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Von Dr. Marco Ronzani, Basel Switzerland

Losungsfokussierte Organisationsentwicklung (LF-OE) nutzt die vorhandenen Ressourcen

und das eigene Wissen der Organisation, um Verbesserungsziele zu erreichen. Das schafft

ein doppeltes Sparpotential: Weniger Zukauf von externem Fachwissen und entsprechende

Einsparung der Kosten fiir die Implementation fremden Wissens. Der Beitrag zeigt wie das

in der Praxis funktioniert.

Was ist 16sungsfokussierte Organisationsentwicklung?

Die Frage, was Organisationsentwicklung ist, beantworten
bei losungsfokussiertem Vorgehen die Organisationsange-
horigen selbst und nicht ein externer Experte. Hier zeigt
sich der entscheidende Unterschied beim [6sungsfokus-
sierten Vorgehen gegeniiber allen anderen Ansitzen: Cha-
rakteristisch fiir 16sungsfokussiertes Vorgehen ist, dass
systematisch davon ausgegangen wird, dass die Organisa-
tionsangehérigen in ihren eigenen Angelegenheiten die Fx-
perten sind und deshalb selbst am besten wissen, wie ihre
Organisation funktioniert, was verbessert werden kann
und wie das am effizientesten geschieht. Typisch fir 16-
sungsfokussierte Beratung ist, dass in und mit der ., Welt"
des «Kunden», das heisst in der Sprache der Organisation-
angehorigen, mit ihrem Verstdndnis und ihren Ressour-
cen gearbeitet wird. Entsprechend dient 16sungsfokussier-
te Beratung dazu, die «<Kunden» dabei zu unterstiitzen, ihr
eigenens Wissen und ihre eigenen Vorstellungen der Ent-
wicklung ihrer Organisatio zu generieren und nutzbar zu

machen.

Wie geschieht losungsfokussierte Organisations-

entwicklung?

Losungsfokussierte Berater erkennt man daran, dass sie
losungsfokussierte Fragen stellen. Diese Fragen fithren
dazu, dass der «Kunde» seine cigenen Ziele. seinen eige-
nen Weg dorthin und seine eignen, die fiir ihn sinnvollen
kleinen Schritte, die in diese richtige Richtung fithren, be-
schreibt und in der Praxis ausprobiert. Fiir die 16sungsfo-
kussierte Organisatinsentwicklung dienen im wesentlichen
vier Fragetypen, die in den separaten Texteilen beschrie-
ben und mit Beispielen versehen sind. Die Fragen fih-
ren zu Beschreibungen 1. eines allgemeinen, erwiinschten
Zielzustands (allgemeine Zielvision), 2. des konkreten er-
wiinschten Zielzustands einzelner Gruppen und Individu-
en (individuelle Zielvision), 3. der Vorstellungen iiber einen
allgemeinen Prozess, um dorthin zu gelangen (Prozessvi-

sion) und 4. konkreter individueller Verhaltensweisen und

Handlungen, die zum Zielzustand gehéren und ohne weite-

res sofort ausgefiihrt werden kénnen (konkrete Aktion).
Was bringt losungsfokussierte Organisationsentwicklung?

Lésungsfokussierte Organisationsentwicklung schafft zu-
nichst vor allem Optimismus. Sie beschaftigt sich aus-
schliesslich mit der Konstruktion der erwiinschten Zu-
kunft des Unternehmens und dem, was davon schon da ist.
Analysen von Defiziten, Schwichen und Dysfunktionaliti-
ten, das heisst alles, was dem Verstandnis der Konstruk-
tion von Problemen dient, kann unterbleiben. Losungsfo-

kussiete Organisationsentwicklung orientiert sich einzig an

Die vier Schlisselfragen der I6sungs-
fokussierten Organisationsentwicklung

1. Angenommen, in lhrer Organisation hat die Entwick-
lung stattgefunden, die Sie sich wiinschen — was ist
dann anders — und was ist gleich geblieben?

2. Angenommen, all dies ist schon so, wie Sie es be-
schrieben haben — was tun Sie selbst dann anders als
heute —und was gleich?

3. Angenommen, diese Entwicklung ist in Ihrer Organi-
sation eingetreten und Sie verhalten sich so, wie Sie es
eben beschrieben haben — wie ist es soweit gekom-
men und was haben Sie selbst dazu beigetragen?

4. Angenommen, all dies hat funktioniert, so wie Sie es
beschrieben haben — was war der erste kleine Schritt,
den Sie selbst gemacht haben, der diesen Prozess in
Bewegung gesetzt und voran gebracht hat?

Verdanderungswiinschen hin zu Besser und beschéaftigt sich
nur damit wie diese systematisch verwirklicht werden. Sie
ist insofern konstruktivistisch als sie den Fokus anstatt aufl
die Problemkonstruktion systematisch und radikal auf die

Lésungskonstruktion legt.



Losungsfokussierte Organisationsentwicklung schafft wei-
ter konstruktive Verbundenheit und Kontakt in der Or-
ganisation und dem Unternchmen und seiner Umwelt. Sie
beruht auf der Annahme, dass soziale Systeme unter Be-
dingungen konstruktiver Verbundenheit besser funktionie-
ren, sei dies Verbundenheit zwischen den Menschen in den
Teams sei es Verbundenheit zwischen den Teams und iiber
die Abteilungen hinaus in die ganze Organisation und zu
Lieferanten, Kunden, Investoren, etc.. Diese konstruktive
Verbundenheit bezieht sich auch auf Werte, Ziele, Strate-
gien und Programme, Prozesse und Funktionen sowie ma-
terielle Produktionsmittel. Losungsfokussierte Organisati-

onsentwicklung funktioniert insofern systemisch.

Die Funktion der ersten Schlisselfrage der
I6sungsfokussierten Organisationsentwicklung:
Generieen einer allgemeinen Zielvision

«Angenommen, in lhrer Organisation hat die Entwick-
lung stattgefunden, die Sie sich wiinschen — was ist
dann anders —und was ist gleich?»

