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Vorwort

Erfolg in Organisationen basiert auf erfolgreicher Zusammenarbeit. Er-
folgreiche Zusammenarbeit erfordert aber heute mehr denn je ein erfolg-
reiches Management sozialer Prozesse: Es gilt fiir sich stellende Heraus-
forderungen und zu l6sende Probleme ein zumindest hinreichend gemein-
sames Situations- und Zielverstindnis zu entwickeln; es gilt, Stellhebel zu
identifizieren und die Umsetzung gewéhlter Handlungsansétze gemeinsam
zu realisieren; es gilt, Bezichungen so zu gestalten, dass ein konstruktives
und tragfiahiges Miteinander iiberhaupt moglich wird. Die Qualitit, mit der
das Miteinander-Denken, Kommunizieren und Interagieren gelingt, stellt
die letztlich entscheidende Voraussetzung fiir langerfristigen Ergebniser-
folg dar. Wihrend allerdings die meisten Fach- und Fiihrungskrifte auch
heute noch fiir gewohnlich hoch kundige Experten in der Steuerung ihrer
jeweiligen Sachprozesse sind, steckt die Kompetenz in der Steuerung sozi-
aler Prozesse nicht selten noch immer in den Kinderschuhen. Oft wird
dann die gut beherrschte Logik der Sachprozesse auf die als sperrig erlebte
Logik der Interaktionsprozesse einfach iibertragen, zum Teil mit verhee-
renden Ergebnissen.

Was ist zu beachten bei der Steuerung sozialer Prozesse? Welchen Prin-
zipien lohnt es sich zu folgen? Welche Fallen sollte man meiden? Welche
Haltungen, Strategien und Methoden sind hilfreich? Wie lassen sich fiir
Fithrung und Kooperation typische Interaktionssituationen authentisch und
wirkungsvoll gestalten? Solche und dhnliche Fragen bildeten den Aus-
gangspunkt der Entstehung dieses Buches. Dabei stehen im Zentrum der
Betrachtung nicht einzelne soziale Prozesse wie etwa Management-
meetings, Kundenkontakte, Mitarbeitergespriache, Projektbesprechungen,
Workshops oder dergleichen; vielmehr geht es gerade darum, was bei der
Steuerung unterschiedlichster sozialer Prozesse grundsétzlich wichtig und
beachtenswert ist, worin also generell Prinzipien fiir den Erfolg oder Miss-
erfolg sozialer Interaktionen liegen. Indem das Buch in diesem Sinne zent-
rale Prinzipien fiir die Steuerung von professionellen Interaktionssituatio-
nen beschreibt, kann der Leser seine Wahrmehmung fiir die Dynamiken
solcher Situationen und sein Instrumentarium fiir den erfolgreichen Um-
gang mit ihnen in seinen eigenen Wirkungsfeldern weiter schirfen.



VIII  Vorwort

Die einzelnen Teile des Buches sind unabhéngig voneinander lesbar,
auch wenn sie alle Mosaiksteine der Kunst gemeinsam zu handeln, bilden.
Der erste Beitrag des Buches beschreibt ein Set von Grundpolarititen,
zwischen denen sich soziale Prozesse sowohl innerhalb wie auerhalb von
Organisationen bewegen. Entfaltet wird die These, dass das produktive
Gelingen sozialer Prozesse maligeblich daran gekniipft ist, inwieweit es
gelingt, die jeweiligen Pole, die in der Praxis oft einseitig, d.h. zulasten
ihres jeweiligen Gegenpols optimiert werden, sinnvoll zu integrieren. In-
tegration meint dabei nicht ,,ein bisschen von diesem, ein bisschen von
jenem* oder ,,die goldene Mitte suchen®, sondern die gleichzeitige Stér-
kung beider Seiten der jeweiligen Polaritit.

Der darauf folgende Beitrag beschéftigt sich mit der Steuerung von
Leistungsprozessen. Dafiir werden die Dynamiken psychosozialer und
sachlich-rationaler Prozesse untersucht; die Ursachen und Folgen indivi-
duellen Verhaltens in Organisationen sowie die Strukturierung von Orga-
nisationen in einer von Unbestimmtheit und Turbulenzen geprigten Welt
werden betrachtet und das Konzept der Selbst- und Fremdorganisation
wird thematisiert. Im Ergebnis zeigt sich die herausragende Bedeutung
eines parallelen Managements von rationalem und psychosozialem Prozess
fiir die Gestaltung von Verdnderungsprozessen und Leistungsprozessen
generell.

Welche Rolle Entscheidungen in Organisationen spielen und wer dafiir
welche Verantwortung trigt, zeigt der dritte Beitrag. EinflussgroBen auf
die Entscheidungsfindung sowie der Kontrast und das Zusammenspiel
rationaler und intuitiver Entscheidungstechniken werden diskutiert. Be-
sonderes Augenmerk gilt dem Potential von Gruppen in gemeinsamen
Entscheidungsprozessen.

Fragen als ein méchtiges Instrument zur Steuerung sozialer Prozesse
stehen im Mittelpunkt des vierten Beitrags. In dessen erstem Hauptteil
werden dabei ausgehend von der Diagnose, dass die Mdglichkeiten des
Fragens auch in Organisationskontexten im allgemeinen stark ungenutzt
bleiben, Faktoren beleuchtet, die dazu beitragen, dass Fragen fiir unser
Denken und Handeln produktiv wirksam werden. Der zweite Hauptteil
beschiftigt sich dann ausfiithrlich mit systemischen Fragestellungen als
hilfreichem Mittel, dem Handeln zugrunde liegende Annahmen und Inter-
pretationen sichtbar zu machen und neue, kreative Denk- und Handlungs-
optionen zu schaffen.

