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Wie man Change positiv
gestalten und damit nachhaltig
Energie erzeugen kann. Ein
Pladoyer fur mehr Wertschatzung,
mehr Ressourcennutzung und
Lernen in Organisationen.

Von Mag. Lothar WenzlI
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Seit Jahren haben wir in unserer Beratungspra-
xis die in den USA bereits erfolgreiche Wel-
le der Gliicksforschung (vgl. Seligman, Csiks-
zentmihalyi et al) und ihre Entsprechung auf
der Seite der Organisationsforschung ,Positi-
ve Organizational Scholarship” (Cameron et
al) integriert und damit beste Erfahrungen ge-
macht. Auch Matthias Horx sagt voraus, dass
Unternehmen sich in Zukunft mehr mit Gluck
— dem eigenen und dem der Kunden — be-
schaftigen werden (miissen). Denn die Gene-
ration der LOHAS (Lifestyle of Health and Sus-
tainability) verlangt mehr und mehr nach Sinn,
Nachhaltigkeit und Ethik in Unternehmen und
in der Welt. Um Missverstandnisse zu vermei-
den: Wir sprechen hier nicht von Change Ma-
nagement mit der ,rosa Brille", sondern von
einer erforschten, mit unzahligen Daten unter-
legten Wissenschaft, die mehr und mehr auch
die Steuerung von Unternehmen beeinflusst.
Zwei Konzepte mochte ich lhnen naher vor-
stellen und erlautern:

1. Positive Deviation

Dieses Konzept konnte man als Wiedereinfuih-
rung des Effektivitatsbegriffs auf einem neu-
en Niveau beschreiben. Der groRe Wurf da-
rin ist die Erweiterung unserer gewohnten
Sichtweise auf Effizienz und Verbesserung um
den Gedanken der positiven Abweichung. An-
statt sich mit der Sicherstellung eines Stan-
dards und der Vermeidung von Fehlern zu be-
schaftigen, wird der Fokus auf das Erkennen
positiver Unterschiede gelegt. Auf dieser Ef-
fektivitatsskala (siehe Abbildung) wird nicht
mehr zwischen nicht effektiv und effektiv un-
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Die Skala der positiven Abweichung:

Negative Abweichung Normal Positive Abweichung
Organisation
Effektivitat Ineffektiv Effektive AuBergewohnlich
Effizienz Ineffizient Effizient Exzellent
Qualitat Fehleranfallig Zuverlassig | Nahtlos
Beziehungen | Schadlich Hilfreich Wertschatzend
Veranderung | Rigid, Bedrohungsinduziert | Adaptiv Nahrend
Ergebnisse Verlust Profit GroRzugigkeit
A A

Defizit oder Problem-Liicke

* Vernichtet Energie

* Reduziert auf Dauer
Motivation und Commitment

terschieden, sondern der Blick auf das gerich-
tet, was uns wirklich begeistert, was exzellent
oder aulergewohnlich ist. Positive Ausreier
eben, die Organisationen Kraft geben. Und
dieser Fokus bringt mehr Aufmerksamkeit fiir
die treibenden Faktoren als fiir das Beseitigen
von Hindernissen, das Vermeiden von Fehlern
oder das Reagieren auf Schwierigkeiten.

Zum Ausprobieren der Skala (siehe Abbildung)
eine kleine Aufgabe. Wenn Sie das nachste
Mal durch ihre Firma gehen, suchen Sie nach
positiven Abweichungen. Wo beobachten Sie,
dass Mitarbeiter auBergewohnlich gut mit
Kunden umgehen? Wo nehmen Sie eine Fiih-
rungskraft wahr, die exzellent mit ihren Mitar-
beitern umgeht? Wo sehen Sie Beispiele, wo

Uberfluss-Liicke

* Erzeugt Energie

* Schafft Freude und
Commitment

Sie mit sich selbst wertschatzend umgegan-
gen sind? Machen Sie das jeden zweiten Tag
mindestens drei Mal. Notieren Sie sich die Er-
gebnisse und staunen Sie.

2. Appreciative Inquiry

Appreciative Inquiry (Al) ist eine Methode und
eine ,Philosophie” der Veranderung. Die Phi-
losophie sagt: ,Veranderungen gelingen bes-
ser und nachhaltiger, wenn wir unsere Res-
sourcen entdecken und nitzen, anstatt uns
auf Probleme und Defizite zu konzentrieren.”
Die Methodik von Al besteht im Kern in einer
sehr strukturierten Form von Befragungen,
zunachst als Interviews, in der Folge im Rah-
men von Workshops und GroBgruppen. Kern
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der Befragungen ist die Suche nach den Res-
sourcen, nach den Starken und Qualitaten der
Organisation: Was funktioniert bei uns? Wor-
auf sind wir stolz? Was sind unsere besten Ge-
schichten tber unsere Kunden? Al lost als Me-
thode und als Denkansatz zumeist sehr rasch
nachhaltige Veranderungen aus, indem die im
Veranderungsprozess entdeckten Fahigkeiten
und Starken der Organisation zur Verfugung
stehen, um auch zukiinftige Herausforderun-
gen zu meistern.

