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EINE METHODE DER SITUATIONSANALYSE UND SITUATIONSÄNDERUNG

Im f o l g e n d e n  w i r d  e i n  Ve r f a h r e n  b e s c h r i e b e n ,  d a s  e i n  s y s t e -
m a t i s c h e s  Vo r g e h e n  b e i  Ände rungen  u n d  E r n e u e r u n g e n  b e i m  Lösen
von P rob lemen  u n d  K o n fl i k t e n  i n  O r g a n i s a t i o n e n  e r m ö g l i c h t .  E s
kann s o w o h l  f ü r  Te i l p r o b l e m e  w i e  f ü r  m e h r  d u r c h g r e i f e n d e  R e o r -
g a n i s a t i o n e n  angewendet  w e r d e n .

Das W e s e n t l i c h e  d i e s e s  Ve r f a h r e n s  i s t ,  d a s s  e s  v o n  k o n k r e t e n
Problemen i n  d e r  O r g a n i s a t i o n  a u s g e h t ,  z u  d e n  d a h i n t e r  l i e g e n -
den U r s a c h e n  ( z . B .  b e s t i m m t e  g r u n d s ä t z l i c h e  E n t s c h e i d u n g e n  i n
de r  Ve r g a n g e n h e i t )  v o r d r i n g t  u n d  ü b e r  d a s  E r a r b e i t e n  n e u e r
K o n z e p t i o n e n  z u  e n t s p r e c h e n d e n  p r a k t i s c h e n  Formen u n d  A r b e i t s -
we isen  f ü h r t ,  d i e  i n  d e r  gegebenen  S i t u a t i o n  d u r c h g e f ü h r t
werden k ö n n e n .

Zwei A r t e n  v o n  s o g e n a n n t e n  E n t s c h e i d u n g e n  kommen i n  O r g a n i s a -
t i o n e n  s e h r  o f t  v o r :
a) K o n k r e t e  P rob leme  w e r d e n  m i t  v o r  d e r  Hand l i e g e n d e n  k o n -

k r e t e n  Massnahmen b e a n t w o r t e t .
Es w i r d  z . B .  f e s t g e s t e l l t ,  d a s s  d i e  M i t a r b e i t e r  i n  e i n e r
bes t immten  A b t e i l u n g  ü b e r l a s t e t  s i n d .  E n t s c h l u s s :
E i n s t e l l u n g  z u s ä t z l i c h e r  M i t a r b e i t e r .  E s  k a n n  s i c h  d a n n
z e i g e n ,  d a s s  e s  d a n a c h  n i c h t  w e n i g e r  P rob leme  g i b t ,
v i e l l e i c h t  s o g a r  n o c h  m e h r.  D i e  G e s a m t h e i t  d e r  F a k t o r e n ,
d i e  z u  dem Symptom " U b e r l a s t u n g "  f ü h r t e n ,  i s t  ungenügend
bewusst  g e m a c h t ;  e i n  T e i l  d i e s e r  F a k t o r e n  w i r k t  n a c h  d e r
Änderung w e i t e r .  E s  f e h l t  a u c h  d i e  E r k e n n t n i s  o b  d i e  v o r -
handenen P rob leme  v i e l l e i c h t  n u r  z u  l ö s e n  s i n d  d u r c h  e i n .
Änderung d e r  t p o l i c y '  ( z . B .  d e r  " P e r s o n a l p o l i t i k " ) .

b) E s  w i r d  e r k a n n t ,  d a s s  i n  e i n e m  B e r e i c h  d e r  O r g a n i s a t i o n
mehr g r u n d l e g e n d e  Ve r ä n d e r u n g e n  n o t w e n d i g  s i n d ,  u m
S c h w i e r i g k e i t e n ,  d i e  i m m e r  w i e d e r  a u f t r e t e n ,  z u  b e s e i t i g e n .
I n  ü b e r w i e g e n d  a b s t r a k t  g e f ü h r t e n  Grundsa t zbesp rechungen
e n t s c h l i e s s t  man s i c h  z u  n e u e n  P r i n z i p i e n ,  O r g a n i s a t i o n s -
änderungen,  e i n e r  neuen  P e r s o n a l p o l i t i k  u n d  d e r g l e i c h e n .
W e i l  n i c h t  i m m e r  k l a r  i s t ,  w i e  d i e s e  E n t s c h l ü s s e  z u  ü b e r -
se t zen  s i n d  i n  e i n  k o n k r e t e s  V e r h a l t e n  o d e r  w e i l  s i e  a u f
s t a r k e n  ( v e r b o r g e n e n )  W i d e r s t a n d  s t o s s e n ,  * ä n d e r t  s i c h  n u r
f o r m a l  e t w a s  u n d  b l e i b e n  v i e l e  t a t s ä c h l i c h e  P r o b l e m e  a u c h
w e i t e r h i n  u n g e l ö s t .

