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Abstract. Das globale unternehmerische Umfeld erfordert schnelles und flexib-
les Agieren von Unternehmen. Bei der Anwendung géngiger Methoden der Or-
ganisationsentwicklung wird héufig viel geplant, dahinter liegende Themen
bleiben h&ufig verborgen. Beim Ansatz der Provokativen Organisationsent-
wicklung stehen Emotionen, emotional-intelligentes VVorgehen und Humor im
Zentrum. Provokative Organisationsentwicklung vereinfacht Entscheidungen,
beschleunigt Veranderungsprozesse und erhdht das Vertrauen von Mitarbei-
ter/innen. Die Umsetzung des Ansatzes der Provokativen Organisationsent-
wicklung wird in einer Einzelfallstudie am Beispiel eines Ingenieurbiiros darge-
stellt. Ein Jahr nach dem Umsetzungs-Workshop erfolgte die Durchfuhrung ei-
ner Wirksamkeitsanalyse (Mixed-Method: quantitativ und qualitativ), um erste
Indikatoren der Wirkungsweise zu erhalten. Es zeigen sich positive Wirkungen
bei der Veranderung bezogen auf das Verhalten und die Ergebnisse.
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1 Problemstellung

Ein unternehmerisches Umfeld, das von Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und
Ambiguitat gepragt ist, erfordert schnelles und flexibles Agieren seitens eines Unter-
nehmens (z.B. Krizanits/Eissing/Stettler 2018; Gandhi 2017; Srivastava 2016). Der
Unternehmenserfolg wird in Zukunft stark davon abhéngig sein, wie es gelingt, Ver-
anderungsprozesse in Unternehmen umzusetzen.

In der unternehmerischen Praxis, scheint ein erfolgreicher Change Management
Prozess selten zu gelingen. Studien ergeben, dass 70 bis 80 % aller VVeranderungspro-
jekte scheitern. Entsprechend der Change-Fitness-Studie 2016 (Mutaree 2016) sind
80 % dieser Initiativen in Deutschland nicht erfolgreich. Tendenz steigend. Die Er-
folgsquote ging um 5 % gegeniiber 2014 zuriick (Mutaree 2016). Laut Quality &
Equality (2011, zitiert in Golzner 2014), Spezialist in der Beratung und Ausbildung
von Organisationsentwicklung, scheitern 70 % aller Veranderungsinitiativen. Ent-
sprechend Beer und Nohria (2000) sind ebenfalls 70 % der Veranderungsanstrengun-
gen nicht erfolgreich und Schrey6gg (2000) schatzt, dass 75 % aller Veranderungsini-
tiativen scheitern.
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Griinde fur das Scheitern betreffen, laut Quality & Equality (2011, zitiert in Go6lz-
ner 2014), zu 72 % die menschliche Dynamik (39 % Widerstand der Mitarbei-
ter/innen, 33 % Verhalten des Managements). Oltmanns & Nemeyer (2010) begriin-
den das Scheitern von Veranderungsprojekten damit, dass sich in den tiberwiegenden
Fallen die Flihrungskréfte an internen Machkdmpfen aufreiben. Sie kommen zu dem
Schluss, dass Change Management vor allem Konfliktmanagement ist.

Bei der Anwendung gangiger Methoden der Organisationsentwicklung wird oft
viel geplant und organisiert, dahinter liegende Themen bleiben héaufig verborgen; auf
erforderliche Anderungen wird zu schwerféllig reagiert. Emotionen werden oft als
By-Produkt mitgenommen, jedoch nicht gezielte durchdrungen. Tiefer liegende Emo-
tionen werden nicht angesprochen. Ansatzpunkte und Instrumente, um in der Unter-
nehmensrealitdt damit addquat umzugehen, gibt es bisher kaum.

2 Der Ansatz der Provokativen Organisationsentwicklung

Provokative Organisationsentwicklung stellt eine neue Form der Zusammenarbeit in
Verdnderungsprozessen dar, bei der Emotionen, emotional-intelligentes Vorgehen
und Humor im Zentrum stehen. Dieser Ansatz wurde gemaR Golzner & Rieder (2017)
aus Prinzipien der Provokativen Therapie von Farrelly (1989) und der Provokativen
Systemarbeit von Hofner (2016, Hofner & Schachtner 2004) abgeleitet und in den
Kontext des Change Managements auf Unternehmen bertragen.

