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Weniger Planung,
mehr Emotion

_Provokative Organisationsentwicklung
B ols Alternative zu gangigen
L Veranderungsprozessen

Management-Guru John Kotter hat in jahr-
zehntelanger Recherche nachgewiesen, dass
J /0 Prozent aller Veranderungsprojekte scheitern.
ik Steigende Komplexitat und beschleunigter Wan-
del Uberfordern haufig sowoh! Fuhrungskrafte als
I auch Berater. Genau hier setzt ,Provokative

Organisationsentwicklung” an. Provokative
Organisationsentwicklung vereinfacht Entschel-
dungen, beschleunigt Veranderungsprozesse, ernont
das Vertrauen und reduziert Widerstande bei Mitarbeitern.
= \Wie dieser neue Ansatz des Change Management umgesetzt

& werden kann und welche Wirkungen dadurch entstehen, zeigen

Professor Herbert Golzner und Markus Rieder am Beispiel des
Ingenieurburos ,Heiz- und Energietechnik Entwicklungs GmbH",
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ie Heiz- und Energietechnik Ent-

wicklungs GmbH, Seekirchen am

Wallersee, entwickelte sich in den
letzten 15 Jahren, mit 20 Mitarbeitern,
zum grofiten Ingenieurbiiro fiir Energie-
technik und Maschinenbau im Raum Salz-
burg / Osterreich. Der Geschiftsfiithrer
Thomas Bauer ist mit einem Problem an
uns herangetreten, das er folgendermafien
beschreibt: ,,Projekte bei ,Kunden ohne
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technische Kompetenz® werden meist sehr
zufriedenstellend abgewickelt. Es kommt
hiufig zu Folgeauftrigen. Anders ist die Si-
tuation bei ,Kunden mit technischer Kom-
petenz’, also bei Kunden, die selbst iiber
eine Entwicklungsabteilung verfiigen: Fol-
geauftriige sind selten®.

In einem Gesprich mit ihm iiber diese

Kundengruppe stellte sich ein diffuses Un-

behagen heraus und zwar folgende Sach-

verhalte betreffend:

» Stindige Eifersiichteleien zwischen
Technikern des Kunden und unseren
Technikern behindern die Zusammen-
arbeit.“

>, Schlechtere Bezichungen zu den Mit-
arbeitern fithren zu Misstrauen. Un-
sere Entwicklungsleistungen werden
von diesen Kunden immer wieder ab-

gewertet.”

» ,Bei Problemen auf Kundenseite wird die Verantwortung
hierfiir bevorzugt uns ,in die Schuhe geschoben.*

»Unsere abgelieferten technischen Leistungen sind sehr gut, wenn
auch nicht immer 100-prozentig fehlerfrei. Die Ingenieure sind
nicht nur kompetent, sondern kdnnen ihre Arbeit auch in gute
Ergebnisse umsetzen®, ist Thomas Bauer von der Leistung seiner
Mitarbeiter iiberzeugt: ,Darum kénnen wir uns das auch iiber-
haupt nicht erkliren.*

Bei der Anwendung gingiger Methoden der Organisationsent-
wicklung hatten wir, in dhnlichen Situationen, immer wieder mit
folgenden Problemen zu kimpfen: Es wird viel geplant und orga-
nisiert (z.B. beim Aufbau einer Projektarchitektur), die dahinter
liegenden Themen bleiben dabei hiufig verborgen; auf erforder-
liche Anderungen wird zu schwerfillig reagiert. Emotionen wer-
den oft als By-Produkt mitgenommen, jedoch nicht gezielt durch-
drungen. Tiefer liegende Emotionen werden nicht angesprochen.
Nachhaltige Verinderung erfolgt jedoch emotional. Ansatzpunk-
te und Instrumente, um in der Unternehmensrealitit damit ad-
dquat umzugehen, gibt es bisher kaum.