E r s t  wenn  d e r  Zusammenhang z w i s c h e n  d e n  k o n k r e t e n  Ta t s a c h e n
und d e n  d a r i n n e n  w i r k e n d e n  P r i n z i p i e n  v o n  d e n j e n i g e n  Menschen
d i e  i n  d e r  O r g a n i s a t i o n  t ä t i g  s i n d ,  d u r c h s c h a u t  w i r d ,  k ö n n e n
Änderungen r e a l  u n d  w i r k s a m  w e r d e n .
Es h a n d e l t  s i c h  a l s o  n i c h t  um e i n e  M e t h o d e ,  w o b e i  b e s t i m m t e
B e r e i c h e  w i e  z . B .  E i n r i c h t u n g  d e s  A r b e i t s p l a t z e s ,  V e r f a h r e n s -
we i sen ,  m e n s c h l i c h e  V e r h ä l t n i s s e ,  O r g a n i s a t i o n ,  F ü h r u n g  u s w.



i n  i r g e n d e i n e r  l o g i s c h e n  R e i h e n f o l g e  a n a l y s i e r t  w e r d e n ,
sondern um d i e  A r t  u n d  We i s e ,  w i e  d i e s e  A n a l y s e  d u r c h z u f ü h r e n
i s t .  Man  k ö n n t e  a u c h  s a g e n :  We l c h e  " B e w u s s t s e i n s ä n d e r u n g e n "
müssen s t a t t fi n d e n  u n d  w e l c h e  E n t s c h e i d u n g s p r o z e s s e  d u r c h -
l a u f e n  w e r d e n ,  d a s s  d i e  M i t a r b e i t e r  s e l b s t  i m  S t a n d e  s i n d ,
i h r e  S i t u a t i o n  w i r k l i c h  z u  ä n d e r n ?

Das h i e r  z u  b e s c h r e i b e n d e  Ve r f a h r e n  b e r u h t  d a r a u f ,  d a s s  z u -
n ä c h s t  d i e  b e s t e h e n d e  S i t u a t i o n  s o w e i t  a n a l y s i e r t  w i r d  b i s
d i e  -  o f t  unbewuss ten  -  K o n z e p t i o n e n  u n d  M o t i v e ,  d i e  d e r
t ä g l i c h e n  P r a x i s  z u  Grunde  l i e g e n ,  s i c h t b a r  u n d  a u s s p r e c h b a r
geworden s i n d .  D a s  f ü h r t  z u  e i n e r  ( e r n e u t e n )  B e s i n n u n g
d a r ü b e r  was  man n u n  e i g e n t l i c h  ä n d e r n  w i l l  u n d  warum.  D a n n
f o l g t  d e r  E n t w u r f  e i n e r  n e u e n  S i t u a t i o n .  D a s  n u n  z u n ä c h s t  a l s
D r e i - s c h r i t t  b e s c h r i e b e n e  Vo r g e h e n  s i e h t  a l s o  f o l g e n d e r m a s s e n
aus:

Ana l yse  d e r
bestehenden
S i t u a t i o n

Bes innung  u n d
M o t i v a t i o n
i n  B e z u g  a u f
E rneue rung

E n t w u r f
e i n e r  neuen
S i t u a t i o n

D ie  S i t u a t i o n s a n a l y s e  l ä s s t  s i c h  w i e d e r u m  i n  d r e i  S c h r i t t e
u n t e r s c h e i d e n :

2
.

1. W i e  w i r d  d i e  S i t u a t i o n ,  d a s  P r o b l e m ( - f e l d )  e r l e b t ?

I n  E i n z e l -  u n d  Gruppenbe f ragungen  w e r d e n  d i e  v e r s c h i e d e n e n
A n s i c h t e n ,  P e r z e p t i o n e n ,  M e i n u n g e n ,  G e f ü h l e  u n d  Wünsche
e x p l i z i t  g e m a c h t ,  f e s t g e h a l t e n ,  d e r  Gruppe  i n  ü b e r s i c h t -
l i c h e r  f o r m  v o r g e l e g t  u n d  d o r t  b e s p r o c h e n .  D a m i t  i s t  v o r
a l l e m  b e a b s i c h t i g t ,  d a s s  d i e  S e l b s t v e r s t ä n d l i c h k e i t  b e -
s t i m m t e r  Me inungen  u n d  d e r  G l a u b e ,  d a s s  man s e i n e  e i g e n e
S i t u a t i o n  k e n n t ,  e r s c h ü t t e r t  w e r d e n .
D ie  Te i l n e h m e r  we rden  n ä m l i c h  k o n f r o n t i e r t  m i t  u n t e r s c h i e d -
l i c h e n  o d e r  e i n a n d e r  w i d e r s p r e c h e n d e n  Vo r s t e l l u n g e n ,  d i e
s i e  s e l b s t  v o n  i h r e r  L a g e  h a b e n .  J e d e r  k o n n t e  s e i n e  e i g e n e n
Fragen ,  M e i n u n g e n ,  L ö s u n g s v o r s c h l ä g e ,  N ö t e  o d e r  A n k l a g e n
neben d e n  a n d e r n  a u s s p r e c h e n  u n d  s i c h  d a m i t  ernstgenommen



3.

