Kommunikation in Verdnderungsprozessen:
Macht und Ohnmacht des Beraters

(Susanne Sachtleber, Berlin)

Einflhrung

Die kommunikativen Aspekte von Veranderungsprozessel die
unterschiedlichen Rollen des Beraters sind Themsedi Beitrags. Das
linguistische Referenzsystem flr dieses Themaydaallem auch sozial
psychologische Aspekte sowie Aspekte der Orgaoissgintwicklung vereint,
ist die funktionalpragmatische Kommunikationsanalyse.

Zur Einordnung mdchte ich zunachst Konrad Ehlicte=n: ,Die Analyse
sprachlichen Handelns in der Gesellschaft, die/énittlung von Sprache
und Gesellschaft zu rekonstruieren trachtet, kdrstegt sich ... als Analyse
von Kommunikation in Institutionen. Dies bedeuteiegseits, die
Herausbildung sprachlicher Handlungsmuster in $igebien
gesellschaftlichen Formationen zu untersuchenawdererseits ihre
Adaptierung im Zusammenhang mit der Umwandlung lggetaftlicher
Prozesse an neue Zwecke.“ (Ehlich 1991, 136f).

Mitte der 70er Jahre entstehen die ersten Unteusigen zur
Wirtschaftslinguistik bzw. zur Unternehmenskommuanién: ,Eine
theoretische Erfassung der Zusammenhange zwisctmit Averbaler
Interaktion und Organisation hat gerade erst begonmlie Organisations
oder Betriebslinguistik ist eine junge Disziplim Rahmen empirischer
Interaktionsforschung mag der Institutionsbegnfeinem gewissen Sinn als
Oberbegriff angesehen werden.” (Miller 2006, 17h&avird die
L<organisationale* Kommunikation als ,horizontalefidi,vertikale*
Kommunikation unterschieden: ,Die vertikale Kommuatikn umfasst
Gespréache zwischen Vorgesetzten und Angestelltsrhdizontale
organisationale Kommunikation sind das Gespraclksawan Arbeitern,
zwischen Lehrern ..., zwischen Bediensteten... anzusefadda.).

Der Gegenstand dieses Beitrags geht tber den derbéschriebenen
Rahmen hinaus, da er einen systemexternen Intensk@rtner, den Berater,



und dessen Einfluss auf die Institution ,Unternehtrzum Thema hat. Die
Untersuchung ist aus der Notwendigkeit der prak@scArbeit entstanden, die
die Klarung der Rolle und der Einflussnahme destées auf das System
z,Jnternehmen®“im Rahmen eines Veranderungsprozestaslert. Die
linguistische Analyse sprachlicher Handlungsmuistedlabei eine Methode,
diese Klarung zu erarbeiten, setzt allerdings digagie Beschreibung der
unterschiedlichen Beraterrollen und die Interal¢iodieses systemexternen
Partners mit Mitgliedern des Systems (FUhrungskyafiitarbeiter) voraus.

Die Institution ,Unternehmen” und die Rolle von Beratern in
Veranderungsprozessen

Veranderungsprozesse sind in den letzten 10 JahrarAlltag in Unterneh
men und Organisationen gewordem Form von FirmerAkquisitionen oder
Fusionen, Ausgliederungen von Unternehmensteitgarnen Neuoder Re
organisationen. Die Erfolgsstatistik flr diese fs®e ist bestirzend: nach der
MoC Studie des ILOInstituts in Minchen (1999) geht man davon auss das
in vier von zehn Veranderungsprojekten nicht einé@%o der ursprtinglich
gesetzten Projektziele erreicht wurden. Dieser dntbhat vielfaltige Grinde.
.Zentrales Ergebnis der MeGtudie ist, dass Veranderungsprozesse nicht an
sachlichfachlichen Barrieren aus dem betriebswirtschafdickind techniseh
organisatorischen Bereich scheitern, sondern dagsreallem Probleme im
Bereich der Unternehmenskultur sind, die zum Seheifiihren®. (MoC

Studie, 1999, 4).

In diesem Beitrag soll die Rolle des externen Besateflektiert und die
unterschiedlichen Funktionen, die Berater in Vegindgsprozessen haben
kénnen, dargestellt und die Chancen und RisikenoHreen werden, die mit
dieser Rolle verknupft sind, sowie die Fragestglemskizziert werden, die

die angewandte Linguistik in diesem Zusammenhaagdegen konnte.

Struktur und Ebenen der Institution ,Unternehmen”

Um zu verdeutlichen, aus welchen Elementen diek&truer Institution
z,Jnternehmen* besteht und wo Veranderungsprozeasgessedelt sein
kénnen, wird in Abbildung 1 das Modell der ,Strasaipen Architektur der
Unternehmensfiihrung“ herangezogen (angelehnt arb8ayar / Wrona
2004; 1LOI 1999).
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Ausgehend von einer Vision oder Missienerstanden als erwiinschter und
angestrebter Zustand innerhalb eines bestimmtdaredeis— werden die
materiellen und die ment&ulturellen Aspekte eines Unternehmens in dieser
Abbildung separat dargestellt. Auf der linken Sererden die strategischen
Ziele fur das Unternehmen insgesamt sowie flr sizednen Bereiche und
Ebenen bis hin zur Mitarbeiterebene definiert. idiehte Seite dieser Grafik
beschreibt die Art und Weise, wie in der Institatgpehandelt werden sollte,
welches Selbstverstandnis Uber die definierteredi@aus die Institution
pragt, auf welche Werte sie baut bzw. welche Kudtarlebt. Beide Aspekte



flieen in die Kernkompetenzen eines Unternehmengle im Idealfall das
gualitative Unterscheidungskriterium im Vergleiahanderen Unternehmen
darstellen.

