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Wenn man Betriebe und Institutionen aus systemischer Sicht ltett;aerscheinesie als
Integrationsprodukt mehrerer psychischerupgendynamischer und verschiedener Typen
sozialer Systeme. Da diese Systeme Uber je spezifischitdtidonzete zusammengehalten
werden, missen Cl-Entwicklungsmal3nahnae,tatséchlich alle vorhandenen Ressourcen
mobilisieren wollen, auch mehrere itldlder entwickeln und zueinander in z. T. ambivalente
Beziehung setzen. Die Suche nach einem einzigen und widerspruchfreien ldentitadtskonzept is
vordemokratisch, kinstlich urder Komplexitdt des Phanomens unangemessen - weswegen
entsprechende Fuhrungs- und OE-Medmit Recht inverruf geraten sind.

"Wir entwickeln eine CI!"

So oder ahnlich klingt die Botschaft, wenn Unternehmen oder Organisationen beschlie3en, eine
einschlagige Organisationsentwicklungsmal3nahme durchzufiihren. Hort man genau hin,
bemerkt man, dal3 die Aufmerksamkeit mit dieser Formulierung nicht schlechthin auf di
Notwendigkeit gelenkt wird, sich mit den vielfaltigen mdiégdtskonzepten zu beschaftigen, die

das betriebliche Handeln und Erleben inasien, ndern dal man gemeinsam auf die Suche
nac einerldentitat gehen will.

Ich vermute, dalRRdiese Vor8tamg der realen Kmplextat von Organisationen nicht
angemessen ist und das viele Fehlschlage bei entsprechenden
OrganisationsentwicklungsmafRinahmen vermeidbar gewesen waren, wenn man sich stattdessen
von vornherein das Ziel gesetzt hatte, nielmesondern zugleich mehrere Cls zu entwickeln.

Mit einem einzigen Identitatskonzept wird man schwerlich auskommen. Das ist, als wollte man
alle Erfolge oder Fehlschlage eines Unternehmens auf eine einzige Ursache zurtckfuhren.

Die eingangs zitierte Standardforneuling hat aber noch eine weitere Tlcke. Die Rede von

der 'Entwicklung' erweckt leicht den Eindruck, als ob zum gegenwartigen Augenblick noch
keine ldentitat vorlage. Wenn aber die betreffenden Unternehmen auch nur ein Minimum an
Arbeitsfahigkeit besitzen, dann besitzen sie auch ldentitaten. Sie mégen noch so gering, noch
so latent und noch so wenigiaulierbar sein, sie sind dennoch vorhanden. So gesehen
verandern CIl-Entwicklungsmallnahmen schon vorhandene ldentitdten und fligen bestenfalls
einige neue hinzu. In ihrem Wesen sind sie Prozesse der Ersetzung und Neuordnung von
Identitatskonzepten. Sie kdnnen nicht nur aufbauen, sondern sie missen im gleichen Zuge auch
vorhandene Strukturen zerstoren.

Genauso wichtig wie der gemeinsame Wille zur Schaffung einer CI ist demnach die
Bereitschaft zur Zerstbrung vorhandener Identitdten. Ausktiidiaen Erwgungen spricht

man zumeist verharmlosend von der Verdnderung von tdeskonzepten. Der Prozel3 lehrt,
dal3 solche Veranderung@nmer als ein Zuwachs oder als eine Abnahme von Macht und
Einflud interpretiert werden kénnen. Jeder Verdnderung der Gewichtung der Programm
entspricht eine Umstrukturierung und Verschiebung des internen Krafteverhéltnisses in den
Betrieben und Institutionen.

Fur den Berater bedeetdies, dall es Phasen geben wird, in denen weniger die CI-
Entwicklung als vielmehdie Cl-Zerstérung im Vordgrund seinerAufmerksankeit stehen

wird. Natdrlich hangt diese Notwendigkeit von der historischen Etappe ab, in denen sich das
betreffende Unternehmen oder die betreffende Organisation befindet. In aelu@gdphase
beispielsweise ist die Zahl der alten Identitaten naturgem&fR gering. Hier hat man CI-
Entwicklungen tatsachlich Gberwiegend Neuland unter dem Pflug. In spateren Phasen geht es
immer darum, schon beackerte Feldeu zu bestellen.
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Diese Uberlegungen geben auch Anhaltspunkte diie Erfdgschancen der CI-
Entwicklungsmalinahmen: Sie sintate chancenreich beim Aufbau von Unternehmen und
Organisationen(In diesen Phasen werden sie allerdings nicht so haufig nachgefragt.) Gute
Voraussetzungen existieren auch dort, deOrganisationen ihre gebenen Strukturen als
dysfunktionalerlebenund sie in einem grof3en Umfang umbauen wollen, sigoalso zur
Zerstorung vorhandener Strukturen bereit sind oder diese schanirgs Brleben.

Die geringsten Chancen bestehen, wenn Betrieb und Organisation an ihren festgefligten
Strukturen am liebsten festhalten wirden - und Cl-EntwicklungsmalRnahmen dazu eingesetzt
werden sollen, die egebenen Zustdnde zu dtba, obwohl sich hier und dor
Dysproportionen zeigen. Hier ist bestenfalls die Durchsgfzines Corporate Designs au
Basis eines minimalen gemeinsamen Nenners maoglich.

Strukturreflexion - also CI-Entwicklung - und Strukturverdnderung, also z.B.
betriebswirtschaftliche Umstellungen und Verdnderungen in der Strukturdarstellung - also
Corporate Design-Entwicklungen - sollten Hand in Hand gehen. Dies verlangaleveise

ein gro3eres Beratungsteam mit Spezialisten auf den verschiedenen Gebieten. Supervisoren
kénnen hier nur ein Rad in einem groReren Getriebe sein.