2.1  Annahmen und Wirkungsweisen

Folgende Annahme bildet dabei den Ausgangspunkt: Vorhandene, aber verdeckte
Emotionen erzeugen Verhaltensweisen, die die vorhandenen Ressourcen des Unter-
nehmens, bildlich gesprochen, mit ,,Wolken bedecken“. So entsteht aus Angst eine
enge Struktur, anstatt vorhandene Kreativitat und Erfahrung zu nutzen; oder, es wer-
den Prozesse und Ziele definiert, die eine Zusammenarbeit eher behindern als fordern.
Im Unternehmen sind ,,Wolken aufgezogen®, die die Ressourcen des Unternehmens
Uberlagern. Die Ressourcen kdnnen nicht mehr (vollstandig) wirksam werden.

Ein wesentliches Element der Provokativen Organisationsentwicklung ist weniger
Planung, stattdessen Konzentration auf das ,,Hier und Jetzt“. Durch provokative In-
terventionen sollen Emotionen hervorgelockt und dadurch die ,,aufgezogenen Wolken
zum Abziehen, Auflésen oder Zerplatzen* gebracht werden. Tieferliegende Gefiihle
und mogliche Tabus kommen zum Vorschein und werden ausgesprochen. Das bringt
einerseits eine emotionale Entlastung fir die Beteiligten, andererseits kann es einen
»Platzregen“ geben. Dies zieht neue Energie und Ideen nach sich. Wenn sich die
»Wolken verfliichtigt“ haben, so der Grundgedanke, kénnen die vorhandenen Res-
sourcen vom Unternehmen selbst zielgerichtet eingesetzt werden. Die eigene Hand-
lungsféhigkeit steigt.

Provokative Interventionen erzeugen im ersten Schritt haufig Verwirrung.
Dadurch setzten sich Emotionen und Denkprozesse in Bewegung. Die Wahrnehmun-
gen, Beziehungen und Denkmuster verandern sich. Dies bewirkt ein schnelles Vor-
dringen zu tieferliegende Themen. Dadurch wird ein tieferes Veranderungsniveau,



ahnlich dem Zustand des ,,Presencing“ (siehe Theorie U von Scharmer 2016) erreicht.
In dem Buch ,,Leading from the Emerging Future” beschreiben Scharmer & Kaufer
(2013) ,,Presencing“ als einen Zustand in dem eine neue wahrgenommene Realitat
entstehen kann. ,,Presencing represents a state of the social field in which the circle of
attention widens and a new reality enters the horizon and comes into being.” Im Zu-
stand des ,,Presencing“ entsteht das Gefiihl einer starkeren und erweiterten Verbun-
denheit zur unmittelbaren Umgebung.” We feel as if we are connected to and operat-
ing from a widening surrounding sphere®, so Scharmer & Kaufer (2013). Auswirkun-
gen gelungener, provokativer Interventionen sind die Wahrnehmung einer verander-
ten Realitat, verdnderte Denkmuster, hoheren Selbstwirksamkeit und das Gefuihl star-
kerer Verbundenheit. Insofern sind diese Auswirkungen mit dem Zustand des
»Presencing” vergleichbar.

Wenn sich Wahrnehmungen und Denkmuster von Menschen verdndern, veran-
dern sich in weiterer Folge die Unternehmensprozesse und -strukturen, die diese
Menschen hervorgebracht haben automatisch (Trigon Entwicklungsberatung 2009).
»Aufgezogene Wolken“ werden in Bewegung gesetzt, ziehen ab, 16sen sich auf oder
zerplatzen. Der Blick ist wieder klar. Die Ressourcen des Unternehmens kénnen wie-
der zielgerichtet wirken.

Die Berater kommen, bei der Provokativen Organisationsentwicklung, nicht mit
einem ,,vollen Glas* (mdglicher Vorgehensweisen und Instrumenten), sondern mit
einem ,,fast leeren Glas* (von Haltung und Sichtweisen) ins Unternehmen. Die Kunst
besteht darin, sich auf die (emotionale) Realitat des Unternehmens einzulassen; die
eigenen Wahrnehmungen und Assoziationen zur Verfligung zu stellen. Die Berater
konzentrieren sich auf die Interaktionen und Emotionen der beteiligten Personen.
Planung im Vorfeld steht hier meistens im Weg.