Bezogen auf die Untersuchung von Veranderungspserdst vor allem die
rechte Seite der Architektur entscheidend, in dententalkulturellen
Aspekte dargestellt sind, die, systemisch betedctie materiellen Aspekte
determinieren.

JFachberater” und ,Prozessberater*: systemexternePartner mit
unterschiedlichen Rollen

Unternehmen beauftragen in ihrer VerantwortungdférVeranderung im
Unternehmen unter Umstanden Fachberaierdem Unternehmen entweder
als Experten Fachwissen auf der materiellen Eben¥erfligung stellen,
eventuell auch Fachfunktionen temporar tbernehnmendn. Gleichzeitig
oder zeitlich versetzt nutzen Unternehmen auchd2sirwraterdie einerseits
ihr Prozesswissen einbringemund in diesem Sinne auch Expertand—
andererseits als Coatlr die verantwortlichen Flhrungskrafte in diesen
Prozessen fungieren oder zusatzlich auch die RoleChangeAgentsbei

der Umsetzung der Prozesse auf Mitarbeiterebemaéimen.

Zunachst soll erlautert werden, wie die untersdiibdn BerateiRollenzu
verstehen sind. Othmar Sutrich stellt die zwei Anten Beratern, die Unter
nehmen in Verdnderungsprozessen begleiten, inrideydNeise gegenuber:
ManagemenConsultants oder Fachberater beschreibt er alsh)ish
fokussierte Expertenberater, als die Macher unag®yiggegentber den
.beziehungsund menschenorientierten Prozessberatern und densét
(Sutrich 2003, 56). Die Fachberater haben zumaistleetriebswirtschaftliche
oder technische Ausbildung, die Prozessberatergaistes bzw. sozial
wissenschatftliche.

Wenn im weiteren die Rolle von Beratern erorterowiiegt das Verstandnis
des_Prozessberatems Grunde, der, nach Bernd Schmid ,sich nichtamgrg
als derjenige versteht, der eine bessere Sichtwaisen besseren Fachjargon,
bessere Organisationsprinzipien oder bessere Geatanbietet.” (198%).
Schmid wahlt als bewusste Beraterhaltdleg systemischen Ansatz: ,Der
systemische Ansatz verbindet sich mit dem ausdidieih Bewusstsein, dass
Geschehnisse, Erlebensd Verhaltensweisen in menschlichen Systemen
nicht isoliert, sondern mit verschiedenen anderescBehnissen, Erlebens
und Verhaltensweisen als vernetzt betrachtet w(f®89,7) Der begleitende
Prozessberatdrandelt aus der Haltung des ,absichtsarmen Engagfsrtir




das Klientensystem®, wie Bernd Schmid (1989¢#@s beschreibt. Der
.Prozessberater geht davon aus, dass Sachwisslen @rganisation meist
mehr als ausreichend vorhanden ist. Was fehltlastUmsetzungswissen, das
ProzesKnow-how und die Gefuhlslogik fur die Umsetzung“ (1989).

Nach Othmar Sutrich ist Wissen ,erst echtes Wisaemn es organisational
relevant angewandt wird“ (2003, 623.h. zuallererst erfolgreich kem
muniziert worden ist. Das wichtigste Instrument@®ldem vorgelebten
Verhalten, um Veranderungen in einem System zurkew;j ist somit die
Kommunikationder angestrebten Veranderung. Die Frage ist, welch
Funktion ein Berater als Externer bezogen auf gatses ,Unternehmen*®
dabei haben kanrund welche Grenzen aus systemischer Sicht beitici
werden mussen, damit nicht das Agieren des Berdéesr$Scheitern des
Veranderungsprozesses verursacht. Bevor die Fungttjdrollen und
wahrnehmbaren Wirkungen der Kommunikation in Vegiodgsprozessen
ausfuhrlich erértert werden, soll das hier zugrugelegte Verstandnis von
Veranderungsprozessen beschrieben werden.