Der fiinfte Beitrag stellt die gemeinsame Reflexion als ein wichtiges
Entwicklungsinstrument fiir Organisationen vor. Neben den Voraus-
setzungen fiir einen gelingenden Reflexionsprozess werden unter-
schiedliche Verfahren wie beispielsweise das individuelle Feedback vorge-



Vorwort IX

stellt, die eingesetzt werden konnen, um soziale Interaktionen im Rahmen
von Organisationen zu optimieren.

Der den Band abschlielende Beitrag beschéftigt sich mit der Bedeutung
von Bildern bei der Steuerung sozialer Prozesse. Es wird gezeigt, wie Bil-
der als eine Art zweite Sprache Lernprozesse unterstiitzen, wie sie im Rah-
men von Reflexion oder auch zur Reduzierung von Komplexitit eingesetzt
werden konnen und welche Wirkung sie als integrations- und identitatsstif-
tendes Medium zu entfalten in der Lage sind.

In allen Beitrdgen gibt es zahlreiche Beispiele, die die jeweiligen The-
men, Strategien und Methoden fiir den Praktiker veranschaulichen. Am
Ende jedes Beitrags finden sich aullerdem Reflexionsfragen und Briicken
in den Alltag, die die Umsetzung in die eigene Praxis erleichtern konnen.

Unabhingig davon, ob Sie, liebe Leserin, lieber Leser, sich auf be-
stimmte Passagen des Buches konzentrieren oder aber das Ganze lesen,
wir wiinschen Thnen eine anregende Lektiire und vor allem viel Neugier,
Lust und kreativen Sinn fiir die vitale Gestaltung der Herausforderungen,
die uns soziale Interaktionen in unseren beruflichen und persénlichen Um-
feldern tagtéglich neu bescheren.

Im Sommer 2006

Stefan Hélscher, Wolfgang Reiber,
Karin Pape, Elizabeth Loehnert-Baldermann
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Gegensatze verbinden — Polaritaten sozialer
Prozesse

Stefan Holscher

Der Beitrag beschreibt ein Set von Grundpolarititen, zwischen denen sich soziale
Prozesse sowohl innerhalb wie auBlerhalb von Organisationen bewegen. Entfaltet
wird die These, dass das produktive Gelingen sozialer Prozesse im Sinne hoher
Performance wie auch positiven Erlebens mafigeblich daran gekniipft ist, inwie-
weit es gelingt, die jeweiligen Pole gut zu integrieren. Integration meint dabei
nicht ,,ein bisschen von diesem, ein bisschen von jenem* oder ,,die goldene Mitte
suchen®, sondern die gleichzeitige Stirkung jeweils beider Seiten der Polaritit.
Dieses Ziel ist insofern alles andere als trivial, als es generell und in Organisati-
onskontexten insbesondere die starke Tendenz gibt, die jeweiligen Pole in Gegen-
satz zueinander zu bringen und immer wieder eine Seite auf Kosten der anderen
libermiBig zu entwickeln. Anhand der einzelnen Polaritidten wird gezeigt, wo Ge-
fahren fiir Einseitigkeiten liegen und welche Strategien es gibt, diesen Gefahren
vorzubeugen und eine bessere Balance und damit Integration herzustellen. Unter-
sucht werden so folgende Spannungsfelder: Ergebnis- und Erlebnisorientierung,
Struktur- und Prozessorientierung, Selbstbezogenheit und Fremdbezogenheit, Po-
sitionierung und Erkundung, Vereinfachung und Differenzierung, Akzentuierung
und Relativierung, Abstrahierung und Spezifizierung, Annidherung und Distanzie-
rung, Beschleunigung und Verlangsamung, Verbalisierung und Verkorperung. Der
Beitrag schlieft mit einigen Reflexionspunkten und Hinweisen fiir den Praxis-
transfer.



2 Gegensitze verbinden — Polaritéten sozialer Prozesse

Der Erfolg von Organisationen und einzelnen Akteuren in ihnen hingt
malgeblich davon ab, inwieweit es gelingt, in ein produktives und zielfiih-
rendes Handeln miteinander zu kommen. Auch wenn die dabei entstehen-
den Interaktionssituationen duBerst vielfaltig sind, so lassen sich doch bei
ndherer Betrachtung einige grundlegende Faktoren ausmachen, die die
Wahrscheinlichkeit des Erfolgs solcher Situationen — iiber alle spezifi-
schen Unterschiede hinweg — deutlich erh6hen. Diese grundlegenden Fak-
toren und ihre Bedeutungen, Dynamiken und Wechselwirkungen mit Be-
zug auf das Handeln in Organisationen niher zu beschreiben, ist das Ziel
dieses Beitrags. Dabei geht die Argumentation von folgenden Prémissen
aus:

1. Soziale Prozesse — hier verstanden als jedwede Interaktion zwischen
Menschen — bewegen sich in einem Feld grundlegender Polaritéten, mit-
tels derer sie sich beschreiben lassen.

2. Unter Polaritdten sind dabei Spannungsfelder zu verstehen, wobei jedes
Spannungsfeld durch zwei Pole gepridgt wird, bei denen es sich um em-
pirisch kontingente, nicht um sich logisch ausschliefende Gegensitze
handelt.

