Systemische Organisationsentwicklung

in Kommunen

Fallstudie zu einem ganzheitlichen Veranderungsprozess in der

Erfolgreiche organisationale Veranderungen stellen auch

Gemeinde Bohmte

Dino Schubert

im of-

fentlichen Sektor die ,Konigsdisziplin® dar. Die Herausforderung bei
Veranderungsprozessen ist es, eine optimale Schnittmenge zwi-

schen Mitarbeiterinteressen und

Interesse der Dienststelle zu fin-

den, damit Veranderungen uberhaupt nachhaltige Akzeptanz bei den
Umsetzenden finden. Dieser Artikel zeigt am Beispiel des systemischen
Organisationsentwicklungsansatzes, wie dies gelingen kann. Er stellt
den systemischen Ansatz am Fallstudienbeispiel eines ganzheitlichen
Veranderungsprozesses der niedersachsischen Gemeindeverwaltung

Bohmte dar.

Das Problem des
Veranderungsparadoxons

Der Kern, um den sich dieser Aufsatz
rankt, ist, dass menschliches Handeln
nicht linear steuerbar ist und dass Verin-
derungsinitiatoren (z.B. das Topmanage-
ment einer Kommune) nicht jedes Orga-
nisationsmitglied minutiés anweisen oder
kontrollieren konnen bzw. wollen, damit
diese so handeln, wie sie es sich vorstellen.

Insbesondere bei der Implementierung
von Veranderungsergebnissen ist es aber
oft elementar wichtig, dass die Mitarbei-
ter das tun, was ,,von oben“ oder je nach
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Befugnis ,,vom Berater® vorgegeben wird,
damit Ergebnisse nachhaltig umgesetzt

werden koénnen.

Bei Veranderungsprozessen kann man
in der Praxis hidufig beobachten, dass ein
oder zwei Personen (z.B. externe Berater
oder interne Manager einer Organisati-
on) versuchen das Handeln einer Grup-
pe von Menschen eines Systems (z.B. den
Mitarbeiter) nach ihren Wiinschen zu
»programmieren“. Weiterhin kann man
beobachten, dass dies nur begrenzt funk-
tioniert, was auch die Ergebnisse zahlrei-
cher Studien zu Erfolgsraten von Verin-
derungsprozessen zeigen.! Das Paradoxon
daran: kann eine solche Handlungskon-
formitit nicht erreicht werden, werden
Verinderungsprozesse auf kurz oder lang
scheitern. Es muss also irgendeinen Weg
geben, hilfreiche Verdnderungen zu erar-
beiten, die auch umgesetzt werden. Wie
also kann es gelingen, dass Organisations-
mitglieder Verdnderungen umsetzen, ohne
dass sie dazu mit Nachdruck gezwungen

werden miissen?

Einen Beitrag dazu soll dieser Aufsatz
leisten. Er erkldrt ihn anhand der System-
theorie und illustriert, wie ein ganzheitli-
cher Verinderungsprozess in einer Kom-
munalverwaltung mit 27 Mitarbeitern
nach schwerpunktmifSig systemischen
Grundsitzen funktionieren kann.

Wie kénnen Verdnderungen in
Organisationen funktionieren? Ein
Beitrag der Systemtheorie

Der hier vorgestellte Zweig der System-
theorie geht im Wesentlichen auf Niklas
Luhmann? zuriick. Kern der Systemtheo-
rie ist, dass Individuen unwichtig/beliebig
austauschbar sind und soziales Handeln
in Form von Kommunikation stattfindet.
Kommunikation sorgt dafiir, dass ein Sys-
tem (eine Kommune) funktionieren und
existieren kann.

Damit einher geht das verbundene Sys-
temverstandnis als zumindest operational
geschlossenes (so genanntes autopoieti-
sches) System, welches zwar durch be-
stimmte Schlisselreize von auflen zuging-
lich ist, sich jedoch im tiefsten Innern nur
selbst weiterentwickeln kann. Es hat also
einen gewissen Eigensinn, der nicht von
aufSen steuerbar ist.

Darauf basierend hat sich die so ge-

nannte systemische Organisationsbera-

tung oder -entwicklung?® entwickelt, wel-

1 Um nur einige zu nennen vgl. Kotter 1996, S. 107,
Capgemini 2007, S. 50 ff,, Keller/Aiken 2009, S. 107
f. sowie Towers Watson 2014, S. 6 ff.