Um diese Gedanken besser zu verstehen, muld der informationstheoretische Ansatz den wir i
unserem Grundsatzartikekizziert haben noch etwas erweitert werden. Wieso ist es sinnvo

bei Cl-Entwicklungsmal3nahmengteich mehrere Idenatskonzepte imAuge zu haben?

Ich will dies am Beispiel der Universitat versucHeSie ist zweifellos eine Einrichtung unseres
staatlichen Bildungswesens und dient insoweit der Rieftion unserer Gesellschaft. In dieser
Funktion &d ihr klarumrissen@uftrdge von unseren Parlamenten zugewiesen und ide3tin

und Landergesetzen festgeschrieben. Die Unté¢es haben diese Fesiungen flr sich
konkretisiert und in verschiedenen Ordnungen und Verwaltungsvorschriften zu einem Teil ihrer
Selbstbeschreibung gemacht. Wie unvaitikeen im einzelnen auch immer, diese kodifizierten
Normen programmieren das Handeln &mbben der Universitdtsangehdrigen, sie bestimmen
das Bild der Universitat in der Offentlichkeinit. So gesehen ist ein - miich das
gesellschaftliche kdentitatskonzept von vornherein vorgegeben.

Zweitens sind die Universitataimd ihre Subsystemeie Fachbereiche/Fakéten, Institute,
Abteilungen usf. orgasierte Sozialsysteme, die igenverantwortlich Dienstleistungen
erbringen. Sie haben aber, wie grol3e Konzerne auch, ihre je spezifische Astgektoten,

sind funktionabifferenziert, unterscheiden zwischen Rolle @aalson, haben alsdleajene
Merkmale, die andere Betriebed Ingditutionen auch kennzeichnen. Die institutionellen
Identitaten der einzelnen Subsysteme unserer deutschen Universitdten unterscheiden sich
erheblich. Wie inden Konzernen befinden slddse Organisationseiriten i
unterschiedlichen historischen Phasen. Manche haben kaum ihre Grindungsphase hinter sich,
bei anderen vollzieht sich gerade ein Generationenwechsel, wieder andere besitzen kaum
verrickbare, sehr alte Tdiionen.

Bleibt man jedoch bei universitaren Cl-EntwicklungsmalRnahmen auf dieser institetione
Ebene stehen, so werden viele relevante Programme nicht in den Blick geraten. Sobald wi
aber genauer hinsehen, entdecken wir auf allen Ebenen Gruppen, formelle als auch, weit
weniger offensichtlich aber nicht weniger wirkungsméchtig, rmidle Gruppen. Zunéchs
haben wir die sogenannten Sisgruppen: Hochschullehrer, wissenschaftliche Mitarbeiter,
Mitarbeiter im technischen und Verwaltungsdienst, und schliel3lich gehort es zu den
Besonderheiten unserer Unversitaten, dald auch die Klienten, also die Studentinnen und
Studenten als Teil der Hochschule behandelt wefdeBie besitzen ihre eigene
Interessenvertretung,  wahlen Reprasentanten und  beteiligen sich an den
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Entscheidungsprozessen auf verschiedenen Ebenen. foiesellen Gruppenhaben ihre
eigenen Identitaten, die bei allen OE-MalRnahmen nicht nur zu bericksicltigis auch zu
bestéarken sind.

Informell bilden sich universitare Gpen durch standigen kommunikativen Kontakt
unabh&ngig von derffziellen Dienstwegen. Die meisten Fachbereiche oderltdkn haben

ihre heimlichen Entschitingsgruppen, denen langst nicle @rofessoren und formellen
Entscheidungstrager der verschiedenen Statusgruppen angehoéren. Solche informellen Gruppen
sind vielfach nétig, um die Komplexitat des Verwaltungshandeln zu reduzieren. Man mufd mit
ihnen rechnen, um die Informationswege und die Bewertung der Information zu verstehen.
Daneben gibt es, wie in den meisten anderen Betrieben auch, die verschiedenen Kaffee- oder
Teerunden, in denedie Kultur der Ingitute mitgegaltet wird. Manche Guppen scliel3en

mehrere Segmente, also Statusgruppen ein, andere bilden ngliedmngen der
Statusgruppen. Z.B. differenziert sich die Studentenschaft in Jahrgdnge und Interessengruppen,
Wohngemeinschaften, politischen und anderen Zusammenhange.

Alle diese Guppen haben ihre je eigenen Selbstbilder. Manche mit einer langen und sehr
deutlichen, andere mit einer eher fliichtigen Tradition. OtireBeficksichtigunglieser
informellen Gruppenidentitatebleibt jedenfalls die Beschreibg der Unternehmenskultur
unvollstandig.

Damit ist die soziale Differenzierung aber noch langst nicht abgeschlossen. Zwischen den
einzelnen Personen gibt sveier- und Dreierbeziehungedieflr das somle Ganze oftmals

von grolRer Bedeutung sind. Das kionieren von Abteilagen héngt von der
Beziehungschemie zwischen dem Chef und seinen Mitarbeiterinnen, der Mitarbeiter
untereinander, speziellen Praferenzen der Sekretarin usf. ab. Bei organisatorischen
Entscheidungen wird, wie latent auofmer, darauf gedatet, wer mit wem kooperieren kann

oder nicht. Jede Organisation lai3t sich auch in solche Zweierbeziehungen zerlegen und die
Suche nach Erganzungen und Ogipanen macht einen Gett des universitaren Mangements

aus. (Soziometrische Verfahren der Organisationsentwigkhaben solchen Sympathie- und
Antipathiebeziehungen immer grol3e Bedeutung zugemessen.)

