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Balancieren zwischen
Stabilitat und Instabilitat

B Andreas Strunk

Die Sozialwirtschaft befindet sich in der Legiti-
mationskrise. Wie die einzelne Organisation diese
Zeit bewidltigt, hdngt ab vom Umgang der Verant-
wortlichen mit Stabilitdt und Instabilitit. Ein
kluges Verdnderungsmanagement setzt auf die Or-
ganisation von Wertkonflikten und die Beteili-
gung aller.

Jahre praktisch und wissenschaftlich mit Vorha-

ben des Verdnderungsmanagements in der Sozial-
wirtschaft. Er setzt vor allem auf ein methodisches
Konzept der Selbstorganisation.

D er Autor beschiftigt sich seit Anfang der 1970er-

Hier ist er stark beeinflusst von dem Bremer Wissen-
schaftler Prof. Dr. Peter Kruse, mit dem er 1994 Konzepte
zu einer Entinstitutionalisierung einer »Grof3psychiatrie«
entworfen hat. Peter Kruse legte zu dieser Zeit die Grund-
lage fiir sein Konzept des Balancierens zwischen Stabilitét
und Instabilitat als Modell einer modernen Unterneh-
mensentwicklung. (1) Dieses Konzept ist inzwischen von
Peter Kruse erfolgreich weiterentwickelt worden und wird
in dem vorliegenden Heft der Zeitschrift SOZIALwirt-
schaft erldutert.

Die 30 Thesen von Andreas Strunk spiegeln sowohl sei-
ne eigenen Erfahrungen als auch die Erfahrungen und Er-
kenntnisse von Peter Kruse wieder, wie diese von ihm in
dem auf Seite 13 besprochenen Buch »Next Pracitce. Er-
folgreiches Management von Instabilitdt. Veranderung
durch Vernetzung« beschrieben werden.

Prof. Dr. Andreas Strunk ist Hochschullehrer an der
Fachhochschule Esslingen und vertritt dort die
Ficher Sozialpidagogik und Organisationswissen
fiir die Soziale Arbeit. Er ist Gesellschafter der
GISAmbH und konzentriert sich dort auf Vorhaben
der Organisationsentwicklung und Fiihrungskrdfte-
beratung.

E-Mail prof.strunk@t-online.de
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Verdnderungsmanagement organisiert einen Ent-

o wicklungsprozess in einer Organisation mit dem Ziel,
die Leistungsfahigkeit dieser Organisation angesichts neu-
er Kontextbedingungen zu optimieren. Der Entwicklungs-
prozess muss geplant, durchgefiihrt und evaluiert werden.

Die Sozialwirtschaft befindet sich in einer Erneue-

e rungskrise, von der man schlecht abschitzen kann,
ob es sich um eine »schopferische Zerstdrung« oder um
eine »Zerstorung des Schopferischen« handelt. Ein schop-
ferischer Ausweg aus der Krise hidngt auch von der Qua-
litdt des Verdnderungsmanagements in der Sozialwirt-
schaft ab.

Da Verdnderungsmanagement sorgfaltig geplant
o werden muss, wird qualifiziertes Planerwissen
benotigt. Die Ausgangslage in der Sozialwirtschaft ist
hoch komplex. Das bedeutet fiir Planung und Durch-
fiihrung von Veranderungsmanagement, dass die Organi-
sation von Wertkonflikten und die Beteiligung von Be-
troffenen im Vordergrund stehen miissen.

Wenn Verinderungsmanagement erfolgreich sein
o soll, muss man auf das organisationale Selbstver-
stindnis der Organisation achten, wenn man nicht
Schiffbruch erleiden will. Es gibt viele systemisch beding-
te Unvertrdglichkeiten. So wird man mit einer Strategie
der Selbstorganisation in Organisationen, die streng auf
Hierarchie setzen, wenig ausrichten konnen.

Es gibt nicht »die Sozialwirtschaft«. In der Sozialwirt-

« schaft gibt es unterschiedliche Welten und Wirklich-
keitskonstruktionen. Das Management der Sozialwirt-
schaft wird sich einer neuen Professionalisierung stellen
miissen. Es geht um die Kunst des Balancierens zwischen
Stabilitdt und Instabilitdt in jedem organisationalen Ein-
zelfall. Management von Instabilitdt muss mit Unsicher-
heit umgehen konnen. Hier ist eine entsprechende orga-
nisatorische Intelligenz notig. Das Verstdndnis von und
das bewusste Umgehen mit Instabilitédt gibt eine gewisse
Sicherheit in der Unsicherheit.