f ü h l e n .  D i e  B e s p r e c h u n g  d a r ü b e r  f ü h r t  d a n n  z u  g r ö s s e r e r
O f f e n h e i t  u n d  B e r e i t s c h a f t  a n  e i n e r  o b j e k t i v e n  U n t e r s u c h u n g
de r  S i t u a t i o n  m i t z u a r b e i t e n .  D i e  B e t e i l i g t e n  f ü h l e n  s i c h
dadurch  e i n b e z o g e n  i n  d i e  Ve r a n t w o r t u n g  um n a c h  Ve r b e s s e -
rungen z u  s u c h e n  u n d  d i e s e  a u c h  w i r k l i c h  e i n z u f ü h r e n ,
während s i e  d a v o r  v i e l l e i c h t  n u r  u n z u f r i e d e n  w a r e n  u n d  d i e
Ve r a n t w o r t u n g  d e r  o b e r s t e n  F ü h r u n g  z u s c h o b e n .
D i e s e r  P r o z e s s  kommt zum A b s c h l u s s ,  w e n n  b e i  d e n  B e t e i l i g -
t en  e i n  d e u t l i c h e s  " P r o b l e m b e w u s s t s e i n "  e n t s t a n d e n  i s t .
Das e r g i b t  d e n  A n s t o s s  zum n ä c h s t e n  S c h r i t t .

2. W i e  i s t  d i e  S i t u a t i o n  i n  W i r k l i c h k e i t ?

D ie  A r b e i t s g r u p p e  u n t e r s u c h t  n u n  s y s t e m a t i s c h  b e s t i m m t e
Vorgänge w i e  u n d  u n t e r  w e l c h e n  Umständen s i e  i n  d e r  P r a x i s
v e r l a u f e n .  A u f  w e l c h e  T ä t i g k e i t e n  z . B .  v e r t e i l t  s i c h  d i e
A r b e i t s z e i t  b e i  a l l e n  M i t a r b e i t e r n ,  w i e  w e r d e n  D i n g e  e r -
l e d i g t ,  w e l c h e  B r i e f e  g e s c h r i e b e n ,  w i e  s i n d  F u n k t i o n e n
a u f g e t e i l t ,  w i e  kommen d i e  t a t s ä c h l i c h e n  E n t s c h e i d u n g e n
zu S t a n d e ,  i n  i n f o r m e l l e n  Gesp rächen  o d e r  e i n f a c h  d u r c h
hande ln?  A l s o  n i c h t  w i e  d i e  V o r s c h r i f t e n  s i n d  o d e r  w i e  d e r
Vo r g e s e t z t e  g l a u b t ,  d a s s  d i e  D i n g e  gemach t  w e r d e n .
D ie  G ruppe  b e s p r i c h t  d i e s e  U n t e r s u c h u n g s e r g e b n i s s e ,  d i e
i n  d e r  Fo rm v o n  B i l d e r n ,  Ta b e l l e n  u s w.  s i c h t b a r  gemach t
s i n d  u n d  v e r s u c h t  Zusammenhänge h e r a u s z u fi n d e n ,  s o d a s s  e i n
so o b j e k t i v  m ö g l i c h e s  u n d  ü b e r s c h a u b a r e s  G e s a m t b i l d  d e r
S i t u a t i o n  a n  d e r  e i g e n t l i c h e n  " P r o b l e m e "  d a r i n  h e r a u s -
kommt.

D ie  Te i l n e h m e r  können  j e t z t  a u c h  o f t  d i e  H e r k u n f t  i h r e r
u n t e r s c h i e d l i c h e n  Me inungen  v e r s t e h e n ,  w e i l  d i e s e  a u f  b e -
s t immten  Ta t s a c h e n  u n d  E r f a h r u n g e n  b e r u h e n  (manchmal  r e c h t
z u f ä l l i g e  o d e r  e i n m a l i g e ) ,  d i e  i n  e i n s e i t i g e r  o d e r  e m o t i o -
n e l l e r  We ise  g e n e r a l i s i e r t  w u r d e n -

3. W e l c h e  K o n z e p t i o n e n  u n d  G r u n d s ä t z e  l i e g e n  d i e s e m  S i t u a t i o n s -
b i l d  z u  Grunde?

A l l e n  Ta t s a c h e n ,  G e w o h n h e i t e n ,  O r g a n i s a t i o n s f o r m e n ,  u s w .
l i e g e  g e w i s s e  M o t i v e  ( A b s i c h t e n )  u n d  A u f f a s s u n g e n  ( P r i n -
z i p i e n )  z u  Grunde ,  d i e  i r g e n d e i n m a l  i n  d e r  Ve r g a n g e n h e i t
b e v o r z u g t  s i n d  u n d  d e r  O r g a n i s a t i o n  e i n e  b e s t i m m t e  G e s t a l t
gegeben h a b e n .  D i e s e  K o n z e p t i o n e n  k ö n n e n  vo l l kommen  i m -
p l i z i t  u n d  unbewuss t  ( g e w o r d e n )  s e i n  u n d  dennoch  w i r k s a m .
Man k a n n  z . B .  e r k e n n e n ,  d a s s  a l l e s  s t a r k  vom P r i n z i p  d e s
dynamischen H a n d e l n s  o d e r  v o n  dem d e r  K o n t r o l l e  ( S i c h e r h e i t )
du rchdrungen  i s t .  I n  d e r  s e l b e n  O r g a n i s a t i o n  können  a u c h
w i d e r s p r ü c h l i c h e  K o n z e p t i o n e n  w i r k s a m  s e i n .  S i e  s i n d  d a n n
d e r  A u s d r u c k  v o n  i n  K o n k u r r e n z  b e fi n d l i c h e n  Wer t sys temen
( z . B .  m a x i m a l e  D i e n s t l e i s t u n g  u n d  z u g l e i c h  r ü c k s i c h t s l o s e s
G e w i n n s t r e b e n ) ,  d i e  e i n a n d e r  w i d e r s p r e c h e n d e  A n f o r d e r u n g e n
an d i e  M i t a r b e i t e r  s t e l l e n ,  w a s  i m m e r  w i e d e r  z u  Spannungen
An lass  g i b t .