Das Verstandnis von systemischen Veranderungsprozes

In der weiteren Betrachtung werden solche Veramagsprozesse herange
zogen, die Bernhard Jant@rganizational Transformation“ nennt (2000,
202). Diese werden, wie oben beschrieben, verursachh Firmen
Akquisitionen oder Fusionen, Ausgliederungen voredmrehmensteilen,
internen Neuoder Reorganisationen. Sie verursachen ,einschndl
Veranderungen im Organisationsgefiige (eines Unteneas) und stellen
Struktur, Strategie und Kultur der OrganisatioBgrzug zu einer Vision."
(2000, 202) Ganz entscheidend fur die Steuerunglim@/ahrnehmung eines
solchen Veranderungsprozesses ist die Frage nadnsAusléserWird die
Veranderung durch einen visionsgetriebenen Erkespriozess innerhalb des
Unternehmens ausgeldst, der zu-gkdivem, praventivem, geplantem
Handeln fuhrt, oder ist sie eine spontane Realdidreine Veranderung aus
der Umwelt, die zu verandertem Handeln innerhaltbQtganisation zwingt,
reaktiv ist und eine nur noch teilweise steuerllagendynamik entwickelt?
Im Weiteren ist die Frage zu stellen, wer in eirssithen Prozess innerhalb
der Institution ,Unternehmen* jeweils Treiber, Bétger oder Betroffenerst

— oder sich als solcher sieht. Daraus ergibt sicindauch die Einschatzung,
ob ein solcher Prozess von den unterschiedlichepgen— die unabhangig
von den Linienhierarchien zu sehen sinals gesteuerter, auf eine Vision hin
ausgerichteter Prozess wahrgenommen wird, odéress.




Hier sollen die von der Unternehmensleitung ausjetq visionsgetriebenen
Prozesse betrachtet werden, die auf der Ebenerddgaefund eventuell auch
auf der Ebene der Betelligtats gesteuerte und gestaltbare Prozesse gesehen
werden, auf der Ebene der Betrofferevor allem der Mitarbeiterjedoch als
Krise, die Widerstand und Angste auslésen. Dass eiteoRrozess
ursprunglich fast immer Ausloser in der Umwelt hatisteht sich von selbst.
Der entscheidende Punkt ist, ob das Unternehmanlaktdelt, ausgehend
von der aktuellen Unternehmenssituation eine Visoomuliert und den
Handlungsbedarf als Veranderungsprozess beschreibt.

In Abbildung 2 sind der Veranderungsprozess {&Xtation, Berater
intervention, Realisierte Vision) sowie die intemnend externen Einfluss
grofRen (Ausloser und Handlungsrollen) dargestellt.



Elemente und Ebenen im systemischen
Veranderungsprozess

Ausloser: by

Erfolg /

Intern:
Vision / Treiber / Beteiligte / Wirkung:
Krise? Betroffene fiir wen wie
Ebenen der extern: wahrmehmbar

Veranderung

Berater .

Fach-
berater
: 'nehmens- 5
W architelctur % Prozess architektur
i gt e Berater- Realisierte
IST-Situation intervention VISION

{von ILO| entworfen, von S. Sachtleber adaptiert und weiterentwickelt)

Abbildung 2

Die Pyramide der ISBituationvereint die beiden Aspekte der Strategischen

Architektur der Unternehmensfihrurigie Veradnderung in Form des
Auslésers- hat Einfluss sowohl auf die materiellen wie awd diental
kulturellen Aspekte des Unternehmens. Der Veranmagmprozess wird auf
der materiellen Seitaufgesetzt, beginnend mit der Strategie, der Asiynag
der Strukturen und der Prozesse der Organisatiorzun Entwicklung der
Fahigkeiten der Mitarbeiter, die diese braucheroeeyum die Strategie
umsetzen zu kdénnen. Die Ebene des Verhaltens wdahdlungsmuster




innerhalb eines Unternehmens sind allerdings ndogmar zu beeinflussen,
wenn auch die gelebten Werte des Unternehmens hemd gemacht
werden, also letztlich die Unternehmensidentitatwad nach der
Veranderung reflektiert wird.

Das Feld Beraterinterventidokussiert die unterschiedlichen Rollen der
Berater im Rahmen des Veranderungsprozesses.

Die Fachberatenearbeiten den Veranderungsprozess von der sgcheq
Seite, d.h. von den Strukturen und Prozessen lteeonpfehlen oder flhren
Trainings durch, um die zuktinftig notwendigen Fébiten der Mitarbeiter zu
entwickeln. Veranderungsprozesse werden dabeidnéudi Projekteébetrach
tet, so geplant und gesteuert. Die Projektebenkt @derdings nur die kogni
tiven oder materiellen Aspekte der zu veranderriKtgerien ab. Die emotio
nalen und psychodynamischen Kriterien kbnnen dsielmicht erfasst wer
den. Die_Prozessberatsuliten nicht mit ihrer Arbeit beginnen, bevor die
Strategie- im Idealfall auf der Basis einer Vision im Sinriges erwinschten
Zielzustandes- im Unternehmen erarbeitet wurde, eventuell haleriaen
aktiven Part in diesem Prozess.

Im Feld Realisierte Visiowird der erwtinschte Zielzustand dargestellt, der
auch die Ebene der Unternehmenswerte umfasst. else @ibene nach der
Umsetzung der Veranderung beschreiben zu kdnnéissen zu Beginn des
Prozesses wahrnehmbare Kriterien definiert werbieainem solchen
Prozess, der auch Wertetransformationsprozgssannt wird (ILOI 1997),
werden die FUhrungskrafte von Prozessberataterstitzt.

