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BalancedChange®

Oliver Bartels

Die Frage, warum Change-
Prozesse in Unternehmen im-
mer wieder scheitern ist mitt-
lerweile ein Klassiker der Ma-
nagement- und Organisations-
entwicklungsliteratur.

Dass der Kampf um einen er-
folgreichen Verédnderungspro-
zess dennoch nicht vergeblich
ist, beweist Oliver Bartels mit
seinem Artikel: Veranderung
ist aus seiner Sicht selbst dann
md&gqlich, wenn die Verdande-
rungsarbeit bei der zweitbe-
sten Lésung ansetzen muss,
oder mit anderen Worten:
Veranderung kann auch dann
vom mittleren Management
erfolgreich gestaltet und um-
gesetzt werden, wenn die
Unternehmensleitung das Ziel
des Change-Prozesses bereits
vorgeschrieben hat.

Oliver Bartels

leitet ab 2006 den zweiten Standort des Instituts fur
Systemisches Coaching und Training in Hamburg und
arbeitet als systemischer Coach, Konfliktcoach, Pro-
zessberater fir Teams und Organisationen und Vor-
tragender im In- und Ausland. Seine Arbeitsschwer-
punkte liegen in den Bereichen Leadership Develop-
ment, systemisches Kunden- und
Verhandlungsmanagement sowie Teamentwicklung
und -beratung.
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as BalancedChange-Modell ist ein
D Modell, das auf der einen Seite pra-
xisnah, praxiserprobt und leicht umsetzbar
ist, und auf der anderen Seite einer aus-
schlieBlichen systemisch-konstruktivisti-
schen Grundhaltung folgt.
BalancedChange bedeutet fir mich dabei
die Balance zwischen der Veranderung
und dem Bewahrten.
Im BalancedChange-Modell wird der
Change-Prozess als Reise aufgefasst, in
der der FUhrungskraft eine besondere
Aufgabe, die des ,Tour-Leiters”, zu-
kommt.
Die Tour-Metapher spiegelt drei Aspekte
wieder:
M Erstens: Das Ziel wird nicht mit der Be-
kanntgabe, sondern erst nach einer Reise
erreicht.
B Zweitens: Es gibt verschiedene poten-
tielle Wege zum Ziel, die gemeinsam er-
bzw. gefunden und gegangen werden.
M Drittens: Die Reise wird von der Fih-
rungskraft gefuhrt.

Haufig wird dabei eine Verdnderung in
Unternehmen ,von oben” kommuniziert
— mehr oder weniger klar als neue Stra-
tegie, als Change-Projekt oder als neues
Ziel.

Wenn ich nun Unternehmen nach Radatz
als Ansammlung von Menschen ansehe,
die einerseits Strukturen bilden und deren
Handeln anderseits durch die Strukturen
(Radatz,
2005), dann meint Veranderung im Sinne

ein Rahmen gegeben wird

von Change ein ,strukturelles aliud” —
eine andere Struktur im Vergleich zur vor-
handenen.

l. GroBe Verdanderungspldne
und doch mehr desselben
Change-Prozesse werden oft teuer und
groB angelegt — und sie scheitern ebenso
oft an denselben Klippen. Meiner Erfah-
rung nach entstehen in Change-Projekten
sehr haufig folgende Problematiken:

1. Unklarheit iiber die Verande-
rungen und das zu Bewahrende
Haufig wird nicht zwischen der neuen
Struktur, neuen Prozessen und einer neu-
en Identitat unterschieden (vgl. hierzu
Abb. 1). Das ,Neue”, die Verdnderung,
wird kommuniziert — aber nicht in die
Unternehmenswirklichkeit (im Sinne des-
sen, wie das Unternehmen von seinen
Mitgliedern erlebt wird) eingeordnet.
Hieraus folgt, dass bei der Kommunika-
tion des ,Neuen” nicht klar bedacht und
in Folge dessen nicht klar kommuniziert
wird, wo das ,Neue” angreift, worauf
das ,Neue” einwirken wird und was ge-
gebenenfalls auch beim , Alten” bleiben
kann.

