IRIS WENCK | BREMEN

Von Besserwissern und
Selbstorganisationsoptimisten

Ein Gespréach mit Iris Wenck tiber
Unternehmensberater und Systemiker

KD: Frau Dr. Wenck, Sie sind Diplom-
Psychologin, waren sechs Jahre lang Un-
ternchinensberaterin bei McKinsey und
haben eine gruppendynamische Aushil-
dung in Organisationsentwicklung ge-
macht. Promoviert hahen Sie berufs-
begleitend in Wirtschaftswissenschafien
und arbeiten heuie als systemische Bera-
terin. Wie passt das zusammen?

IW: Ja, das ist in der Tat ein ungewdhn-
licher Weg ... dabei bin ich meiner
Intuition gefolgt und habe immer ver-
sucht, diese zum Teil sehr unterschied-
lichen Perspektiven zu verbinden.

istimmer gut, sich auch in den benach-
barten Disziplinen auszukennen. In
Kleinen Projekten muss oftmals eine
einzelne Person die gesamte Expertise
mitbringen, in grifieren Projekten ist
dieses Wissen oft auf mehrere Perso-
nen bzw. Rollen verteilt. Dann ist es
umso wichtiger, dass man sich ver-
stindigen und auf gemeinsame Ziele
ausrichten kann.

KD: Wie gestaltet sich die Zusammen-
arbeit mit Thren Kolleglnren?

[W: Wenn ich mit analytischen, prob-
lemlosungsorientierten Beraterkolleg-
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Die Nachhaltigkeit wird bei der klassischen,
problemldsungsorientierten Beratung
ausgeblendet — der Fokus liegt auf den zu

erwartenden héchsten Zahlenwerten.

Meine Hauptgebiete sind die Strate-
gie- und Filihrungskrifteentwicklung,
mit besonderem Fokus auf die Beglei-
tung von Verinderungen. Ich habe
immer gefunden, dass die »harten
und weichen Faktoren« zusammenge-
héren — quasi nur zwei Seiten dessel-
ben Prozesses sind. Mit zunehmender
Erfahrung verschwimmen die Gren-
zen der einzelnen Fachgebiete und es

Innen zusammenarbeite, kiimmere
ich mich automatisch mehr um die
weichen Faktoren. Bei einer Fusion
beispielsweise versuche ich die Betei-
ligten einzubeziehen, zwischen den
Interessengruppen zu iibersetzen und
zu vermitteln. Dabei geht es auch
darum, gemeinsame Ziele zu finden
und herunterzubrechen. Hierauf sind
die klassischen Strategieberater natiir-
lich fokussiert. Allerdings besteht bei
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ihnen eher das Risiko, dass sie die
Menschen in diesem Prozess nicht
mitnehmen —also besetze ich verstirkt
diesen Pool. Wenn bei der Umsetzung
einer Zusammenfithrung die kultu-
rellen Hirden und Befindlichkeiten
nicht bedacht und angemessen be-
riicksichtigt werden, besteht die Ge-
fahr, dags die erhofften Synergien
nicht erschlossen werden kinnen.
KD: Kénnen Sie uns ein Beispiel dafiir
nennen ?
IW: In einem Unternchmen gibt es
mehrere Typen von Leistungstrigern.
Manche von ihnen verlassen das Un-
ternehmen, wenn man ihnen nicht
schon frithzeitig eine attraktive neue
Rolle in der zukiinftigen Organisation
und entsprechende Gestaltungsmég-
lichkeiten einriumt. Dies wird zum Teil
noch erkannt, wenn auch oft zu spit.
Andere Leistungstriger, die dem
Unternehmen gegeniiber eine hohe
Loyalitdit mitbringen, halten solche
Phasen des Nichtwissens und der In-
stabilitdt eher aus und kiénnen selbst
fiir die Organisation stabilisierend wir-
ken. Diese Leistungstriger werden
aber demotiviert, wenn sie merken,
dass ihr Arbeitgeber an dieser Stelle
ganz andere Werte hat und ihre Loyali-
tit nicht wertschitzt.
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Die analytischen, problemldsungs-
orientierten Beraterkollegen, die selbst
hiufig zum erstgenannten Typus ge-
héren, neigen dazu, die stabilen und
loyalen Leigtungstriger zu ignorieren
oder sogar zu entwerten und gefihr-
den damit die erfolgreiche Umsetzung
der Fusion.