Die Person wird in ihrer Vorstellung ein differenzier-
tes Bild der erwilinschten Veranderungen entwickeln,
das im Wesentlichen drei Charakteristika aufweist:
Sie formuliert a) ein konkretes Bild der Zukunft, das
b) die Person begeistert und andere Organisations-
mitglieder zu begeistern vermag und c) den unwider-
stehlichen Wunsch ausl6st, dieses Bild zu realisieren.
In der I6sungsfokussierten Organisationsentwicklung
entstehen so zu Beginn des Prozesses ,allgemeine
Zielvisionen®, die als Orientierung flr den gesamten
Entwicklungsprozess dienen.

Losungsfokussierte Organisationsentwicklung bringt und
nutzt Verdnderungsenergie und steigert die Loyalitat der
Mitarbeitenden mit der Organisation und dem Unterneh-
men. Die erwiinschte Zukunft wird von den Beteiligten
selbst konstruiert, entwickelt und verwirklicht; damit ist
sie ihr eigenes Produkt. Ergebnis und Weg orientieren sich
an den Wiinschen der Beteiligten und passen folglich aufei-
nander. Krifte der Selbstorganisation kénnen genutzt wer-
den und entfalten sich. Ergebnis ist, dass sich die Mitar-
beitenden mit dem, was sie tun und wollen, identifizieren.
Losungsfokussierte Organisationsentwicklung setzt inso-
fern weniger auf Steuerung im herkémmlichen Sinn und
mehr aufl Selbstorganisation und Steuerung iitber Rahmen-

setzungen.
Wie sieht die Praxis aus?

In der Praxis startet 16sungsfokussierte Organisationsent-
wicklung beim Topmanagement. In vorliegenden Beispiel
begann es mit einem Meeting der 16sungsfokussierten Bera-
ter mit den Geschéftsfithrern und den Mitgliedern der Ge-
schiftsleitung. Die Geschiftsfithrer beschrieben die Orga-
nisation als ein Unternchmen, das iiber ein in der Branche
iberdurchschnittlich hoch entwickeltes Know-how verfiig-
te und eine lange, ruhmreiche Tradition hatte. Vor einiger
Zeit war das Unternehmen von einem internationalen Kon-

zern erworben worden, der bereit war, Investitionen zu ti-

tigen. Die Auftragslage war stark wachsend und die Pro-
duktivitit sollte gesteigert werden, um Schritt zu halten.
Mehrere Verbesserungsprojekte der ., Hardfactors® - wie
Einfithrung neuer Technologien, Erneuerung des Maschi-
nenparks. Prozessoptimierungen, ete. - waren eingeleitet
worden und sollten von eigenen Leuten mit Hilfe externer

Spezialisten vorangetrieben werden.

Typische Antworten* auf die erste Schlisselfrage der
I6sungsfokussierten Organisationsentwicklung:
Beschreibung der erwiinschten Zukunft

Antworten auf die Frage: «<Angenommen, in lhrer Or-
ganisation hat die Entwicklung stattgefunden, die Sie
sich winschen — was ist dann anders — und was ist
gleich?»

Ein Geschéaftsflhrer:

«Am auffalligsten wére, dass sich die Stimmung verén-
dert hatte: Sie ware wirklich gut - und zwar Uberall im
ganzen Unternehmen, oben wie unten. Die Leute wé-
ren freundlich und positiv — und das sogar unabhan-
gig davon, wie hoch die «Belastung» wére. Die Leute
wirden es gar nicht als «Belastung» erleben, sondern
als spannende Herausforderung — sie wéren neugierig
und motiviert, einen wendigen Umgang damit zu find-
nen. Sie wlirden sich darlber freuen, weil sie stolz wa-
ren, dass sie es fliessend und ohne Hektik schaffen.
Wir wéren auf jeden Fall sehr effizient und es wére wirk-
lich erstaunlich, was die Leute alles zustande bréchten.
Und wir im Topmanagement wirden unsere Freu-
de und sogar unsere Begeisterung zeigen. Die Leute,
mich eingeschlossn, wéren definitiv besser drauf. Ich
wuirde gelassener und hatte den Eindruck, mehr Zeit
zu haben.»

Ein Abteilungsleiter:

«Zwischen den Abteilungen gébe es einen intensiven
Austausch, ganz unkompliziet und sehr direkt. Wichti-
ge Informationen wirden schnell verbreitet und wéren
sofort dort verflgbar, wo sie gebraucht werden. Man
wirde sich gegenseitig spontan unterstutzen, auch
mitdenken, was die anderen tun. Wissen und Know-
how wére sowieso etwas, was man gern mit anderen
teilt und mit Stolz zur Verfligung stellt. Man wiirde Gber
Lésungen diskutieren und keine Zeit damit verlieren,
Schuldige zu suchen; wer schuld ist, wiirde nieman-
den interessieren. Das wiulrde natlrlich dazu fuhren,
dass die Qualitat in der Fertigung bemerkenswert bes-
ser ware: Es gdbe zwar immer noch ab und an eine Ab-
weichung, nur eben seltener, und man wirde sie sofort
als Anlass flr Verbesserungen nutzen. Genauso gabe
es auch manchmal noch eine Verzégerung oder eine
Storung, allerdings wesentlich seltener und sie wirden
schnell und intelligent behoben. Strafzahlungen wegen
Nichteinhalten von Terminen gabe es nicht mehr, da-
flir gébe es oft Pramien flr friihzeitige Ablieferung. Die
Kunden, die Lieferanten, die Investoren, die Mitarbei-
tenden und ihre Angehérigen wirden mit Achtung tber



das Unternehmen reden. Auf dem Arbeitsmarkt wéren
wir sehr attraktiv — fiir Personal auf allen Ebenen.»