Nun sind nicht alle Mitglieder eines
Unternehmens Leitende oder Organisa-
tionsentwickler; eine Einordnung der Ver-
anderung in die Strukturbereiche kann
nur erfolgen, wenn den Mitgliedern des
Unternehmens diese Unterschiede ver-
mittelt und sie bei der Einordnung unter-
stltzt werden. Dies bedeutet nicht, dass
man Mitarbeitern ,vor-denken” oder
auch nur ,vor-sagen” kann, was die Ver-
anderungen fir diese bedeuten sollen;
aber es bietet ihnen Raum zur Reflexion,
um selbst eine Einordnung vorzuneh-
men.
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2. Das Was-Ziel wird vorgegeben
Das Was-Ziel im Verdnderungsprozess
kann zum Beispiel die Entscheidung sein
ein neues Geschaftsfeld zu er6ffnen, ein
bereits bestehendes Geschaftsfeld zu ver-
lassen oder auch ein ,neues Fihrungs-
modell” einzufthren.

Meist ist die Mehrheit der Mitglieder einer
Organisation bei der Findung des neuen
Was-Ziels nicht beteiligt. Vielmehr wer-
den die ,,Was-Ziele”, die Ergebnisse, bei
denen man am ,Ende des Change-Pro-
zesses” ankommen will, haufig vorgege-
ben. Die Veranderung wird also ,von
oben” kommuniziert — mehr oder weniger
klar als neue Strategie, als Change-Projekt
oder als neues Ziel. Allen anderen Mit-
gliedern bleibt die Arbeit an der zweit-
besten Lésung (vgl. G. Schmidt, zitiert in
Radatz, 2003).

3. Unklarheit der Rolle der Fiih-
rungskrafte im Change-Prozess
Auch ist die Rolle der Fiihrungskraft (im
mittleren Management) in Veranderungs-
prozessen haufig nicht klar umrissen.
Aus konstruktivistischer Sicht bin ich Gber-
zeugt, dass eine Rolle nicht ,zugeteilt”,
sondern nur individuell eingenommen,
gelebt und ausgefullt werden kann. Die
Struktur des Unternehmens sieht zwar
Stellen, aber keine Rollen vor. Dort wo in
Change-Prozessen Inhabern von Stellen
bestimmte Rollen wie z. B. als ,, Change-
Motor” oder ,Multiplikator” zugewiesen
werden, wird die Rechnung héufig ohne
den Wirt, namlich den Menschen, der die
Stelle inne hat, gemacht. Hieraus folgt,
dass das mittlere Management haufig
zum neuralgischen Punkt im Verdnde-
rungsprozess wird.

Die Rolle der Fihrungskraft verlangt ei-
gentlich nach Gestaltern des , WIE-Ziels”
und Forderern des , WAS"-Ziels, verkommt
aber im Spagat zwischen Loyalitat und ei-
gener Skepsis vor dem ,,Neuen” bestenfalls
zu Uberbringern der (haufig als ,,schlecht”
empfundenen) neuen Botschaft.
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4. Das Bisherige wird nicht ange-
messen gewiirdigt

Haufig wird bei der ,Bekanntgabe” des
Neuen (der Veranderung), dieses Neue,
diese Veranderung in schillernden Farben
gezeichnet. Alles was bisher getan bzw.
erreicht wurde, die Prozesse, die zuvor als
erfolgreich empfunden wurden, scheinen
nichts mehr wert zu sein. Hieraus folgt
eine Enttduschung bei den Mitarbeitern
und ein Festhalten am Alten und Be-
wahrten (im Sinne eines ,Jetzt erst
recht”).

5. Der Eingriff in die Struktur be-
ginnt bereits lange vor der Be-
kanntgabe des Change-Ziels
Dartber hinaus wird nicht bedacht, dass
der Eingriff in die Struktur des Unterneh-
mens nicht erst mit Bekanntgabe der Ver-
anderungsziels beginnt. Ich kann nicht
nicht wissen, was ich weiss: Wenn der Ver-
anderungsbedarf einmal als solcher be-
zeichnet wurde, muss dass Ziel noch gar
nicht festgelegt sein v und doch hat der
Eingriff in die Struktur bereits stattgefun-
den. Das Handeln der Menschen inner-
halb der Struktur wird sich verandern, so-
bald das Wort ,,Veranderung” innerhalb
der Struktur durchsickert.

Il. Der BalancedChange Ansatz
Das BalancedChange Modell setzt dort
an, wo bereits eine Veranderung der
Struktur (im Sinne des evolutionaren
Unternehmensmodells, vgl. Abb.1) statt-
gefunden hat, indem das Ziel des Chan-
ge-Prozesses kommuniziert wurde — die
Mitglieder der Organisation aber noch
nicht in der neuen Struktur angekom-
men sind.