EMOTIONEN VERTREIBEN WOLKEN

Ausgehend von dem Problem der Heiz- und Energietechnik Ent-
wicklungs GmbH wagten wir den Versuch, gezielt mit den vorhan-
denen Emotionen im Unternehmen zu arbeiten. In unserer Vor-
gehensweise waren wir dabei von dem Ansatz der provokativen
Systemarbeit von Frank Farelly (1989) und Noni Hofner (2016)
beeinflusst.

Folgende Annahme bildet den Ausgangspunkt: Vorhandene, aber
verdeckte Emotionen erzeugen Verhaltensweisen, die die vorhan-
denen Ressourcen des Unternehmens, bildlich gesprochen, ,,mit
Wolken bedecken®. So entsteht aus Angst eine enge Struktur, an-
statt vorhandene Kreativitit und Erfahrung zu nutzen; oder es
werden Prozesse und Ziele definiert, die eine Zusammenarbeit
cher behindern als fordern. Im Unternehmen sind ,,Wolken auf-
gezogen®, die die Ressourcen des Unternehmens iiberlagern. Die
Ressourcen kénnen nicht mehr (vollstindig) wirksam werden.

Ein wesentliches Element der Provokativen Organisationsentwick-
lung ist weniger Planung, stattdessen Konzentration auf das Hier
und Jetzt. Durch provokative Interventionen sollen Emotionen her-
vorgelockt und dadurch die ,aufgezogenen Wolken zum Abzichen,
Auflssen oder Zerplatzen® gebracht werden. Tiefer liegende Gefiih-
le und mégliche Tabus kommen zum Vorschein und werden aus-
gesprochen. Das bringt einerseits eine emotionale Endastung fiir
die Beteiligten, andererseits kann es einen ,Platzregen” geben. Dies
zieht neue Energie und Ideen nach sich. Wenn sich die , Wolken
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verfliichtigt* haben, so der Grundgedanke, kénnen die
vorhandenen Ressourcen vom Unternehmen selbst ziel-
gerichtet eingesetzt werden. Die eigene Handlungsfihig-
keit steigt, externe Berater sind nicht mehr oder nur mehr
eingeschrinke erforderlich.

Provokative Interventionen erzeugen im ersten Schritt
hiufig Verwirrung. Dadurch setzten sich Emotionen
und Denkprozesse in Bewegung. Die Wahrnehmungen,

Bezichungen und Denkmuster verindern sich. Dies be-

wirke ein schnelles Vordringen zu tiefer liegenden The-
men. Wenn sich Wahrnehmungen und Denkmuster
von Menschen verindern, verindern sich in weiterer
Folge die Unternehmensprozesse und -strukturen, die
diese Menschen hervorgebracht haben, automatisch
(Trigon Entwicklungsberatung 2009). ,Aufgezogene
Wolken® werden in Bewegung gesetzt, zichen ab, l6sen
sich auf oder zerplatzen. Der Blick ist wieder klar. Die
Ressourcen des Unternehmens kénnen wieder zielge-
richtet wirken.

Die Berater kommen bei der Provokativen Organisati-
onsentwicklung, nicht mit einem vollen Glas (magli-
cher Vorgehensweisen und Instrumenten), sondern mit
einem fast leeren Glas (von Haltung und Sichtweisen)
ins Unternehmen. Die Kunst besteht darin, sich auf die
(emotionale) Realitit des Unternehmens einzulassen und
die eigenen Wahrnehmungen und Assoziationen zur
Verfiigung zu stellen. Die Berater konzentrieren sich auf
die Interaktionen und Emotionen der beteiligten Per-
sonen. Planung im Vorfeld steht hier meistens im Weg.
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Die Kunst bei der
Provokativen Orga-
nisationsentwicklung
besteht darin, sich
auf die (emotionale)
Realitdt des Unterneh-
mens einzulassen und
die eigenen Wahrneh-
mungen und Asso-
ziationen zur Verfii-
gung zu stellen.

Die Haltung des Beraters / Anwenders um-

fasst:

» Wahrnehmen, was in der Situation ist;
Offensichtliches ansprechen.

> In Resonanz zu sich und dem Gegeniiber
sein.