3. Die Pole, wie etwa Néhe und Distanz, Vereinfachung und Differenzie-
rung, Struktur- und Prozessorientierung sind also Gegenlaufigkeiten, die
faktisch in Gegensatz zueinander geraten konnen, die aber an und fiir
sich keinen Gegensatz bilden miissen.

4. Im besten Fall kommt es zu einer polaren Integration, wobei dies nicht
bedeutet ,,von jedem ein bisschen* oder ,,die goldene Mitte*, sondern
die produktive Stirkung der einen Seite, die zugleich die produktive
Starkung der anderen Seite mit sich bringt.

5. Eine solche Integration ist nichts Statisches. Sie wird von Situation zu
Situation immer wieder neu aussehen und neu hergestellt werden miis-
sen.

6. Eine gute Integration der Spannungspole sozialer Prozesse schlie3t da-
mit insbesondere auch nicht aus, dass, bezogen auf die Erfordernisse
spezifischer Situationen, mal die eine und mal die andere Seite einer Po-
laritdt klar im Vordergrund steht.

7. Faktisch treten die Polarititen sozialer Prozesse allerdings nur selten in
guter Balance, dafiir aber umso mehr als Gegensétze zu Tage; und diese
Gegensitzlichkeit geht zu Lasten von Erfolg und Produktivitét.

8. Bei den jeweiligen Spannungspaaren gibt es gerade in heutigen Organi-
sationskontexten oft eine Seite, die zu Ungunsten der anderen und damit
zugleich zu Ungunsten potenzieller Performance tiberméBig kultiviert
wird, so z.B. Struktur- im Verhéltnis zu Prozessorientierung, Positionie-
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rung im Verhéltnis zu Erkundung, (vermeintliche) Beschleunigung im
Verhiltnis zu Verlangsamung.

9. Hinter solchen einseitigen Kultivierungen stecken zumeist — psycholo-
gisch — durchaus nachvollziehbare Motive sowie eine Eigendynamik,
die bei infolge der Monokultur auftretenden Problemen typischerweise
zu einer weiteren Verstarkung der Monokultur fiihrt.

10.Um zu einer besseren Integration und Balance der jeweiligen Polariti-
ten zu gelangen, ist es wichtig, die Verfithrungen zu bestimmten Einsei-
tigkeiten klar zu erkennen, die jeweils unterentwickelte Seite gezielt zu
verstdrken und ein waches Gespiir fiir den jeweiligen Prozess zu entwi-
ckeln und es als Korrektiv aktiv zu nutzen.

Im Folgenden werden zehn elementare Grundpolarititen sozialer Pro-
zesse dargestellt. Obwohl es natiirlich schon allein wegen der Konstrukti-
vitdt jeder Modellbildung kein letztgiiltiges Set derartiger Polarititen ge-
ben kann, so lassen sich die skizzierten Faktoren doch als Ensemble
grundlegender, aufeinander nicht reduzierbarer Spannungsfelder umreif3en,
mit deren Hilfe unterschiedlichste soziale Prozesse und ihr Grad an Erfolg
oder Misserfolg beschrieben werden kdnnen.

Ergebnis- und Erlebnisorientierung

Wenn Menschen mit anderen Menschen interagieren, geht es immer auch
um Ergebnisse und Effekte, die dabei erreicht werden sollen. In organisa-
tionalen Kontexten ist dies besonders evident. Man kommt zusammen, um
Probleme zu 16sen, Informationen auszutauschen, Entscheidungen zu tref-
fen, Strategien und Vorgehensweisen zu planen, Verldaufe und Leistungen
zu beurteilen etc. Der Umstand, dass durch soziale Prozessen bestimmte
Dinge erreicht werden sollen, ist dabei keine organisationsbezogene Spezi-
alitét, sondern ein ganz generelles Merkmal sozialer Prozesse. Auch wenn
man einfach nur den Nachbarn auf der Strasse trifft und mit ihm ein paar
Worte wechselt, so will man etwas, was auch immer hier im einzelnen im
Vordergrund stehen mag: ihm ein kleines Stiickchen Aufmerksamkeit ge-
ben, erfahren, was er Neues zu berichten weil, loswerden, was einen selbst
beschéftigt, sich in bestimmter Weise dem Nachbarn gegentiber priasentie-
ren etc.

In organisationalen Kontexten sind Ergebnisziele jedoch fiir gewohnlich
nicht nur expliziter, sondern vor allem auch, eben durch die Zwecke der
Organisation, dezidierter festgelegt als etwa Ziele im privaten Bereich;
diese Ziele sind fiir gewdhnlich mit weniger individuellen Freiheitsgraden
verdnderbar, mit ihnen verkniipfte Handlungen sind im allgemeinen (noch)
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starker funktionalisiert und instrumentalisiert und das Erfordernis, die ge-
wiinschten Outputs moglichst effizient zu erreichen, stellt sich typischer-
weise (noch) spiirbarer und konsequenzenreicher.