Wie sollten sie auch: Je nachdem, wie tief
in die Struktur des Unternehmens einge-
griffen wurde oder mit dem Ziel einge-
griffen werden soll, missen ja erst alle
nachfolgenden Prozesse, Kommunika-
tionsstrukturen und operativen Handlun-

,Das Modell wird von mir vor allem dann eingesetzt,
wenn Fuhrungskrafte des mittleren Managements einen
erlebbaren Unterschied in einem Change-Prozess machen
wollen, der es allen Teammitgliedern ermdglicht, die Zu-
kunft der Veranderung selbst dann mitzugestalten, wenn
zunachst nicht von allen Mitgliedern des Teams ein Ge-
staltungsspielraum gesehen wird.”

gen Uberdacht und gegebenenfalls neu
erfunden werden — entsprechend der ge-
wulnschten Ziele.

Die Veranderung, die allerdings bei den
Fuhrungskraften und Mitarbeitern ausge-
I6st wird, wenn ,Change” ausgerufen
wird, fihrt meist zu unmittelbar erlebba-
ren veranderten Handlungen derselben —
wenn auch nicht unbedingt in Richtung
der gewiinschten Change-Ziele: Denn das
Festhalten von Menschen an bekannten
(und fur sie bewahrten) Prozessen und
Handlungen, der passive Widerstand ge-
gen die neue Identitat oder gegen neue
Prozesse, Kommunikationsstrukturen und
operative Handlungen bewirkt meist an-
dere gelebte Veranderungen in den Struk-
turen, als es die neue Strategie geplant
vorsehen wurde.

Wenn immer ein neues , WAS-Ziel” fest-
gelegt, verabschiedet oder beschlossen
wird, beginnt die eigentliche Change-Ar-
beit: Die Arbeit an der Frage, WIE das
Neue zu erreichen ist.

Auch wenn das WAS-Ziel von oben vor-
gegeben ist: Das WIE-Ziel — die Frage, wie
die Veranderung erreicht werden kann —
ist in vielen Fallen auch im mittleren und
unteren Management sehr wohl gestalt-
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Abb. 1: Das evolutionare Unternehmensmodell

Quelle: Sonja Radatz, 2003

bar. Dieser Umstand passt auch in das
Selbstverstandnis der Unternehmenslei-
tung, die ja ,fur das groBe Ganze”, fur die
Strategie verantwortlich ist.

Leider wird vielfach der Umstand, dass
eine Gestaltung der Wege — der WIE-Zie-
le — erwinscht, erwartet und haufig fur
den Erfolg der Veranderung sogar uner-
lasslich ist, von oben her schlichtweg nicht
ausdricklich kommuniziert.

Hieraus, kombiniert mit einer Verarge-
rung Uber die haufige Nichteinbeziehung
bei der Findung des WAS-Ziels und einer
gewissen Verunsicherung tber die eige-
ne Zukunft angesichts des bevorstehen-
den Veranderungsprozesses, entsteht oft
ein blinder Fleck bei den betroffenen
Fuhrungskraften und ihren Mitarbeitern
auf der mittleren Ebene, der die Hand-
lungs- und Gestaltungsspielrdume der
mittleren und unteren FUhrungskrafte
auf der Ebene des WIE-Ziels haufig im be-
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sten Sinn des Wortes ,unsichtbar”
macht.

Immer noch viel zu selten ergreifen die
Fuhrungskrafte die Initiative fur die Defi-
nition und Umsetzung der WIE-Ziele und
Ubernehmen auf diese Weise bewusst die
Verantwortung fur ihr Handeln.

Fur die konkrete Ausgestaltung der (zuvor
festgelegten) WAS-Strategie und ihrer
Rahmenbedingungen, sowie der WIE-Zie-
le habe ich eine ,Tour”-Metapher ent-
wickelt, die sich in der ISCT-Beratungs-
praxis bereits vielfach bewahrt hat und er-
maoglicht, Spielrdaume fur Gestaltung
,sichtbar” zu machen. Das Sichtbarma-
chen und die Schaffung personlicher
Handlungsmadglichkeiten einer Fiihrungs-
kraft im Sinne von , zweitbesten Ldsun-
gen” (G. Schmidt in Radatz, 2003) — also
Ansatzen, um mit bereits Entschiedenem
moglichst optimal umzugehen, wo die
personlich praferierte ,beste Losung”

durch gegebene Rahmenbedingungen
unmaglich erscheint — steht im Balanced-
Change-Modell im Zentrum.