2.2 Haltung und Kompetenzen

Die Haltung des Beraters/Anwenders umfasst:

« Wahrnehmen was in der Situation ist, Offensichtliches ansprechen.

* In Resonanz zu sich und dem Gegenuber sein.

« Vertrauen in die eigene Wahrnehmung und Assoziation haben.

* Uneingeschrankte Akzeptanz, positive Haltung zum Gegeniiber.

e Im ,Hier und Jetzt* sein, anstatt zu planen.

e Einbringen mit der ganzen Personlichkeit und kein Verstecken hinter
Expertentum.

» Beratungsnarzissmus zurickstellen.

Wird diese Haltung eingenommen, entsteht eine tiefe VVerbundenheit zum Gegenuber.
Dies bringt tieferliegende emotionale Themen hervor. Emotionen hervorrufen heif3t
Verénderung in Gang setzen. Wird diese Haltung nicht eingenommen fiihrt dies Vor-
gehensweise rasch zu Sarkasmus oder Aggressivitat, Interventionen sind dann kontra-
produktiv.

Um diese Haltung einnehmen und entsprechend vorgehen zu kdnnen, werden
emotional-intelligente Kompetenzen benétigt. Entsprechend der Kategorisierung nach



Goleman (2000, Goleman et. al. 2002) sind emotional-intelligente Kompetenzen aller
vier Quadraten erforderlich: Selbstwahrnehmung und Soziales Bewusstsein, um Emo-
tionen zu erkennen; Selbstmanagement und vor allem Soziale Kompetenzen, um ada-
quat in der Situation auf die Angebote des Gegenubers reagieren und dabei, ohne
Angst eines Beziehungsabbruches, agieren zu kénnen.

2.3 Provokative Organisationsentwicklung - eine Definition

Provokative Organisationsentwicklung lockt Emotionen hervor, die Erfolgsbremsen
verursachen. Dadurch reduziert sich die Komplexitat, das Wesentliche kommt in den
Fokus und ein Veranderungsprozess wird schnell in Gang gesetzt.

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

3 Die Umsetzung des Ansatzes der Provokativen
Organisationsentwicklung — Einzelfallstudie am Beispiel eines
Ingenieurbiros

Die Wirkungsweise der Provokativen Therapie durch reprasentative Studien nachzu-
weisen ist duRerst schwierig (Franzini 2012). Das ,,International Journal of Humor
Research” beispielsweise verdffentlichte bisher keine reprasentativen Forschungser-
gebnisse tiber Humor in Therapien. Entscheidend bei diesen Studien ist, dass es sich
um echte Anwendungsféalle provokativer Therapie bzw. Organisationsentwicklung
handelt (Franzini 2012). Im Falle der Provokativen Therapie sind einige, wenige
Wirksamkeitsanalysen mit realen Problemféallen durchgefuhrt worden (z.B. Roper
2000; Schliter-Bencharif 2008).

Vor diesem Hintergrund wird im Folgenden im ersten Schritt die Umsetzung des
Ansatzes der Provokativen Organisationsentwicklung als Einzelfallstudie am Beispiel
des Ingenieurbiros ,,Heiz- und Energietechnik Entwicklungs GmbH* beschrieben. Im
zweiten Schritt erfolgt die Darstellung einer Wirksamkeitsanalyse, welche ein Jahr
nach der Umsetzung der Provokativen Organisationsentwicklung durchgefiihrt wurde.

Die Firma Heiz- und Energietechnik Entwicklungs GmbH entwickelte sich in den
letzten 15 Jahren, mit 20 Mitarbeiter/innen, zu dem grof3ten Ingenieurbiiro fur Ener-
gietechnik und Maschinenbau im Raum Salzburg/Osterreich. Der Geschaftsfiihrer
Thomas Bauer beschrieb das Problem folgendermaRen: Projekte bei ,,Kunden ohne
technische Kompetenz* werden meist sehr zufriedenstellend abgewickelt. Es kommt
héufig zu Folgeauftrdgen. Anders ist die Situation bei ,,Kunden mit technischer Kom-
petenz“, also bei Kunden die selbst tber eine Entwicklungsabteilung verfiigen:



»Folgeauftrage sind selten®. In einem Gesprach mit ihm Uber diese Kundengruppe

stellte sich ein diffuses Unbehagen heraus und zwar folgende Sachverhalte betreffend:

e Sténdige Eiferslichteleien zwischen Technikern des Kunden und unseren Techni-
kern behindern die Zusammenarbeit.