Die Rollen und Aufgaben des Beraters in einem systeschen
Veranderungsprozess

Die Berater beginnen ihre Arbeit in der Kommunikatmit den flr die
Vision und Strategie sowie fir die Unternehmenssveerantwortlichen
Personen im Unternehmen, d.h. den GeschéftsfibevnVorstanden. Da in
diesem Ansatz die systemische Perspektive gewantteywird das gesamte
System Unternehmeaind alle darin handelnden Personen betrachtet,
Uberpruft, gegebenenfalls in die Veranderung mibezogen, um eine
L<organizational transformation” zu erreichen. Diesghéaftsfiihrer bzw.
Vorstande haben einerseits das alte System gepradtandererseits
diejenigen, die die Veranderung zu einem neuere8yserursachen und
verantworten. Sie sind Prozesssteuernde und Teibgstems zugleick
auch bezogen auf die zu transformierenden, bisdlebten Werte und
Handlungsmuster (vgl. dazu Sprafagasy 2002, 22326). Hinzu kommt
der Aspekt der Abhangigkeitsbeziehung zwischen toetamensleitung und
Berater, wenn man die Tatsache betrachtet, dassndeznehmensleitung




meist auch Auftraggeber des Beraters ist (nurltesen Fallen Gbernimmt
diese Funktion ein Aufsichtsrat oder ein anderes@urm). Diese komplexe
Interessenskonstellation stellt an den Beraterrmise Anforderungen
bezogen auf die Rollenklarheit in der Auftragsktiguseine moglichen
Aufgaben im Prozess sowie die zu vereinbarendealffigse:

Aufgaben und Rollen des Prozessberaters im
Verianderungsprozess

Berateraufgaben Beraterrollen

» Prozessdesign _ i
bzw. —begleitung = EEEer

» Begleitung der
FlUhrungskrafte im = Coach
Prozess

» Umsetzungsunter
stltzung in der = Change Agent
Veranderung

» System-Review = ot

Abbildung 3

Zunachst besteht die Aufgabe des Prozessberatens dia Flihrungskrafte
des Unternehmens dabei zu unterstitzen, ,Wissan@ational relevant” zu
machen, das heil3t, in die Organisation zu tragedidsem Fall begleitet der



10

Prozessberater die Fuhrungskrafte durch prazisetw¥himung und Spiege
lung von Werten, Verhalten und Strukturen in dauaken Situation,
projiziert die Auswirkungen einer eventuell verande Unternehmensrealitat
und gibt den Fuhrungskraften die Méglichkeit, dasagnte System
Unternehmen in der Veranderumg begreifen. In dieser Phase agiert der
Berater als Facilitatoder mit seinem Expertenwissen tber Veranderung den
unternehmensinternen Prozess begleitet, teilvaeish steuert. Er kann
dartber hinaus die Rolle des Coa#irsdas Fuhrungskrafteteam sowie fur
einzelne Fuhrungskrafte individuell Gbernehmen. P@zessberater kann in
der Phase der Implementierung auch die Aufgabdtemalie definierten
Veranderungen im Bereich der Werte, der Einstelbungnd des Verhaltens
von Mitarbeitern zu bewirken. Diese Rolle wird @lsangeAgentbezeichnet.
ChangeAgents tragen die Information tber die Verdndemmmérahmen von
Veranstaltungen in das Unternehmen, geben in \lopsoder Seminaren
einerseits fachliches Wissen tber den Projektvedad die Instrumente von
Veranderungsprozessen weiter und arbeiten auf trlkemitareller und
verhaltensbezogener Ebene mit den Mitarbeitern.

Die Verantwortung fur die Veranderungen im Untemeh und die Konse
guenzen daraus tragen allerdings die Fuhrungskiiteach Unterneh
mensebene, auf der sie in ihrer Linienfunktion Wiénertung tragen,
beginnen sie mit der Formulierung der Vision, diefien die Strategie und
verandern die existierenden Strukturen und Prozedsesie sind zunachst im
materiellen Bereich der Veranderung aktiv. Da $secgzeitig Teil des
Systems sind, ist es fur sie schwierig, selbsegistierende Identitat und die
gelebten Werte zu hinterfragen. Hier setzt einendeintigsten Funktionen des
Prozessberaters eidie, auf Grund des oben beschriebenen Beziekhungs
geflechts, nur bei hoher Akzeptanz des Beratershddie Fihrungskréafte und
deren Souveranitat tatsachlich wirksam werden kdas:Hinterfragen der
Rolle und Verantwortung der Fihrungskrafte fur t&fZustand, ohne
Schuldzuweisung und Problemorientierung durch deratr, sondern auf
|osungsorientierte Weise, die die Bereitschaftrlérrungskrafte fur die
Gestaltung der Veranderung erhalt bzw. fordert. Bemater betrachtet das
existierende System kritisch und macht seine Bmsicden Fuhrungskréaften
transparent. Ohne diesen Teil des Prozesses, imldeBerater Uber die Rolle
des Facilitatore@der Coachfinausgeht, ist eine tatsachliche Bestandsauf
nahme und Visionsformulierung nicht mdglich. Dabegibt sich der Berater
auf eine neue Ebene in der Beziehung mit den zatdreaen Fihrungskraften.
Er verlasst das konventionelle Beziehungssystendanat die darin
geltenden ritualisierten Regeln. Er lauft Gefalafid sanktioniert zu werden,
wenn Uber diese Art und Ebene der Beraterintergemnticht zu Beginn des
Prozesses Klarheit geschaffen wurde. Diese RofidPdezessberaters, in der
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er das System kritisch betrachtet, soll in Abgrengzou den anderen Rollen
mit dem umfassenden Begriff des Consultae#eichnet werden.