Aber nicht genug damit. Wenn es um die Unternehmenskultur geht, dann besteht diese auch
aus detrvielen Kulturen der im Unternehmen bzw. an der Hochschule aren®rofessionen

und Personlichkeiten Zweifellos ist es in vielerlei Hinsicht richtig zu betonen, dal3 sozial
Systeme mehr sind als eine Ansammlung (Addition) von Individuen, aber sie sind eben auch
dieses: ein Konglomerat unterschiedlicher Temperamente.

Ohne Rucksicht auf die Idatatskonzepte, wenn auch gewil3 nicht aller, aber daatbr
Individuen, bleiben soziale Identitatsentwdrfe blutleer. Soziale Bebangen mussen auf die
individuellen Ressourcen immer wieder abgestimmt werdeKleifeer das soziale System ist,
desto mehr. Wenn nicht gentigend Personen da singjndieliebiges Unternehmenskonzept

in ihrem Auftreten glaubhaft und authentisch ‘riberbringen’ koénnen, ist es wertlos.
Motivationssteigernd wirken CIl-Entwicklungsmal3nahmen vdiemadann, wenn die
Identitatskonzepte der  Professionen und die  personlichen Leitbilder von
Unternehmensangehdrigen aufgigm werden. Dazu sollten diese ermutigt werden, sich Uber
ihre jeweiligen Leitvorsthungen Klarheit zu verschaffen. Kollektive und indivielle
Selbstreflexion mussen letztlich wohl Hand in Hand gehen, wenn diell®natat von Arbeit

und Kommunikation dauerhaft verbessert werden soll.

Diese Uberlegungen lassen sich mitisimgischen Theorien iiber soziale Differenaiey und
mit kommunikationstheoretischen Modellen tber Vernagem begrinden. Bpielsweise
kann man unter Ruckgriff auf Parsons zwischen segmentarer, stratifikatorischer und
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funktionaler Dfferenzieung unterscheiden und dannt&dlen, wie Institutionen in historisch
gewachsene Teilsysteme (Segmente) in sozialgpgen (Schichten) und in Subsysteme
zerfallen, die aus den funktionalen Aufgaben des Gesamtsysteesitaivgind.

Und man kann dann mit Luhmann verschiedene Typen von sozialen Systemen: Gesellschaften,
Organisationen und einfache Interaktionssysteme unterscheéiinig dabeiist, dald wir uns

von den manifesten Selbstbeschreibungen der betreffenden Systeme nicht blenden lassen.
Welches Konzept sie auch immer in den Vordergrund stellen, latent wird ihre
Informationsverarbeitung auch durch die Programme der Ubrigen Typen sozialer Systeme
bestimmt So kann etwa eine Universitdt versuchen, sich ai® modernes
Dienstleistungsunternehmen zu giefen. Dennoch wird siaufgrund ihrer gesellschaftlichen
Einordnung den Chakéer als Bldungsanglt, wie er sich in Deutschland in langen
Jahrhunderten herausgebildet hat, nicht ablegen kénnen. Betont man den kooperativen Aufbau
der Universitdt als Gruppenuniversitdt, so treten zw&r verschiedenen Schichten
(Statusgruppen) und damit dertbedimmungsaspekt in den Vordergrund. Das hebt aber die
funktionale Dfferenzieung und damit den hierarchischen instituti@ameChar&ter der Anstalt

nicht auf.

Das gleichzeitige Nebeneinander von verschiedenenti&etagoten lait sich auch aus der
kommunikationstheoretischen Perspektive plausibel machen. Es gibt in komplexen sozialen
Systemen gewil3 mehr Schaltkreise als in Computern, eiezakl von regelma@en
Vernetzungen jedenfalls. Auf ihnen werden immer wieder Botschaften zwischen Personen
ausgetauschtlie sich selbst als Elemente in einemmifounikaionssystem begreifen, denen

viele andere Angehorige des Betriebes/der Universitat niciegrechnet werden. Nicht jeder

ist also mit allen anderen vernetzt, nicht jeder arbeitet mit anderen zusamines ist deshalb

auch gar nicht notwendig, daf? alle Beggen Uber gemeinsame Pragnme verfiigen. Wichtig

ist vielmehr, dal3 es funktionierende Vernegen mit anderen gibt. Die Komplexitat von
sozialen Gebilden wie Wirtschaftsunternehmen und Untétes bringt es andererseits mit

sich, dal? jeder einzelne mit vielen anderen vernetzt ist und er unterschiedliche Aufgaben der
Informationsverarbeitung in diesen verschiedenen Systemen ivshtn Er ist zigleich
Element in verschiedenen sozialamd das sind immer auch informationsverarbeitende
Systeme. Die Klarung dieser vielfaltigen Systemzugehditigikeverbessert die Chancen fir
erfolgreiche Kommunikation und Kooperation.

Bei Cl-Entwicklungsmal3inahmen ist es wichtigiglichst viele relevante Teilsysteme in diesem
Sinne zu identifizieren und die Programme, nach denen dort wahmyemmp bewertet und
dargestellt wird, zu verstehen. Ob und in welchem Mal3e sich eine Gesamt-CIl entwickeln laft,
durfte meist eine offene Frage sein. Naturlich wird man nach Schnittmengen zwischen den
Programmen der verschiedenen Subsysteme suchen. Aber mdglicherekie das
gegenwartig inder Cldteraur nahezu ausschlieB3lich anzutreffende Bestreben, eine
Ubergreifende Konzeption zu finden, in eine andere, eher absolutistische und vordemokratische
Zeit. Nimmt man jedenfalls die modernen Managementformen, die aufEvolution und
Selbstorganisation setzen, ernst, so wird man sichrelieinemflexiblen Programmwechsel
zwischen verschiedenen ldentitdtskonzepten denn mit einem monolitischen Programm
anfreunden kdnnen.