Durchschau t  man d e r a r t i g e  H i n t e r g r ü n d e  genügend ,  d a n n  h a t
man e i g e n t l i c h  e r s t  e i n  v o l l s t ä n d i g e s  B i l d  d e r  S i t u a t i o n .
M i t  d i e s e m  l e t z t e n  S c h r i t t  i s t  a l s o .  d i e  S i t u a t i o n s a n a l y s e ,
d i e  man a u c h  a l s  e i n e n  " P r o z e s s  d e r  B i l d g e s t a l t u n g "  b e -
ze i chnen  k a n n ,  a b g e s c h l o s s e n .
Das f ü h r t  d a n n  zum n ä c h s t e n  S c h r i t t .

4. Was w o l l e n  w i r  n u n  e r n e u e r n  u n d  warum?

Das a n f ä n g l i c h e  P r o b l e m  u n d  d a s  M o t i v  z u  e i n e r  Ä n d e r u n g
können n a c h  d e r  E r a r b e i t u n g  d e s  S i t u a t i o n s b i l d e s  g a n z  n e u
und a u f  e i n e r  a n d e r e n  Ebene g e s t e l l t  w e r d e n .  A u s  d i e s e r
Bes innung  g e h t  d e r  e i g e n t l i c h e  I m p u l s  z u  e i n e r  Ä n d e r u n g
oder  O r g a n i s a t i o n s e n t w i c k l u n g  h e r v o r .  D a b e i  k a n n  e s  d u r c h -
aus s o  s e i n ,  d a s s  man e i n e n  T e i l  d e r  A u f f a s s u n g e n  u n d
Grundsä tze ,  d i e  d e r  b i s h e r i g e n  A r b e i t  z u  Grunde  l a g e n  a u c h
heu te  n o c h  a n e r k e n n t .  D a d u r c h  d a s s  man s i e  w i e d e r  b e w u s s t
gemacht h a t  u n d  s i c h  e r n e u t  z u  i h n e n  b e k e n n t ,  w e r d e n  d i e s e
P r i n z i p i e n  n e u  b e l e b t  u n d  k a n n  d i e  O r g a n i s a t i o n  b e s s e r  u n d
den h e u t i g e n  Ta t s a c h e n  e n t s p r e c h e n d  a u s g e s t a l t e t  w e r d e n .
I n  d i e s e m  S c h r i t t  fi n d e t  a l s o  d i e  e i g e n t l i c h e  U r t e i l s b i l -
dung s t a t t ,  d . h .  d i e  W e r t u n g  d e r  v o r g e f u n d e n e n  Ta t b e s t ä n d e
und I n t e n t i o n e n  v o n  Menschen.
M ö g l i c h e  n e u e  A u s g a n g s p u n k t e  u n d  Z i e l s e t z u n g e n  w e r d e n  a b -
wägend v e r g l i c h e n  i m  Rahmen d e s s e n  was  f ü r  d i e s e  Gruppe
i n  d e n  W i r k l i c h k e i t  v e r m u t l i c h  ü b e r h a u p t  e r r e i c h b a r  s e i n
w i r d .

Das W o r t  " B e s i n n u n g "  k ö n n t e  d e n  E i n d r u c k  e r w e c k e n ,  d a s s
d i e s e r  4 .  S c h r i t t  e i n e  A r t  R u h e p u n k t  i m  ganzen  Vo r g e h e n
i s t .  D a s  i s t  d u r c h a u s  n i c h t  i m m e r  d e r  F a l l .  S i n d  z . B .
e r h e b l i c h e  M ä n g e l  i n  d e r  A r b e i t  e i n e r  A b t e i l u n g  o d e r  K o n -  -
fl i k t e  a n s  L i c h t  gekommen, d a n n  i s t  d a s  v i e l l e i c h t  f ü r
e i n i g e  Te i l n e h m e r  g e f ü h l s m ä s s i g  n i c h t  o h n e  w e i t e r e s  z u
b e w ä l t i g e n ,  a u c h  wenn s i e  m i t  dem Ve r s t a n d e  d i e  b i s h e r i g e n
K o n k l u s i o n e n  v ö l l i g  b e j a h e n .  M ö g l i c h e r w e i s e  v o r h a n d e n e
S c h u l d g e f ü h l e ,  V o r w ü r f e ,  F u r c h t  v o r  V e r l u s t  s e i n e s  S t a t u s ,
f e h l e n d e s  V e r t r a u e n  z u  b e s t i m m t e n  M i t a r b e i t e r n  u .  d g l .
müssen b i s  z u  e i n e m  g e w i s s e n  Grade  a u f g e h e l l t  u n d  g e l ö s t
werden,  w e n n  man m i t  d e n  f o l g e n d e n  Phasen  f e r t i g  werden
w i l l .  A n d e r n f a l l s  kommt d i e  Gruppe  n i c h t  z u  d e n  n o t w e n -
d i gen  E n t s c h l ü s s e n  u n d  A k t i o n e n .  M a n  s i e h t  z w a r  was b i s h e r
f a l s c h  w a r  u n d  warum,  w i r d  s i c h  a b e r  n i c h t  e i n i g  ü b e r  d i e
g e e i g n e t e n  Massnahmen u n d  z w a r  a u s  r e i n  p s y c h o l o g i s c h e n
Gründen, d i e  n i c h t  genügend  e r k a n n t  u n d  ausge räumt  s i n d .
I s t  man ü b e r  d i e s e  K l i p p e  hinweggekommen, d a n n  k a n n  d i e
Gruppe a n  d i e  A r b e i t  g e h e n  um e i n e  n e u e  S i t u a t i o n  z u  e n t -
w e r f e n .
D i e s e r  E n t w u r f  w i r d  w i e d e r  i n  d r e i  S t u f e n  a u f g e b a u t :