e Schlechtere Beziehungen zu den Mitarbeiter/innen fiihren zu Misstrauen.

e Unsere Entwicklungsleistungen werden von diesen Kunden immer wieder abge-
wertet.

e 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%ig fehlerfrei. Die Ingenieure sind nicht nur kompetent, sondern kénnen ihre
Arbeit auch in gute Ergebnisse umsetzen®, ist Thomas Bauer von der Leistung seiner
Mitarbeiter/innen Uberzeugt: ,,Darum kdnnen wir uns das auch Gberhaupt nicht erkla-
ren.“

Es wurde ein Workshop, bei dem die beiden Geschéftsfiihrer, Schliisselmitarbei-
ter/innen sowie externe Stakeholder (Kunden & Partner) anwesend waren durchge-
fuhrt. Die Aufgabe der Moderatoren bestand darin, nicht fragend, nicht klarend, son-
dern provokativ einzugreifen. Nicht Neutralitat zu wahren, war die Haltung, sondern
Uberzogene Behauptungen aufzustellen, zu karikieren; Bilder, die den Moderatoren in
den Gedanken kamen wurden weiter gegeben; aufkommende Assoziationen ausge-
sprochen und dabei die Aussagen in Ubertriebener Art und Weise (berzeichnet. Die
Metapher dahinter: ,,In den Busch schielen®, irgendwo wird ein ,,Hase hervor sprin-
gen“. Wenn sich bei den Teilnehmern Emotionen zeigen, wurde ein Treffer gelandet
(Aktivdiagnose). An dieser Stelle ist es sinnvoll, mit diesen Bildern und Assoziatio-
nen vertiefend weiter zu arbeiten. Die einzelnen Sequenzen verliefen aufschlussreich,
emotional und auch humorvoll.

Beispiel einer provokativen Intervention:

Aufgrund aufkommender Assoziationen tatigte einer der Moderatoren folgende Kari-
kierende, ironische Aussage: ,,Wir wissen hier doch alle, dass Emotionen bei wirk-
lich wichtigen Erfindungen keine Rolle spielen. Bei genialen Technikern wie Sie es
sind, storen diese Emotionen doch nur. Sie lassen sich eben nicht von niederen Ge-
danken und Geflihlen abhalten wie dies durchschnittlich begabte Menschen Tag fur
Tag tun.*

Die augenzwinkernde Reaktion eines Teilnehmers: ,,Ja ich weil, wir als rein ratio-
nale Techniker mussen die Welt retten. Wer hat denn schlielich all die Erfindungen
der Menschheit gemacht. Der durchschnittliche Mensch reagiert ja nur emotional.*
An dieser Stelle hatten wurde ein ,, Treffer gelandet. Hier war es angebracht, weiter
daran zu bleiben. Die Reaktion seitens der Moderatoren darauf:

»Ich weilR: Menschen bestehen aus Emotionen die vollig sinnlos sind. Nicht so
Techniker! Techniker reagieren nur rational und sind die einzige Spezies menschli-
cher Lebewesen, bei denen der ,liebe Gott“ gottseidank keine Emotionen eingepflanzt
hat. Also ist es Ihre Pflicht, die Welt zu retten. Vielleicht sollten sie symbolisch be-
ginnen und den Song von Herbert Gronemeyer ,,Gebt den Kindern das Kommando*
umschreiben auf ,,Gebt den Technikern das Kommando*. Es wird Zeit, dass hier end-



lich etwas passiert. Schauen Sie sich die Unternehmen an. Selbst technische Unter-
nehmen werden an der Unternehmensspitze fast ausschlieBlich von Nicht-Technikern
geleitet. Kein Wunder, dass sich die Welt in so einem desastrésen Zustand befindet