Cl-MalRBnahmen konnen zu einem machtigen umsént der FUlhung von Gruppen-,
Institutionen und gesellschaftichen Subsystemen werden, wenn sie Prozesse der
Selbstorganisation unterszén. Sie verfehlen ihren Zweck und geraten zu anastischen
Fuhrwerken, wenn sie einer programmatischen Gleichschaltumgndie
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Ihre Starke liegt in der Strukturreflexion, der Ausformulierung von Programmen gemeinsamer
Informationsverarbeitung, der Klarung von Subsystemen und dawiiten Verbesserung der
Mdglichkeit bewul3ten Programmwechsel in den verschiedenen Entscheidungsablaufen in den
sozialen Organisationen.

Da die institutionellen, gippen- und psychodynamischen Struktur- und Prozel3reflexionen das
Hauptleistungsfeld der Supervision ausmachen, mufdten Supervisorinnen und Supervisoren vie
starker als dies bislang geschieht, in CI-EnkWicgsprozesse einbezogen werden. (Vgl. den
Aufsatz 'Gemeinsamer Nenner soziale Selbstreflexion: Was upang&ion mit CI-
Entwicklung zu tun?' idiesem H&) Dal} dies im Profit-Bereich unterbleibt, liegt u. a. daran,

dafl3 die Betriebe ausschlief3lich als organisierte Sozialsysteme betrachtet werden, in denen es
um die Erreichung offensichtlicher 6konomischer Ziele geht. Fur die Reflexion und
Reorganisation zweckrationaler, manifester institutioneller Straktgibt es in der Tat andere
Spezialistinnen als Supervisorinnen. Aber Betriebe sind nun einmal komplexe Bhénom

d. h.,, man mul3 sie als Integoatspraukt vieler - nicht nur Systeme,osdern sogar
Systemtypen - begreifen, will man nicht unzeitgemaf vereinfachen. Darum sindreneh
Reflexionsperspektiven erforderlich und eben deshalb werden auch die Reflexioktpro
mehrdeutig seinZeitgemalfe ldentitatskonzepte sind mehrschichtig und die verschiedenen
Leitbilder stehen zu einander in z. T. paradoxer Brmg. Ambivalente korporative
Identitaten sind der Preis von Dynamik, Differenzierung und Komplexitat.

Die Krise der Werte, von der auf der Unternehmensebene ebenso wie im gesellschaftlichen
Mal3stab gegenwartig so haufig geredet wadm Grunde "nur” eine Krise eindimensionaler
Werte. Sie a3t sich deshalb auch nicht durch die Foromdieklarer" Latsatze odedurch

das Bemihen um Wertneutralitat l6sen. Erfdicter ist vielmehr ein Bekenntnis zu
mehrdimensionalen Werten und zur Ambivalenz von komplexen Identitdten. Diese
Orientierung muf3 sich auch in der Beratungbimeikund in den Beratungszielen
niederschlagen.

Dies passiert selbst bei dezidierten Anhéangern systemischer Mamigante
Beratungsschulen, die ansonsten mit paradoxen Verschreibungen, positiven Konnotationen
(‘Das Gute im Schlechten finden!) u. &a. arbeiten, nur selterttd&taen wird nach
widerspruchfreien Leitbildern gefahndet. Und diese treffen dann in der Praxis in der
Belegschaft und bei den Kundetie ja taglichmit den widerspridithen Orientienngen
umgehen mussen, auf Skepsis.

So gesehen wird auch der Widerstand gegen die Entwicldureg CI in vielen Unternehmen

ganz verstandlich. Man vermif3t eine angemessene Bertcksichtigung der vielfaltrgeétkte

auf den Ebenen von Individuen, formellen und informellen Gruppen, votutlasen und von
Segmenten und funktionalen gesellschaftlichen Subsystemen. Eindeutige Identitdten sind
genauso langweilig, lebensfreradd gekiinstelt wie Leinwandhelden oder Romanfiguren ohne
Ambivalenzen. Der Widerstand gegen eirn@leichschaung im Namen von CI-
Entwicklungsmalinahmen ist ebenso berechtigt wie das Bemihen um die Erhaltung der
Artenvielfalt in unserer nattrlichen Uralgung.

Wie kontraproduktiv sich Cl-Konzepte 'aus einem Gul3' auswirken kbnnen, mag noch einmal
am Beispiel eines Teilsystems der Universitat, dem Fachbereich Gartenbau, veranschaulich
werden. Aus 6konomischer Sicht ist die Funktion des Garterdiadoduktion von Gemuse,

Obst, Zierpflanzen und Baumen.inhint man diese institutionelle Sichtweise bei der
Entwicklung eines Leitbildes des Fachbereichs als Richtschnuwirdoman als zentle
Aufgabe die entsprechende Ertragssiting und -steigerung annehmen. Im Zentrum von
Forschung und Lehre des Fachbereichs muf3te aus dieser Persgpiek®mimieung des

Anbaus von Kulturpflanzen imdinblick auf moglichst hohe Ertrage bei moglichst niedrigen
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Kosten stehen. Diese Zielfestlegung ermdglicht es, Entscheidungen zweckrational zu féallen.
Der Fachbereich beschreibt sich als ein organisiertes Sozialsystem und ordnet dieses als
Dienstleistungsbetrieb in das wirtsétiche Subsystem unserer Gesellschaft &ins dieser
Identitatsbeschreibung ergeben sich Prioritaten fir Forschung und Lehre, Studierende wie
Mitarbeiter kbnnen Renanfordeungen ableen, es lassen sidfunktionsbeschreibungen flr

neue Stellen generieren, Rationalisregspotetiale erkennen usf.