Auch eine Fuhrungskraft kann die Zu-
kunft des Unternehmens nicht vorhersa-
gen und ist gerade angesichts anstehen-
der Verdnderungsprozesse haufig ebenso
verunsichert wie ihre Mitarbeiter. Sie kann
aber gemaB den ihr gegebenen Moglich-
keiten in ihrem eigenen Umfeld bewusst
aktiv werden und alle evolutionaren Fiih-
rungsaufgaben im Sinne evolutionaren
Leaderships (Radatz, 2003) — also Selbst-
reflexion, ,Fiihrung” einzelner Mitarbeiter,
strukturelle und inhaltliche Zukunftsge-
staltung im Team und Teamentwicklung —
im Change-Prozess gewinnbringend ein-
setzen.

Auf diese Weise stellt sie das bereits ver-
abschiedete WAS-Ziel der Vorgesetzten
nicht in Frage, unternimmt aber im eige-
nen Team (etwa im Rahmen eines Team-
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tages) eine aktive , Tour”, um das WIE-Ziel
zu gestalten:

M Die Start-Phase

Ml Die Rast-Phase

H Die Zielphase.

Jede Phase nimmt einen Halbtag bis einen
Tag mit dem jeweiligen Team der Fih-
rungskraft in Anspruch.

lll. Die drei Phasen der Balan-
cedChange-Tour

1. Startphase

1.1. Standortbestimmung

Die Startphase beginnt mit einer gemein-
samen Standortbestimmung aller Team-
mitglieder. Nur das jeweilige Team selbst
kann fur sich bestimmen, wo es gerade
steht. Und wenn neue Ziele erreicht wer-
den sollen, macht es durchaus Sinn, vor
der Festlegung des Wegs einen sinnbild-
lichen Kompass in die Hand zu nehmen
und gemeinsam zu bestimmen, wo man
sich gerade befindet.

Hierfar bieten sich anlehnend an die
Discovery-Phase von Appreciative Inquiry
(Cooperrider, 2000) 10-minUtige Paarin-
terviews mit folgender Fragestellung an:
W ,\Was machen wir in unserem Team so
gut, das andere neidisch waren, wenn sie
es wussten?”

Die Ergebnisse werden dann gemeinsam
zusammengefthrt zum Status Quo des
Teams.

1.2. Wertschatzen des Erreichten

Im nachsten Schritt wird der Standort, das
bisher Erreichte, wertgeschatzt. Hierfur
tragt der Teamleiter die Verantwortung.
Das Wertschatzen des Erreichten kommt
in Change-Prozessen haufig zu kurz; der
Fokus liegt zu haufig ausschlieBlich auf
dem neuen Ziel. Bei Mitarbeitern kann
dem Gefuhl, alles Bisherige habe keinen
Wert mehr, am besten begegnet werden,
indem das in der Vergangenheit Erreichte
gewurdigt wird.

Konkret bedeutet dies: Die Fihrungskraft
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wirdigt das Erreichte ohne wenn und
aber gegentber dem versammelten Team
und gibt den Teammitgliedern Gelegen-
heit, die Hohepunkte der Vergangenheit
nochmals hervorzuheben.

1.3. Vorstellung des WAS-Ziels

In einem weiteren Schritt wird das beste-
hende WAS-Ziel des Changeprozesses
durch die Fuhrungskraft vorgestellt und
von den Teammitgliedern reflektiert.
Wurde dieses nicht gemeinsam in der
Gruppe erarbeitet, sondern ,von oben”
vorgegeben, dann hat es sich meiner Er-
fahrung nach als sehr wichtig erwiesen,
dass der Teamleiter ausdrtcklich darstellt,
was aus seiner Sicht vom Team noch ge-
staltbar ist (und daher in der Balanced-
Change-Tour bearbeitet wird) und was
nicht.

Er bittet dann die Teammitglieder in Klein-
gruppen (ca. 10 Minuten) auszutauschen,
was sie Relevantes gehort haben.
Danach erfolgt eine Présentation der Er-
gebnisse in der gesamten Gruppe. Der Te-
amleiter beantwortet Verstandnisfragen.