» Vertrauen in die eigene Wahrnehmung und
Assoziation haben.

»  Uneingeschriinkte Akzeptanz, positive Hal-
tung zum Gegeniiber.

» Im Hier und Jetzt sein, anstatt zu planen.
> Einbringen mit der ganzen Personlichkeit,
kein Verstecken hinter Expertentum.

» Beratungsnarzissmus zuriickstellen.

Wird diese Haltung eingenommen, entsteht
eine tiefe Verbundenheit zum Gegeniiber.
Dies bringt tiefer liegende emotionale The-
men hervor. Emotionen hervorrufen heifSt
Verinderung in Gang setzen. Wird diese Hal-
tung nicht eingenommen, fiihrt diese Vorge-
hensweise rasch zu Sarkasmus oder Aggressi-

vitdt; Interventionen sind dann kontrapro-

duktiv.

KARIKIEREN
STATT NEUTRALITAT WAHREN

Wir begannen bei der Heiz- und Energietech-
nik Entwicklungs GmbH mit einem Work-
shop, bei dem die beiden Geschiftsfiihrer, Schliis-
selmitarbeiter sowie externe Stakeholder (Kun-
den und Kooperationspartner) anwesend wa-
ren. Unsere Aufgabe als Moderatoren bestand
darin, nicht fragend, nicht klirend, sondern
provokativ einzugreifen. Nicht Neutralitit zu
wahren, war die Devise, sondern iiberzogene
Behauptungen aufzustellen, zu karikieren; Bil-
der, die uns in die Gedanken kamen, weiterzu-
geben; aufkommende Assoziationen auszuspre-
chen und dabei die Aussagen in iibertriebener
Art und Weise zu iiberzeichnen. Das Motto da-
hinter: ,Wir schielen in den Busch®, irgend-
wo wird schon ein ,Hase hervorspringen®. Wenn
sich bei den Teilnehmern Emotionen zeigen,
wurde ein Treffer gelandet (Aktivdiagnose). An
dieser Stelle ist es sinnvoll, mit diesen Bildern
und Assoziationen vertiefend weiterzuarbeiten.
Die einzelnen Sequenzen verliefen sehr auf-
schlussreich, emotional und auch humorvoll.
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Provokative Organisations-
Entwicklung - eine Definition
Provokative Organisationsent-
wicklung lockt Emotionen her-
vor, die Erfolgsbremsen verur-
sachen. Dadurch redu-
ziert sich die Komple- _
xitat, das Wesentliche
kommt in den Fokus
und ein Verande-
rungsprozess wird
schnell in Gang
gesetzt.

Beispiel einer provokativen Intervention: Aufgrund aufkommen-

der Assoziationen machte einer von uns Moderatoren folgende
karikierende, ironische Aussage: ,, Wir wissen hier doch alle, dass
Emotionen bei wirklich wichtigen Erfindungen keine Rolle spie-
len. Bei genialen Technikern wie Sie es sind, storen diese Emo-
tionen doch nur. Sie lassen sich eben nicht von niederen Gedan-
ken und Gefiihlen abhalten, wie dies durchschnittlich begabte
Menschen Tag fiir Tag tun.“ Die augenzwinkernde Reaktion ei-
nes Teilnehmers: ,Ja, ich weif3, wir als rein rationale Techniker
miissen die Welt retten. Wer hat denn schlieSlich all die Erfin-
dungen der Menschheit gemacht. Der durchschnittliche Mensch
reagiert ja nur emotional.“ An dieser Stelle hatten wir einen Tref-
fer gelandet und wussten, hier ist es angebracht dranzubleiben.