Wenn ich Beteiligungsprozesse mo-
deriere, wollen die klassischen Strate-
gieberater gerne schon vorher wissen,
was hinten rauskommt. Das ist natiir-
lich ein Widerspruch in sich, denn wie
sollen die Beteiligten sonst Gestal-
tungsspielriume bekommen? Beim
Fiihren kommt es im Wesentlichen
darauf an, die Richtung vorzugeben
und einen Rahmen zu setzen. Dabei
kann es vorkommen, dass meine
analytischen  Kollegen mich als
»Selbstorganisationsoptimistine beli-
cheln —denn die klassischen Strategie-
berater suchen tendenziell eher nach
der analytisch besten theoretischen
Losung — und abersehen, dass die
zweitbeste Losung  viel groflere
Erfolgschancen hat, weil sie besser zur
Unternehmenskultur passt. Die Nach-
haltigkeit wird ausgeblendet — der
Fokus liegt auf den zu erwartenden
héchsten Zahlenwerte_n

KD: Und un

wenn

sarminenarbeilen?

IW: Dann iibernehme ich oft die Ver-
antwortung fiir die Projektsteuerung.
Je nach Prigung fokussieren sich sys-
temische Berater entweder auf Irritati-
onen, die in der Organisation zur Sys-
temanpassung bzw. zu Verinderungen
fithren, oder auf gruppendynamische
Prozesse. In beiden Fillen wird die
sorgfiltige anspruchsvolle Zielorien-
tierung vernachlassigt. Weiterhin ist
die systemische Sprache bei den meis-
ten Klienten nicht unbedingt ankopp-
lungsfihig. Manche Manager ver
wechseln sogar systemisch mit syste-
matisch — da gilt es zu iibersetzen und
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eine gemeinsame Sprache zu finden.
Dafiir entwickeln die systemischen
Berater geniale, kreative Lermn-
architekturen und fokussieren auf
gemeinsame Reflexionsriume bzw.
-formate. Leider sind viele systemische
Berater eher Einzelkimpfer und arbei-
ten nicht gerne mit anderen Berater-
typen zusammen. Gerade die analyti-
sche Beratung ist ihnen ein Dorn im
Auge, da gibt es cinen historisch

bedmgten Abgrenmmgszwamg
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IW: Die Vle]falngkmt der Rollen und
Aufgaben: Ich konnte schon in mei-
nen ersten Berufsjahren eine Menge
Praxiserfahrungen sammeln. Dazu

beitete Nacht hitte ich aber durchaus
gerne verzichten kénnen!

KD: Sind Sie de:
I'W: Nein, ich wollte mich schon immer
selbstindig machen. Nach der Geburt
meiner Tochter wurde das Thema
plotzlich akut: Die Akzeptanz, meine
anspruchsvolle Beratungstiltigkeit in
Teilzeit fortfithren zu kénnen, war im

shalb dort ausgestiegen?

McKinsey-System nur begrenzt vor-
handen. Die Klienten dagegen hatten
damit kein Problem: Schliefilich ist
Beratung immer nur eine sequenzi-
elle, zeitlich begrenzte Unterstiitzung.
Inzwischen arbeite ich aber seit vielen
Jahren bereits wieder in Vollzeit.