Kaum ein Manager oder Mitarbeiter in irgendeiner Organisation wiirde
wohl grundsétzlich bestreiten, dass das gemeinsame Handeln auch klar auf
eine gemeinsame Zielerreichung ausgerichtet sein sollte. Nichtsdestotrotz
gibt es schon in diesem Punkt erhebliche Probleme. In zahllosen Bespre-
chungen, Meetings, Informationsrunden, Mitarbeitergesprachen und &hnli-
chem kann man den Eindruck gewinnen, dass zwar eifrig gearbeitet wird,
gleichzeitig aber kein genaues und schon gar kein hinreichend gemeinsa-
mes Bild dariiber besteht, was eigentlich gerade das anzustrebende Ziel ist
und in welchem Zusammenhang dieses Ziel zu anderen, iibergeordneten
Zielen der Organisation steht. Gibt es jedoch unter den Beteiligten kein
gemeinsames Bild iiber das Wohin und Wozu dessen, was man miteinan-
der gerade tut, dann bleibt es natiirlich auch eher zufillig, ob am Ende et-
was Sinnvolles und Zielfiihrendes herauskommt oder irgendetwas anderes.

Die Frage nach gewiinschten Ergebnissen und Zielen ist dabei letzten
Endes die Frage nach Erwartungen und Vorstellungen. Was erwarten und
wollen die verschiedenen Beteiligten von einem bestimmten Tagesord-
nungspunkt, einem Gespriach oder einer Zusammenkunft? Welche Erwar-
tungen von nicht anwesenden Dritten — Chefs, interne oder externe Kun-
den, andere Einheiten und Bereiche der Organisation, andere Institutionen,
Kooperationspartner etc. — sind fiir das, was gerade passiert, relevant und
d.h. vor allem bei Nicht-Erfiillung folgenreich? Worum sollte es vor dem
Hintergrund dieser mehr oder weniger unterschiedlichen Erwartungen ei-
gentlich gehen? Was verdient Prioritdt und was eher nicht? Wann immer
Zweifel daran bestehen, ob iiber derartige Fragen hinreichende Gemein-
samkeit vorhanden ist, lohnt es sich, die Frage nach dem gewiinschten
Wozu und Wohin explizit zu thematisieren; und thematisieren heif3t hier
ganz sicher nicht, was nur allzu oft darunter verstanden wird, ndmlich,
dass der Chef noch einmal — mdglichst markig — die Richtung benennt.
Dies kann zwar wichtig sein, doch reicht es nicht. Fiir eine gemeinsame
Ergebnisorientierung braucht man eine gemeinsame Verstindigung, und
die entsteht nicht durch gemeinsames Abnicken, sondern durch einen
wechselseitigen Abgleich von Erwartungen und Vorstellungen.

Fiir die Frage, ob ein solcher Erwartungsabgleich (eventuell erneut) no-
tig ist oder allgemeiner gesprochen, fiir die Frage, wie gut die Bedingun-
gen flir eine moglichst hohe Zielerreichung zu sein scheinen, schaut man
gemeinhin auf sachbezogene Kriterien. Von nicht zu unterschitzender
Aussagekraft ist in diesem Zusammenhang jedoch auch der deutlich
schlichtere Blick auf das Erleben der jeweiligen Situation: Wie viel Ener-
gie, Lust und Drive nimmt man gerade wahr bezogen auf das, was pas-
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siert? Wie viel bei sich selbst und wie viel bei den anderen Beteiligten?
Wie viel Prisenz ist spiirbar? Wie angenehm oder unangenehm, wie ent-
spannt oder verkrampft, wie fliissig oder zih, wie offen oder taktisch ge-
préagt scheint die Situation gerade? Solche und dhnliche Fragen zielen auf
das Erleben, das Empfinden oder das Gefiihl in der jeweiligen Situation
und all dies kann man gerade auch im Sinne der Sache héchst sinnvoll nut-
zen, allerdings wird dies nur in einem Bruchteil der Fille getan, in denen
es eigentlich notig wére.

Zwar wird seit nunmehr mehreren Jahrzehnten von unterschiedlichsten
Managementgurus, Beratern, Psychologen ebenso wie von Managern
selbst die Bedeutung von Faktoren wie innerer Beteiligung, Motivation,
Engagement, Lust und Drive bei der Arbeit geradezu gebetsmiihlenartig
betont; aber obwohl all dies ,,in den Kopfen™ ldngst selbstverstindliches
Allgemeingut geworden ist, ist der tatsdchliche Umgang damit doch immer
noch zu oft von Ignoranz oder Destruktivitit geprigt. Haufig scheint die
Ansicht zu herrschen: ,,Wir ziehen die Sache durch — egal, wie man sich
dabei fiihlt — und tun vielleicht am Anfang oder Ende noch ein bisschen
was fur ,,die gute Stimmung®. Nach der Devise: ,,Solange hier keiner in
Ohnmacht féllt oder schreiend aus dem Raum rennt, lduft alles wie ge-
schmiert.” Das Ergebnis sind zahllose Teammeetings, Gespriachsrunden,
Infoveranstaltungen oder ganze Projekte und Verdnderungsprozesse, bei
denen ein GroBteil der Beteiligten sichtlich lustlos, unbeteiligt, desinteres-
siert, genervt und widerwillig dasitzt und das Gefiihl hat, seine Zeit zu ver-
tun.