2 Vgl.grundlegend Luhmann,1984.
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che annimmt, dass ein aufSenstehender
Begleiter (z.B. ein Berater oder auch das
Topmanagement*) keine optimalen Ge-
staltungslosungen erzielen und in das Sys-
tem hineingeben kann. Organisationen
konnen lediglich bei der selbststindigen
Analyse und Losung von Problemen un-
terstitzt werden. Der Unterschied zwi-
schen den Einheiten System und Umwelt
ist hier sehr wichtig, denn je nach Ver-
anderungsebene und -art, ist der Berater
(dies kann auch hier wieder eine Person
aus dem Management der eigenen Or-
ganisation sein) ein Teil der Umwelt. Die
Umwelt bietet Moglichkeiten zur Prob-
lemldsung, das System selbst jedoch be-
stimmt, welche dieser Moglichkeiten es
annimmt (Selbstreferentialitit). Dies be-
deutet, dass Verianderungen mit groferer

alitat unterscheidet sich die Systemtheorie
bzw. die systemtheoretische Betrachtungs-
weise von organisationalen Verinderun-
gen fundamental von der ,klassischen®
betriebswirtschaftlichen (u.a. auch sog.
mechanistischen Betrachtungsweise)®, die
zahlreichen anderen Verdnderungs- und
Beratungskonzepten sowie auch wissen-
schaftlichen Theorien zugrunde liegt. Der
systemische Ansatz geht davon aus, dass
es zwischen Beratersystem (Umwelt) und
Kommune/Kundensystem (System) wih-
rend des Beratungsprozesses ein so ge-
nanntes tempordr angelegtes Beratungs-
system gibt, iiber welches das Beratersys-
tem intervenieren kann.”

Durch die operationale Geschlossen-
heit werden der Veranderungsoptimismus

»Ein Verdnderungsprozess kann nicht von
der Verwaltungsleitung oder einem Berater
linear gesteuert werden. Die Kommune ist
ein in sich geschlossenes System, welches
nur mit den richtigen Angeboten bei der
Lésung seiner eigenen Probleme unterstiitzt

werden kann.«

Wahrscheinlichkeit dann gelingen werden,
wenn die richtigen Angebote, nimlich sol-
che, die vom System selbst als hilfreich
eingestuft werden, dargeboten werden.
Wie auch immer deren Nutzenfunktion
im jeweiligen Moment aussieht. Letztlich
liefert der Berater oder Begleiter also ein
Menti aus verschiedenen Angeboten zu
verschiedenen Themen, von denen das
System die fur sie passenden auswihlt.
Exakt diese werden weiter forciert und
aufgrund der eigenen Uberzeugung der
Systemmitglieder mit intrinsischer Moti-
vationskraft umgesetzt. Die MafSnahmen,
die ein Veridnderungsmanager einsetzen
kann, um Verinderungen herbeizufithren,
werden im systemischen Kontext Inter-
ventionen genannt.’

Durch die vorstehend erlauterte Kon-
stellation von System und Umwelt oder
auch der operationalen Geschlossenheit
in Verbindung mit dessen Selbstreferenti-
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und die

Verinderungen verhaltener, denn Verin-

Steuerbarkeitsvorstellung von

derungen konnen weder durch das Ma-
nagement noch durch einen Berater ein-
fach vorab geplant und gesteuert werden.?

So funktionieren Systeme eben nicht
nach Ursache und Wirkung oder Zwecken
und Mitteln, sondern sind sehr viel viel-
schichtiger, da immer noch eine werten-
de Komponente des Systems dazwischen
steht.’

Fallstudie: Organisations-
entwicklungsprozess in der
Gemeindeverwaltung Bohmte

Beschreibung des Fallstudienpartners

Die Gemeinde Bohmte ist eine kreisan-
gehorige Einheitsgemeinde im Landkreis
Osnabriick im Sinne des § 14 Abs. 1 Satz
1 der Nds. Kommunalverfassung. Sie hat

Erlaubnis

ca. 12.600 Einwohner und ist im landli-
chen Raum gelegen. Thre Kernverwaltung
hat 27 Mitarbeiter. Die Gemeindeverwal-
tung besteht aus drei Abteilungen (Fach-
dienste).

Der Mitarbeiterstamm der Kernverwal-
tung der Gemeinde wohnt tberwiegend
im Umland von Bohmte und kennt sich
schon uber viele Jahre. Die Personalfluk-
tuation ist relativ gering und es herrscht
ein eher familiires Klima.