5.

5. We l c h e  K o n z e p t i o n e n  u n d  G r u n d s ä t z e  l e g e n  w i r  d e r  z u k ü n f t i -
gen S i t u a t i o n  z u  Grunde?

Wie d e n k e n  w i r  h e u t e ?  W i e  h ä n g t  d a s  zusammen m i t  E n t w i c k -
l ungen  i m  g e s e l l s c h a f t l i c h e n  L e b e n ,  d e r  Te c h n i k ,  d e r  O r -
g a n i s a t i o n s l e h r e ,  u s w . ?  I n  w i e  w e i t  e n t h a l t e n  d i e s e  G r u n d -
gedanken W i d e r s p r ü c h e  o d e r  I l l u s i o n e n ?  U n t e r  w e l c h e n  B e -
d ingungen können  s i e  r i c h t i g  w i r k e n ?
Der  s t ä n d i g e  V e r g l e i c h  m i t  d e n  b e i  3 .  g e f u n d e n e n  G r u n d -
sä tzen  m a c h t  d i e s e  G e d a n k e n a r b e i t  v i e l  w e n i g e r  a b s t r a k t ,
wie d a s  o f t  d e r  F a l l  i s t ,  w e n n  k e i n e  S i t u a t i o n s a n a l y s e
s t a t t g e f u n d e n  h a t .  D a r a u s  v e r d i c h t e t  d i e  Gruppe  e i n e  b e -
s t immte  K o n z e p t i o n  u n d  I p o l i c y ' .

6.  We l c h e  Fo rm  g e b e n  w i r  d e r  neuen  S i t u a t i o n ?

Wie w i r d  d i e  O r g a n i s a t i o n ,  d i e  A u f g a b e n v e r t e i l u n g ,  w i e  d i e
Ve r f a h r e n ,  M i t t e l ,  u s w .  g e s t a l t e t ?  D a z u  we rden  m ö g l i c h e
A l t e r n a t i v e n ,  d i e  d e r  n e u e n  ' p o l i c y '  e n t s p r e c h e n ,  m i t  e i n -
ander  v e r g l i c h e n ,  g e p r ü f t ,  u n d  d a r a u s  e i n e  Wa h l  g e m a c h t .
Es e m p fi e h l t  s i c h  d i e  A l t e r n a t i v e ,  d i e  am b e s t e n  s c h e i n t ,
zunächs t  n u r  v e r s u c h s w e i s e  e i n z u f ü h r e n .  D a m i t  w i r d  e r -
r e i c h t ,  d a s s  d i e j e n i g e n  d i e  n o c h  i r g e n d w e l c h e  Bedenken
haben,  b e r e i t  s i n d  a u f  d i e s e  A l t e r n a t i v e  e i n z u g e h e n .  D i e
E r f a h r u n g  l e h r t  d a n n ,  w e l c h e  d i e  m e i s t  g e e i g n e t e n  Formen
s i n d .

7. Was f o l g t  d a r a u s  f ü r  d i e  V e r w i r k l i c h u n g  u n d  E i n f ü h r u n g ?

Es w e r d e n  d i e  Konsequenzen d e s  o b i g e n  E n t s c h l u s s e s  f ü r
d i e  w e i t e r e n  S c h r i t t e  u n t e r s u c h t .  W e l c h e  R o l l e n  u n d
Ve r a n t w o r t u n g e n  müssen übernommen w e r d e n ,  w e r  m u s s
f
w a s
tun? We l c h e s  B e w u s s t s e i n ,  w e l c h e  E i n s t e l l u n g e n  u n d  F ä h i g -
k e i t e n  e r f o r d e r t  d i e  n e u e  S i t u a t i o n ,  w a s  b e d e u t e t  d i e s
f ü r  W e i t e r b i l d u n g  v o n  Menschen,  B e e i n fl u s s u n g  d e s  umgebenden
Systems, H i l f e  v o n  a u s s e n ,  u s w . ?