Eine Verdnderung zum erwtnschten Verhalten vonreiigern kann nicht
glaubhaft von der Unternehmensleitung gefordertstridgent umgesetzt
werden, wenn nicht die visionsabhangigen Wertedd: Veranderung
treiben sollen, von der Unternehmensleitung gelelbtvon den Mitarbeitern
Uberprift werden kdnnen. Diese Notwendigkeit kamchazu deutlichen
Veranderungen im Verhalten der UnternehmensleittmtgFthrungskrafte
fihren— bis hin zum Austausch von Fihrungskraften. Diegabke der
SystemReviewkann deshalb nur von einem SystExternen wahrge
nommen werden, und zwar von einem ProzessberatieriRolle des
Consultant.

Exemplarisch fur Veranderungen wie sie vielfacdautschen Unternehmen
in den 90er Jahren statt gefunden haben, sollgerde Ausgangsind
Zielwertein Veranderungsprozessen in Abbildung 4 gegenigséedit
werden:
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Abbildung 4
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Kommunikation im Veranderungsprozess: Transaktionenzwischen dem
Prozessbherater und den unterschiedlichen Rollen itdnternehmen

Eric Berne (1964) nennt ,all jene Formen des Mieiders, die wir durch
unser Sprechen gestalten, also unsere Kommunikaio@n auch alle
sonstigen Begegnungsmoglichkeiten zwischen Persat@munsere
Interaktion, kurz alle sichtbaren Zeichen soziadistauschs Transaktionen
(Hagehllsemann 1998, 52). Zum Ausgangspunkt vonlBebung und
Identifikation von Kommunikation und Interaktiontztidie Transaktions
analyse bevorzugt das Funktionsmodell der-dectstande®. Dabei geht sie
davon aus, dass der inhaltliche Austausch von spazen Haltungen der
Beteiligten (den IckZustdndenpestimmt wird und diese letztendlich den
Erfolg oder Misserfolg einer Botschaft ausmaché¢eiida.)

In Abbildung 5 sind die unterschiedlichen Rollembich-Zustdnde sowie

ihre konstruktiven bzw. destruktiven Wirkungen &r dhteraktion

beschrieben: das ELTERNCH, kritisch bzw. flrsorglich, das
ERWACHSENENICH, das KINDICH, angepasst, rebellisch oder frei. Es ist
wichtig zu konstatieren, dass jeder Mensch, unatpigaron seiner Funktion,
alle drei Rollen in sich tragt und verkorpentind mindestens eine davon
jeweils in einer spezifischen Transaktion abhamgig der Haltung, die er
einnimmt und dem Umfeld, auf das er reagiert, ab#wa
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Der Mensch im Spannungsfeld

seiner Organisation

Transaktionsanalyse: Funktionsmodell der
lch-Zustande

Kritischer Eltern- fEL Firsorglicher
Ich-Zustand Eltern-Ich-
(kEL) KEL Zustand (fEL)

Erwachsenen-
Ilch-Z2ustand
(ER)

Angepasster Freier Kind-Ich-
Kind-lch-Zustand Zustand
{aK) (fK)

40

Rebellischer Kind-lch-2Zustand (rK)

TTte und Heinrich Hagehilsmann/Paderborn 1928

Abbildung 5

Bezieht man die Definitionen dieser ,lustande” auf die Institution
Unternehmernn einem Veranderungsprozess sowie auf einenragsternen
Prozessberater, kann man aus den Aufgaben und tMerdliichkeiten der
einzelnen Rollen Zuordnungen flr starkere oder achere Auspragungen
der einzelnen ,Zustande* in der Beraterrolle und Handlungsrollen im
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Unternehmen ableiten: Der Prozessbenait@mt per definitonem die Rolle
des ,Erwachsenelth® ein: beobachtend, analysierend, nicht wert&fah
der Fuhrungskrafiird eine Orientierungsund normierende Haltung und
Handlungsweise erwartet, also eine gewisse Ternzanz,Elternich®. Die
Mitarbeiter sind, hierarchisch betrachtet, als ,,Abbige*“ vor allem in der
Rolle des ,Kindlch® da zu Beginn ein Szenario gewahlt wurde,emdsie
die Rolle der Betroffenen haben, die die Verandgmis Krise wahrnehmen.
Sie kdnnen allerdings je nach Funktion, Aufgabe 8albbstverstandnis auch
alle anderen Rollen einnehmen.