Beschreibung des
Verdnderungsprozesses

Die Gemeinde Bohmte beabsichtigte im
Juni 2015, grofler angelegte Veridnde-
rungen in der Verwaltung vorzunehmen.
Es ging darum, zahlreiche ,gewachsene
Strukturen® aufzubrechen und unter-

schiedliche Aspekte neu zu organisieren.

Die zu bearbeitenden Themen waren
dabei

= die Organisationsstruktur: die Aufbau-
organisation, die Stellen je Organisati-
onseinheit (in der Gemeinde Bohmte
als Fachdienst bezeichnet) und die auf
diesen Stellen liegenden Arbeitsvorgin-
ge, inklusive den vom jeweiligen Fach-
dienst verantworteten Produkten,

» die Prozesslandschaft: wichtige Ge-
schifts-, Management- und Unterstiit-
zungsprozesse'’,

» die Mindestanforderungen an Fiih-
rungskrafte und

» Kommunikationsregeln: untereinander
sowie nach aufSen.

Die zu bearbeitenden Themen wurden
von der Steuerungsgruppe der Gemeinde-
verwaltung, die den Verinderungsprozess
von Anfang an begleitet hat, vorgeschla-

3 Vgl.dazu Kénigswieser/Hillebrand 2004.

4 Wenn das Management eine Abteilung oder ei-
nen Bereich verandern mochte, ist es selbst auch
ein Teil der Umwelt und nicht des Systems.

5 Vgl.dazu z.B. Migge 2007, S.358.

6 Im Kontext der Beratung vgl. dazu die Gegen-
liberstellung beider Konzepte in Handler 2007,
S. 41. Der klassische Ansatz wird auch Experten-
beratung oder Strategieberatung genannt.

7  Vgl.dazu vertiefend Zech 2013, S. 97 ff.
Vgl.Kiihl 2005, S. 67.

9  Vgl.Luhmann 2000,S. 26.

10 Vgl Rilegg-Stiirm 2003, S. 64 ff.
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gen und in Abstimmung mit den Beratern
»feinjustiert.

Der Zeitpunkt der Verinderungsdiag-
nosen und Losungserarbeitungen erstreck-
te sich von Juli bis Dezember 2015. Im Ja-
nuar 2016 wurden die Ergebnisse in einer
Mitarbeiterversammlung prisentiert und
ab Februar 2016 begann die Umsetzung
der erarbeiteten Ergebnisse.

Ziele des Verdnderungsprozesses

Ziele des Veranderungsprozesses waren

» eine zweckmiflige Aufgabenverteilung
auf die entsprechenden Planstellen,

» die Zuordnung einer effektiven und
zweckmifSigen Produktverantwortung,

» die Optimierung von Prozessen,

» die Fithrung (Personalfithrung und

Exkurs: Brutto-/Nettonutzen eines
Veranderungsprozesses

In extern begleiteten mechanistisch ange-
hauchten Veridnderungsprojekten werden
oft Veranderungsvorschlige mit einer gro-
Ben Tragweite oder einem groffen Wir-
kungsfundus vorgeschlagen (Outsourcing,
Umstrukturierungen der Aufbauorgani-
sation, Neuordnung und Festlegung von
Prozessen). Der Bruttonutzen ist hier re-
lativ hoch. Geht man jedoch davon aus,
dass kaum ein Vorschlag in Reinform
umgesetzt wird und von der Organisati-
on selbst stets Kompromisse einzugehen
sind, ist der Nettonutzen, also das was
tatsichlich aus einem ,,Mechanikgutach-
ten“ umgesetzt wird, wesentlich niedriger.
Einige Dinge werden gar nicht umgesetzt,
andere sorgen fiir eine riesen Unzufrieden-
heit oder gar Resignation der Belegschaft.

»Mechanistische Verdnderungsprozesse
versprechen einen grofSeren Bruttonutzen,
jedoch wird ein Grof3teil von
Verdnderungsvorschldgen externer Berater
aus Mechanikgutachten aufgrund interner
Rahmenbedingungen nicht ohne Weiteres

umsetzbar sein.«

sachbezogenes Management) ergebnis-
und mitarbeiterorientiert zu gestalten
und

» die Kommunikation zwischen den Mit-
arbeitern untereinander sowie gegen-
uber den Schnittstellen (Burger, Politik,
etc.) effektiv, effizient und transparen-
ter zu gestalten.