Die Reaktion von unserer Seite darauf: ,,Ich weify: Menschen be-
stehen aus Emotionen, die véllig sinnlos sind. Nicht so Techni-
ker! Techniker reagieren nur rational und sind die einzige Spezi-
es menschlicher Lebewesen, bei denen der ,liecbe Gott* Gott sei
Dank keine Emotionen eingepflanzt hat. Also ist es ihre Pflicht,
die Welt zu retten. Vielleicht sollten sie symbolisch beginnen und
den Song von Herbert Gronemeyer ,Gebt den Kindern das Kom-
mando‘ umschreiben auf ,Gebt den Technikern das Komman-
do’. Es wird Zeit, dass hier endlich etwas passiert. Schauen Sie
sich die Unternehmen an. Selbst technische Unternehmen wer-
den an der Unternehmensspitze fast ausschliefllich von Nicht-
technikern geleitet. Kein Wunder, dass sich die Welt in so einem
desastrésen Zustand befindet.”

Die humorvollen Reaktionen der Techniker fithrten zum Aus-
tausch iiber das tiefer liegende emotionale Thema ,Rationalitit
versus Emotionalitit®. In dieser Phase iibernahmen die Techni-
ker selbst mafigeblich die Steuerung dieser Kommunikation, da
die ,aufgezogenen Wolken® verschwanden.

Ziel des Workshops war es herauszufinden, warum ,, Kunden mit
technischem Know-how® die Leistungen des Unternehmens im-

mer wieder abwerteten und kaum weitere
Auftrige folgten. Konkret sollten Faktoren
fiir diese Situation auf breiter Basis erar-
beitet, erkundet und bewertet werden.

Durch die provokativen Interventionen
wurden die Teilnehmer dazu gebracht, ihre
Meinung und Gefiihle beziiglich dieser
Problemsituation zuzulassen und vor den
andern zu duflern. Dass Emotionen inner-
halb kiirzester Zeit zugelassen wurden und
Raum hatten, war fiir uns, speziell in die-
sem technischen Umfeld, bemerkenswert.
Interessanterweise entstand eine starke Nihe
zwischen Personen, die sich vorher nicht
kannten, innerhalb kurzer Zeit; eine tiefe-
re Verbindung zwischen den Beteiligten
war deutlich spiirbar. Dies fiihrte zu einer
merklichen Reduktion von Komplexitit.
Themen wie Eifersiichteleien, personlicher
Stolz, Angst, Konkurrenz, Geheimhaltung,
mangelnde Kommunikation und Einbe-
zichen verschiedener Abteilungen wurden
besprechbar. Nachdem die Themen am
Flipchart visualisiert worden waren, wihl-
ten wir in weiterer Folge eine stirker struk-
turierte Vorgehensweise inklusive Priori-
sierung. Nach dem Workshop arbeitete das
Unternehmen mit den ,, Top-Five-Fakto-
ren“ weiter.

EINE WIRKUNGSANALYSE
EIN JAHR SPATER

Um die Nachhaltigkeit der Provokativen
Organisationsentwicklung zu tiberpriifen,
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fiithrten wir ein Jahr nach dem Workshop
eine experimentelle Wirkungsanalyse durch.
Wir befragten alle im Workshop beteilig-
ten Personen. Folgende drei Themenberei-
che wurden dabei untersucht:
1. Die Bedeutung von Humor, um Ver-
dnderungsprozesse in Gang zu setzen.
2. Verinderung des Verhaltens der betei-
ligten Personen (beziiglich Kommuni-
kation, Vertrauen, Fokussierung auf
wesentliche Dinge, Selbststeuerung).
3. Verinderung bezogen auf Ergebnisse
(Themen: Umsetzung, Kundenzufrie-

denheit).

ERGEBNISSE
DER WIRKUNGSANALYSE

Humor und Provokation wurden von den
befragten Personen eine bedeutende Rolle
fiir das Gelingen von Change-Management-
Projekten zugeschrieben (Skalenwert +1,5
auf einer sechsteiligen Skala von -3 bis +3).
Alle untersuchten Aspekte beziiglich des
Verhaltens erhielten von allen befragten Per-
sonen positive oder deutlich positive Ver-
inderungswerte (,,Fokussierung auf wesent-
lichen Dinge® +27,3 % im Vergleich zu ei-
nem Jahr zuvor, ,Selbststeuerungsfihigkeit*
+13,8 %, ,Qualitit der Kommunikation®
+11,8 %, ,Vertrauen der beteiligten Perso-
nen“ +9,5 %). Ebenfalls fiel die Einschiit-
zung bei den Ergebnissen deutlich positiv
aus (,, Was wurde umgesetzt?“: Verinderun-
gen durch die provokative OE +23,8 %;
Verinderungen der ,Kundenzufriedenheit*

aufgrund der provokativen OE +15,3 %).