Ein Meister:

«Wir wirden uns um das kiimmern, was unsere eigent-
lichen Aufgaben sind: Wir wéren produktiver. Es gabe
weniger Diskussionen Uber richtig und falsch. Wenn
es etwas zu klaren gébe oder wir ein Problem hétten,
wuirden wir darliber reden. Keiner wiirde etwas zurtick-
halten, sondern einfach Vorschlage machen, das, was
er denkt, aussprechen und dann gucken, was sich er-
gibt. Wir wiirden einander zuhéren und loslegen. Die
Meinungen aller wirden respektiert. Wir wissten
ja, dass wir Profis sind und das, was wir tun, wirklich
gut kdnnen und machen. Und das sdhen die anderen
ja auch so. Wir wirden die grésseren Zusammenhan-
ge sehen und die Bedeutung unseres Beitrags wére
uns klar - und den anderen auch. Im Team wére es ge-
lassener.Naturlich wéren wir auch flexibel; wir waren
auch fir Sondereinsatze zu haben. Entscheidend wére,
dass wir klar merken, héren und sehen wirden, dass
man unseren Einsatz schatzt. Dann wissten wir, dass
bis ganz nach Oben klar ist, dass wir hier in den Hal-
len sehr wichtige Beitrdge zum Unternehmenserfolg
leisten. Ab und zu wiirden wir jemandem vom Topma-
nagement hier sehen und wir wiirden miteinander spre-
chen. Sie wéren echt interessiert, zu erfahren, was sie
fUr uns tun kdnnten, damit wir unseren Job leichter und
noch besser machen kénnen. Wir wiirden dann besser
arbeiten — weniger Fehler, weniger Ausschuss, weniger
Verzdgerungen. »
Was waren die Erwartungen an die Berater?
DZIS T()I)Inélllélg(‘/lll(fllt “7iiIIS(3llT(§ (Ein(} T(:rl)cssorung (1(‘/1'
.Softfactors®. Sie erhofften sich davon eine Dynamisierung
und Beschleunigung der Produktivitétssteigerung und
letztlich eine hohere Produktivitit mit dem bestehenden
Personal. In ihren Vorstellungen hiess das: Verbesserun-
gen in der Fihrungskultur, der Zusammenarbeit und der
Kommunikation, hohere lIdentifikation aller mit dem Un-
ternehmen und dem neuen Eigentiimer und seinen Zielen,
und ganz allgemein, eine Verbesserung des Klimas und der

Stimmung im ganzen Unternchmen.

Die Berater wollten es vom Topmanagement genauer wis-
sen und stellten eine typische losungsfokussierte Frage zur
Auftragsklarung: «Angenommen, das Projekt wire erfolg-
reich abgeschlossen worden, was hétten die Berater ge-
macht, was hilfreich und niitzlich gewesen wire?» Die Ant-
wort war: ., Sie hitten geholfen, unsere Vorstellungen von
der beschriebenen Zukunft zu entwickeln und zu realisie-
ren. Mit ihrer Unterstiitzung wiren unsere Vorstellungen
Wirklichkeit geworden.» Die losungsfokussierten Berater
zeigten, wie sie arbeiteten, denn sie wollten herausfinden,
ob das, was sie iiblicherweise taten, passte. Sie erkldrten
ihnen, was sie unter Losungsfokussierung verstanden und
was das fiir die konkrete Zusammenarbeit bedeutete. Das
Topmanagement zeigte sich sehr interessiert an der Kern-

idee der Losungsfokussierung: An Stelle zeitintensiver und

weitreichender Analysen der Probleme und ihrer Ursachen
— mit all den iiblichen peinigenden und unnétigen Suchen
nach Schuldigen — wird alle Aufmerksamkeit (Fokus) und
damit alle Energie so schnell wie moglich auf die Entwick-
lung der Losung gelenkt. Denn die Losung des Problems
erkennt man am Verschwinen des Problems, wie es der Phi-
losop Ludwig Wittgenstein kurz und treffend ausdriick-
te. Gleichzeitig entdeckte das Topmanamgent, dass mit
der Losungsfokussierung ein Wechsel der Aufmerksamkeit
weg von Fehlern und Defiziten hin zu Ressourcen und auf
Funktionierendes verbunden war. Das war fiir sie besonde-
res wichtig, denn damit verbanden sie die Losungsfokussie-
rung mit einem Stimmungswandel: Weg von einer Kultur
der Beschuldigung (blame-culure) hin zu einer Kultur der
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Die Funktion der zweiten Schlisselfrage der
I6sungsfokussierten Organisationsentwicklung:
Generieren einer Individuelle Zielvision

«Angenommen, all dies ist schon so, wie Sie es be-
schrieben haben — was tun Sie selbst dann anders als
heute - und was gleich?»

Die Person wird in ihrer Vorstellung allmahlich ein dif-
ferenziertes Bild davon entwickeln, wie sie sich in
der ,allgemeinen Zielvision“ anders (und teilweise
auch gleich wie bisher) verhalten wird. Das dabei for-
mulierte Verhalten ist bezogen auf verschiedene kon-
krete Gegebenheiten des Arbeitsalltags - bis hin zu
anspruchsvollen Situationen wie z.B. die Bewaltigung
von Konflikten. Die Beschreibung des veranderten Ver-
haltens wird zusammen mit dem Bild der allgemeinen
Zukunftsvision die Charakteristika eines konkreten
sFilms“ der Zukunft annehmen, der Begeisterung und
Realisierungswunsch verstarkt. Damit erschafft sich
die Person ihre ,individuelle Zielvision“ des eigenen,
zukilnftigen Verhaltens. Sie gewinnt so eine Orientie-
rung fir eigene Verhaltens- und Haltungsénderungen,
die mit der Organisationsentwicklung zusammenhén-
gen und diese férdern.

Es entstand beim Topmanagement die Vorstellung, dass
sich in der erwiinschten Zukunft die 16sungsfokussierte
und ressourcenorientierte IHaltung im ganzen Unterneh-
men ausbreitete, quasi als nachhaltiges Fundament des ge-
samten Entwicklungsprozesses. Das Topmanagement war
fasziniert von der Idee, dass anstelle zermiirbender Klagen
und Beschuldigungen Gespriche iiber Lésungen gefithrt
wiirden, die als anregend und interessant erlebt wurden.

Nun ging es darum, einen ersten Schritt zu tun.