Aufschlussreich ist es, die unterschiedlichen Hajan und Inhalte der
Kommunikation in der Interoder Transaktioau beschreiben
»1ransaktionen kbnnen einfach sein, indem sie awinen IchZustand beim
Sender und Empfanger berthren* (Hagehtlsemann 5398In diesen Fallen
stimmt der_Inhaltder Botschaft mit der Halturder Personen Uberein, wie im
folgenden Beispiel einer komplementéaren Interak{idiobildung 6):der
Berater ist in der Rolle des Facilitatpasso des Prozedsxperten, desjenigen,
der Wahrnehmungen spiegelt, die Fuhrungskraft,dgeB Geschaftsfihrer, ist
in der Rolle des Treibers fur den Veranderungsm®z8eide sind im Zustand
des ,Erwachsenelth”. Sie sind nicht Beteiligte oder Betroffene des
Prozesses, sondern ermoéglichen oder steuern didakung und Inhalt
stimmen Uberein.
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Komplementiire Interaktion
Zwischen Berater und FUhrungskraft

Beraterrolle / Flhrungskraft /
Facilitator Treiber

<

Berateraufgabe:

Erarbeiten des Prozessdesigns; Vermitteln von
Change- und Prozessknow-how

Abbildung 6

Die Konstellation einer gekreuzten Interaktimeschreibt Hagehtlsemann so:
“Transaktionen konnen auch komplexer sein und jeweehrere Ich

Zustande der Beteiligten berthren. In der Reged wine Transaktion aus
einem (oder zwei) bestimmten Klustanden heraus gesendet und zielt darauf
ab, in einem (oder zwei) bestimmten-{gastanden der anderen Person
empfangen zu werden.” ... ,Von einer gekreuzten Trkinsa sprechen wir
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dann, wenn der Kommunikationspartner nicht aus éérea IchZustand
antwortet, in dem er angesprochen wird.” (Hagemiésen 1998, 555). In
den folgenden drei Beispielen werden solche gekeaunteraktionemit
dem Berater als externem Interaktionspartner unelr étiihrungskraft oder
einem Mitarbeiter als systeminternen Interaktionspea beschrieben.

Abbildung 7:_Beispiel 1 fir eine gekreuzte Interakt Die Grafik zeigt den
Berater in der Rolle des Facilitatpdse Fuhrungskraft in der Rolle des
Auftraggebers, d.h. es entsteht eine gekreuzteaktien, wenn der
Auftraggeber im Zustand des kritischen oder noremden ,ElteraAlch” mit
dem Berater kommuniziert, der in der Rolle des ,&thseneich® bleibt. Da
er auch Beteiligter ist (er méchte den Proz&sfrag oder will ihn behalten),
konnte er ebenfalls in den Zustand des ,EHeht gehen, was zum Konflikt
fuhren kdnnte, oder, als Betroffener, den Zustaswl, &ind-Ich“ annehmen,
was ihn in seiner Position schwéchen wiirde.
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Beispiel 1: Gekreuzte Interaktion
Zwischen Berater und Fuhrungskraft

Beraterrolle / FlUhrungskraft /
Facilitator Auftraggeber

>

A%'
"

Berateraufgabe:

z. B. Auftragskladrung, d. h. Rollen, Ressourcen,
Szenarien kldren

Abbildung 7
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Abbildung 8: Beispiel 2 fiir eine gekreuzte Interakt der Berater ist in der
Rolle des Consultantl.h. es ist seine Aufgabe, das System in Fragetien
—einschlie3lich der im System verantwortlichen Bees. Die Fuhrungskratft,
z.B. der Geschatftsfihrer, ist in der Rolle des Esetzeibers und gleichzeitig
in der Rolle des Verantwortlichen fir das ,alte’s&m. Er wird vom
Consultant, je nach Fragestellung und Notwendigke#llen IchZustdnden
angesprochen. Die Fiuhrungskraft spricht den Benat&ustand des
~-Erwachsenerich” als Changdéxperten sowie im Zustand des ,Eltdam”
an, wenn er Orientierung und Feedback fur sein &exh sucht. So lange der
Berater im Zustand des ,Erwachserien” bleibt, kann er alle IclZustande
der Fihrungskraft bedienen. D.h. es sollte nichkemplementaren
Interaktion ,Elternlch® / ,Kind-Ich“ durch den Berater kommen, da er sich
damit zum Teil des Systems machen wirde. Fur den@erung im Prozess,
die Erarbeitung der Normen und Spielregeln sind-dilerungskrafte als
Prozesstreiber und Beteiligte verantwortlich, wiescauch Thomas Spranz
Fogasy beschreibt: ,Das kommunikative Handeln vohr&ngskraften wird
Insgesamt geleitet von einem Prinzip der permanekdenmunikativen
Bearbeitung, Realisierung und Vermittlung der tusibnellen bzw.
unternehmerischen Zwecksetzung“ (2002, 224). Diee@ksetzung" in
diesem Kontext ist die Veranderung. Die FUihrungs&ngersuchen allerdings
haufig— bewusst oder unbewusstliese Aufgabe an den Berater
weiterzugeben, da diese nach ihrem Verstandniduaigabe der
Implementierung und damit in die Rolle des Fadiita oder Change Agents
gehort. Entziehen sich allerdings die verantwdrdic Fiihrungskréfte auf
diese Weise der Kommunikation und damit der Wiend Normenbildung
mit den Mitarbeitern, der Auseinandersetzung nmsezu nehmenden
Widerstanden, kann der Veranderungsprozess niganacher Teil der
Organisation werden. Das Wissen wird nicht ,orgatisal relevant®, da es
als externes, fremdes Wissen wahrgenommen wirdePgmsonen
implementiert, die keine Verantwortung im Systerbdrg womit die
Verbindlichkeit fur die Uberpriifbarkeit und die nlisghen Konsequenzen
fehlt. Es wurde auch die Glaubwurdigkeit fehidiir die Notwendigkeit und
Ernsthaftigkeit, die fir die Veranderung reklamigitd sowie fir das
gemeinsame Tragen der Auswirkungen im Unternehmen.
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Beispiel 2: Gekreuzte Interaktion
Zwischen Berater und FUhrungskraft