Die humorvollen Reaktionen der Techniker fihrte zum Austausch tber das tiefer-
liegende emotionale Thema ,,Rationalitat versus Emotionalitat”. In dieser Phase (iber-
nahmen die Techniker selbst maBgeblich 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 immer wieder abwerten und kaum
weitere Auftrage folgten. Konkret sollten Faktoren fiir diese Situation auf breiter Ba-
sis erarbeitet, erkundet und bewertet werden. Durch die provokativen Interventionen
wurden die Teilnehmer dazu gebracht, ihre Meinung und Gefiihle beziglich dieser
Problemsituation zuzulassen und vor den andern zu duflern. Dass Emotionen inner-
halb kiirzester Zeit zugelassen wurden und Raum hatten, war fir die Moderatoren,
speziell in diesem technischen Umfeld bemerkenswert. Interessanterweise entstand
eine starke Nahe zwischen Personen die sich vorher nicht kannten innerhalb kurzer
Zeit; eine tiefere Verbindung zwischen den Beteiligten war deutlich spiirbar. Dies
flihrte zu einer merklichen Reduktion von Komplexitat. Themen wie Eifersiichteleien,
personlicher Stolz, Angst, Konkurrenz, Geheimhaltung, mangelnde Kommunikation
und Einbeziehen verschiedener Abteilungen wurden besprechbar.

Nach dem die besprochenen Themen am Flipchart visualisiert wurden, wurde in
weiterer Folge eine starker strukturierte Vorgehensweise inklusive Priorisierung ge-
wahlt. Nach dem Workshop arbeitete das Unternehmen mit den ,, Top 5 Faktoren“
weiter.

4 Wirksamkeitsanalyse

Um den nachhaltigen Nutzen der Provokativen Organisationsentwicklung zu Uberprii-
fen, wurde ein Jahr nach dem Workshop, eine Untersuchung durchgefuhrt. Ziel war
es, Zusammenhédnge und Wirkungen einer durchgefiihrten Intervention (Workshop
unter Anwendung der Provokativen Organisationsentwicklung in einem Unterneh-
men) in einem sozialen System herauszufinden. Um dieses Ziel zu erreichen, wurde
der Ansatz der systemischen Forschung als der am geeignetsten gesehen
(Ochs/Schweitzer 2012).

Die Zielrichtung der systemischen Forschung ist nicht die Objektivitat, sondern
die Wirkungen der Verschrankung von Perspektiven nachzusplren und somit subjek-
tive Motive und interaktive Mechanismen nachzuspiren (Arnold, zitiert in
Ochs/Schweitzer 2012). Dabei sollten einerseits tieferliegende Einstellungen, Mei-
nungen und Mechanismen der, am Workshop teilgenommenen, Personen erfasst wer-
den, andererseits erste Einschatzungen einer moglichen Veranderung, aufgrund des
Ansatzes der Provokativen Organisationsentwicklung, herausgefunden werden.

Hierfur eignete sich das Tiefeninterview, in dem Bedeutungsstrukturen und Moti-
ve des Betroffenen ermittelt werden, welche den Betroffenen oft selbst nicht bewusst
sind (Lamnek 2005). Durch die theoretischen Annahmen wird dabei das Prinzip der



Offenheit nicht mehr eingehalten, da die Deutung der Antworten des Befragten auf
Basis theoretischer Uberlegungen erfolgt (Lamnek 2005).

Zur Erhebung einer moglichen Veranderung vor und ein Jahr nach Anwendung
der Provokativen Organisationsentwicklung wurden die Interviewpartner gebeten eine
Einstufung auf einer 6-stufigen Ratingskala vorzunehmen. Aus der Differenz sind
erste Tendenzen der Wirksamkeit bzw. Nicht-Wirksamkeit dieses Ansatzes ableitbar.
Methodisch kann dies als Mixed-Method (qualitativ und quantitativ) gewertet werden
und wird unter der Bezeichnung Wirksamkeitsanalyse zusammengefasst.

Folgende drei Themenbereiche (Befragungsdimensionen) wurden untersucht:

1. Die Bedeutung von Humor, um Veranderungsprozesse in Gang zu setzen.

2. Veranderung des Verhaltens der beteiligten Personen (beziiglich Kommunikation,
Vertrauen, Fokussierung auf wesentliche Dinge, Selbststeuerung).

3. Veranderung bezogen auf Ergebnisse (Themen: Umsetzung, Kundenzufriedenheit).

Tabelle 1 zeigt einen Uberblick tiber die Wirksamkeitsanalyse und Tabelle 2 iiber
die Interviewpartner.