Bei alldem geht es nicht um das Sahnehdubchen auf der Suppe, die so
oder so auszul6ffeln ist oder um die bunte Farbe am Display, das auch
schwarz-weill schon alle Zwecke erfiillt. Menschen, deren Lust und Inte-
resse an dem, was gerade passiert, deutlich reduziert ist, weil sie fiir sich
kein Bild haben, dass das, was auf der Agenda steht, wirklich relevant ist
oder weil sie die Art und Weise, wie es angegangen wird, nicht fiir gut und
sinnvoll erachten oder weil etwas anderes, was fiir sie groBBere Relevanz
hat, ihnen gerade als Stérung im Wege steht, solche Menschen — egal ob
Manager oder Mitarbeiter — verfiigen nur iiber einen Bruchteil ihrer eigent-
lichen Leistungsfahigkeit und Kreativitdt. Jeder kennt solche Phanomene
von sich selbst. Gleichwohl kann man den Eindruck gewinnen, dass viele
Leute, nicht selten die gleichen, die die Bedeutung der Lust fiir die Arbeit
vollmundig propagieren, in einer Unzahl von Fillen sowohl bei sich selbst
als auch bei ihren Interaktionspartnern das Fehlen einer positiven Erleb-
nisqualitdt schlicht nicht bemerken (wollen). Man diimpelt dumpf dahin.

Will man mehr erreichen, als dass mit doppelter Miihe und halbierter
Lust die Ziele notdiirftig realisiert werden, strebt man im echten und nicht
blof rhetorischen Sinn eine exquisite Performance in der gemeinsamen
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Arbeit an, dann ist das Zusammenspiel von klarem Ergebnisbezug und po-
sitivem Erleben absolut essentiell. Natiirlich handelt es sich dabei zunéchst
um Polarititen. Ergebnisorientierung ist immer auf die Zukunft gerichtet.
Es geht um das Erreichen bestimmter Ziele und diese sind grundsétzlich
auf verschiedenen Wegen mit verschiedenen Verfahren und verschiedenen
Ausfithrenden (Menschen oder auch Maschinen) realisierbar. Erleben be-
zieht sich demgegentiiber auf die Gegenwart. Es ist situativ spezifisch und
einmalig und sieht von Person zu Person, von Gruppe zu Gruppe, von
Kontext zu Kontext jeweils anders aus. Der Ergebnis- und der Erlebnisbe-
zug sozialer Prozesse konnen gegeneinander laufen. Im Extrem kann man
so einseitig und rlicksichtslos Ziele verfolgen, dass ein gutes Gefiihl und
die Lust am Tun génzlich auf der Strecke bleiben. Und man kann sich so
ausschlieBlich um Annehmlichkeit und gute Stimmung bemiihen, dass da-
bei die Ziele komplett aus den Augen geraten. Auch in der Realitdt heuti-
ger Unternehmen ist das Auseinanderdriften von Ergebnisorientierung und
Lust immer noch deutlich hdufiger als deren gutes Zusammenspiel.

Gleichwohl kann dieses Zusammenspiel ungeahnte Kapazititen freiset-
zen und es zu erreichen ist kein Hexenwerk. Letztlich erforderlich sind da-
fiir vor allem zwei Grundvoraussetzungen: Zum einen muss man klar und
miteinander abgestimmt auf die relevanten Ziele ausgerichtet sein und man
muss die fiir eine Zielerreichung erforderlichen Sachbedingungen ebenso
klar ins Visier nehmen wie dann auch schaffen (z.B. Kapazititen, Zeitvo-
lumina, Planungs- und Umsetzungsschritte etc.). Zum anderen darf und
sollte man sich zur Maxime machen, dass es einem selbst und den anderen
Beteiligten, mit denen zusammen man etwas tut (Kollegen, Chefs, Mitar-
beiter, Kunden), bei dem, was man tut, moglichst gut geht, man sich also
miteinander wohlfiihlt; und das heif3t insbesondere auch, dass das Erleben
— egal ob es gerade eher positiv oder negativ ist — in jedem Fall einen
wichtigen Indikator fiir die Qualitdt des gesamten Prozesses bildet, so dass
es sich lohnt, sich dieses Erleben bewusst zu machen und die nétigen
Handlungskonsequenzen daraus abzuleiten.

Da, wo Arbeit gleichzeitig durch substantielles Vorankommen und spie-
lerische Leichtigkeit gekennzeichnet ist, da, wo im gemeinsamen Prozess
ein guter Fluss, ein ,,.Drive* oder ,,Flow* entsteht, da ist die Verbindung
von sinnstiftendem Sach- und Lustbezug bei dem, was man gerade tut,
signifikant spiirbar. Natiirlich wird man dies nicht bei jeder Arbeit an je-
dem Ort und mit allen Beteiligten verwirklichen kdnnen. Die Chance aber,
dass, wenn schon kein Flow, so doch zumindest eine gute Bewegung in ei-
nem Prozess zustande kommt, steigt immens, wenn man die Ergebnis- wie
die Lustseite des gemeinsamen Tuns gleichermaBlen beachtet und ernsthaft
zu verwirklichen versucht. Das grofite Potenzial, um hier einen guten
Schritt weiter zu kommen, tragt dabei jeder in sich selbst; denn auch wenn



Struktur- und Prozessorientierung 7

es ein beliebtes Spiel ist, bei dem sich einem immer mal wieder aufdrian-
genden Eindruck, dass so wenig (gute) Energie da ist, auf andere als die
Verursacher zu schauen, so liegt doch der entscheidende Ansatzpunkt in
der Frage: ,,Wie weit bin ich selbst eigentlich bereit, meine Empfindungen
als Informationen iiber die Situation ernst zu nehmen und darauthin die n6-
tigen Initiativen zu ergreifen?* Und diese Frage kann man auch so formu-
lieren: ,,Habe ich mich mit dem, was geschieht und wie es geschieht, abge-
funden (egal, wie sehr ich vielleicht darunter leide) oder bin ich bereit, mir
und uns eine echte Chance zu geben, so dass mehr produktive Lebendig-
keit entsteht?*