o kdnnen systemische

gehorte der Aufbau einer der ersten
Corporate Universities im deutsch-
sprachigen Raum, die Strategieumset-
zung mit weiterentwickelten Action-
Learning-Formaten  (Erfahrungsler-
nen mit Werkstattansatz) und die
kulturelle Integration von Unterneh-
men im Post-Merger-Management.
Dies waren damals fiir McKinsey noch
neue Themen, zu denen die Firma
selbst verschiedene Positionierungen
versucht hat. Insofern war dies sogar
in doppeltemn Sinne Pionierarbeit.
Weitere wichtige Bausteine waren
die Zusammenarbeil im internationa-
len Netzwerk, erfolgreiche Teamarbeit
der verschiedensten Spezialisten in
den Projekien, das strukturierte Auf
bereiten von Entscheidungsoptionen,
die Beschleunigung von organisatio-
nalen (Management-)Entscheidungs-
prozessen sowie das Erkennen der
kulturellen Relativitit von Erfolgen.
Auf so manche stressige durchgear
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IW: Die analytische Strukturiertheit
und die Losungsorientierung; die Fi-
higkeit, sich selbst mit dem entspre-
chenden Selbstbewusstsein gut zu ver-
kaufen; oft auch einen gewissen Prag-
matismus im Umgang mit Konflikten:
Diese miissen nicht komplett aufge-
Klirt und behoben werden, sondern es
geniigt eine Wiederherstellung der
Arbeitsfihigkeit aller Beteiligten; die
Kompetenz im Umgang mit Power-
point als strukturierendem Aufberei-
tungsmedium fiir komplexe Sachver-
halte;’ das konsequente Investment in
Wissens-Datenbanken verschiedener
Art und die lebendige Nutzung von

' Barbara Minto beispielsweise, die das Pyra-
midenprinzip entwickelt hat, war McKinsey-
Partnerin in den USA. Solche Werkzeuge oder
Methoden finden erst in den letzten Jahren
Resonanzin der systemischen Beratung (s.a.
Zeitschrift fur Organisationswentwickiung,
3/14, S. 85—-89).
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Kompetenztriger-Netzwerken; die Ge-
lassenheit, nicht immer alles allein
lésen zu missen, sondern andere um
Hilfe und Unterstiitzung bitten zu
kénnen.

KD: ... und umgekehrt?

TW: Dag Wissen um die Eigendynamik
komplexer Systeme und der Blick auf
die beteiligten Menschen und deren
Handlungsmuster; das Einplanen und
Nutzen von Reflexionsriumen, gerade
auch bei Prozessoptimierungen. Dies
erscheint klassischen Strategiebera-
tern oft als Widerspruch, denn es kos-
tet Zeit — ist aber eine gute Investition
im Hinblick auf den zu erwartenden
»Return«. Und die Logik der »doppel-
ten Zeitverschleifung« beim Storytel-
ling in der Unternehmenskommuni-
kation: Dass es nicht nur die eine
Wahrheit gibt, sondern diese im Auge
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Nerne mir deinen Klienten
und ich sage dir, welche
Berater du bist — ode
umgekehrt.

des Betrachters vor dem Hintergrund
der aktuellen Unternehmenssituation
immer wieder neu konstruiert wird
und sehr unterschiedliche, mégliche
Zukiinfte entworfen werden kénnen.
Gelungene Kommunikation muss
»anschlussfihig« sein, Objektivitit ist
etwas sehr Relatives —selbst wenn dasselbe
Zahlenmaterial zugrunde liegt!

KD: Sie haben schon kurz aufden » Prag-

rater im Umgang gt
wiesen. Was sind aus Threr Sicht die

] P3Pk P SRS 5 i) e | £l
deutlichsten Unierschiede zwischen klas-

sischer Strategieberal -
scher Beratung mil Blick auf das Thema
Konflikie in Prozessen der Strategieerar-

beitung?

IW: Beide haben unterschiedliche
Menschenbilder und Interventions-
paradigmen, die sich in einer charak-
teristischen Sprache, bestimmten Vor-
gehensweisen und Methodiken ma-
nifestieren. Klassische Berater, oft von
wirtschaftswissenschaftlichem  oder
naturwissenschaftlichem Hintergrund
geprigt, halten die sog. »harten Fakto-
ren« Zahlen, Daten, Fakten manchmal
sogar fiur die einzige Realitit. Das ent-
sprechende Menschenbild des »Homo
oeconomicus« hat wenig mit dem
humanistischen Menschenbild oder
cinem konstruktivistischen Weltbild
gemein, das wiederum viele gruppen-
dynamisch oder systemisch geprigte
Berater mitbringen.