Auch fur die visuelle AuBendarstellung (Corporate Design) kann man unmittelbar
Konsequenzen ziehen: Fotos Uber den Erwerbsgartenbau, die Pflanze als Ware, di
Zusammenarbeit von Wissenschaftland Vertretern der Erdenindustrie, der
Produktionsbetriecben etc. mufdte ins Bild geseerden, und Diagramme Uber
Forschungsergebnisse, die Ertragskurvernilistaken oder opiieren, waren herzustellen.

Aber diese "klare" Orientierung entspricht nattrlich nicht der Realitat. Zum einen gibt es schon
zu der Einordnung in unsere Gesellschaftmiigh in das wirtschaftliche Subsystem,
Alternativen: Manche Kollegen sehen sich dominant als Wissenschaftler und ihre Aufgabe dann
in der exakten Modierung der Umwh. lhnen geht es um Wahrheit und nicht nicht um
Waren3

Eine Selbstbeschreibung, die nicht beide Orientierungen erlaubt, entfernt sich von der
tatsachlichen realen Komplexitdt und durfte eher Spaltungen begunstigen denn eine Kklare
Orientierung geben. "Klarheit" darf eben nicht als Gegensatz Ambivalenz aufgefal3t
werden.

Ganz andere Gemeinsamkeiten zwischen den Anigeimbim griinen Bereich diftien sich,

wenn die latenten symbolischen dg@eitungen der Beschaftigung mit Pflanzen und damit
psychodynamische Aspekte in den Vordangtriicken. Bei leer Unterschiedlichkeit der
Biographie mul3 es ja kollektive @rde fir die Berufswahl im gartnerischen Bereich und in

den Gartenbauwissenschaften geben. Eine entsprechende Datenerhebung bei Studierenden
zeigt beispielsweise, dal’ diese Gemamszten eben nicht in der beobachtbaren, ifesten
biographischen Geschichte sondern in unbewul3ten Strukturen und Dynamiken liegen. Kaum
einem Studenten/einer Studentin ist die Pflanze und gartnerisches Handeln ohrischgmbo
Bedeutung. Der Vergleich mit Pflanzen besonders 6ffnet leicht Fenster zu latenten psychischen
Prozessen und es wird deutlich, dal3 es Spiegelungen zwischen dem Sden oddjatdnkra

dem Pikieren, dem Graben und Ernten und seelischen Vorgadngen gibt. Diese strukturellen
Ahnlichkeiten schaffen den SpafR bei der Arbeit, ermoglichen erfolgreiches professionelles
Handeln und sind natiich auch fir den Wissenscliiler eine Bedigung flur atreffende
Umwelterkenntnis.

Werden diese Asfée aus der Identitatsbastmung ausgeklammert, und wird stattdessen der
Umgang mit der Pflanze zur zweckrationalen Wirtschafts- oder Wissétsahgkeit erkért,
verringert sich das ldentifikationspotential sowohl dig Mitarbeiter als auch fur die
(potentiellen) Studierenden und die Abnehmer der Absolventerdenéorschungsprodukte

der Universitat. Die Klarung im manifesten sozialen Bereich widerspricht den unbewul3ten
symbolischen Baeutungen.

Supervisorinnen braucht nicht erklart zu werden, dalR die hpdyonamischen
Gemeinsamkeiten, die den Kern der latenten Itindier verschiedenen Berufe im Gartenbau

und anderswo ausmachen, auch die Gruppendynamikimbest, die sich in den
unterschiedlichen Bereichen einstellt, wenn Angehoérige gleicher und verschiedener
gartenbaulicher Professionen zusammenarbeiten. Impulsive, 'tierische' Agression etwa tritt
zuriick hinter einem langsamen Ausdorren oder Uberwuchern gegnerischen "Standorte”. Bei
Krisen gibt es viel Vertrauen in die Selbstregulationskrafte ‘in der né&chsten
Vegetationsperiode', anderntags oder bei spateren Treffen.
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Gelingt es im Cl-Entwicklungsprozel3 nicht, diese latenten Identifikationgadéeru nutzen,
werden sie gar durch oberflachliche Handlungsmaximen veggr&n beteiligt er sich an der
Auflosung des gegebenenrkplexen Systems unétzt an seine 8lle eines, dem zunachst die
guppen- und psymdynamischeiohasionskrafte fehlen, das also weniger stabil ist. Uber kurz
oder lang stellen sich dann freilich wieder die latenten Gemekesten ein. Aber deren
Schubrichtung laf3t sich kaum voraussagen und so entstehen u. U. neue Systeme, die aus sich
heraus kaum lebensfahig sind.

Ein Beispiel fur diesen Vorgang ist die Entwicklung vom Landbau mmliéaverband hin zum
industrialisierten Landwirtschaftsbetrieb nach dem Zweiten Weltkrieg. Alle symbolischen
Identifikationspotentiale sind sattiveise marktwirtschiichen Regulativen gewichen. Im
Ergebnis sehen einerseits die Familien auf dem Lande in dieser Tatigkeit keinektRerspe
mehr und andererge hatdie Selbstbeschreibungderjenigen, die Landwirtschaft mit Erfolg
betreiben, mehr Gemeinsamkeiten mit jener anderer Industriebetriebe als mit dem bauerlichen
Selbstbewul3tsein vor kaum zwei Generationen. Aber selbst die erfolgreichen werden von
Aul3en gestutzt, subventioniemd entsprechen insoweit nicht den marktwirtschaftlichen
Idealen. Dem Wertezerfall steht als Kompensation nur ein Ideal gegentibetie degsten

nicht gentgen kdnnen. - Ein schlechter Tausch und eifertdes Beispiel fir die
Destabilisieung von Systemen durch die Einfuhrung "klarer”, nicht ambivalenter und
mehrdimensionaler Identitatskonzepte.