1.4. Festlegen der BalancedChange
Tour

AnschlieBend legt das gesamte Team, mo-
deriert vom Teamleiter, in einer Gedan-
kenreise die BalancedChange-Tour fest:
Jeder Tourpunkt wird gemeinsam ange-
sprochen.

Es erfolgt eine Festlegung von Flissen
und Télern, Felsen und Klippen, von Flos-
sen und Brlcken.

Flisse und Taler, Felsen und Klippen ste-
hen fur die Bedingungen, die vom Team
als unabéanderlich erlebt werden und die
einer erfolgreichen Tour im wahrsten Sin-
ne des Wortes im Wege zu stehen schei-
nen. Haufig werden in diesem Zu-
sammenhang von Teams ,,die Kunden”,
die man nicht andern kann und der
.Markt, der so ist, wie er ist”, genannt.
Die Aufgabe fur das Team besteht hier
darin, dennoch einen Weg zum Ziel zu fin-
den: Weg vom Problem hin zur Lésung.

Flosse und Brticken sollen das Team befa-
higen, seinen Weg auch dann zu finden,
wenn die Umgebungsbedingungen rau
erscheinen.

Hier bieten sich folgende systemische Fra-
gestellungen an, die vom Team mit einer
100%-Bewertung (siehe Kasten) bearbei-
tet werden:

W Tour: Woran merken wir, dass wir das
(eben gehorte) WAS-Ziel mit unserem
Team erreicht haben? Welchen Weg
muUssen wir dafir ab morgen beschrei-
ten?

M Fliisse, Taler/Felsen, Klippen: Wel-
che Flusse, Taler/Felsen, Klippen liegen
gegebenenfalls auf dem Weg, die unse-
re Tour beschwerlich machen? Wie kén-
nen sie umgangen bzw. Uberbruckt wer-
den?

1.5. Festlegung von Rastplatzen

Je nach Prozess werden idealerweise 1 -
5 Rastplatze festgelegt. Dabei handelt es
sich um die Festlegung der Zeitpunkte,
wann sich das Team zum nachsten Mal
zusammensetzt, um zu Uberprifen, wo
man sich gerade befindet, ob sich das Ziel
oder sonstige Bedingungen verandert ha-
ben, ob es ggf. Anpassungen braucht.
Das Team einigt sich darauf, an welchen
Punkten ein neues Zusammentreffen Sinn
macht. Das kann sowohl kurz nach ei-
nem Meilenstein im Prozess sein, als auch
vor einem Punkt, der zur Zeit der Start-
phase als besonders kritisch empfunden
wird: Dann kann am Rastplatz Uberpraft
werden, ob der Punkt immer noch kri-
tisch erscheint und wie der Weg dartber
hinweg oder daran vorbei gestaltet wer-
den kann.

1.6. Aktives Bekenntnis, die Tourfiih-
rung zu iibernehmen

An diesem Punkt erklart der Teamleiter,
dass er sich fur die Fihrung des Teams
durch die BalancedChange-Tour verant-
wortlich zeigt und womit die Teammit-
glieder daher rechnen bzw. nicht rech-
nen kdénnen.
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1.7. Festlegung von notwendigem Ge-
pack, von ,Luxusgepack” und von
Ballast, der zuriickbleiben soll

Bei der Festlegung des notwendigen Ge-
packs geht es darum zu klaren, was von
dem bisher Bewdhrten auf dem Weg der
BalancedChange-Tour  mitgenommen
wird, weil es entweder noch auf dem
Weg oder auch nach der Zielerreichung
bendétigt wird.

Dies konnen Rituale, Prozesse, bestimmte
Kommunikationsstrukturen oder auch
Handlungen sein.

Bei der Festlegung des Luxusgepéacks wird
definiert, was nicht notwendigerweise auf
dem Weg zum neuen Ziel benétigt wird,
an dem das Team aber (zunachst) festhal-
ten mochte.

Bei der Definition von Ballast geht es um
alle Rituale, Prozesse, Entscheidungs- und
Meetingstrukturen, Kommunikations-
strukturen oder auch Handlungen die
auf dem Weg zum neuen Ziel hinderlich
sind und von denen daher vor dem Start
der Tour bewusst Abschied genommen
wird.