In der Organisation miissen die Personen und Grup-
o pen identifiziert werden, die an alten Mustern fest-
halten wollen. Hier ist zu fragen, ob sie irritierbar sind.
Denn sie werden moglicherweise auf notwendige — und
phasenweise bewusst eingefiihrten — Irritationen 16sungs-
orientiert reagieren miissen.

7 Zur Kunst des Balancierens zwischen Stabilitdt und
o Instabilitdt gehort auch die Identifikation von Berei-
chen in der Organisation, die weiterhin von Stabilitédt be-
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stimmt sein miissen. Zu viel Instabilitdt kann eine Orga-
nisation zerstoren. Insofern ist Achtsamkeit im Umgang
mit unverzichtbaren Stabilitdtsanteilen der Organisation
notwendig.

Aufgrund des sehr hohen und zum Teil untibersicht-
e lichen Innovationsdruckes, der auf das System der
Sozialwirtschaft einwirkt, ist es oft nicht prognostizierbar,
welche organisationale Antwort in dem Unternehmen
»richtig« oder »falsch« ist. Insofern weify niemand so
recht, wohin die Reise geht.

9 »Faszination ist wohl die unerschopflichste und posi-
o tivste Quelle menschlicher Kreativitdt und Verdnde-
rungsbereitschaft. Sie besteht im Kern aus der Mischung
von Irritation und Neugier.« (Peter Kruse) Es ist deshalb
sinnvoll, auf der Fiihrungsebene eine Vision fiir die Fort-
entwicklung der Organisation zu entwickeln. Sie wird als
emotionale Basis fiir das Verdnderungsmanagement die-
nen konnen.

1 Auf der Fiihrungsebene wird man die Spreu vom

« Weizen trennen miissen, indem Normstrategien
festgelegt werden. Denn: »Leistungstrdger, die eine Vision
nicht teilen, sind keine Querdenker, sondern Quertreiber.
Sie zerstoren die Glaubwiirdigkeit der Verdnderung.« (Pe-
ter Kruse)

1 1 In der Organisationsentwicklung gibt es keine iso-

o lierte Selbstorganisationsmaoglichkeit fiir Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter. Ihre Selbstorganisation ist ein-
gebunden in strukturelle Vorgaben. Die Entwicklung und
Pflege dieser Vorgaben ist Aufgabe der Fiihrungsmann-
schaft. Insofern handelt es sich um einen wechselseitig
aufeinander bezogenen Prozess von »Strukturverantwor-
tung« und »Selbstorganisationspotenzial«.

1 Zur Strukturverantwortung der Fiihrungskrifte

e gehort ihre Vorbildfunktion fiir die Vermittlung
und die Verkodrperung der formulierten Vision. Hier ist
»Leadership« gefragt.

1 Kopflastige Strategien des Verdnderungsmanage-

o« ments konnen Handlungsspielrdume in der Orga-
nisation einengen. Es ist sinnvoll, gezielt mit der Kraft der
Imagination zu arbeiten, weil dadurch die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter und die Fiihrungskrafte ganzheitlich
aktivierbar sind und damit eher Handlungsspielraume
ausweiten oder neu erfinden.

1 Verdnderungsmanagement wird von oben initi-

eiert. Auf der Fithrungsebene wird die Richtungs-
entscheidung getroffen: Funktionsoptimierung (Verbesse-
rung der eingespielten betrieblichen Zirkularitdt) oder
Innovation (Entwicklung einer neuen betrieblichen Zirku-
laritat).

1 5 Wenn der Weg der Innovation gewdhlt wird,

edann muss akzeptiert werden, dass die Leistungs-
fahigkeit der Organisation zunéchst geringer werden
kann. Das kann zusétzliche personelle Ressourcen und zu-
satzliche Finanzierung kosten. Enttduschungen miissen
gegebenenfalls bearbeitet werden.

1 In der Entwicklung einer neuen Zirkularitdt ent-
o steht Schritt fiir Schritt eine neue Organisations-
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kultur. Sie ist sowohl Impuls als auch Ergebnis der Orga-
nisationsentwicklung. In ihr werden die Erfahrungen mit
Komplexitdt, Instabilitdt, Fehlern und Toleranz integriert.
Die am Beginn des Prozesses formulierte Vision spielt die
Rolle eines Ordners in der neuen Zirkularitat.