Erster Schritt: Eine [6sungsfokussierte Befragung der Mit-

arbeitenden zu ihrer erwiinschten Zukunft

Das Topmanagement wollte als erstes ein differenzier-
tes Bild

angehorigen gewinnen. Dazu wurde eine schriftliche,

der erwiinschten Zukunft aller Unternehmens-
losungsfokussierte Befragung aller Mitarbeitenden zu ei-
nigen Schliisselthemen, welche die Geschéftsleitung fest-

legte, durchgefiithrt. Rund 60% der Befragten fiillten den



anspruchsvollen Fragebogen aus: sie wendeten im Durch- wurde daflir sorgen, dass die Bedingungen laufend op-
schnitt etwa eine Stunde dafiir auf, teilweise machten sie es timiert werden, damit sie ihren Job gut machen kénnen.
zu Zweit oder in Gruppen. Ich wirde genau hinsehen, wer was gut kann und

Typische Antworten* auf die zweite Schllsselfrage
der I6sungsfokussierten Organisationsentwicklung:
Beschreiben des eigenen Verhaltens in der
erwinschten Zukunft

Antworten auf die Frage: <Angenommen, all dies ist
schon so, wie Sie es beschrieben haben — was tun Sie
selbst dann anders als heute - und was gleich?»

Ein Geschéaftsflhrer:

«Ich wirde dafiir sorgen, dass wir in der Geschaftslei-
tung ein echtes Team wéren und einander vertrauen
wirden; dann wéaren wir eindeutig effizienter. Ich wir-
de meine Einschatzungen und Absichten transparent
machen — und die anderen wirden dasselbe tun. Ich
wirde immer wieder zum Ausdruck bringen, dass ich
die Kompetenz und Sichtweise der anderen schétze
und ich wirde die anderen auffordern, das auch zu tun.
Ich wiirde darauf achten, dass alle Mitglieder der Ge-
schéaftsleitung in den Meetings voll involviert und en-
gagiert waren. Ich wirde daflir sorgen, dass jeder sich
verantwortlich fUhl und ich wéare sehr aufmerksam bei
allem, was besprochen wird. Meine Entscheide wr-
den klarer und leichter nachvollziehbar. Ich wiirde mich
regelmassig vergewissern, ob ich klar riberkomme
und ob das verstanden wurde, was ich sagen wollte.
Ich wiirde mich freier fihlen und mit Leichtigkeit auf die
Leute zugehen, Gberall im Unternehmen. Ich wirde oft
durch die Biiros und die Hallen gehen und mich gerne
zeigen. Ich wirde die Mitarbeitenden ansprechen und
mich bemihen, echte Wertschatzung auszudriicken —
und sie wirden mir zeigen, was sie machen und wor-
auf sie stolz sind. Ich wirde alles unternehmen, dass
sie sich frei fihlen, mir auch offen und direkt zu sagen,
was ihnen nicht gefallt und was sie gerne anders hat-
ten.

Ich wirde die Ideen fur Verbesserungen aufnehmen
und dafiir sorgen, dass etwas Sinnvolles damit ge-
macht wird. Die Leute wirden erkennen, dass es mir
wirklich wichtig ist, dass sie gut arbeiten kénnen.

Ich wirde mehr Verantwortung delegieren, weniger
konkrete Vorschlage machen und hétte mehr Zeit fir
die wichtigen Dinge, die nur ich machen kann. Ich wére
gelassener und ruhiger — ich hatte mehr Ideen — und
ich wurde mehr Ideen in die Umsetzung bringen. Ich
wirde mich bemiihen, immer wieder echt zu loben.»

Ein Abteilungsleiter:

«Ilch wirde mich um die wesentlichen Dinge meines
Jobs kiimmern und mich darauf verlassen, dass meine
Leute das auch tun. Ich hatte einen vertrauensvollen
Kontakt zu ihnen. Ich wiirde das, was sie sagen, ernst
nehmen. Ich wirde die Kompetenzen der anderen res-
pektieren und sie ihren eigenen Weg gehen lassen. Ich

macht, damit ich Wissen und Know-how vernetzen
kann. Ich wiirde ausdricklich sagen, wenn mir etwas
gefallt — und wenn mir etwas nicht geféllt, wiirde ich
das auch sagen und kléaren, was ich gerne anders héat-
te. Die Leute wirden keine Vorwirfe mehr héren — und
ich auch nicht.

Ich wirde vertrauensvolle Kontakte in die anderen Ab-
teilungen pflegen, mich regelméssig und spontan mit
ihnen treffen. Ich wirde mich informieren, was die an-
deren tun, womit sie sich beschéftigen und wie ich sie
unterstlitzen kénnte.

In der Geschéftsleitung wiirde ich mich immer einbrin-
gen, wenn ich etwas wirklich Nutzliches zu sagen hatte,
selbst wenn es nicht direkt um eines meiner eigenen
Themen ginge. Ich wiirde spontan Vorschlage fiir Ver-
besserungen ausarbeiten und die anderen um ihre
Meinung bitten.

Ich wére ein Treiber fir Innovation. Daflir wirde ich
meine Kontakte zu Kollegen in anderen Unternehmen
und in der Forschung pflegen und ausbauen.

Ich wére wirklich stolz auf das Unternehmen und wiss-
te, dass ich es mitprage. Im Umgang wére ich lockerer
und humorvoller.»

Ein Meister:

«lch wiirde mich am Morgen freuen, zur Arbeit zu ge-
hen. Ich ware ruhig, aufmerksam und wach.

Ich wirde mehr hinschauen, was gut lauft und mich
daruber freuen. Ich wirde mir immer wieder vergegen-
wartigen, welche Fahigkeiten und Qualitaten ich bei
meinen Leuten vorfinde und ich wirde es auch immer
wieder sagen, was ich an ihnen schétze und woriber
ich mich bei der Arbeit mit Ihnen freue. Das wirde ich
vor allem auch dann machen, wenn es eine Stérung
oder einen Konflikt gébe; dann wirden ich schauen,
dass wir darliber sprechen, was wir tun kénnten, um
die Sache so schnell wie moglich zu 16sen. Wir wir-
den auch dariber reden, wie wir so etwas in Zukunft
verhindern kénnten oder die Gefahr mindern, dass es
passiert. Ich wirde mich Uberhaupt fir Verbesserun-
gen engagieren und wirde es spannend finden, mit
meinem Vorgesetzten dariiber zu sprechen. Ich wir-
de mich spontan fir Verbesserungsprojekte melden
und mehr Verantwortung tibernehmen. Ich wirde mich
weiterbilden. Mir wére viel an der Zukunft dieses Un-
ternehmens gelegen. Meine Kinder waren stolz darauf,
dass ihr Vater hier arbeitet.”