Auch an diesem Punkt bieten sich syste-
mische Fragestellungen an, die von den
Teammitgliedern in Kleingruppen bear-
beitet werden, etwa folgende:

B Welche , Gepacksticke” in Form von
Ritualen, Prozessen, bestimmten Kom-
munikationsstrukturen, operativen Hand-
lungen bzw. Spielregeln brauchen wir un-
bedingt auf unserer BalancedChange-Tour
bzw. danach?

W \Welche , Gepackstiicke” empfinden wir
zwar als Luxus, wollen aber nicht darauf
verzichten?

MW Welche Rituale, Prozesse, Entschei-
dungs- und Meetingstrukturen, Kommu-
nikationsstrukturen und Handlungen so-
wie Spielregeln empfinden wir mehr und
mehr als Ballast und wollen sie daher be-
wusst zuricklassen?

Die relevanten Ergebnisse in den Klein-
gruppen werden von allen Teammitglie-
dern nach der 100%-Bewertung (siehe
Kasten) verabschiedet.
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1.8. Festlegung des Aufbruchzeit-
punkts

SchlieBlich wird der Aufbruchzeitpunkt
einvernehmlich festgelegt.

2. Am Rastplatz

Zum festgelegten Zeitpunkt, oder wenn
eine ,Zwischenrast” im Team erforderlich
erscheint, werden die oben in der Start-
phase beschriebenen Punkte in der fol-
genden Reihenfolge vom Team bearbei-
tet:

1. Bestimmung des Standortes

2. Wertschéatzen des Erreichten

3. Uberprifung des (oben) festgelegten
Ziels

4. Uberprifung der (oben) festgelegten
Tour

5. Aktives Bekenntnis zur Tour oder Kor-
rektur

6. Aktives Bekenntnis weiter die Fihrung
zu Ubernehmen (Fuhrungskraft)

7. Gedankenreise der verbliebenen
Strecke, wie oben

8. Uberpriifung des Gepéacks, was wird
noch gebraucht, was kann notfalls noch
zurlckgeholt werden, (wer geht dann zu-
rick, warten die anderen oder gehen sie
langsam weiter?) was kann am Rastplatz
zurlck bleiben?

9. Ubereinkunft, die Rast zu beenden:
Sind alle bereit weiter zu gehen? Was

muss noch vor dem Weitergehen gesche-
hen?

Die moglichen Methoden zur Erarbeitung
der einzelnen Punkte sind die gleichen
wie in der Startphase.

3. Am Ziel

Auch am Ziel werden die oben in der
Startphase beschriebenen Punkte bear-
beitet.

1. Bestimmung des Standorts

2. Aktives Bekenntnis, angekommen zu
sein

3. Wertschatzung des Weges, des Ziels;
4. Uberprufung der Einsichten und Lerner-
kenntnisse aus der Tour; zusatzlich werden
die Einsichten und Lernerkenntnisse wah-
rend des Veranderungsprozesses reflek-
tiert. Hierfar bietet sich der , Ideensuper-
markt” (siehe Kasten) an.

5. Aktives Bekenntnis, die Einsichten und
Lernerkenntnisse bei der nachsten Tour
zu Uberpriifen und wenn dann (von allen)
fur relevant erachtet, einzubeziehen;

6. Uberprifung der verbliebenen
Gepackstlcke: Fehlt was, wer geht zu-
rick? Welche Gepackstiicke waren Lu-
xus, war es das (dem Einzelnen) Wert,
dann Wertschatzung ansonsten Uberpri-
fung, die Luxusgepdackstiicke loszulassen.
Wenn wir die ndchste Tour machten, mit

Reflecting Team: Der Ideensupermarkt

Der Ideensupermarkt wurde auf Grundlage des , Reflecting Team Modells” (Andersen,
71990) fur die Arbeit in Teams weiterentwickelt. Dabei geht es im Unterschied zu einem
Brainstorming darum, dass zu einem Thema

M alle Assoziationen, Ideen, Annahmen, Meinungen, Erfahrungen, Widerspriiche —
kurz, alles was wem auch immer dazu einféllt, genannt wird; wahrend einer
festgelegten Dauer von z.B. 10 Minuten. Es wird bewusst NICHTS aufgeschrieben!
Die Beitragspender sind gleichzeitig Zuhorer und Weiterentwickler.