Tabelle 1. Uberblick Wirksamkeitsanalyse

Thema Daten/Vorgehen
Datum des Workshops 11. Juli 2014
. 3 Gruppen: Geschéftsfiihrer, Mitarbeiter, Kunden
Workshopteilnehmergruppen & Partner
Anzahl Workshopteilnehmer 7

Anzahl Teilnehmer an der Befragung ein
Jahr spéter

Befragung der Workshopteilnehmer tiber
die Wirksamkeit

alle 7 Workshopteilnehmer

5. bis 25. August 2015

Befragungsform Tiefeninterviews
Methode Ml)fed-Method: qualitative und quantitative Ein-
schétzungen

Tabelle 2. Uberblick Interviewpartner
Person/Interview  Gruppe Ausbildung/Funktion  Geschlecht
1 Geschaftsfiihrer Technisch Mannlich
2 Geschaftsfiihrer Technisch Mannlich
3 Mitarbeiter Technisch Mannlich
4 Mitarbeiter Technisch Mannlich
5 Mitarbeiter Technisch Mannlich
6 Kunden & Partner Technisch Ménnlich
7 Kunden & Partner Technisch Maénnlich




4.1  Zusammenfassung quantitativer Ergebnisse

1. Bedeutung von Humor bei Verénderungsprozessen
Auf einer 6-teiligen Skala von -3 bis +3 wurde, (ber alle befragten Personengruppen,
Humor, mit einem Skalenwert von +1,5, eine bedeutende Rolle bei Change Manage-
ment Prozessen zugesprochen. Die Mitarbeiter haben dabei Humor eine héhere Be-
deutung beigemessen (+2,5) als die Geschéaftsfihrer und Kunden & Partner (jeweils
+1,0).

2. Veranderungen von Verhalten
Vergleich vor dem Workshop und ein Jahr nach dem Workshop (6-teilige Skala von -
3 bis +3):
Uber alle drei beteiligten Gruppen ergab ,,Fokussierung auf wesentlichen Dinge* die
stérkste positive Veranderung von +27,3% (Steigerung des durchschnittlichen Ska-
lenwertes von -0,43 auf +1,21), gefolgt von ,Selbststeuerungsfahigkeit mit einer
positiven Verdnderung von 13,8% (Skalenwert von +0,67 auf +1,50). Die ,,Qualitat
der Kommunikation“ verbesserte sich um 11,8% (Skalenwert von +0,86 auf +1,57).
Das ,,Vertrauen der beteiligten Personen* wurde ein Jahr spater um 9,5% hoher ein-
geschéatzt (Skalenwert von +1,71 auf +2,28).

3. Veranderungen bezogen auf Ergebnisse
vor dem Workshop und ein Jahr nach dem Workshop (6-teilige Skala von -3 bis +3):
Uber alle drei beteiligten Gruppen ergab die quantitative Einschatzung auf die Frage
»Was wurde umgesetzt?* eine positive Veradnderung von 23,8% (Steigerung des
durchschnittlichen Skalenwertes von -0,43 auf +1,0). Die Einschatzung der ,,Kun-
denzufriedenheit” erhéhte sich um 15,3% (Skalenwert von +0,33 auf +1,25).

4.2 Zusammenfassung qualitativer Ergebnisse

1. Bedeutung von Humor bei Verénderungsprozessen
Die beiden Geschéftsfiihrer sahen die Bedeutung von Humor bei Verénderungspro-
zessen unterschiedlich, von ,,besonders wichtig“ (Interview 1) bis ,,soll vermieden
werden* (Interview 2). Sowohl Mitarbeiter als auch Kunden & Partner sahen Humor
als besonders wichtig (Interview 3,4,5,6,7). Anmerkungen dazu waren beispielsweise:
»Ein Stich ins Wespennest ist wichtig.” (Interview 4) ,,Gerade bei Verénderungspro-
zessen entstehen Widerstande und groBer Ernst. Humor ist ein Turéffner und eine
positive Begleiterscheinung.” (Interview 6)

2. Veranderungen von Verhalten
»Fokussierung auf Wesentliches* wurde verbal aktiv erwéhnt. Kritisch sind Anmer-
kungen von Mitarbeiter beziglich Umsetzungs- und Informationsdefizite bei den
weiteren durchgeflhrten Schritte: ,,Protokoll nicht bekommen.” (Interview 3) ,,Kein
Feedback was zu tun ist.” (Interview 5) ,,Ist schnell im Sand verlaufen.” (Interview 4).
Trotzdem gab es seitens eines Mitarbeiters die Anmerkung: ,,Hat schon dazu beige-
tragen, dass ich etwas aktiver wurde.” (Interview 4) Auch die quantitativen Einschét-
zungen der Mitarbeiter vielen ein Jahr nach dem Workshop deutlich besser aus.
Aus Sicht der Geschéftsfuhrung sind ,,positive Verdnderungen in der taglichen Kom-
munikation mit den Kunden spurbar” (Interview 1,2). Einer der befragten Mitarbeiter
beschrieb die positiven Verénderungen als ,,kurzfristig schon.” (Interview 4)