Obwohl dieses Firmenbeispiel nicht verall-
gemeinert werden kann, sind positive Ten-
denzen der Wirksamkeit Provokativer Or-
ganisationsentwicklung deutlich erkennbar.

Provokativ bedeutet, mit Uberzeichnung
und Humor den Widerspruchsgeist zu we-
cken sowie Erfolgsbremsen und selbstschi-
digende Haltungen zu beseitigen. Themen,
in denen viele Emotionen gespeichert sind,
konnen sich dabei sprunghaft entwickeln.
Planung ist nur bedingt sinnvoll.
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Handlungs-
empfehlungen

fiir das Management

Vorhandene Emotionen bewusst
nutzen, anstatt diese zu verber-
gen, und provokative Interventi-
onen einsetzen.

Aufmerksamkeit auf die Gegen-
wart lenken:

» Stdrker an der Wahrnehmung
im Hier und Jetzt als an der
Planung arbeiten.

* FUhrungskrafte-Entwicklungs-
maBnahme: Vertrauen in die
eigene Wahrnehmung und As-
soziation starken, Gruppendy-
namikkompetenz der Filhrungs-
krafte starken.

Mut zur Provokation foérdern:
Lernen, die eigene Wahrneh-
mung und das Offensichtliche
anzusprechen, sowie gangige
Coaching-Konventionen ,,iiber
Bord werfen®.

An der Haltung gegenulber Mit-
arbeitern arbeiten: Uneinge-
schrankte Akzeptanz, positive
Haltung zum Gegeniber, den
Mitarbeiter wahrnehmen.

Change Management und Fiih-
rung starker als Kunst betrach-
ten.

Flhrungskrafte-Entwicklungs-
maBnahme: Lernen, mit Metho-
den, Vorgehensweisen, Haltun-
gen aus der Kunst beziehungs-
weise dem Improvisationsthea-
ter zu arbeiten und im Unter-
nehmensalltag zu integrieren.

Bei Provokativer Organisationsentwicklung
ist es das Ziel, Emotionen anzusprechen,
Spannungen aufzugreifen und diese aufzu-
16sen. Die Wahrnehmung der Organisati-
on, der Fokus auf Emotionen und tiefer
liegende Spannungen sind Kernpunkte der
Provokativen Organisationsentwicklung.
Anstartt Fragen zu stellen, werden Behaup-
tungen aufgestellt, die auf Assoziationen

basieren.

Der durch Uberzeichnung entstehende Hu-
mor ist ebenso zentral wie auch iiberra-
schend fiir die Beteiligten. Gemeinsam la-
chen heifyt gemeinsam Angst verlieren.

FAZIT

Die Anwendung der Provokativen Orga-
nisationsentwicklung bei der Heiz- und
Energietechnik Entwicklungs GmbH hat
uns gezeigt, dass dieser Ansatz das Poten-
zial hat, tiefer liegende Emotionen direkt
im Unternehmen hervorzulocken und nutz-
bar zu machen. Dadurch wird Komplexi-
tit reduziert, der Fokus kann auf das We-
sentliche gelegt und eine nachhaltige Ver-
dnderung in Gang gesetzt werden. Die Aus-
sicht auf den erfolgreichen Verlauf eines
Verinderungsprojektes steigt. Der bei der
Provokativen Organisationsentwicklung
entstehende Humor ist fiir Unternechmen
iiberraschend, vertieft Bezichungen und re-
duziert Angst. Wenn die ,aufgezogenen
Wolken“ zum Abziehen, Auflésen oder
Zerplatzen gebracht werden, kénnen die
Ressourcen des Unternehmens wieder ziel-

gerichtet wirken. o
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