Aber das ist nur die Spitze des Eis-
bergs ... Gareth Morgan hat die Zu-
sammenhinge zwischen bestimmten
Metaphern und Glaubenssitzen im
Umgang mit Organisationen und die
entsprechenden »typischen« Hand-
lungs- und Interventionsmuster in
seinem Buch Bilder der Organisation
treffend beschrieben. Sehr interessant
sind auch die Antworten auf die Frage:
»Wer ist der Klient?«
KD: Sie meinen, wenn sich

Jop K D
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IW: Bei den klassischen Beratern ist
dies eindeutig der Auftraggeber, kon-
kret das Top-Management. Selten wird
der Organisation selbst Bedeutung als
Klient beigemessen, denn diese ist ja
nur »Mittel zum Zweck« des Geldver-
dienens. Bei den systemischen Bera-
tern dagegen herrscht eine gewisse
Kreativitit bei der Beantwortung
dieser Frage. Manchmal wird »das
ganze System« genannt, manchmal
bestimmte Personen oder Gruppen in
der Organisation. Es ist auch schon
vorgekommen, dass ich mit dieser
Frage iiberraschende Eigenmotive und
-hintergriinde entdeckt habe, die sich
aus einer anfinglichen Beauftragung
dritter Parteien ableiten lieRen. Dann
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wieder gibt es betriebsratsnahe Bera-
ter, die »die Arbeitnehmer« oder be-
stimmte politische Gruppen als ihren
Klienten verinnerlicht haben. Also, ein
wenig nach dem Motto: Nenne mir
deinen Klienten und ich sage dir, wel-
cher Berater du bist ... oder umge-
kehrt.
KD: Wie gehen Berater bei einem Aufirag
VOF ':?

IW: Von den klassischen Strategiebe-
ratern wird oft erwartet, dass sie eine
umfassende Analyse machen und eine
Empfehlung abgeben. Dazu sammeln
sie die vorhandenen Daten, suchen
losungsorientiert nach Potentialen.
Dabei konzentrieren sie sich beispiels-
weise auf Produkte und Dienstleistun-
gen mit hohem »Return on Invest-
ment, die sich schnell und mit hoher
Wahrscheinlichkeit rentieren.

KD: Das kann ja auch notwendig sein.
IW: Fiir den Moment kann es sehr
wirksam sein, besonders wenn es gilt,
einen Turnaround zu schaffen.

KD: ,{i"!‘-'}' . ‘1

IW: Unternehmenskulturelle Aspekte
und die Sinnhaftigkeit gewachsener
Strukturen werden bei dieser Betrach-
tungsweise oft vernachlissigt. Auch
die Themen Nachhaltigkeit und Diver-
sity sind aus Sicht der klassischen Stra-
tegieberater weniger wichtig.

KD: Und wo entstehen dann meist die
Konflikie?

IW: Zunichst mit den alteingesesse-
nen Fithrungspersonlichkeiten, sofern
die empfohlenen Mafinahmen stark
abweichen von deren bisherigen
Losungsansitzen. Diese Vorgehens-
weisen werden in Frage gestellt und
gefiihlt entwertet, weil jetzt ein ande-
rer Weg vor- und eingeschlagen wird.
Diese Art von Konflikten sind unab-
hingig davon, wie gut die neuen Ideen
sind! Fiir die Eigentiimer, Auftragge-
ber und Topmanager ist dies zunichst
kein grofles Thema: SchliefRlich han-



delt es sich ja um eine beauftragte bzw.
gewollte Verinderung, die aus unter-
schiedlichen Griinden fiir dringend
notwendig crachtet wird. Ist der neue
Weg, die Restrukturierung erst einmal
im Entscheiderkreis verabschiedet, so
kitmmern sich die klagsischen Strate-
gieberater bestenfalls noch um »Stake-
holder-Management«, d.h. es wird
geschaut, wer in der obersten Fih-
rungsriege iiberzeugt, informiert oder
ausgetauscht werden muss. Sie haben
ihren Job getan, eine Problemlésung
gefunden. Deren Umsetzung ist nun

der beschriebenen Ausgangssituation
herrscht Ratlosigkeit.
KD: Das heift, der klassisch

fiir die meisten U

[t
licher?

IW: Die meisten Ratsuchenden wen-
den sich nicht an jemanden, der die
Losung auch nicht kennt, sondern
»nur« ein begriindetes Vertrauen in
professionell gestaltete Prozesse hat.
Und die, die sich das trauen, haben
meist selbst einen systemischen Hin-
tergrund oder ein konstruktivistisches
Weltbild. Dieses ist jedoch im Manage-
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Fithrungs- bzw. Linienaufgabe. Und
dabei haben sie nicht ganz unrecht!
Tatsdchlich aber fillt es den Fithrungs-
kriften, besonders dem mitieren
Management, oft schwer, den Mitar-
beitern und Kunden diesen neuen
Weg zu vermitteln.