Die Ergebnisse der Befragung beeindruckten das Topma-
nagment vor allem wegen der einfachen und lebensnahen
Beschreibungen der erwiinschten Zukunft. Besonders fiel
auf, dass viele Befragte in der von ihnen beschriebenen er-
wiinschten Zukunft mehr Wertschidtzung und Anerken-
nung bekdmen - und giben - und zwar bei praktisch allen
Themenfeldern, die abgefragt wurden. Im Einzelnen funk-
tionierte in der erwiinschten Zukunft der Befragten die Zu-

sammenarbeit im Team und abteilungsiibergreifend koope-



rativer und wertschitzender (und weniger blockierend und
desinteressiert), Fithrung und Fithrungsstil waren klarer
und respektvoller (und weniger befehlend und abwertend),
der Umgang mit Fehlern und Abweichungen war offener
und interessierter (und weniger vorwurfsvoll und beschul-
digend), die Unternehmensvision war greifbar und begeis-
ternd (und weniger allgemein und nichtssagend) und die
Prozesse waren praktikabel und vorhersehbar (und weni-

ger realititsfern und unkalkulierbar).

Die Funktion der dritten SchlUsselfrage der
I6sungsfokussierten Organisationsentwicklung:
Generieren einer Prozessvision

«Angenommen, diese Entwicklung ist in Ihrer Organi-
sation eingetreten und Sie verhalten sich so, wie Sie es
eben beschrieben haben — wie ist es soweit gekom-
men und was haben Sie selbst dazu beigetragen?

Die Person beantwortet diese Frage aus der Perspek-
tive der ,zukinftigen Organisation®, also nach erfolg-
reich durchgefiihrter Organisationsentwicklung. Der
formulierte Entwicklungsprozess hat deshalb bereits
alle Zuge der veranderten Organisation. Man nennt
dies in der Organisationsentwicklung die Kongruenz
von Ziel und Weg. Die Person schildert ihre Vorstel-
lungen Uber erfolgreiche Verdnderungsprozesse und
Teilschritte davon. Vielleicht wird sie gewisse Entwick-
lungsschritte oder -prozesse nicht beschreiben, so als
héatte sie sie vergessen oder kdnne sich nicht an sie er-
innern. Dann ist es nutzlich, wenn der Interviewende
aufgrund seines eigenen Wissens Uber Organisations-
entwicklung Ideen saht, wie der Prozess in der Vorstel-
lung des Interviewten vielleicht abgelaufen ist; er fragt
z.B.: «Kdnnte es sein, dass bestimmte Personen be-
sondere Aufgaben Ubernommen haben und eine Art
Projektorganisation aufgebaut wurde?» So entwickelt
sich im Gespréach allmahlich eine «Prozessvision», die
in der Vorstellung der Person unter den konkreten Be-
dingungen funktioniert und auf die angestrebte allge-
meine und individuelle Vision passt.

Bemerkenswert war, dass auch Knderungen der eigenen
Einstellung (z.B. motiviert, hilfsbereit. loyal, verfiighar),
wie auch des eigenen konkreten Verhalten (z.B. griissen,
Fragen stellen, zuhoren, verbessern, Anerkennung dussern,
Informationen ungefragt weitergeben, Vorschldge machen,
fiir Sondereinsétze zur Verfiigung stehen) beschrieben
wurden.

Das Topmanagement erkannte in den Beschreibungen ein
koharentes Bild einer erwiinschten Zukunft, das sie teilten

und selbst als attraktiv und wiinschenswert beurteilten.

Zweiter Schritt: Betriebsversammlung - Prisentation der
Befragungsergebnisse und Feedback

Die Ergebnisse der Befragung wurden in einer Betriebsver-
sammlung prisentiert und zur Diskussion gestellt. Die Re-
sonanz unter den Mitarbeitenden war kriftig und reichte

von skeptisch (,,rosarote Brille®) iiber interessiert (.,mal

hen”) bis zu begeistert (,,unbedingt etwas daraus machen™).

Insgesamt tiberwog der Wunsch, dass etwas ., Nachhaltiges”
fir die Verwirklichung der beschriebenen Ziele unternom-
men werden sollte. Die Geschéftsfiithrer kiindigten an, dass
mit den Ergebnissen ein Entwicklungs-Projekt unter Mit-

wirkung von Mitarbeitenden gepriift werde.
Dritter Schritt: Einbezug der obersten Fithrungskrifte

Die Berater entwickelten mit den Geschaftsfihrern und
der Geschéftsleitung in 16sungsfokussierten Gesprichen
die Idee eines Entwicklungsprozesses, der sowohl top-
down iiber die Fithrungkréfte als auch bottom-up mit einer

Gruppe von Change Agents ablaufen sollte.

Typische Antworten* auf die dritte Schllisselfrage
der I6sungsfokussierten Organisationsentwicklung:
Beschreibung des erwiinschten Prozesses und
eigener Beitrage

Antworten auf die Frage: «<Angenommen, diese Ent-
wicklung ist in Ihrer Organisation eingetreten und Sie
verhalten sich so, wie Sie es eben beschrieben ha-
ben — wie ist es soweit gekommen und was haben Sie
selbst dazu beigetragen?»

Ein Geschéaftsflhrer:

«Als erstes hatte ich meine Gedanken Uber erwiinsch-
te Verdnderung der Geschaftsleitung prasentiert. Zu-
erst nur als Skizze, unfertig und mehr als Anregung
und Test. Gleichzeitig hatte ich mich informiert, wie an-
dere erfolgreich Verédnderungen eingeleitet hatten. Ich
hé&tte mich auch beraten lassen und verschiedene An-
sétze kennen gelernt. Auch darlber hatte ich in der Ge-
schéftsleitung berichtet.