Als tibergeordnete Zielsetzung sollte der

Verinderungsprozess sehr partizipativ
und moglichst konkret auf die Verinde-
rungsbedarfe der Mitarbeiter zugeschnit-
ten sein. Da man gerade in der o6ffentli-
chen Verwaltung die Belegschaft nahezu
ausschliefSlich intrinsisch motivieren kann,
sollte kein Verianderungsvorhaben ,von
oben® stattfinden, um den Nettonutzen
der umgesetzten Vorschlige zu optimie-

ren.
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Insbesondere solche aufoktroyierten Ver-
anderungsvorschlidge, deren Umsetzung
durch das Management im Arbeitsalltag
nicht immer tberwacht werden koénnen
(z.B. Prozessfestlegungen) werden mogli-
cherweise von den Mitarbeitern gar nicht
umgesetzt oder nach eigenem Sinngefuhl
abgeandert, da sie nicht fur sinnvoll er-
achtet werden.

Bei solchen Veranderungsprozessen wie
dem hier vorgestellten, wo der Problem-
geber ausschliefSlich die Organisation mit
ihren Mitarbeitern ist, mag es sein, dass
der Bruttonutzen eigens vorgeschlagener
und erarbeiteter Verinderungsvorschlige
im ersten Schritt eher moderat erscheint.
Der Nettonutzen hingegen durfte wesent-
lich hoher ausfallen, da die Umsetzenden

und Ausfithrenden allesamt intrinsisch

motiviert sein durften, ihre eigenen, fiir sie
und ihren Arbeitsalltag hilfreichen, Vor-
schldge nicht zu unterlaufen.

Interventionen: Methoden und
Techniken

Auf der Makroebene wurden zu Inter-
ventionszwecken Workshops und Dis-
kussionsforen in einer Steuerungsgruppe,
bestehend aus dem Biirgermeister und
seinen Fuhrungskriften, durchgefiihrt. Die
Steuerungsgruppe kann als so genannte
Fiihrungsintervention bezeichnet werden.
In ihr wurden erarbeitete Ergebnisse noch
einmal in kompakter Form durch den
»Fihrungsfilter” gegeben. Die Workshops
waren jeweils offen fiir alle Mitarbeiter,
sie wurden von der Verwaltungsleitung als
freiwillig ausgeschrieben. Die Beteiligung
war iiberaus hoch, im Mittel waren stets
um 15 Personen bei den Veranstaltungen

dabei.

Auf der Mikroebene wurde in den
Workshops mit themenbezogenen Impuls-
vortrdgen der Berater, Gruppenarbeiten,
Plenumsdiskussionen und  Kollegialen
Fallberatungen gearbeitet. Anders als in
klassischen, extern begleiteten Verinde-
rungsprozessen war der ,,Problemgeber
ausschliefSlich die Organisation und nicht
der Berater. Seitens der Berater wurden
ausschliefSlich Impulse hineingegeben, die
Diskussionen iiber mogliche Problemstel-
lungen und Losungswege anfeuern und
rundum beleuchten sollten.

Im Rahmen von Impulsvortrigen ha-
ben die Berater gemeinsam mit allen Mit-
arbeitern zu den einzelnen Themen erldu-
tert, was die Literatur oder ,,Best-Practi-
ce“ zu den Themen hergaben. Im nichsten
Schritt wurde in Problemanalysen die
jeweilige Situation vor Ort diskutiert. In
Gruppen oder im Plenum erarbeitete man
sodann darauf aufbauend Losungen, die
aus Mitarbeitersicht den Problemen vor
Ort bestmoglich gerecht wurden. Durch
dieses Vorgehen wurde durch die Berater
ein Menii aus zusammenfassenden und
von den Mitarbeitern erarbeiteten Ideen
zur Problemldsung aufgezeigt, von denen
sich das System selbst diejenigen Elemente
und Mosaike aussuchte, die zur Verbesse-
rung der Gegebenheiten vor Ort am nut-
zenstiftendsten waren.
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In Steuerungsgruppensitzungen wurden
nach Abschluss von ein bis zwei Work-
shops jeweils die im Workshop erarbei-
teten Ergebnisse noch einmal reflektiert
und gegebenenfalls feinjustiert. So wur-
de fiir jeden Verinderungsvorschlag ein
Rundumfeedback durchgefithrt. Da stets
eine grofSe Schnittmenge der Steuerungs-
gruppenteilnehmer auch bei den vorhe-
rigen Workshops dabei waren, konnte
hier gemeinschaftlich daruber gesprochen
werden, welche erarbeiteten Ergebnisse
auf welchen Gedanken fufften und wozu

Diese Dokumentation wurde zum Ende
des Projektes in einer Mitarbeiterver-
sammlung vorgestellt.