W Nach Verstreichen der festgelegten Ideensupermarkt-Zeit werden alle Beteiligten
aufgefordert, in ungeordneter Reihenfolge zu schildern, was sie alles im Ideensuper-
markt ,eingekauft” haben. Diese Meldungen werden aufgeschrieben und bilden die
Grundlage fur die Erstellung von konkreten MaBnahmen.

Quelle: Andersen (1990)

wieviel weniger Gepack kdmen wir aus;
womit mussten wir uns nicht abschlep-
pen?

7. Aktives Bekenntnis, dass das Ziel eine
(Zwischen-)station auf der Unterneh-
mensreise ist; neue Ziele fur die Zukunft
werden erfunden.

Nach dem Erreichen des Ziels bietet sich die
Durchfuhrung eines Abschlussrituals zur
Anerkennung der gemeinsamen Leistung
an.

IV. Fazit

Das BalancedChange-Modell versteht sich
als Antwort auf folgende Aspekte, die ich
in Change-Prozessen haufig beobachte:
B Das WAS-Ziel wird vorgegeben;

W Es wird nicht (klar) kommuniziert, was
verandert werden soll — und was nicht;
M Die Rolle der Fihrungskréafte im Chan-
ge-Prozess ist unklar;

B Das Bestehende bzw. bisher Erreichte
wird nicht angemessen gewdirdigt;

B Der Eingriff in die Struktur wird lange
vor der Bekanntgabe des Change-Ziels
wahrgenommen.

Das Modell wird von mir vor allem dann
eingesetzt, wenn Fuhrungskrafte des mitt-
leren Managements einen erlebbaren
Unterschied in einem Change-Prozess ma-
chen wollen, der es allen Teammitglie-
dern ermdoglicht, die Zukunft der Veran-
derung selbst dann mitzugestalten, wenn
zunachst nicht von allen Mitgliedern des
Teams ein Gestaltungsspielraum gesehen
wird. B
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R iriligerie Drganastonen

fundiert

praxisbezogen
serviceorientiert
systemisch-konstruktivistisch

Manager, Fihrungskrafte und Personalexperten mussen immer einen Schritt vor-
aus sein, um erfolgreich zu bleiben. LO — die Zeitschrift fur systemisches Ma-
nagement und Organisation — bietet Ihnen im Zweimonatstakt topaktuelle, pra-
xisbezogene Information Uber Zukunftsthemen aus erster Hand:

Weltweit anerkannte Experten wie Peter Senge, Paul Watzlawick, Fritz Simon,
Art Kleiner, Richard Axelrod, Humberto Maturana etc. aber auch Praktiker
schreiben in der LO unter anderem Uber Leadership, Wissensmanagement, Per-
sonalentwicklungswerkzeuge, Teamoptimierung und Change Management.

O Ja, ich mdchte die Zeitschrift ab sofort abonnieren. Das Jahresabo kostet EUR 116,-
(inkl. MwsSt.)* und ist jederzeit schriftlich vier Wochen vor Erscheinen der nachsten
Ausgabe kindbar.

O Ja, ich nutze das sensationelle Mini-Abo: Drei Ausgaben der LO um nur
EUR 39,- (inkl.MwSt. und Zustellkosten).

O Ja, ich bestelle zunachst die kommende Einzelausgabe der Zeitschrift
um EUR 21,50 (inkl. MwsSt.)*.
‘Die angegebenen Kosten verstehen sich inkl. Zustellkosten innerhalb von Osterreich. Fiir die Zustellung in andere EU-Lander sowie

in die Schweiz verrechnen wir EUR 21,— und fur die Zulieferung in Lander auBerhalb Europas EUR 31,50 pro Jahresabo bzw. EUR 3,50
(Europa) oder EUR 5,25 (Welt) fur eine Einzelausgabe.

Name:

Adresse:

Organisation:

Adresse der Organisation:

Position in der Organisation:

Telefon privat (fest/mobil):

Telefon Firma (fest/mobil):

Fax: E-Mail:

Rechnung geht: O an mich privat (Oan das Unternehmen

QO Ja, ich zahle mit Kreditkarte: O MasterCard Qvisa
Name: Nummer:

guiltig bis: KPN (CVC2/CVV2):

Datum: Unterschrift:

LO-Servicetelefon: +43 699 11324334, Fax: +43 1 8035539
E-Mail: lo.order@isct.net, Internet: www.lo.isct.net
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