Struktur- und Prozessorientierung

Soziale Interaktionen haben immer — egal ob im beruflichen oder privaten
Bereich — eine zumindest implizite Struktur und Dramaturgie. Hierzu ge-
horen etwa bestimmte Phasen (z.B. Auftakt, Hauptteil, Abschluss), be-
stimmte offizielle oder einfach gelebte Rollen (z.B. Chef und Mitarbeiter;
Vortragender und Zuhorer; Moderator und Teilnehmer), bestimmte mehr
oder weniger verbindliche Spielregeln (z.B. sich gegenseitig ausreden las-
sen, Nicht-Einspruch als Zustimmung werten, Nicht-personliches-
Erscheinen-Konnen ankiindigen und begriinden etc.), bestimmte Verfah-
rensweisen (z.B. die Erstellung einer Agenda oder eines Ergebnisproto-
kolls), bestimmte Rahmencharakteristika und -begrenzungen (z.B. die
Festlegung darauf, wer mit dabei ist und wer nicht, die Entscheidung fiir
bestimmte Orte und Zeitlimitierungen). Strukturen geben eine Art von
Raster oder Schema, in dem man sich fiir bestimmte anstehende Fragen-,
Problem- oder Situationstypen miteinander bewegt. Sie bieten einen (zeit-
lich-ortlich-funktional-personell) definierten Handlungsrahmen und brin-
gen mehr oder weniger festgelegte Vorgehens- und Verhaltensweisen mit
sich, deren man sich fiir die in diesem Rahmen auftauchenden Themen be-
dienen kann. Damit erhdhen sie Situationssicherheit, Berechenbarkeit,
Handlungsdkonomie und Effizienz; und genau dies macht Strukturierun-
gen aller Art fiir Organisationen so niitzlich und verfiihrerisch. In organisa-
tionalen Kontexten werden Handlungsprozesse fiir gewohnlich nicht nur
expliziter, sondern auch stirker und elaborierter als in nicht-organisa-
tionalen Kontexten strukturiert. Die Entwicklung und Implementierung
immer neuer Organisationsstrukturen, Rollengefiige, Verfahrensweisen,
Tools, Informations-, Kommunikations-, Beurteilungs-, Dokumentations-
techniken beschéftigt Heerscharen hoch bezahlter Fach- und Fiihrungskréf-
te, und dies in gewisser Hinsicht zu Recht; denn ohne die Verfiigbarkeit
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bedarfsoptimierter Strukturen bekommt jede Organisation eher frither als
spater ernste Probleme — heute mehr denn je.

In der Bedarfspassung liegt allerdings zugleich auch der springende
Punkt. Jede allgemeine Struktur unterstellt einen standardisierten Bedarf.
Jede Handlungssituation ist aber zugleich auch durch spezifische Beson-
derheiten und nicht (komplett) vorhersehbare Entwicklungen gekenn-
zeichnet. Bedingungen und Konstellationen konnen sich dndern, Themen
oder Themenfacetten konnen in der Wahrnehmung von Beteiligten plotz-
lich ein anderes Gewicht bekommen, Reaktionen kénnen anders ausfallen
als erwartet, Storungen und Konflikte kdnnen auftreten, der Fokus kann
sich verschieben oder verlieren, unliebsame Uberraschungen kénnen da-
zwischen kommen, die Arbeitsgrundlage kann auf einmal anders aussehen
oder génzlich ins Wanken geraten etc. Es gibt kein Zaubertool, das eine
allgemeine Patentldsung fiir solche und dhnliche Situationen bieten wiirde.
Notig ist hier eine echte und konsequente Prozessorientierung. Und das
heiBt, offen zu sein fiir das, was passiert, es wahr zu nehmen und zu reflek-
tieren und immer wieder fiir sich selbst oder mit den anderen Beteiligten
neu zu priifen, ob der eingeschlagene Kurs wohl noch passt oder ob es
sinnvoll ist, innezuhalten, die Situation zu betrachten und gegebenenfalls
Kurskorrekturen oder -neubestimmungen vorzunehmen. (Prozessorientie-
rung in diesem Sinn einer situativ ausgerichteten Interaktionsgestaltung ist
nicht zu verwechseln mit Prozessorganisation, also dem Versuch einer
moglichst konsequenten Ausrichtung an kundennutzendefinierten und res-
sourcenrationalisierten Geschiftsprozessen.)

Zum guten Ton und Selbstbild von Managern gehort gemeinhin die fes-
te Idee, situative Aufgeschlossenheit und Flexibilitit schon tagtdglich und
ganz selbstverstidndlich zu praktizieren. Tatsdchlich ist aber eine echte Of-
fenheit gegeniiber dem, was in Interaktionssituationen passiert und — mog-
licherweise in Abweichung von allen schonen Schemata und Plédnen — jetzt
erforderlich ist, die ganz groBe Ausnahme im organisationalen Alltag.
Stattdessen gibt es Routinen, weitere Schemata, abgespultes Handeln, das
sich blof3 offen gibt oder den Impuls, neue weitere Strukturierungen ins
Spiel zu bringen, um die auftretenden Probleme endlich ,richtig in den
Griff zu kriegen*.