Methodische Konsequenzen

Welche Konsequenzen hat es fur Cl-Entwicklungsmalinahmen, wenn man die Vielfalt von
Vernetzungen, Programmen und It&iten belcksichtigen W? Wie lassen sich die
Ressourcen der Personen und der vielfaltigen sozialen Subsysteme nutzen und dennoch
gleichzeitig Leibilder finden, die das Gesamtsystenstiitzen vermogen

Indem man sich als Berater mit diesen Fragen auseinandersetzt, vollzieht man zunachst einmal
diejenigen Uberlegungen nach, die auch in destitlitionen tagtaglich angestellt werden.
Wenn wir jaézt und im folgenden von einem Fachbereich einer Universitat als beispielhaften
Gegenstand einer CI-Entwicklungsmaflihahme ausgehen, dann theitemtsprechenden
Fragen: Wie lassen sich die Interessen der Ordinarien mit jenen der Institute und jene der
Institute mit denen des Fachbereichs in Einklang bringen. Wie lassen sich gemeinsame
Interessen der verschiedenen Statusgruppen finden? Immer gehiresdilaProgramme von
kommunikativen Teilsystemen miteinander zu vergleichen. Von dem Berater erfordert dies -
ebenso wie von den Leitern, die das Wohl des Gesamtsystems im Auge behalten missen - die
Kenntnis dieser verschiedenen Programme und sodenfraligkeit, zwischen ihnen zu
vermitteln, Programmwechsel zu vollziehen.

Die grurdlegende Schwierigkeit besteht dabei darin, daf3 diese Programme den betreffenden
Systemen keineswegs immer klar sind. Die Mitarbeiter verhalten siabhgbeitsmafiig nach
Mustern, ohne dal3 sie diese auf Befragen zureichend ausbuchstabieren kénnen. Wie bei jeder
anderen Organisationsentwicklungsmaflinahme auelen zCI-Entwiklungen darauf ab, die
Programme, Leitbilder und Werte sowohl den einzelnen Subsystemen als auch de
Gesamtsystem starker bewul3t zu machen. Dies geschieht keineswegs in jedem Fall mit der
Absicht, die Programme der Subsysteme zu vereinheitlichen. Sie sollen vielmehr wechselseitig
in Rechnung gestellt, respektiert werden kdnnen!

Im folgenden werde ich sechs Regeln erlautern, nach denen eine solche Strukbarreflex
Rahmen von CIl-EntwicklungsmafRnahmen afela sdite, damit das komizierte Verhaltnis
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zwischen individuellen, kollektiven und institutionellen Id&itien angemessen Heksichtig
werden kann.

Zuvor fasse ich in zwei weiteren Regeln allgemeine Voraussetzungen erfolgreicher CI-
Prozesse zusammen. Diese Regeln leiten sich nicht ulaittals den in diesem Aufsatz
behandelten Problemen sozialer Differenaigrab. Aber sie sind undibgbar zu
bertcksichtigen, wenn eine systemische Perspektive Uberhaupt zum Tragen kommen soll.

1. Regel
Eine Cl-Entwicklung orientiert sich an den Ressourcen von Systemen - nicht an
Problemen!

Die Struktur und Dynamik von CIl-Entwicklungsprozessen darf nicht von aktuellen Krisen
bestimmt sein, andern die Institution/der Betrieb mufiit einer umfassenden Ist-Analyse,
einer gleichgewichtigen Selbstreflexion aller Teile des Systems beginnen.
Normalerweise dirfte der Anlal3 fur Cl-Entwigklgsprozesse eine Blockade innerhalb
irgendeines routinisierten Ablaufsmusters der Organisation sein. Gesucht wird nach einem
Weg, den Ablauf wieder mdglichst rasch flott zu machen. Die Aufmerksamkegtrigich also
auf

einen Defekt,

einen in der Vergangenheit eingefahrenen Ablauf und

auf einen speziellen Bereich des Unternehmens, schlimmstenfalls auf eine bestimmte

Person
Alle drei Orientierungen durfen nicht strukturgebend fur die Organisationsentwicklung werden.
Weder ist eine Orientierung auf Defizite, noch dief Vergangenheit, noch auf irgendwelche
Subsysteme und Personen sinnvoll. Natirlich sind die Schwierigkeiten ein Symptom fir die
Gesamtsituation des Betriebs, aber sie sind eben auch nicht mehr als ein Anzeichen. Die
Behandlung der Symptome fihrt nicht zur Gesundung.
Stattdessen ist von den vorhandenen positiven Kraften, den Ressourcen und nicht von den
Defekten auszugehen. Es sind Leitbilder, Zukunftsvisionen zu entwickeln und schlief3lich ist
das Gesamtsystem gleichgewichtig zu betrachten - und nicht ein ehdig ZB&ieich
herauszugreifenRessourcenorientierung, Zukunftsorientierung, Systemorientierung!

2. Regel
Nutze die notwendig auftretenden Zeitprobleme zur Thematisierung von Werten!

Zu den Strukturen des Unternehmens gehdrt auch immer sein Verstandnis von Zeit. Welche
Zeit fur bestimmte Arbeit gebraucht wird, wann etwasangé dauert - es hangt mit den
Wertvorstellungen des Systems zusammen. Imgrunde geht es wenigereiurals Zum
Prioritaten. Wird eine grudtegende Selbstreflexion des Systems angestrebt, dirfen diese
Wertvorstellungen nicht unbefragt akzeptiert werden.