I n  d e n  Phasen  5  b i s  7  müssen j e w e i l s  E n t s c h e i d u n g e n  g e -
t r o f f e n  w e r d e n ,  d i e  b e i  j e d e m  S c h r i t t  k o n k r e t e r  w e r d e n :
e r s t  g r u n d s ä t z l i c h e ,  d a n n  o r g a n i s a t o r i s c h e  o d e r  P l a n u n g s -
en t sche idungen  u n d  s c h l i e s s l i c h  p r a k t i s c h e  E n t s c h e i d u n g e n .
Es h a n d e l t  s i c h  a l s o  um e i n e n  P r o z e s s  d e r  E n t s c h l u s s b i l -

ung .
• D a s  n u n  i n  s i e b e n  S c h r i t t e n  e n t w i c k e l t e  Ve r f a h r e n  w i r d  i m

f o l g e n d e n  B i l d  zusammen g e f a s s t .
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6.

U n t e r h a l b  d e r  S t u f e  1  k a n n  man i n  Gedanken h i n s t e l l e n :  d i e
" t a t s ä c h l i c h e  a l t e  S i t u a t i o n "  s e l b e r ,  u n t e r h a l b  d e r  S t u f e  7 :
d i e  " v e r w i r k l i c h t e  n e u e  S i t u a t i o n " .  I n d e m  man d i e  S t u f e n  1
b i s  3  d u r c h l ä u f t ,  kommt  man a u s  e i n e m  meh r  o d e r  w e n i g e r  u n -
bewusstem v e r b u n d e n  s e i n  m i t  d e r  t ä g l i c h e n  Umgebung u n d  d e n
p e r s ö n l i c h e n  Me inungen  d a r ü b e r ,  z u  e i n e r  i m m e r  w e i t e r e n
D i s t a n z  u n d  g r ö s s e r e m  B e w u s s t s e i n .  J e  m e h r  d i e  Te i l n e h m e r
s i c h  a u f  d i e s e  We i s e  " h e r a u s g e l ö s t "  h a b e n ,  d e s t o  g e r i n g e r
werden d i e  W i d e r s t ä n d e  g e g e n  Ände rungen .
Das V e r h ä l t n i s  d e r  v e r s c h i e d e n e n  S c h r i t t e  z u  e i n a n d e r  w i r d
auch n o c h  d u r c h  d a s  f o l g e n d e  e r h e l l t .  D a s  B i l d  d e r  w i r k -
l i c h e n  S i t u a t i o n  ( 2 )  h a t  e i n e r s e i t s  e i n e n  " H i n t e r g r u n d "  ( 3 )
aus dem d i e s e  S i t u a t i o n  z u  v e r s t e h e n  i s t ,  a n d e r e r s e i t s
e i nen  " Vo r d e r g r u n d " ,  d . h .  d i e  V o r s t e l l u n g e n  u n d  Wünsche
d e r  M i t a r b e i t e r ,  d i e  d i e  S i t u a t i o n  b i s  z u  e i n e m  g e w i s s e n
Grade f ü r  d e n  B l i c k  z u d e c k e n .  D i e  A n a l y s e  s c h r e i t e t  v o r  vom
Vo r d e r g r ü n d i g e n  ausgehend  b i s  z u  d e n  g r u n d l e g e n d e n  T a t -
sachen.  B e i m  E n t w u r f  d e r  n e u e n  S i t u a t i o n  w i r d  d e r  umge-
k e h r t e  Weg gegangen :  v o n  d e n  P r i n z i p i e n  b i s  zum k o n k r e t e n
Hande ln .

D ie  m e n s c h l i c h e  B e w u s s t s e i n s f o r m  u n d  T ä t i g k e i t  d e r  v e r s c h i e -
denen S c h r i t t e  k a n n  k u r z  m i t  d e n  f o l g e n d e n  B e g r i f f e n  a n g e -d e u t e t  w e r d e n :
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4.  b e s i n n e n  u n d  w o l l e n

7

. k o n z i p i e r e n

. g e s t a l t e n  I

Das F o l g e n  d i e s e s  Weges s t ö s s t  z u n ä c h s t  a u f  e i n e n  g e w i s s e n
W i d e r s t a n d .  D i e  Te i l n e h m e r  s i n d  f o r t w ä h r e n d  v e r s u c h t  d e n
m ü h e v o l l e r e n  Weg d e r  V e r t i e f u n g  a b  z u  k ü r z e n  u n d  v o r z e i t i g
a u f  d i e  a n d e r e  S e i t e  " h i n ü b e r  z u  s p r i n g e n " .  Man  k a n n  d a n n
e ine  d e r  f o l g e n d e n  Vo r g ä n g e  b e o b a c h t e n :

D i e  M e i n u n g ,  d i e  i c h  ( d e r  C h e f  u s w . )  h a b e  ü b e r  e i n  P r o b l e m
und d e s s e n  Umstände o d e r  U r s a c h e n  ( 1 )  w i r d  i n  e i n e  p r a k -
t i s c h e  Massnahme u m g e s e t z t .  Wenn s i c h  u n e r w ü n s c h t e  F o l g e n
ergeben,  d a n n  we rden  d i e s e  a u f  b e s t i m m t e  Menschen o d e r
u n g ü n s t i g e  Umstände z u r ü c k g e f ü h r t .
D ies  i s t  e i n  p i o n i e r h a f t e s  Vo r g e h e n  ( d a s  s i c h  i n  e i n f a c h e n
F ä l l e n  n a t ü r l i c h  a u c h  manchmal  p o s i t i v  a u s w i r k e n  k a n n ) .