Die wesentlichen FErgebnisse werden

nachfolgend aufgefiihrt:

= Verschiebung von verschiedenen Tatig-
keiten in andere Fachdienste, um Auf-
gaben zu biindeln, Entscheidungskraft
zu vergroflern und Transaktionskosten
(,»Reibungsverluste“) zu reduzieren,

» Neukonzeption und Ausschreibung

von einigen vakanten Stellen (was

»Es kamen viele zweckmdfige
Verdnderungsvorschldge aus den Reihen
der Mitarbeiter. Diese zu diskutieren und
zu professionalisieren, ist der Schliissel fiir

,gute’Ergebnisse.«

sie kunftig dienlich sein sollten. Daneben
wurde in der Steuerungsgruppe stets tiber
den weiteren Verlauf des Projekts, die Ter-
minierung und inhaltliche Bestiickung von
Meilensteinen sowie realistischen Umset-
zungszeitpunkten fiir erarbeitete Ergebnis-
se gesprochen.

Projektverlauf und Ergebnisse

Nachdem die Workshops und Steuerungs-
gruppensitzungen von Juni bis November
stattgefunden hatten, wurden die Ergeb-
nisse sodann in eine Gesamtdokumenta-
tion ubertragen. Anders als in klassischen
mechanistischen Beratungsansitzen wur-
de ausdriicklich kein Abschlussgutachten
mit Problemanalysen und Handlungs-
empfehlungen seitens der Berater erstellt.
Vielmehr galt es die Vorschliage fir Verdn-
derungen, die die gesamte Belegschaft im
Projekt als sinnvoll erachtete, in einer Ge-
samtdokumentation zusammenzufassen.
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braucht die Gemeinde kiinftig an Kom-
petenzen? Was braucht sie kunftig eher
nicht mehr?),

= Sicherstellung von Eindeutigkeit der
Produktverantwortungen (zu Beginn
gab es auch ,mal“ zwei Produktver-
antwortlichkeiten oder Produkte, die in
der Verantwortung von mehreren Per-
sonen oder Fachdiensten lagen, obwohl
niemand sie richtig ,,managte®)

= Standards zu Rufumleitungen und Ant-
wortzeiten an Biirger (keine Rufumlei-
tungen mehr auf andere Kollegen fur
Halbtagskrafte an Nachmittagen, Be-
antwortung von Emails binnen 24 Std.
mit mindestens einer Zwischenmel-
dung, Einstellung von Rufumleitungen
bei samtlichen Dienstgingen),

= Zentrale Erfassung von Abwesenheits-

(Urlaub oder Krankheit mit

Arbeitsunfihigkeitsbestatigung, o)

zeiten

dass die Telefonzentrale Zugriff auf
diese Daten hat und externen Kunden
Grundsatzinformationen  zukommen

lassen kann),

» Festlegung notwendiger Anordnungs-
und Feststellungsbefugnisse je Fach-
dienst,

= Schliisselqualifikationen fiir Fiithrungs-
krifte (Fihrungskrafte benotigen mehr
Kompetenzen in der Mitarbeiterfiih-
rung und sollen dort auch fortlaufend
geschult werden) und

» Festlegungen fur klare Dienstbespre-
chungszeiten (einheitlicher Wochentag
fiir die Fachdienstleiterrunde, einheitli-
cher Wochentag fir die Fachdienstbe-
sprechung je Fachdienst, um den ,,Flur-
funk® zu reduzieren).

Zusammenfassung und
Umsetzungsausblick

Die vorangegangen aufgezdhlten wesent-
lichen Ergebnisse sind nicht der globale
»Turnaround“ der gesamten Verwaltung,
wie er in manchen Veranderungsprozessen
mit Beratereinsatz haufig auch in Form
von landldufig verbreiteten ,,Schauerge-
schichten“ propagiert wird. Sie sind viel-
mehr spezielle, einzelne Mosaiksteine, die
dazu fihren, das grofse organisatorische
Gertiist ein Stiick weit kompletter und bes-
ser zu machen. Und es sind letztlich sol-
che Mafinahmen, die sich direkt auf jene
Schwachstellen der Mitarbeiter- und eben
nicht der Berater- oder ,nur“ der Ma-
nagementperspektive beziehen. Damit ist
die Motivation der Umsetzenden und mit
den Ergebnissen arbeitenden Personen im
spateren Dienstalltag unstrittig wesentlich
hoher als bei hierarchisch oktroyierten
Verianderungen.