So ist es z. B. eine ganz wesentliche Vorausse fur den Erfolg von Cl-Prozessen,
Entscheidungen nicht zu frih zu treffen und das institutedempo aus dem Prozeld zu
nehmen. Dieses Tempo ist ja nur durchutike, d. h. durch automatisierte Hamajsablaufe,

die quaswie bedigte Rdlexe ablaufen, zu erreichen. Sobald das Tempo angezogen wird,
greifen die eingefahrenen wenn-dann-Argumentationen, ist fur Phantasie und
Alternativeprogramme kein Platz oder besser: keine Zeit mehr vorhanden.
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Naturlich stof3t die Verlangsamung in den Betrieben auf wenig Gegenliebe. Aber wenn es nich
gelingt, die Wavorstellingen, die sich an dieses spezielle Zeitempfinden knupfen, zu
hinterfragen, kann die Organisationsentwicklungsmaf3nahme nicht erfolgreich sein.

Die erste Phase von CI-Entwicklungsmalinahmen und das Kernstick dieses Prozesses
Uberhaupt ist die sogenannte Ist-Analyse. Sie Ugtedleauch einen ersten Schritt hin zur
Veranderung, aber sie ist keinenuttelbar auf das kbnomische Ziel ausgerichtete Handlung.

Im Gegenteil, diese Form der Selbstreflexion braucht Entlasttomg Handlungsdruck,
verzogert also die Hillung der maifesten Funktionen der Institution. Da im Profit-Bereich
soziale Strukturreflexion als nicht notwendig zur Aufgabenerfillung angesehen wird - und
diese ja auch nach den klassischen Managementstilen nicht ist - erfordert die sgibstrefle
Selbstanalyse zu Beginn von Cl-Emtidungsprozessenimmer eine grundlegende
Einstellungsdnderung. Mindestens mufltidh werden, dafd eine solche Selbstreflexion zur
Aufgabenbewaltigung dazugehort, dabdse sich rentiert, undlal3 die Produkte dieser
Reflexion, z. B. Organigrameund dann spéatéfisionen, wertvoll sind.

Aber diese Einsicht kann naturlich nur das Ergebnis von (erfolgreichen) Cl-Prozeissen s
Dal3 sie schon zu Beginn gefordert ist, gehort zu déohén Paradoxien von Kommunikation

und Beratung.

3. Regel
Verknlpfe die Cl-MaBnahmen mit den Leitbildern und Karriereerwartungen der
Personen.

Zumindest mit den Fuhrungskraften sollten Einzelgesprache mit dem Ziel geftihrt werden, ihre
berufliche Lebensplanung und ihre individuellen Leitbilder zu ermitteln. Welche
Arbeitsbedingungen brauchen sie? \Mad ihre personlichen Visionen, ihre Selbstbilder? Wer
sich Uber seine inddudlen Winsche und Enttauschungen nidht ist, wird an den
kollektiven Zielen nur begrenzt mitarbeiten kdnnen. Vor allem bleibt es dem Zufall Gberlassen,
ob er sich spater mit den Geszielenidertifizieren kann.

Es sollte deshalb von vornherein vermieden werden, die betriebliche Cl-Entwicklung von der
individuellen Planung abzukoppeln. Spéatestens in der Realisierungsphase werden sich solche
Abspaltungen ansonsten hemmend auswirken.dieimeisten Angehorigen der Institution

wird eine solche Selbstreflexion im Ubrigen der beste Einstieg i€d&mtwicklungsprozel3
Uberhaupt sein. Er sendifdert fur deren Ziele und weckt bei denigen, die personliche
Vorstellungen durchsetzen wolletie Motivation, sich in das Verfahren einzuklinken. Aber

auch fur diejeigen, die es eher gewohnt sind, sich UberZibée des Betriebes zu definieren,

ist es nitzlich, sich rechtzeitig mit méglichen Differenzen zwischen den eigenen Konzepten und
denen des Betriebes zu beschatftigen.

Es liegt auf der Hand, dal3 gerade in dieser Phase die Supervisoren und Supervisorinnen eine
hilfreiche Rolle Gbernehmen koénnen, indem sie in Einzelgesprachen (Coaching) mit
Fuhrungskraften und anderen wichtigen Betriebsangehérigen diduede Selbstreflexi

mit dem Ziel der Klarung beruflicher Leitbilder vorantreiben und Anstéf3e zur Karriereplanung
(Personalentwicklung!) geben.
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4. Regel
BerUcksichtige die soziale Differenzierung des Betriebes/der Organisation!

Es mussen Gelegenheiten geschaffen werden, dal3 sich die verschiedenen Teilsysteme und die
formellen und die informellen @ppen des Betriebes/der Organisation je fur sich mit ihren
Identitatskonzepten beschaftigen kbnnen.

Im Falle eines universitdren Fachbereiches bedeutet dies z.B., dal3 sich seWhlte |als

auch Abteilungen mit ihren Konzepten in eigens dafiir anberaumten, offiziellen Sitzungen
beschaftigen.

Daneben werden sich die 8tsgruppen in Hochsadliehrerverssamlungen und
Mitarbeiterbesprechungenit ihren Vorsellungen auseinandersetzen.

Die informellen Gruppen komen, wenn sich der Cl-Entwicngsprozel3 einmal in Gang
gesetzt hat, gar nicht umhin, die Ergebnisse zu bdsgmamd ihre eigene Meinung zu bilden.

Ihre Arbeit 1a3t sich naturgem&f nur indirekt beeinflussen, ansonsten wirde man ihren
'informellen’ Charakter und damit ihr loegleres Leistungspotential beschadigen. Die Berater
mussen allerdings ein offenes Ohr fiir die Ergebnisse solcher informellen Treffen/Uberlegungen
haben. Die informellen Gruppen werden versuchen, die Cl-Entwicklung fir ihilelpaen
Interessen zu nutzen urdls dies nicht glingt, kann sich hier Widerstand formieren.