Beraterrolle / FUhrungskraft /
Consultant Systemverantwortlicher
+ Treiber

Berateraufgabe:
Rollenklarung, System-Review

Abbildung 8
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Abbildung 9:_Beispiel 3 fur eine gekreuzte Intérak: Hier ist der Berater in
der Rolle des Change Agedier mit dem Mitarbeiter in der Phase der
Implementierung arbeitet. Seine Aufgabe ist es,Wissen Uber
Veranderungsprozesse zu vermitteln sowie mit séelerstanden und
Angsten zu arbeiten. Der Mitarbeiter erhofft, abinlivie die Fiihrungskraft in
der Rolle als Betroffener, Orientierung in diesegewohnten Lage, in dem
die Sicherheit und Bestandigkeit in den Spielregeid Ritualen im
Unternehmen in Frage gestellt werdeand spricht das ,Elterich” des
Beraters an. Hierauf antwortet dieser nielaia dies nicht seine Aufgabe ist,
bzw. nicht seiner Rolle entsprichuund nicht seine Verantwortung. Er
reflektiert statt dessen die Angste, fiihrt den Nbigiter in Szenarien, damit
dieser— nach Mdglichkeit den Nutzen in der Veranderung flr sich selbst
sieht und Attraktoren findet, die seine Energiedi@ Veranderung
mobilisiert. Falls der Mitarbeiter seine Barriem@noht abbauen kann ist es
wichtig, mit ihm zu erértern, ob er einen Platz $ich im neuen System sieht
—bzw. Uber Alternativen mit ihm zu sprechen. Hieigtz sich dann der
Vorteil, als Change Agent einen systemexternemeagingesetzt zu haben.
Der Mitarbeiter kann sich 6ffnen, ohne SanktiomarSystem befiirchten zu
mussen.
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Beispiel 3: Gekreuzte Interaktion

zwischen Berater und Mitarbeiter:
Erwartung der Rollenliibernahme des  kritischen
Eltern-lch®

Beraterrolle / Mitarbeiter /
Change Agent Betroffener

Berateraufgabe:

Vermitteln von ,Change-Wissen®; Arbeiten mit
Widerstinden

Abbildung 9

Zusammenfassend fir die Interaktion im Verandermiogess ist
festzuhalten, dass fir alle intern HandelndenTdetber, die Beteiligten, die
Betroffenen der Unterschied zwischen der normiezaribmmunikatioraus
der internen Fuhrungsrolle des ,Eltdoin® heraus und der reflektierenden
und unterstitzenden Kommunikatians der externen Beraterrolle des
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~Erwachsenerich“ deutlich und transparent sein muss. Der Bemdaef nicht
der Versuchung erliegen, die von der Fuhrungsk@ér dem Mitarbeiter
angetragene oder erwartete Machtposition aus dés Bes ,Elternich®
anzunehmen.

Die erfolgreiche Begleitung von Veranderungen durchilen
Prozessberater— und mogliche Aufgaben fiir die Angewandte
Sprachwissenschaft

Der Schlussel fur das erfolgreiche Agieren von Bssberatern in
unternehmensinternen Veranderungen liegt alsoriikideheit der
eingenommenen Haltung, der Kongruenz seines Hasdalden
kommunizierten Inhalten sowie in der TransparerzHa@ndelns. In der
folgenden Abbildung 10 sind die Berateraufgaben-unten (vgl. Abbildung
3) um die Handlungen des Beraters erganzt. DereBsberater sollte immer
aus dem Zustand des ,Erwachseihet handeln. Behélt er diese Rolle bei
aul3er eventuell in der Phase der Vertragsverhagahindem Auftraggeber,
also vor Prozessbeginrnist er in einer machtigen Position. Es ist nidet d
systeminterne Macht, die das kritische/normiergfdern-lch” innehat.
Diese Macht kann der Berater qua Definition nidiinehmen. Aus dem
Zustand des ,Erwachsendéch” jedoch hat er immer die Mdglichkeit zur
unabhangigen Interventiongegeniber jeder internen RoHeind diese
Mdoglichkeit macht seinen eigentlichen Wert als systxterner Berater fur
das Unternehmen aus.
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Aufgaben, Handlungen, Rollen
des Prozessberaters im
Verdnderungsprozess