Die Mitglieder der Geschéftsleitung hatten meine Ide-
en aufgenommen, durchaus kritisch, und immer inte-
ressiert, weil sie gemerkt hatten, dass es mir ernst ist.
Einige hatten sich spontan mit mir zu einer Initiativgrup-
pe zusammengeschlossen und hatten weiterdiskutiert.
Wir hatten Berater eingeladen und unsere Ideen mit ih-
nen diskutiert. Wir hatten in der Geschaftsleitung be-
gonnen, eine Vision zu entwickeln. Daran hatten wir
solange gearbeitet bis alle von der Vision begeistert
und echter Wille da gewesen waére, die Vision zu rea-
lisieren. Es héatte sich dann aus der Initiativgruppe ein
Team gebildet, das die Verantwortung fir die Steue-
rung Ubernommen hétten. Sie h&tten sich konkretere
Gedanken tber den Prozess gemacht und Vorschlage
unterbreitet. Dann hatten wir gemeinsam Uber das wei-
tere Vorgehen entschieden und sofort begonnen, so
zu funktionieren wie wir es uns in unserer Vision vor-
gestelt hatten; wir waren Modell und Vorbilder fir die
Zukunft geworden. Wir hatten auch die Meinung der
Mitarbeitenden eingeholt, damit wir eine Idee gehabt
hatten, wie sie sich die Zukunft vorstellten, die sie sich
winschten. Und wir hatten uns Schritt fur Schritt auf
die Vision zu bewegt — wir und die Fuhrungskréafte und
die Mitarbeitenden.»

Ein Abteilungsleiter:



«Die Idee einer Entwicklung wére in der Geschéftslei-
tung gewachsen. Die Initiative wéare vom Geschaftsfih-
rer oder von einem von uns aus der Geschéftsleitung
gekommen. Wir hatten die ldeen neugierig aufgenom-
men und genau angeschaut, um uns ein Bild zu ma-
chen — und erst aus einer gewissen Distanz hatten wir
sie beurteilt. Dann hatten wir schnell erste konkrete
Schritte abgeleitet und ein Projektteam gebildet. Da-
bei wére es wichtig gewesen, dass die Mitarbeitenden
in den Prozess einbezogen gewesen waren. Die Ziele
waren nicht nur von der Geschéftsleitung und der Ge-
schéaftsleitung gekommen, Ziele der Mitarbeitenden
waren genau so wichtig gewesen. Es héatte einen gro-
ssen Konsens im ganzen Unternehmen Uber die Ziele
gegeben. Und es héatte auch eine engagierte Gruppe
gegeben, die als Treiber fungierte. Es hatte Treiber in
jeder Abteilung und auf allen Ebenen gegeben. Es hat-
te Leute gegeben, vor allem auch im Topmanagement,
die mit dem guten Beispiel vorangegangen waren, vor
allem auch die Geschaftsfiihrer — und wir alle. Allmah-
lich wére eine Begeisterung im ganzen Unternehmen
ausgebrochen und es ware leicht gegangen — und mit
Freude. Den Mitarbeitenden hatte es gefallen, was
lauft. Einige, die immer gegen alle Neuerungen waren,
hétten die Seite gewechselt - und einige waren gegan-
gen.

Ein Meister:

«Als wir horten, dass Veranderung angesagt war, héat-
ten wir die Sache selbst in die Hand genommen - und
nehmen kénnen. Wir selbst wissen am besten, was
wir bei uns veradndern und verbessern kdnnen. Das
h&tten wir eingebracht. Und wo wir von anderen ab-
hangig sind, hatten wir versucht, sie von den Vortei-
len einer Verbesserung zu Uberzeugen und fur unsere
Ziele zu gewinnen. Wir hatten die Unterstiitzung von
ganz oben erhalten, weil das, was wir bei uns verbes-
sert hatten, ein Vorbild fir andere gewesen ware. Wir
haben es schnell hingekriegt, denn wir hatten das ge-
macht, was wir alle schon lange hatten tun wollen. Wie
das dann genau gehen sollte, mussten wir natdrlich he-
rausfinden. Das war aber nicht besonders schwer, weil
wir uns ja kennen.”

Auf dieser Basis wurde mit den obersten Fihrungskréften
ein Workshop durchgefiihre, in dem die Ergebnisse der Be-
fragung, der losungsfokussierte Ansatz und die Prozessidee
vorgestellt wurden. Die Teilnehmenden formulierten ihre
eigenen Vorstellungen der erwiinschten Zukunft und kon-
kretisierten sie erlebbar in einer Simulation mit einer sys-
temisch-16sungsfokussierten Strukturaufstellung. Aus den
Ideen des Topmanagements, den Ergenissen der Mitarbei-
terbefragung und den Vorstellungen der erwiischten Zu-
kunft der obersten Fiihrungskéfte entstand ein systemisch
zusammenhéngendes und in sich schliissiges Bild davon,
wohin die Reise gehen sollte. Die obersten Fiithrungskraf-
te entschieden sich, das Entwicklungsprojekt mit zu tra-
gen. Es bildete sich ein Team, das die néchsten konkre-
ten Schritte zusammen mit den Beratern vorbereiten und
durchfithren sollte.
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Vierter Schritt: Entwicklung des Prozesskonzepts:

»Ausbreitung einer Epidemie der Wertschiatzung”

Fir das weitere Vorgehen wurde ein eingingiges, leicht
nachvollziehbares und plausibles Prozessmodell fiir die er-
wiinschte Entwicklung entworfen. Dieses beruhte auf Ide-
en und Erkenntnissen der Ausbreitung einer Epidemie oder
einer Mode und baute auf Erkenntnissen der Epidemiogo-
logie und des Marketings auf. Da sich ,,Wertschatzung” als
iibergreifend erwiinschter Aspekt einer anziehenden Zu-
kunft bei den meisten Entwicklungsthemen und auf allen
Ebenen herauskristallisiert hatte, schien er als «Virus» fiir
eine «<nachhaltige Epidemie» als gecigent. So entschied man
sich fiir den Namen ., Ausbreitung einer Epidemie der Wert-
schitzung” und definierte den Prozess als Kulturentwick-
lungsprojekt. Wie die Ausbreitung einer Virus-Epidemie
oder einer nachhaltigen Mode sollte im weiteren Prozess die

wwertschiitzende und lésungsfokussierte Unternehmenskul-

tur” einerseits von den oberen Fithrungskriften iiber einen
neuen .wertschiitzenden Fithrungsstil® top-down und an-
dererseits bottom-up von sog. ., Botschaftern der Wertschét-
zung” konkretisiert und ausgebreitet werden. Die «Anste-

ckung» sollte von oben wie von unten her geschehen.

