waren erste Schritte zum
Action-Research-Ansatz als »die experimentelle Anwendung
der Sozialwissenschaften zur Forderung demokratischer
Prozesse«, wie sein Schuler Marrow schreibt (1977, S. 144).
Er sagt uber Lewin (ebd., S. 106):

»Er hatte eine genaue Vorstellung davon, welche Form
menschlichen Zusammenlebens die demokratische
Gesellschaft realisieren musse, weil er die Feinde einer
solchen Gesellschaft aus grofSter Nahe kannte.«

Vor diesem Hintergrund grundete Lewin 1944 das Center
for Group Dynamics am MIT, wo u. a. die
Kleingruppenforschung ihren Anfang nahm sowie die
Commission for Community Interrelations (CCI), die
Forschungen zu Rassenkonflikten und Antisemitismus
durchfuhrte.

1946 erhielt Lewin den Auftrag der Connecticut State
Inter Racial Commission, wirksame Methoden fur die
Bekampfung religioser und rassistischer Vorurteile zu
finden. Er entwickelte ein »Change-Experiment«, das zur
Grundlage fur die spateren Gruppendynamik- und
»Sensitivity Trainings« wurde. 1947 wurden die National
Training Laboratories (NTL) fur gruppendynamische
Trainings gegrundet. Erzieher und Lehrer sollten dort in
einer Laborsituation gruppendynamische Prozesse
verstehen lernen, damit sie Gruppen helfen konnten, sich zu



demokratischen Gruppen zu entwickeln. Feedback und
Reflexion wurden in ihrer Bedeutung fur Lernen erkannt
und gezielt eingesetzt. Human Relations, die gemeinsame
Fachzeitschrift der NTL und dem inzwischen von Eric Trist -
den Lewin zur Zeit seiner Emigration in London
kennengelernt hatte - gegrundeten Tavistock Institute,
wurde herausgegeben.

Lewin definierte den Begriff »Action Research« Mitte der
1940er-Jahre als »a comparative research on the conditions
and effects of various forms of social action and research
leading to social action«. Auch in der deutschen
(wortlichen) Ubersetzung - »Aktionsforschung ist eine
vergleichende Forschung der Bedingungen und
Auswirkungen  verschiedener Arten  von  sozialen
Handlungen und Forschung, die zu sozialer Handlung
fuhrt« - hilft diese Definition nicht wirklich zu verstehen,
was gemeint ist. Dass die in die Literatur eingegangene
Definition von Action Research (AR) so schwer verstandlich
ist, mag auch daran liegen, dass sie letztlich der
gemeinsame Nenner fur vier unterschiedliche praktizierte
Action-Research-Verfahren war, die Chein, Cook und
Harding unter Lewins Leitung fur die CCI definierten
(publiziert 1948); es sind:

» Die diagnostische AR, die - aus einer Expertenhaltung - z.
B. bei Rassenkonflikten in einer Gemeinde eine Diagnose
erstellt und einen Handlungsplan vorschlagt.

» Die teilnehmende AR, die die Betroffenen in den
Forschungsprozess einbezieht, damit diese selbst
MalBnahmen  entwickeln und deren  Umsetzung
unterstutzen. Seit 1939 hatten in der Harwood
Manufacturing Corporation solche Action-Research-
Programme stattgefunden und nicht nur zur Verbesserung
von Arbeitsproblemen beigetragen, sondern auch



wissenschaftliche Erkenntnisse uber
Gruppenentscheidungen, Stereotypenbildung,
Fuhrungskrafteentwicklung und  Change-Dynamiken
geliefert. Sie wurden anfangs von Bavelas, spater von
French durchgefuhrt, der sich auf diese Form der
teilnehmenden AR bezieht, wenn er spater mit Bell den
Beratungsansatz der Organisationsentwicklung definiert.

 Die empirische AR, die vergleichbare soziale Phanomene
zusammentragt; sie bildet heute die Grundlage fur das
Vorgehen in der qualitativen Sozialforschung.

e Und die experimentelle AR, die verschiedene Techniken
von Handlungsplanung und deren = Wirksamkeit
untersucht. Beispielhaft dafur sind die Studien uber die
Veranderung von Essgewohnheiten, die Lewin mit
Margaret Mead (Marrow 1977, S. 145 ff.)) Ende des
Zweiten Weltkriegs durchfuhrte.