Echte Prozessorientierung hat es in Organisationen grundsitzlich
schwer, da sie redlicherweise mit dem Eingestindnis einhergehen muss,
dass sich vorab nicht sicher sagen ldsst, wie es weitergeht und wie dann
genau die Folge der erforderlichen Schritte und Malnahmen auszusehen
hat. Solche offen eingestandene Unsicherheit wirkt gerade in Anbetracht
des tberall herrschenden Ergebnis- und Effizienzdrucks tendenziell be-
drohlich. Fiir das personliche und kollektive Ego ist es da deutlich befrie-
digender, das Gefiihl zu haben, ,richtig aufgestellt, organisiert und durch-
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getaktet zu sein® und die Faden doch irgendwie alle in der Hand zu haben
— egal, wie triigerisch dieses Gefiihl sein mag.

Natiirlich ist auch Prozessorientierung kein Allheilmittel. So wie die O-
rientierung an Strukturen im ibertriebenen Ausmal praktiziert zu Ver-
komplizierung, Biirokratisierung, Situationsunangemessenheit und Leblo-
sigkeit fiithrt, so kann auch Prozessorientierung iiber das Ziel hinaus-
schieBen, z.B. dann, wenn man wegen jeder unbedeutenden Kleinigkeit
den eingeschlagenen Kurs in Frage stellt oder wenn man alle Nase lang in
tiefsinnige Metareflexionen iiber das Wie, Woher und Warum des ganzen
Prozesses verfillt. Es gilt, Prozess- und Strukturorientierung dynamisch
miteinander auszubalancieren und nicht die eine auf Kosten der anderen,
sondern beide miteinander in ihrem bedarfsorientierten Zusammenspiel zu
optimieren. Prozess und Struktur in dieser wechselseitigen Balance und
Verstarkung zusammenzufiihren ist ein wesentlicher Teil der Kunst soziale
Prozesse zielfiilhrend zu gestalten. Das faktisch groere Entwicklungsfeld
liegt dabei aber eindeutig auf Seiten der Prozessorientierung.

Es gibt Haltungen und Methoden, die helfen, eine sinnvolle Prozessori-
entierung zu entwickeln, zu fordern und umzusetzen, z.B. eigenes Erleben
als Indikator fiir die inhaltliche und soziale Prozessqualitdt ernst zu neh-
men, hinter Widerstdnden nach berechtigten Anliegen und Interessen zu
suchen, kritische Reflexionen iiber das Geschehen und seine Wirkfaktoren
vorzunehmen, hypothesengeleitet zu experimentieren und dabei gemachte
Lernerfahrungen miteinander auszuwerten und umzusetzen etc. Die Gefahr
in strukturverliebten Organisationen ist jedoch immer, dass all dies unter
der Hand wieder zu einer neuen leblosen Mechanik verkommt. Prozessori-
entierung bedeutet situationsangemessene Offenheit; und diese Offenheit
kann es auch erfordern, es jetzt ganz anders als sonst, anders als geplant,
anders als einstudiert und anders als urspriinglich abgesprochen zu tun, je-
denfalls dann, wenn dies der sich zeigenden Lage, der Dynamik des Ge-
schehens oder der vorherrschenden Energie und Bediirfnissituation der Be-
teiligten besser entspricht.

Sender- und Empfangerorientierung

In sozialen Prozessen begegnen sich verschiedene Menschen und damit
zugleich verschiedene Perspektiven. In organisationalen Kontexten wird
diese Unterschiedlichkeit fiir gewohnlich durch zugewiesene Funktions-
und Rollenunterschiede besonders markiert: Kunden treffen auf Lieferan-
ten, Mitarbeiter auf Chefs, Entwicklung und Produktion treffen auf das
Controlling, der Bereichsvorstand trifft auf den Holdingvorstand, die Mit-
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glieder eines Teams treffen auf andere Teammitglieder mit unterschiedli-
chen Expertisen und Aufgaben. Irgendetwas mochte man vom anderen, zu
irgendetwas braucht man ihn oder ist auf ihn angewiesen, sonst wiirde man
nicht mit ihm interagieren. Wie nah oder fern sich die verschiedenen Per-
spektiven dabei auch sind, niemals ist die Perspektive des anderen mit der
eigenen komplett identisch. Der andere sieht, erlebt, fiihlt, denkt, begreift,
wiinscht die Dinge, um die es geht, zumindest ein wenig anders, unter Um-
stinden sogar signifikant oder dramatisch anders als man selbst.

Perspektiven werden durch unterschiedlichste Dinge gepriagt, durch
Wahrmehmungen, Erwartungen, Vorstellungen, Féhigkeiten und Kenntnis-
se, Normen und Bewertungsmafstibe, methodische Zugangs- und Struktu-
rierungsweisen, Bediirfnisse, Interessen und Stimmungslagen, wobei all
dies wiederum mit den Anforderungen aus der jeweils ausgeiibten Rolle,
den beruflichen und personlichen Erfahrungen, dem Bildungs-, Kultur-
und Ausbildungshintergrund, der momentanen Situation und vielfaltigsten
anderen Faktoren zusammenhingt. Um die eigenen oder gemeinsamen
Ziele (besser) erreichen zu kdnnen, braucht man dann gleichsam eine trag-
fahige Briicke zur Perspektive oder Weltsicht des anderen, auch wenn die-
se spiirbar anders als die eigene sein sollte. Wenn es gut lauft, entsteht so
aus der Begegnung der verschiedenen Perspektiven Synergie. Man erreicht
fiir sich und/oder miteinander (deutlich) mehr als losgelost von oder gar
gegen einander. Lauft es andererseits weniger gut, dann konnen die diffe-
renten Perspektiven in Unverstindnis, Widerstand, Blockaden, Graben-
kidmpfen oder Beziehungsabbruch miinden.