Wichtig wird sein, dass diese Moti-
vation auch auf weitere Verdnderungen
ubertragen werden kann, denn letztlich
legt so ein Projekt den Grundstein fiir eine
weiterzufithrende Veranderungskultur. Ist
der Funke ubergesprungen, so kann er ein
Feuer auslosen.

Nach der
und Ergebnispriasentation wurde seitens

Mitarbeiterversammlung

der Gemeinde ein zentraler Zeitpunkt fur
den Beginn der Umsetzung der Ergebnisse
festgelegt. Als erste Schritte sollen struk-
turelle Ergebnisse umgesetzt werden. Es
wurde vereinbart, dass die neue Prozess-
landschaft ebenfalls ab sofort Geltung
hat. Es ist wichtig sich zu verdeutlichen,
dass hierbei eine Art ,,Selbstsanktions-
mechanismus“ vorherrscht, denn es gibt
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immer zahlreiche Kollegen, die im Falle
einer Nichtumsetzung Nachteile hitten
und die die potenziellen ,,Nichtumsetzer*
in diesem Falle darauf hinweisen und da-
rauf dringen wiirden, die einzelnen Din-
ge verbindlich umzusetzen. Dies ist des-
halb ein besonderer Aspekt, da es ihn bei
klassischen Verdnderungsprozessen, die
ggf. ,top-down“ durchgedriickt wurden,
nicht gibt. Hier hat oft kein Mitarbeiter
ein echtes Interesse an der Umsetzung von

kamen, so kann man sich als Leitung eben
kaum dagegen verwehren, diese auch zu
beriicksichtigen und umzusetzen.

Wer denkt, dass er in einem mecha-
nistischen Verdnderungsprozess bessere
Ergebnisse erhilt, wird spitestens bei der
Umsetzung von der ,nackten Realitat®
eingeholt, denn langjahrig gewachsene
Strukturen bricht keine Verwaltungslei-

tung oder kein Berater so einfach durch

»Wenn kommunale Entscheider systemische
Verdnderungsprozesse initiieren, sind sie
genauso wie die Mitarbeiter, welche die
VerdnderungsmafSnahmen erarbeitet
haben, daran gebunden, deren Umsetzung
zuzulassen. Die Herausforderung ist es, sich
als Fiihrungsebene darauf einzulassen.«

Ergebnissen, da sie fiir ihn selbst unbe-
queme Zeiten bedeuten (z.B. Mehrarbeit,
Messbarkeit oder einfach nur eine nicht
gewollte Veranderung von gewohnten Ab-
laufen).

Schlussfolgerungen fiir das kom-
munale Management

Mit Blick auf die Funktionsweise dieses
systemisch angelegten Verdnderungspro-
zesses wird klar, dass die Nachhaltigkeit
der in das operational geschlossene Sys-
tem Kommune eingedrungenen Verin-
derungsideen der Mitarbeiter wesentlich
hoher sein diirfte, als bei einem mechanis-
tischen Vorgehen.

Wenn man als Verwaltungsleiter einen
solchen Organisationsentwicklungsanstofs
vornimmt, ist es aber wichtig, wirklich
ergebnisoffen an die Dinge heranzuge-
hen, die da kommen konnen (auch wenn
man selbst schon Dinge erahnt, die auf
den ,,Problemtisch“ kommen). Wenn man
also den Mitarbeitern die notwendigen
»Property Rights“ verleiht, Verinderungs-
vorschldge erarbeiten zu durfen und diese
dann ggf. auch noch einstimmig zustande
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einen grofs angelegten von oben angesto-
fSenen Veranderungsprozess auf.

Ich stelle daher die These auf, dass der
Nettonutzen derjenigen wirklich umge-
setzten Ergebnisse bei systemisch zustande
gekommenen Verinderungen grofSer ist,
als bei klassischen mechanistischen. Dies
schliefSt ein, dass die Verinderungsideen
aus mechanistisch angelegten Verinde-
rungsprozessen an sich zwar moglicher-
weise hiufig einen grofleren Wirkungsfo-
kus versprechen, jedoch unter dem Strich
am Ende weniger in die Umsetzung ge-
langt als bei seinem hier vorgestellten sys-
temischen Pendant (s.o. Ausfuhrungen zu
Nettonutzen-Bruttonutzen).
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