Um den Action-Research-Ansatz, der der
Organisationsberatung zugrunde liegt, verstandlich zu
machen, wird AR hier sinngemals so ubersetzt:

Action Research (in der teilnehmenden Variante) ist die
vergleichende Untersuchung der Bedingungen und
Auswirkungen sozialer Handlungsmuster und die gezielte
Suche nach (neuen/erweiterten) Handlungsoptionen in
sozialen Systemen (s. Abb. 1).



Kurt Lewin: »Es gibt nichts, was so praktisch ware wie eine gute Theorie.«
Lewins Action-Research-Ansatz / Aktionsforschungsansatz:

»a comparative research on the conditions
and effects of various forms of social action« »... and research |ead'|ng to social action«

—————————————————————————————————————————————

' Eine vergleichende Untersuchung der '
' Bedingungen und Auswirkungen [T T

T : .. und die gezielte Suche nach
Ivl_f:'h‘a_ltl_gﬁ:rs_cima_le_rH_ar]dlu_ng_snju_ste_r _____ ! (neuen/erweiterten) Handlungsoptionen
i

in sozialen Systemen

< keine Theorie ohne Handlungspraxis ~ ~~~ """~~~ —-—"mm-m-mmm oot
& Prinzip der praxisbasierten Theorie < keine Aktion/Intervention ohne Theorie

< Prinzip der theoriebasierten Praxis

Abb. 1: Praxisbasierte Theorie und theorjebqgjerte Praxis
im teilnehmenden Action-Research-Ansatz (Ubersetzung:

J K)

Diese Definition bringt Lewins Aussage, »Es gibt nichts, was
so praktisch ware wie eine gute Theorie« fur die
Organisationsberatung auf den Punkt. Denn er meinte: Statt
im Elfenbeinturm generelle Theorien zu entwickeln, soll
sich Forschung der Praxis handelnder Menschen widmen.
Umgekehrt ist die Entwicklung von Handlungen - d. h. die
gezielte Suche nach Handlungsoptionen fur soziale Systeme
- theoriebasiert durchzufuhren. Kurz: keine Theorie ohne
Aktion, keine Aktion ohne Theorie. Fur Lewin war Action
Research Kern der Identitat »fur Wissenschaftler, deren
Hauptanliegen das Handeln sei, die Veranderung der Welt,
wahrend sie gleichzeitig dazu beitragen konnten, die
wissenschaftlichen Erkenntnisse zu vermehren« (Marrow
1977, S. 186).

Konstitutiv fur Action Research ist ein methodisches
Vorgehen in Form einer Spirale, die sich aus wiederholten
Schleifen zusammensetzt, die jeweils einen Zyklus von
Planung, Durchfuhrung von Interventionen und



anschlielSender empirischer Untersuchung der
Auswirkungen umfassen3 (Lewin 1946).

Wenn nach der Soziologie des Symbolischen
Interaktionismus gilt, dass Menschen mit ihren Handlungen
auf die Bedeutungen reagieren, die sie Dingen zuschreiben,
und wenn diese Bedeutungen durch einen interpretativen
Prozess in sozialen Interaktionen entstehen, dann bedeutet
das umgekehrt:

Will man soziale Handlungsmuster geplant und gezielt
verandern, muss man dazu einen entsprechenden
interaktiven Sinngebungsprozess zwischen den Betroffenen
organisieren.

Diese Einsicht Lewins ist seither die Grundlage fur die
Gestaltung von Change, den er als dreistufigen Prozess
beschrieb (Lewin 1947): In der »Unfreezing-Phase« geht es
darum, Tragheit und Widerstand zu uberwinden und das
bestehende »Mindset« zu explizieren. Die »Move-Phase« ist
eine Transition: Bestehende Handlungsmuster losen sich
auf, ohne dass noch klar ist, welche neuen Muster an ihre
Stelle treten werden. Letztere kristallisieren sich erst in der
»Freeze-Phase« heraus, in der sich ein neues Mindset
festigt. Lewin hat mit seiner »Hockeyschlager-Kurve« (siehe
Abb. 16) den fur Change typischen Abfall in der
Systemleistung beschrieben, dem erst spater ein Anstieg
der Systemleistung uber das Ausgangsniveau folgt. Diese
Kurve ist die - meist unzitierte - Grundlage der meisten
Change-Konzepte.