Handlungen aus
der Rolle des Beraterrollen
»Erwachsenen-lch™

Berater-
aufgaben

+ Prozessdesignbzw. |+ Frozess- und
—hegleitung Changewissen kultur-
und systemadaguat
vermitteln, eventuell
Frozessfortschritt
Oberprifen und
Ausvirkungen
widerspiegeln
+ Begletung der v Einstellung zur
Fohrungskrafte Yeranderung persdnlich
im Prozess und im System
reflektieren, Barrieren
und Attrakioren
beschreiben

v Umsetzung der v Mitarbeiterenbeicklung
Yeranderung mit derm Ziel, die
struktur- und
verhaltenshezogenen
Weranderungen
umsetzen zu kannen
v System-Review v Hinterfragen der Werte,
Funktionen, Einflusse,
Werantwortlichkeiten im
System

= Facilfaior

= Coach

= Change Agent

= Consuifant

Abbildung 10

Stellt man die interne Rolle der FuhrungskraftTatsiber oder Beteiligter dem
gegenuber, wird deutlich, dass von der Fuhrungskmtohl der Zustand des
~Eltern-, als auch der des ,Erwachsenrkeh” realisiert werden muss.
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Rollen und Handlungen der
Fihrungskraft im

VGI’QHC.GI‘UH%SI)I‘OZGSS
Rolle
Treiber /
Beteiligter Handlungen

ision definieren, WWerte ableiten,
¢ Eltern-Ich Marmen und Rituale formulieren,
Umsetzung in FOhrungshandeln,
Identifikation ermaglichen

¢ Einstellung zur Veranderung
persdnlich und im System

¢ Erwachsenen-lch hinterfragen, Barrieren abbauen,

Attraktoren schaffen, Lern-kultur

ermaglichen und aktiv firdern

Abbildung 11

In Abbildung 11 ist bewusst der Begriff ,Handlunggewahlt. Eine
linguistische Kategorie der Beschreibuagin einem weiteren Schritt fur die
unterschiedlichen Rollen zu erarbeiten. Hierzu soth Abschluss noch
einmal auf Konrad Ehlich verwiesen werden, um derte des ,Zwecks” und
die Kategorie der ,Sprechhandlung® als Parametezudiihren, mit denen die
weiteren Aufgaben fir die Angewandte Sprachwisdeafsezu beschreiben
waren. ,Die Interaktion zwischen Sprecher und Hais eine tatsachlich
gemeinsame Handlung und Handlungsfolge zwischeinader mehr
Interaktanten kulminiert in der Kategorie des Zwesatter sprachlichen
Handlung. ... dem Zweck muss ein zentraler Stellenb&rter
Rekonstruktion des sprachlichen Handelns eingeriwerden. Dies geschieht
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in der Kategorie des ,Musters”. ,Mustesind Organisationsformen des
sprachlichen Handelns. Als solche sind sie geselilcche Strukturen, die
der Bearbeitung von gesellschaftlich rekurrentend€ellationen dienen.
Insofern sind Muster Abbildungen gesellschaftliciierhaltnisse in
sprachlichen Formen.” (Ehlich 1991, 131f)

Der Schlissel zur Analyse von Veranderungsprozdassger Institution
Unternehmersind aus linguistischer Sicht also die ,sprachdich
Handlungsmuster®, die im System Unternehmen wéhrend und nach der
Veranderung wirksam sind. Dabei ist, wie oben besbkn, neben der
zhorizontalen* und ,vertikalen* Kommunikation einveeitere Kategorie
einzufihren, die der systemexterfeommunikation. Fir alle drei Kategorien
konnten dann die Interaktionsrollen beschrieberdem+ wie hier begonnen
—und die sprachlichen Handlungsmuster zugeordneteme Die sprachlichen
wie die nichtsprachlichen Handlungsmuster sind Ausdruck derbgete
Werte eines Unternehmens und damit die wahrnehntlaeeflache der
tatsachlich zu verandernden Kategorien innerhalbrdnstitution. Es kann
also hilfreich fur das Bewusstmachen von VerandgionUnternehmen sein,
~Sprachliche Handlungsmuster” im4stnd im Solt Zustand sowie wéahrend
des Prozesses der Veranderung zu erfassen undrdonenoDies ware ein
Beitrag zur Orientierung fur Fuhrungskrafte undavieiter im Prozess der
Veranderung sowie zur Uberpriifung des erreichtetzdstandes: Woran
kann wahrgenommen werden, dass sich Werte und Menhseréandert
haben? Wie gehen Beteiligte und Betroffene im Ur@kmen miteinander
um? Wie wird innerhalb des Unternehmens und naBembin
kommuniziert?

Es ware eine Unterstltzung fir die Arbeit der Pseberater, die Handlungen
aus dem IckZustand des ,Erwachsenen” in angemessenen spiaehlic
Handlungsmustern zu formulieren, sowie das nicgearessene Annehmen
des ,Eltern, oder ,Kind-Zustands“ zu beschreiben. Es ware eine notwendige
Erganzung fur die bisher sehr wenig standardisieztiveise informelle
Beraterausbildung, in der sich die Linguistik alsZiplin der Kommunika
tionswissenschaft einen Platz erobern sollte.
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