1 Ordner heif3t hier: Die Vision sollte so formuliert

o sein, dass sie eine Attraktion darstellt, eine positi-
ve Dynamik in der Organisation auslost, damit die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter mehrheitlich sagen konnen:
»Dafiir will ich mich engagieren!« Verdnderungsmanage-
ment organisiert eine »lernende Organisation«. (2)

1 8 Eine lernende Organisation entsteht durch
L]

e die Formulierung einer Vision

¢ die Bereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
personliche Meisterschaft zu tiben (»Selbstmotivation«)

e die Bewiltigung mentaler Barrieren

¢ den Aufbau innerorganisatorischer Teams und Netz-
werke

e die Beachtung einer Systemperspektive (die Organisati-
on in ihrem Kontext)

1 9 Eine lernende Organisation ist prinzipiell irritier-
ebar. Insofern erhailt sie sich eine Anpassungs-
fahigkeit sowohl nach innen als auch nach auflen. Aller-

dings ist eine nur reaktive Instabilitdt oft nicht
ausreichend. Notwendig ist hdufig eine proaktive In-
stabilitdt im Sinne eines vorgehaltenen kreativen Freirau-
mes in der Organisation. Insofern kann es sinnvoll sein,
in bestimmten Bereichen der Organisation durch bewus-
ste Irritationen einen solchen Handlungsspielraum offen
zu halten.

2 In der Regel ist es so, dass in einer lernenden Or-

¢ ganisation ausreichend analytische und ausrei-
chend losungsorientierte Kompetenzen vorhanden sind,
die fiir die Uberlebensfihigkeit der Organisation geniigen.
Aber dieses Wissen und die Fahigkeiten sind oft nicht ver-
fliigbar. Ein externer Berater ist selten kliiger als die Klien-
ten, die er berdt. Diese Hypothese gilt zumindest fiir jene
Berater, die sich an dem »Selbstorganisationsparadigmac
orientieren. Solche Berater verstehen ihre Arbeit als
»Mdeutik«, als Hebammenkunst. Sie beherrschen vor al-
lem Techniken, die zur Selbstbefahigung der Klienten ver-
helfen.

2 1 Es gibt Bereiche in der Organisationskultur, die

e durch Selbstbefragung nur schwer zugédnglich
sind. Es handelt sich hier um geheime Spielregeln oder
um Prozesse, die in der Alltagssprache als »Teufelskreise«
bezeichnet werden. Hier kann es hilfreich sein, dass der
Berater eine Modellierung solcher Kreisldufe anbietet — ge-
wissermaflen als Reisefiihrer in die weitgehend unbekann-
ten Reviere der Organisation.

2 Wenn man im Bild einer Personalisierung bleiben
«will, dann steht hinter geheimen Spielregeln und
Teufelskreisen ein »Gegenspieler« zum »Ordner, der in
der Vision wirksam werden soll. Eine neue Zirkularitit
kann erst dann voll wirksam werden, wenn die Macht des
Gegenspielers dadurch iiberwunden wird, dass die betref-
fenden Spielregeln und Kreise bewusst werden, ihre Wirk-
samkeit gezielt irritiert wird und sich neue Regelwerke in
der Organisation entfalten konnen. >
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23 Im Verdnderungsmanagement wird ein kulturel-
eler Wandel in der Organisation gestaltet. »Orga-
nisationskultur« ist insofern ein tragender Begriff (3), als
er ein zentrales Kraftfeld in der Organisation bezeichnet,
ndmlich den Handlungsraum fiir die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, der u. a. bestimmt ist durch

* nichtpersonale Ressourcen

e personale Ressourcen

¢ Auftrage

e Erreichbarkeiten

Bei der Verdnderung der Organisationskultur miissen
regelmiflig Verfahren der Selbstevaluation eingesetzt wer-
den. Diese dienen in besonderer Weise der Entwicklung
einer Selbstorganisationskultur.

2 In der Organisationskultur spielt die Art des Um-
« gangs miteinander eine grof3e Rolle. Angespro-
chen ist Vertrauen als organisationale Essenz. Neben dem

Personenvertrauen ist Systemvertrauen wichtig. Mit Sys-
temvertrauen ist die Gewissheit angesprochen, dass inner-
halb der Organisation fair getauscht werden kann, bei-

» Das Einlassen auf Instabilitit gibt
Sicherbeit in der Unsicherheit «

spielsweise im Verhaltnis von Lohn und Leistung. Beide
Formen des Vertrauens steigern die Tragbarkeit von Unsi-
cherheit und sind deshalb hilfreich beim Umgang mit
Komplexitat.