Finfter Schritt: Kick-off und Bildung einer Botschafter-

gruppe

Zur Kick-off-Veranstaltunge der . Ausbreitung der Epi-
demie der Wertschétzung” wurden einerseit alle obersten
Fithrungskrifte und anderseits 45 Mitarbeitende eingela-
den, die sich in einer organisationsweiten Ausschreibung
diagonal aus allen Abteilungen und Hierarchieebenen fiir
die Mitgestaltung der Zukunft des Unternehmens gemeldet
hatten. Eine Gruppe aus Mitgliedern der Geschéftsleitung
und oberen Fiihrungskrifte stellten ihre Vorstellungen der
erwiinschten Zukunft szenisch dar und die Prozessidee so-
wie der losungsfokussierte Ansatz wurde demonstriert und
ausprobiert. Zum Schluss meldeten sich 24 Mitarbeitende,

die ,,Botschafter der Wertschitzung® werden wollten.

Sechster Schritt: Entwicklungsworkshops mit den obersten
Fithrungskriften und den «Botschaftern der Wertschét-

zung»

In den folgenden Monaten wurden fiir die obersten Fiih-
rungskrifte einerseits und fiir die Botschafter andererseits

eine Reihe von Workshops durchgefiihrt. in denen sie den

wwertschitzenden, 16sungsfokussierten Fithrungsstil® bzw.

die Rolle eines ,Botschafters der Wertschitzung® entwi-
ckelten. Gleicheitig begannen sie, das Entwickelte und Ge-
lernte in ihrem Alltag als Vorbilder auszuprobieren und
vorzuleben. Die Geschaftsfithrer selbst nahmen fiir sich ein
lésungsfokussiertes Coaching in Anspruch, in dem sie ihre
eigene Rolle in der wertschitzenden und 16sungsfokussier-
ten Kultur entwickelten.

Siebter Schritt: Ausbreitung der wertschitzenden,
losungsfokussierten Kultur

Die Fihrungskrifte dnderten ihren Fihrungs- und Kom-

munikationsstil allméhlich und gaben ihn an die ihnen



unterstellten Fiihrungskrifte und Mitarbeitenden weiter.
Meetings und Gespriache wurden losungsfokussierter und
wertschitzender gestaltet, teilweise unter Beizug von «Bot-
schaftern der Wertschétzung». Uber die Zeit verinderte
sich die team- und abteilungsiibergreifende Kommunika-
tion und auch die Kontakte und Verhandlungen mit Lie-
feranten und Kunden. Der Umgangston wurde als freund-
licher und offener, die Kommunikation als viel mehr auf
Lésungen konzentriert erlebt und beschrieben. Die Stim-
mung und das Betriebsklima wurde ganz allgemein als ein-

deutig besser empfunden.

Die Funktion der vierten Schllsselfrage der
I6sungsfokussierten Organisationsentwicklung:
Generieren konkreter Aktionen

«Angenommen, all dies hat funktioniert, so wie Sie es
beschrieben haben — was war der erste kleine Schritt,
den Sie selbst gemacht haben, der diesen Prozess in
Bewegung gesetzt und voran gebracht hat?»

Die Person schildert hier eine konkrete, individuel-
le Aktion, zu der sie ohne weiteres und unabhéngig
von einer anderen Person in der Lage ist und die den
Entwicklungsprozess ausldst oder vorantreibt. Diese
Handlung charakterisiert sich dadurch, dass sie sofort
vorgenommen werden kann.

Achter Schritt: Evaluation — Zweite Befragung

Eineinhalb Jahre nach der ersten 16sungsfokussierten Mit-
arbeiterbefragung wurde eine zweite solche Befragung
durchgefithrt. Diesmal wurde die Befragung nicht mehr
schriftlich und flachendeckend durchgefiihrt, sondern die
.Botschaltern der Wertschatzung® fihrten strukcurier-
te Interviews mit rund 100 zuféllig ausgelesenen Personen
aus der ganzen Organisation durch. Die Befragung zeig-
te eindeutige Verdnderung der ganzen Unternehmung in
Richtung mehr Wertschiatzung und Lésungsfokussierung -
sowohl in der Fihrung wie auch in der Zusammenarbeit
in den Teams und abteilungsiibergreifend. Deutliche Ver-
besserungen wurden auch hinsichtlich der Prozessklar-
heit und dem Umgang mit Fehlern und Abweichungen be-
schrieben, wobei besonders bei diesen Themen noch weitere
Verbesserungen gewiinscht wurden. Je nach Thema stellten
zwischen 75 und 80% der Befragten Verbesserungen fest.
Rund 75% sprachen sich fiir eine Fortsetzung des Entwick-
lungsprozesses aus.

Die Botschafter hatten sich gut etabliert und sorgten selbst
fur Nachwuchs. Sie fithrten alle 2 Monate eine offene, halb-
tagige Botschafterkonferenz durch und wurden in vielfal-
tiger Weise fir die losungsfokussierte Unterstiitzung von
Meetings, Sitzungen und Veranstaltungen beigezogen. In
Projekten wurden zusammen mit Boschaftern Kulturtage
organisiert, um zu gewihrleisten, dass Veriinderungspro-
jekte von Anfang an in der neuen Kultur der Wertschét-
zung verankert wurden.