3. Veranderungen bezogen auf Ergebnisse
Fur alle Gruppen sind zentrale, wichtige Themen zum Vorschein gekommen und
thematisiert worden:
»War keine Schénwetter-Veranstaltung.” (Interview 6) ,,Als Quintessenz sind wesent-
liche Punkte heraus gekommen.* (Interview 7) ,,War (berrascht, dass Kunde Fehler
gar nicht so negativ gesehen hat: Keine Kritik, dass Arbeit nicht sauber erledigt wur-
de, keine Reklamationen.” (Interview 5)

4.3  Conclusio und Limitation der Wirksamkeitsanalyse

Aufgrund dieses Firmenbeispiels sind positive Tendenzen der Wirksamkeit Provoka-
tiver Organisationsentwicklung sichtbar. Die Befragung ist ein erster Indikator und
kann nicht verallgemeinert werden.

Sowohl Humor als auch Provokationen werden eine wesentliche Rolle fiir das Ge-
lingen von Change Management Prozessen von den befragten Personen zugeschrie-
ben. Interessant ist, dass diese Einschatzung in der Studie ausschlief3lich von Techni-
kern getroffen worden. VVon dieser Berufsgruppe, ist dies nicht unbedingt zu erwarten.
Ein Jahr nach Durchfihrung des Workshops wurden alle in der Befragung untersuch-
ten Elementen, in Bezug auf Veranderung des Verhaltens und des Ergebnisses, positiv
oder deutlich positiv eingeschéatzt. Fiir den betrachteten Fall zeigt dies eine deutliche,
positive Wirksamkeit des Ansatzes der Provokativen Organisationsentwicklung.

Bei der Wirksamkeitsanalyse handelt es sich um eine auf dieses reale Fallbeispiel
begrenzte Aussagekraft. Trotz dem Hinweis und der Bitte an die interviewten Perso-
nen, sich bei der Einschatzung so gut wie moglich auf die Wirkung durch die provo-
kativen Interventionen zu beziehen und daraus die eigene Einschatzung abzugeben,
kann es schwierig sein, dass diese Einschatzungen nicht von anderen Einflussfaktoren
tUberlagert werden.

Weitere Wirksamkeitsanalysen kénnten eine stdrkere Bestdtigung oder Nicht-
Bestatigung dieser ersten Ergebnisse liefern. Quantitative, reprasentative Studien sind
derzeit, aufgrund der Notwendigkeit echter Anwendungsfalle, kaum vorstellbar.

4.4  Implikationen fur das Management

Im Folgenden sind tberblicksartig Implikationen fir das Management dargestellt:

e Als Fuhrungskraft eigene vorhandene Emotionen bewusst nutzen, anstatt diese zu
verborgen und provokative Interventionen einsetzen.

e Aufmerksamkeit auf die Gegenwart lenken:
Stérker an der Wahrnehmung im ,,Hier und Jetzt* als an der Planung arbeiten.
Fuhrungskrafte-Entwicklungs-Malinahme: Vertrauen in die eigene Wahrnehmung
und Assoziation starken, Gruppendynamikkompetenz der Filhrungskrafte stérken.

e Mut zur Provokation férdern: Lernen die eigene Wahrnehmung und das Offen-
sichtliche anzusprechen sowie géngige Coaching-Konventionen ,,iber Bord wer-
fen®.

e An der Haltung gegeniiber Mitarbeiter/innen arbeiten: Uneingeschrankte Akzep-
tanz, positiven Haltung zum Gegeniiber, den/die Mitarbeiter/in wahrnehmen.
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Change Management und Fiihrung starker als Kunst betrachten.
Fuhrungskrafte-Entwicklungs-MalRnahme: Lernen mit Methoden, Vorgehenswei-
sen, Haltungen aus (der Kunst bzw. konkreter) dem Improvisations-Theater zu ar-
beiten und im Unternehmensalltag zu integrieren.
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