7.

Es w i r d  e i n e  U n t e r s u c h u n g  d e r  S i t u a t i o n  d u r c h g e f ü h r t ,  o b j e k t i v e
Ta tsachen  u n d  Mänge l  f e s t g e s t e l l t  ( 2 )  u n d  d a r a u s  l o g i s c h  e i n
B i l d  d e r  neuen  S i t u a t i o n  a b g e l e i t e t  ( 6 )  ( w o b e i  d i e  Mänge l  a u s -
g e s c h a l t e t  s i n d ) .
D ieses  Vo r g e h e n  i s t  i m  a l l g e m e i n e n  e i n  F o r t s c h r i t t  g e g e n ü b e r
dem v o r i g e n .  R a t i o n e l l  e i n g e s t e l l t e n  Managern  u n d  B e r a t e r n
s c h e i n t  d a s  e r  e i n z i g  r i c h t i g e  Weg z u  s e i n  um Ve rände rungen
zu e r z i e l e n .  S i e  ü b e r s e h e n  d a b e i  d a s  F o l g e n d e ,  n ä m l i c h :
-  d a s s  d i e  Empfi ndungen  u n d  Me inungen  d e r  Menschen i n  e i n e r

O r g a n i s a t i o n  -  a u c h  wenn s i e  d e n  Ta t s a c h e n  g a r  n i c h t  e n t -
sprechen -  e i n e n  g r o s s e n  E i n fl u s s  h a b e n  a u f  d a s  t a t s ä c h -
l i c h e  Geschehen.  D i e s e  Me inungen  u s w.  müssen  a l s o  e r s t



bewusst  gemach t  u n d  a b g e k l ä r t  w e r d e n ,  b e v o r  e i n e  r a t i o -
n a l e  Ä n d e r u n g  w i r k s a m  w e r d e n  k a n n ;
dass d i e  K o n z e p t i o n e n ,  d i e  d e r  b e s t e h e n d e n  S i t u a t i o n  z u
Grunde l i e g e n  -  v o r  a l l e m  wenn s i e  n i c h t  b e w u s s t  s i n d  -
e i ne  M a c h t  d a r s t e l l e n ,  d i e  d a m i t  n i c h t  a u s g e s c h a l t e t
i s t ,  d a s s  n e u e  Ve r f a h r e n s w e i s e n  u n d  O r g a n i s a t i o n s f o r m e n
e i n g e f ü h r t  s i n d .  V i e l e  B e r a t e r  v e r g e s s e n ,  d a s s  i h r e n
O r g a n i s a t i o n s m o d e l l e n  a u c h  e i n  b e s t i m m t e s  We r t s y s t e m  z u
Grunde l i e g t .  N u r  i m  Rahmen d i e s e r  W e r t e  i s t  i h r  M o d e l l
e i n  r a t i o n a l e s .  V i e l e  R e o r g a n i s a t i o n e n  m i s s g l ü c k e n
d e s h a l b ,  w e i l  k e i n e  b e w u s s t  g e f ü h r t e  A u s e i n a n d e r s e t z u n g
zwischen a l t e n  u n d  neuen  K o n z e p t i o n e n  s t a t t g e f u n d e n  h a t .
Das d e r  T h e o r i e  n a c h  r a t i o n a l e  M o d e l l  w i r d  d a n n ,  i n
einem b e s t i m m t e n  B e t r i e b  e i n g e f ü h r t ,  g a n z  i r r a t i o n a l e
Wi rkungen h e r v o r b r i n g e n .

3 5

Die  b i s h e r  g e l t e n d e n  W e r t e  u n d  K o n z e p t i o n e n  ( 3 )  w e r d e n
v e r w o r f e n  u n d  d u r c h  e i n  m e h r  i d e a l e s  K o n z e p t  ( 5 )  e r s e t z t ,
das d i e  b e t r e f f e n d e n  Te i l n e h m e r  m o t i v i e r t .
Dabei  w i r d  a u c h  e i n i g e s  ü b e r s e h e n ,  n ä m l i c h :
-  d i e  G e f a h r ,  d a s s  d e r  neuen  K o n z e p t i o n  z u  w e n i g  " W i r k l i c h -

k e i t s w e r t "  zukommt ,  d a s s  s i e  z . B .  n u r  d e s h a l b  angenommen
wurde,  w e i l  s i e  z e i t g e m ä s s  o d e r  f o r t s c h r i t t l i c h  i s t .

-  d i e  G e f a h r ,  d a s s  d i e  Te i l n e h m e r  i h r e  Gedanken u n d  I d e a l e
v e r g e s s e n ,  w e n n  s i e  vom K o n f e r e n z t i s c h  a u f g e s t a n d e n  s i n d
und s i c h  w i e d e r  m i t  d e n  t ä g l i c h e n  P r o b l e m e n  a u s e i n a n d e r
se t zen  müssen

Darum i s t  a u c h  n o c h  d e r  4 .  S c h r i t t  n o t w e n d i g ,  d . h . :
-  s i c h  b e s i n n e n  a u f  d i e  g a n z e  S i t u a t i o n ;

w ie  s t e h t  e s  n u n  e i g e n t l i c h ?
-  u n t e r s u c h e n  d e r  e i g e n e n  M o t i v a t i o n ;

i n  w i e  w e i t  w o l l e n  w i r  w i r k l i c h  e i n e  Ä n d e r u n g ,  d . h .  s i n d
w i r  b e r e i t  d a r a n  m i t z u w i r k e n  o d e r  wünschen w i r  u n s  n u r
den angenehmen Endzus tand?