Die Epidemie der Wertschédtzung hat sich tatsiachlich aus-
gebreitet und viele Mitarbeitende haben sich — wenn auch in
unterschiedlichem Starke und Tiefe — vom Virus der Wert-

schitzung und Losungsfokussierung anstecken lassen.

Blitzlicht nach zweieinhalb Jahren

Zweicinhalb Jahre nach dem Start des Entwicklungspro-
zesses wurde berichtet, dass Kunden und Lieferanten klar
bemerkt hitten, dass der Kontakt einfacher und 16sungs-
orientierter geworden sei. Ein Mitarbeiter eines anderen
Konzernmitglieds, der regelméssig mit Unternehmensan-
gehdrigen zusammenarbeitete, umschrieb die f\r)(]el'llng S0:
«Frither wurde Professionalitit durch miirrische Uberheb-
lichkeit und abwertende Spriiche zum Ausdruck gebracht;
heute wird Professionalitidt durch freundliche Offenheit ge-
zeigt und mit intelligentem Witz unterstrichen.» Ehema-
lige Fithrungskrifte, die fiir Projektleitungen beigezogen
wurden, erkannten, dass der Fiihrungsstil sich von befeh-
lend-direktiv zu kollegial-kooperativ gewandelt hatte. Es
gab zunehmend Bewerbungen von Facharbeitern, welche
von den Entwicklungen gehort hatten und wegen der guten

Stimmung in dieses Unternehmen wechseln wollten.

Typische Antworten* auf die vierte Schlisselfrage
der I6sungsfokussierten Organisationsentwicklung:
Beschreibung eines ersten Schrittes

Antworten auf die Frage: «Angenommen, all dies hat
funktioniert, so wie Sie es beschrieben haben - was
war der erste kleine Schritt, den Sie selbst gemacht
haben, der diesen Prozess in Bewegung gesetzt und
voran gebracht hat?»

Ein Geschéaftsfuhrer:

Ich hatte mit meinen nachsten Vertrauten gesprochen
und etwas fur die Geschéftsleitung vorbereitet, so et-
was wie den Samen einer wiinschbaren Entwicklung.

Ein Abteilungsleiter:

Ich hatte mit dem Geschéaftsfihrer gesprochen und
ihm meine Ideen vorgestellt - und geschaut, was pas-
siert. Ich wusste, dass es ihn das sehr interessierte.

Ein Meister:

Ich hatte eine Besprechung mit allen meinen Leuten
organisiert und mit ihnen darliber gesprochen, was wir
gerne anders héatten, ganz konkret, und wie wir es ma-
chen kénnten, dass wir es auch tatsachlich tun wirden.

Der frithere Stolz auf das Unternehmen lebte in neuem Ge-
wand wieder auf. Insgesamt wurde berichtet, dass eine
deutliche Stimmungsverbesserung im ganzen Unternchmen

wahrnehmbar war und die Performance gestiegen war.

* Die abgedruckten Antworten auf die Schliisselfragen
sind ein Zusammenschnitt aus verschiedenen Statements
der Geschiftsfithrer, der Abteilungsleiter und mehreren

Meistern.



.
Summery

Bei ciner losungsfokussierten Organisatinsentwicklung er-
zihlen die Mitglieder der Organisation in 16sungsfokussier-
ten Interviews, wie die angestrebte Verbesserung nach ih-
ren Vorstellungen funktionieren wiirde und wie sie erreicht
wird. Das ist der springende Punkt der [6sungsfokussierten
Organisationsentwicklung: Sie orientiert sich radikal an
den Vorstellungen der Personen, welche an der Organisa-
tionsentwicklung beteiligt sind und nutzt das Wissen und
die Vorstellungskraft der Beteiligten fiir die Prozessgestal-
tung. Fiir 16sungsfokussierte Organisationsentwicklung ist
es deshalb typisch, dass bei jedem Prozessschritt mit dem
Wisen und den konkreten Vorstellungen der relevanten Per-
sonen der Organisation gearbeitet wird, Vorstellungen, die
sie in losungsfokussierten Einzel- und Gruppengespriche

selbst generieren.

Bei losungsfokussierter Organisationsentwicklung kann
deshalb in weitem Umfang der Zukauf von teurem extenen
Fachwissen eingespart werden und die meist hohen Kosten
fiir die Implementation fremden Wissens entgallen. Was

iibrig bleibt sind die vergleichsweise geringen Kosten fiir

die Aktivierung des vohandenen Wissens .

Projekte l6sungsfokussierter Organisationsentwicklung
starten mit Vorteil beim obersten Leitungsgremium der
Organisation und den Vorstellungen seiner Mitglieder tiber
die erwiinschte Zukunft. Wenn diese hinreichend konkret
und klar sind, wird der Entwicklungsprozess iiber das obe-
re Management und nach Massgabe ihrer Vorstellungen in
einem Top-down-Prozess ausgefaltet. Auf jeder Stufe wer-
den die Vorstellungen in besonderen Prozessschritten ver-
tikal und horizontal (I6sungsfokussiert) aufeinander ab-
gestimmt, Zielkonflikte werden geklidrt und der Prozess
eingepasst. Im Allg(\,mcincn enthalt schon die Prozessvisi-
on des obersten L(tiTungsgrmniums auch B()tt()m—up—Em—
wicklungsschritte, bei denen Personen aus allen Stufen der
Organisation mit ihren Vorstellungen iiber die erwiinschte
Zukunft in den Entwicklungsprozess einbezogen sind. Im
Laufe des Prozesses werden so schrittweise mit allen be-
teiligten Organisationsangehorigen 16sungsfokussierte Ge-
spricche zur Organisationsentwicklung durchgefiihrt, da-
mit der Prozess und das Ergebnis auf die Vorstellungen
letztlich aller Organisationsmitglieder abgestimmt ist. So
ist am chesten gewéhrleistet, dass alle, die dazu gehoren,

im gleichen Boot sind und sein werden.
Dr. Marco Ronzani, Basel Marz 2011
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fokussierten Beraterkolleginnen, Franziska von Blarer und
Dominik Ruppen, die wile alle ihr Bestes gaben.
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