Die Netzwerke der friithen Organisationsberatung
Als exilierter judischer Wissenschafter war Lewin mit vielen
Schicksalsgenossen vernetzt, die Schrittmacher in ihrem
jeweiligen Fachgebiet waren. So war es kein Zufall, dass er
Mitglied der ersten Macy-Konferenzen war, in denen
Vertreter verschiedener Disziplinen die Grundlagen fur eine
allgemeine  Wissenschaft der Funktionsweisen des
menschlichen Geistes erarbeiten wollten. In diesem Kreis
wurden (nach Lewins fruhem Tod im Februar 1947) die
Grundlagen der Kybernetik bzw. der Systemtheorie
erarbeitet. Einige Mitglieder haben wesentlich dazu
beigetragen, die Grundsteine der systemischen
Organisationsberatung zu legen, insbesondere Gregory
Bateson und Heinz von Foerster - aber auch Paul Lazarsfeld
und Talcott Parsons sollen in diesem Methodenbuch
erwahnt werden.

Der Anthropologe, Biologe und Sozialwissenschaftler
Bateson war mit der Ethnologin Margaret Mead verheiratet,
die mit Lewin arbeitete und befreundet war. Bateson war
spater Mitglied der 1959 gegrundeten Palo-Alto-Gruppe;
seine Studien zu Paradoxien der Kommunikation und das
Konzept des Doublebind beeinflussten die Familien- und
Systemtheorie. Andere Mitglieder der Palo-Alto-Gruppe
waren Don Jackson, Jay Haley, Virginia Satir, Paul
Watzlawick und John Weakland. Die Palo-Alto-Gruppe
beeinflusste ihrerseits die Mailander Gruppe der
Familientherapeuten, beide Gruppen beeinflussten die
Heidelberger Familientherapeuten.

Heinz von Foerster, eine Generation spater als Bateson in
Wien geboren, war der lebende Bruckenschlag zwischen
unterschiedlichen Welten. Selbst Physiker, war er mit
Norbert Wiener Mitbegrunder der Kybernetik; als radikaler
Konstruktivist pragte er das Konzept der »Kybernetik I«
bzw. des »Beobachters 2. Ordnung« und die Metapher der



»nichttrivialen Maschine« zur Beschreibung komplexer
Systeme.

Paul Lazarsfeld, ebenfalls in Wien als Sohn judischer
Eltern geboren, hatte er mit seiner spateren Frau, Marie
Jahoda, die Studie Die Arbeitslosen von Marienthal verfasst.
Jahoda arbeitete in Lewins Aktionsforschungsprojekten in
der CCI mit, Lazarsfeld wurde einer der fuhrenden Kopfe
der US-amerikanischen Soziologie. Er fokussierte eher auf
die empirische Entdeckung als auf grofle Theorien; darin
war er Wegbereiter fur Robert K. Merton, der das Konzept
der »Theorien mittlerer Reichweite« entwickelte. Ein
Schuler Lazarsfelds war Barney Glaser, der in den 1960er-
Jahren gemeinsam mit Anselm Strauss die Grounded Theory
als Methode der qualitativen Sozialforschung entwickelte.
Diese Methode wurde im deutschsprachigen Raum von Fritz
Schutze verbreitet, der als Begrunder des narrativen
Interviews gilt.

Ein optiertes Mitglied der Macy-Konferenzen war der
Soziologe Talcott Parsons, von dessen strukturfunktionaler
Systemtheorie Niklas Luhmann nach einem
Forschungsstipendium 1960-61 Kernthemen ubernahm wie
z. B. die These, dass soziale Systeme sich selbst erhalten,
und die Idee, dass sich gesellschaftliche Strukturen in ihren

Funktionen spezialisieren.*