-  s c h l i e s s l i c h  u n t e r s u c h e n  i n  w i e  w e i t  d i e  a n g e s t r e b t e
Änderung i n  d e n  gegebenen Umständen v e r w i r k l i c h t  w e r d e n
kann;
was k ö n n e n  w i r  ü b e r h a u p t  e r r e i c h e n ?

I n  d i e s e r  Phase ( 4 )  k a n n  man s i c h  da rum e n t s c h l i e s s e n  v o r -
l ä u fi g  n u r  e i n  Te i l p r o b l e m  anzugehen  u n d  d i e s e s  b i s  z u r
Ve r w i r k l i c h u n g  d u r c h z u f ü h r e n .

D ie  E r f a h r u n g  z e i g t ,  d a s s  e i n e  G r u p p e ,  d i e  m i t  H i l f e  e i n e s
B e r a t e r s  o d e r  e r f a h r e n e n  M i t a r b e i t e r n  d i e  a n f ä n g l i c h e n
S c h w i e r i g k e i t e n  ü b e r w i n d e t ,  i n  s e h r  hohem Masse i n  d i e s e
T ä t i g k e i t  e n g a g i e r t  w i r d  u n d  z u  ü b e r r a s c h e n d e n  E r g e b n i s s e nkommt.

8.



9.

Das g a n z e  Vo r g e h e n  b e r u h t  d a r a u f ,  d a s s  e i n e  Gruppe  a k t i v e r
M i t a r b e i t e r ,  d i e  i n  d e r  b e t r e f f e n d e n  S i t u a t i o n  t ä t i g  s i n d ,
d i e  e i n a n d e r  f o l g e n d e n  S c h r i t t e  s e l b s t  b e a r b e i t e t .  D a b e i
i s t  d i e  H i l f e  e i n e s  e x t e r n e n  B e g l e i t e r s  a l l e r d i n g s  o f t  s e h r
e rwünsch t ,  v o r  a l l e m  wenn e i n e  Gruppe  zum e r s t e n  M a l e  i n
d i e s e r  A r t  a r b e i t e t .  D a s  w i c h t i g s t e  i s t  d e r  L e r n p r o z e s s
d e r  b e i  d e n  B e t r e f f e n d e n  s t a t t fi n d e t .  D i e  v e r a n t w o r t l i c h
Handelnden s i n d  d a d u r c h  s e l b e r  i n  d e r  G e l e g e n h e i t  d i e
Änderungen u n d  d e r e n  G r ü n d e ,  N o t w e n d i g k e i t e n  u n d  F o l g e n .
zu ü b e r s c h a u e n  u n d  m i t z u b e s t i m m e n .  D a s  h a t  ausse rdem e i n e
hohe M o t i v a t i o n  z u r  F o l g e ,  d i e  d i e  ü b l i c h e n  W i d e r s t ä n d e
gegen Änderungen  ü b e r w i n d e t .  D i e j e n i g e n  d i e  e i n m a l  e r f o l g -
r e i c h  a n  e i n e m  s o l c h e n  P r o z e s s  t e i l g e n o m m e n  h a b e n ,  s i n d
im S t a n d e  v i e l  e f f e k t i v e r  m i t z u a r b e i t e n  b e i  w e i t e r e n  E n t -
w i c k l u n g e n .  S i e  s i n d  d a n n  a l l e r d i n g s  n i c h t  m e h r  g e w i l l t
s i c h  a l s  f o l g s a m e  U n t e r g e b e n e  Ano rdnungen  o d e r  R e o r g a n i -
s a t i o n e n  z u  u n t e r w e r f e n ,  d i e  o h n e  Beg ründung  v o n  o b e n  kommen.
S ie  s i n d  meh r  s e l b s t ä n d i g e ,  e r w a c h s e n e  u n d  k o o p e r a t i v e  M i t -
a r b e i t e r  geworden .
E ine  O r g a n i s a t i o n ,  i n s b e s o n d e r e  d e r e n  o b e r s t e  F ü h r u n g  muss
d i e s e  Konsequenz g r u n d s ä t z l i c h  a k z e p t i e r e n ,  s o d a s s  e s  u n -
m ö g l i c h  w i r d ,  d a s s  e i n  n e u e r ,  m e h r  a u t o r i t a i r e r  Vo r g e s e t z -
t e r  d i e s e  A r t  d e s  Vo r g e h e n s  o h n e  w e i t e r e s  w i e d e r  a b s c h a f f e n
kann.  I n  dem l e t z t e r e n  F a l l  w ä r e  e s  b e s s e r  d a s  h i e r
b e s c h r i e b e n e  Ve r f a h r e n  g a r  n i c h t  e i n z u f ü h r e n .
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