Kaum jemand — egal ob Manager, Experte oder Sachbearbeiter — diirfte
in heutigen Organisationen zu finden sein, dem zumindest auf theoreti-
scher Ebene nicht klar ist, dass er die eigenen Funktions- und Handlungs-
perspektiven mit denen anderer integrieren muss, um iiberhaupt erfolgreich
sein zu konnen. Gleichwohl gibt es wahrscheinlich keinen anderen Faktor,
an dem soziale Prozesse so regelmifig scheitern oder jedenfalls in ihrer
Wirksamkeit empfindlich beschnitten werden wie die mangelnde Verbin-
dung der sich begegnenden Perspektiven. Der Hauptengpass liegt dabei fiir
gewohnlich in einer defizitdren Orientierung am Gegeniiber: am Kunden,
am Mitarbeiter, am Teammitglied, am Interaktionspartner jedweder Schat-
tierung. Dies mag {iberraschen. Im Zeitalter der Universalisierung der
Kunden-Lieferanten-Beziehungen, des allgegenwirtigen (Selbst-) Marke-
ting- und Performancestrebens und der Omnipriasenz von nutzenverspre-
chenden Kommunikations- und Informationsangeboten scheint alles auf
die Bediirfnisse der Empfanger- bzw. Kundenseite ausgerichtet zu sein.
Flotte Spriiche wie ,radikal vom Kundennutzen her denken®, ,unsere
Kunden faszinieren ,,ihre ganz individuellen Wiinsche exklusiv realisie-
ren”, ,,unsere Mitarbeiter ins Boot holen®, sie ,,iiberzeugen, begeistern und
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inspirieren® werden bis zur Schmerzgrenze postuliert, plakatiert und aller
Orten penetriert. Gleichwohl bleibt der Empfanger nicht selten im Regen
stehen. Seine Interessen und Bediirfnisse werden scheinbar fokussiert, tat-
sdchlich aber nur allzu oft ignoriert. Der Verkdufer, der en detail die besten
Griinde fiir den Erwerb eines Produkts ausfiihrt, merkt gar nicht, dass der
Kunde von einer Voraussetzung ausgeht, auf die dieses Produkt grundsétz-
lich nicht passt. Der Chef ist schon beim Mafnahmenplan; der Mitarbeiter
hat aber noch eine vollig andere Sicht iiber das zugrunde liegende Prob-
lem. Der Teamkollege hat eine konkrete, iiberschaubare Frage fiir einen
anstehenden Handlungsschritt gestellt; Antwort erhélt er auf 15 Fragen, die
er allesamt nicht gestellt hat.

Was fiihrt dazu, dass ,,Sender” an ihren ,,Empfiangern” so oft vorbei-
kommunizieren oder sie jedenfalls nicht optimal erreichen? Zum groBeren
Teil sind hier klassische menschliche Untugenden am Werk, z.B. Faulheit,
die fehlende Bereitschaft, die Zeit, Energie und Anstrengung aufzubringen,
um sich in die Welt des anderen ein wenig einzudenken; Eitelkeit, der
(Irr)Glaube, etwas ganz GroBartiges zu sein und dem anderen zu bieten zu
haben; (Selbst-)Tauschung, die Absicht, den anderen zu manipulieren oder
das Unvermogen, sich iiber eigene Wahrnehmungen, Féhigkeiten, Hand-
lungsmotive, Vorhaben ein realistisches Bild zu machen; Gier, der Drang,
die eigenen Interessen mdglichst stark, moglichst ungebremst und mog-
lichst unmittelbar zu befriedigen; Borniertheit, das Nichterkennenwollen,
dass es neben den eigenen auch andere stimmige und respektable Ansich-
ten, Werte, Vorgehens- und Lebensweisen gibt. Solche und dhnliche Unar-
ten sind es, die im Effekt zu einer Fixierung auf die Innensicht und einer
Ignoranz der Perspektive des anderen fiithren.

Hinzu kommt eine Besonderheit, die sich aus unserer gegenwartigen
Markt- und Wettbewerbssituation ergibt: Zum einen ist die moglichst indi-
viduelle Passgenauigkeit und Distinktivitdt von Produkten und Dienstlei-
tungen geradezu eine Kernanforderung wirtschaftlichen Erfolgs geworden,
zum anderen erzeugt der globalisierte Wettbewerb den Druck, jedes ,,Ge-
schift moglichst schnell, effizient und rationell abzuwickeln. Das aber ist
ein Widerspruch in sich. Man soll sich seinem Gegeniiber — dem Kunden,
Mitarbeiter, Kollegen, Chef — substanziell widmen und darf sich doch
nicht die Zeit dafiir nehmen. Das Ergebnis sind oft faule Kompromisse, bei
denen es schon ein Erfolg ist, wenn der andere mit einem fiir seine Be-
diirfnissituation halbwegs passenden Standardschema ,,bedient* wird. Das
Ergebnis ist nicht Effektivitiat und nicht einmal besondere Effizienz; denn
an den Anforderungen und Bediirfnissen seines Handlungspartners vorbei-
zuhandeln, erzeugt in jedem Fall das, was die Japaner ,,Muda“, d.h. ,,Ver-
schwendung® nennen: Worte, die sinnlos verpuffen, Handlungen, die un-