2 5 Einen nicht unwesentlichen Beitrag zur Entwick-
o lung einer Vertrauenskultur spielt die Ethhung
der Vernetzungsdichte in der Organisation. Dies kann
u. a. durch die Finfiihrung einer Intranetplattform und
durch Internetforen geschehen. Beides bietet eine gute
Grundlage fiir organisationales Wissensmanagement. (4)
Offener Wissensaustausch starkt den Zusammenhalt. Dar-
iber hinaus kann durch die Schnelligkeit, die im Intranet
und in Internetforen ermoglicht wird, eher auf relevante
Indikatoren fiir sich anbahnende Losungen oder Proble-
me und Krisen geachtet werden.

2 Ein kreatives Wissensmanagement lebt von Span-

e«nungen innerhalb der Kultur, die von Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern gebildet wird. Spannungen ent-
stehen regelméflig zwischen den konservativen Kriften
und den innovativen Kréften innerhalb der Organisation.
Je konstruktiver gestritten werden kann und darf, desto
besser ist das fiir eine Kultur des Wandels. Insofern sollten
»Hofnarren«, »Vorkdmpfer« und »Querdenker« nicht stig-
matisiert werden. Es empfiehlt sich ein achtsamer Um-
gang mit ihnen. Sie erzeugen notwendige Differenzen,
ohne die Innovation undenkbar ist.

2 Ohne Differenzen keine Innovation. Die Span-
e«nungen, die durch Differenzen entstehen, kon-
nen neue Handlungsmuster antreiben, wenn in einem
System Selbstorganisation wirksam werden darf. In der
Mitarbeiterkultur konnen sich selbst verstirkende Kreis-
ldufe im Sinne einer neuen Zirkularitdt bilden. Diese miis-
sen allerdings sichtbar werden konnen. Die Sichtbarkeit
tritt durch Reflexion ein. Insofern sind Manahmen der
Selbstevaluation in der Mitarbeiterkultur von entschei-
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dender Bedeutung. Neue Handlungsmuster entstehen oft
im Kleinen, manchmal angestofien durch schwache Ursa-
chen. Aber sie tragen in sich schon Spuren der Attraktion.
Wenn diese durch Reflexion sichtbar werden konnen,
steigt ihre Attraktivitdt. Auf diese Weise wird deutlich,
wie die neue Zirkularitdt eine neue Organisationskultur
schaffen kann.

2 Es gibt unterschiedliche Formen der Ausdifferen-

e zierung von Organisationskulturen. Das hangt ab
vom Entwicklungsstand der Organisation. Setzt sie eher
auf Einzelintelligenz, auf Teamintelligenz oder auf Netz-
werkintelligenz? Die »Intelligenzschwerpunkte« korrelie-
ren mit dem Grad von Komplexitit und Dynamik, auf
den sich die Organisation einstellen muss. Entsprechend
unterschiedlich sind auch Fihrungsaufgaben (anweisen,
coachen, moderieren).

2 Organisationen, die auf Netzwerkintelligenz set-

o zen, sind darauf angewiesen, dass die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter ihre Selbstorganisationspotenziale
in hohem Mafie einbringen kénnen. Strukturverantwor-
tung bei den Fiihrungskréften bedeutet,
dass diese ihre Systemkompetenz ent-
wickeln. In der Organisation selbst muss
ein weitgehender Wertkonsens herr-
schen. Ebenfalls braucht die Organisati-
on als Rahmen fiir die freie Dynamik
verldssliche Regeln. Gemeinsam getragene Werte und ver-
einbarte Regeln bilden hier einen Stabilititsrahmen fiir
das Management von Instabilitdt. Unter diesen Vorausset-
zungen gelingt das Balancieren zwischen Stabilitdt und
Instabilitat.

3 O Zum Balancieren zwischen Stabilitdt und Instabi-
o litdt gehort auch phasenweise die Verlangsamung
von Prozessen, vor allem wenn es darum geht, einen or-
ganisationalen Konsens im Verdnderungsmanagement zu
erzielen. Das diirfte bei der Erzielung eines Wertekonsens
der Fall sein. Hier bieten sich dialogische Verfahren an.
(5) Die Sozialwirtschaft befindet sich in einer Legitimati-
onskrise. In solchen Zeiten ist die Besinnung auf die ihr
eigenen Werte von zentraler Bedeutung. .
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