KD: Und mit dem Konfliktmanagement

in der Umsetzung wiire das Fii

sonal dann alleine gelassen?

IW: Leider, und daher landen auch
viele gute Vorschlige in den Schreib-
tischschubladen der Chefs, weil diese
aus verschiedenen Griinden davor
zuriickscheuen, sie umzusetzen. Das
eigentliche Problem ist, dass der Dia-
log hier oft abbricht.

KD: Wie gehen die systemischen Berater
die Sache an?

IW: Die systemischen Berater kom-
men meist erst spiter in die Organi-
sation, nimlich wenn dieser »Vor-
prozess der Entscheidungsfindung«
schon geschehen ist. Sie positionieren
sich nicht als »Ratgeber«, aber in

von Verdnderu

mentnicht sehr verbreitet: In der tradi-
tionellen Managementlehre herrscht
immer noch das Ursache-Wirkungs-
prinzip und die Grundidee, dass man
»den Fithrungsapparat nur intelligent
genug steuern muss«. Es ist also auch
der Glaube an eine bestimmte Art von
Weg aus der Misere, ein Flihrungs-
paradigma, an das klassische Berater
besser andocken knnen.

KD: Heifst das,
1 nicht [osungsorientiert:

Doch, die systemischen Berater
suchen auch nach Lésungen — aber
nicht nach der einen, inhaltlich richti-
gen Losung, sondern nach einem
reflexiven Kommunikationsmuster,
das die Selbstorganisation und Neuori-
entierung der Organisation ermog-
licht. Manchmal setzen sie gezielt Irti-
tationen — »konstruktive Stérungen«
—, um ein »Navigieren beim Driften«
zu ermdglichen. Das »Driften« folgt
bestimmten Regelmustern, die in
Anlehnung an die Biologie z.B. mit
Autopoiesis beschrieben oder mit
Bezug auf die Chaostheorie mit Frak-
talen verglichen werden. Diese »Basis-
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funktionen der Selbstorganisation« zu
berticksichtigen macht einen groflen
Teil des Erfolgs der systemischen
Ansitze aus. Jetzt bekommen die
»Widerstinde« einen Sinn und kon-
nen konstruktiv in den Verinderungs-
prozess eingebaut werden. Oft zeigt
sich erst in der Praxis, bei der Umset-
zung, welche Ideen wirklich geeignet
gind und welche angepasst werden
milssen.

Dabei erginzen sich diese Perspek-
tiven der unterschiedlichen Berater-
typen, weil dadurch die Komplexitit
der beobachteten Systeme und die
Relativitit der getroffenen Hypothe-
sen deutlich wird. Schliefdlich »wir-
ken« die Interventionen aus beiden
Welten — jeweils bis zu einem gewis-
sen Grad.

KD: Vielleicht haben Sie ein Fallbeispiel?
IW: Nehmen wir an, ein mittelstindi-
sches Unternehmen muss sich auf-
grund des sich verindernden Wettbe-
werbsumfeldes und eigener schlechter
Ergebnisse neu ausrichten. Die klassi-
schen Strategieberater bekommen den
Aufirag. Sie geben nach der Analyse
der gesammelten Daten die Empfeh-
tung, zu restrukturieren. Sie machen
ein Benchmark mit Wettbewerbern
und stellen fest, dass z.B. der Vertrieb
nicht so effizient und effektiv arbeitet
wie andere Veririebe und geben die
Empfehlung, =zu restrukturieren.
Dabei reduzieren sie die Schwach-
punkte im Vertrieb oft auf die Leis-
tungserbringung des Einzelnen. Fol-
gerichtig versuchen sie dieses Problem
zu lgsen, indem sie das Anspruchs-
niveau insgesamt durch Verdnderung
erhthen
und leistungsschwache durch leis-
tungsstarke Mitarbeiter ersetzen. Der

der Rahmenbedingungen
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