Ein Beispiel aus der Praxis

Eine Servicetochter eines groRen Finanzunter-
nehmens hat sich entschieden, ,ihr Gliick zu
machen®. Die Organisation kampft mit den in
der Branche typischen Problemen: Hohe Fluk-
tuation, viele Krankenstande und aufgrund
weniger Erfolgserlebnisse in den vielen, kur-
zen, unpersonlichen Kundengesprachen hohe
psychische und physische Belastungen fur
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Gleichzeitig
entsteht im Management der Wunsch, wie-
der eine Mitarbeiterbefragung durchzufiihren,
um Informationen tiber Motive, Zufriedenhei-
ten und Wiinsche der Mitarbeiter zu erhalten.
Anstatt dies aber extern durchzufuhren, wird
schnell entschieden, dies iiber die Methode
Appreciative Inquiry zu machen.

Es werden etwa ein Dutzend interne Inter-
viewer aus allen Bereichen und Funktionen
ausgewahlt und ausgebildet, rund 140 Mitar-
beiter und Fuhrungskrafte des Unternehmens
zu interviewen. Fragen wie: ,Worauf sind Sie
in lhrer Arbeit im letzten Jahr am meisten stolz
gewesen? Was ist ein Beispiel, wo wir eine »
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>> SO GELINGT DER CHANGE

1 Energie folgt der Aufmerksamkeit:
nehmen Sie konsequent die positiven
Geschichten und Erfolge in den Blick.

z Stellen Sie den Sinn und Zweck der
Veranderung in den Vordergrund.

3 Beteiligen Sie die relevanten Mitarbei-

ter aus allen unterschiedlichen Ebenen,
Funktionen oder Kulturen von Anfang
an. Lassen Sie mitgestalten, was dann
von allen umgesetzt werden soll.

4 Reden Sie moglichst offen uber

Erfolge, Emotionen aber auch
Schwierigkeiten. Verweisen Sie
dabei immer auf die Ressourcen,
die Starken in lhrer Organisation.

S Glauben Sie an die Starke, die
Weisheit lhrer Organisation und
der in ihr tatigen Menschen.

Schwierigkeit exzellent gemeistert haben?”
lassen die Augen der Interviewten leuch-
ten. Diese Ergebnisse werden von den inter-
nen Interviewern zusammengetragen, ausge-
wertet und fur eine Prasentation vor der Ge-
schaftsfuhrung vorbereitet. Den Abschluss bil-
det eine Konferenz mit allen Fiihrungskraften
und Topexperten, in der diese Ergebnisse pra-
sentiert werden. Die Ergebnisse sind eindeu-
tig ,positiv abweichend” von friiheren Veran-
derungsprozessen. Das Unternehmen hat nun
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ein Fillhorn an Beispielen fiir die eigene Ex-
zellenz und wie diese fiir viele Themen in der
Organisation genutzt werden konnen. Vor al-
lem aber ist immenser Stolz auf das Unterneh-
men und eine uberall spiirbare Aufbruchstim-
mung entstanden.

Der Energie-Vorteil

Damit sind beide beschriebenen Ansatze Alter-
nativkonzepte zu den meisten Veranderungs-
ansatzen, die von einer Problem- und Defizi-
torientierung ausgehen. Und sie haben damit
einen wesentlichen Vorteil: Sie erzeugen von
Anfang an Energie im Veranderungsprozess.
Oder mochten Sie standig daran arbeiten,
Fehler oder Schwachen auszumerzen oder das
x-te Projekt im Finden und Abbauen von Inef-
fizienzen durchzufithren? Ist es nicht viel loh-
nender und mit deutlich mehr Freude verbun-
den, nach exzellenten, auRergewohnlichen
Leistungen im Unternehmen zu suchen? H

Mag. Lothar Wenzl ist Geschdftsfiihrender
Gesellschafter der TRAIN Consulting GmbH in
Wien. Sein Schwerpunkt ist u.a. Beratung in
Strategie- und Reorganisationsprozessen.

” Klick! www.train.at

Literaturhinweise: Der Gliicksfaktor, Selig-
man (Bastei Liibbe); Flow, M. Csikszentmi-
halyi, A. Charpentier (Klett-Cotta); Organi-
zational Effectiveness, Kim S. Cameron (Mi-
chigan Ross School of Business); Appreciative
Inquiry, D. Whitney, D. Cooperrider (Berrett-
Koehler Communications)
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