Wichtig ist weiterhin, von vornherein ein System formal zu etablieren, das wéahrend des
gesamten CIl-Entwicklungsprozesses die Interessen des GesamtsysitemeBDies wird
normalerweise eine Cl-lo&kungsgruppe sein. Sie sollte so zusammengesetzt sein, daf} all
wichtigen sozialen Differenzierungen des Betriebes/der Ordianisgprasentiert sind. Alle
Erfahrungsberichte in der Fachliteratur sind sich darin einig, daf’ die Leitungsspitze in diesem
Gremium vertreten sein muf3. Neben der Koordination der verschiedenen CI-
Entwicklungsprozesse hat die Lenkungsgruppe die Aufgabe, die Rahmen-Cl fir den
Gesamtbetrieb zu formulieren. Der Stand der diggiiiehen Uberlegungen muinmer

wieder an die Betriebsangehoérigen wieTalgruppen zurlickgekoppelt werden, damit er ihre
Uberlegungen strukturieren kann. Meist wird es sinnvoll sein, in der Anfangsphase der ClI-
EntwicklungsmafZnahnake Aufmerksankeit nicht so sehr auf die Werte zu orientieren, die die
Teilsysteme voneinander unterscheiden, als vielmehr auf Gemeinsamkeiten. Dies gibt der
Lenkungsgruppe zunachst eine starke Bedeutung.

5. Regel
Gestalte die Leitbildentwicklung als einen phasenférmigen Proze von Strukturreflexion
und -veranderung!

Es liegt auf der Hand, dal3 in lebendigen Organisationen, die mit der Zeit gehen und die sich
also immer wieder auf die wandelnden Umwelthgdngen einstellen, di
Identitatsvorstellungen nicht konstargibenkdonnen.

Schon allein der Fortschritt in der Strukturreflexion und in der Selbstdarstellung verandert die
Selbstbilder der Organisation. So gesehen, durften Cl-Entwicklungsvorhaben eigentlich keine
bloRe temporare Kampagne sein. Aber andererseits mufd sie paradoxerweise als ein
Arbeitsvorhaben gestaltet werden, das sich in Phasen mit abrechenbaren Zielen untergliedert
Es spricht manches daflr, dal3 es wenig sinnvollist, die Selbstreflexion und die
Leitbildentwicklung in den verschiedenen Phasen der Ordansantwickingsmaflinahme

direkt als Ziel in den Vordergrund zu k#a. Bei Organisationen im Profitbereich geraten
Sitzungstermine, deren Ziel allein kommunikativer und selbstreflexiver Natur ist, leicht zu einer
aparten Veranstaltundie mit den sonstigen Geschaften wenig zu tun hat. So definierte CI-
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Sitzungen werden leicht als Spielwiesen erlebt. Die eigentliche Arbeit, wird andernorts
geleistet.

Es empfiehlt sich aus diesen @Gdén, Arbeitsaufgaben zu suchen, die sich aus dem ublichen
Geschaftsbetrieb ergeben und deren Bewaltigung nicht nur Strukturreflexion sondern auch
Strukturveranderung erfordert. In den Univiéigen lonnten dies z. B. sein: Einfuhrung von
Projektstudium, Neuordnung der Studienordnung/des Stplaahsn Herstéung einer
Informations-broschire fur t&lienanfanger, Neugliederg des Fachbereichs in (andere)
Institute und Abteilungen etc. In den Industriebetrieben werden Verdanderungen in der
Produktions- oder Vertriebsorgartiea angezielt werden.

Eine ganz andere Situation findet man normalerweise bei Organisationen im Non-profitbereich
vor. Zumal in therapeutisch oder helfend @&dreden Instutionen ist die individalle und
kollektive Selbstreflexion sowie der Bezug auf allgemeine Werte ganz ublich. Hier bedarf es in
der Regel kaum grof3er Anstrengungen, um die Beschaftigung mit Selbstbildern in Gang zu
setzen. Der Rekurs auf Werte und selbstreflexive Kommunikation als Rechtfertigung von
Handeln und Erleberst in diesen Kontexten ganz tblich. Die Schwierigkeiten liegen eher
darin, daf3 sich tberhaupt keine Routinen zielgerichteten Handelns herausbilden kénnen, die
Organisationen sich praktisch bestéandig in kritischen Situationen befinden, in denen Einzelfélle
bewaltig werden mussen. Folgerichtig geht es hier eher um die sogenannte Professiogglisi

des Handelns, um Mechanismen also, dieignet sind, Selbstreflexion, Metakommunikation

und den Bezug auf sehr algeine Werte alhkirzen. Fir eine solche Form professionellen
Handelns kann auch der CI-Entwicklungsprozel3 selbst schon iepieBgeben, indem er
konsequent in opetianalisierte Ziele zerlegt wird.

Ganz gleich, ob man nun 8kturveranderung oder Strukturreflexion in den Vordergrund
stellt, wahrend des CI-Entwicklungsprozesses kommt es immer darauf andi@ysheil

andere BezugsgrofRe im Auge zu behalten. Strukturverdnderung soll zu einem Katalysator von
Strukturreflexion des Betriebes werden und umgekehrt die Strullkdhior zu einem
Katalysator der Strukturverdnderung.

Wird fur irgendeine Strukturveranderung pladiert, so lautet die Frage: Welche Selbst- und
Fremdbilder machen diesen Veranderungswunsch plausibel? Welche Wertmal3stéabe wirden die
Erreichung der angestrebterZiele erleichtern, welche sie erschweren? Welche
AulRendarstellung wird bei ihrer Durchfiihrung erforderlich usf.? Geht man von dbrdezn

aus, so ist zu fragen, ob der 'Ist-Zustand' des Betriebes/der Organisation diesen
Leitvorstellungen entspricht, welche Veranderungen ggf. nétig werden usf. Den materiellen
Konsequenzerdie die Entscheidung fittas eine oder andere Leitbild nach sich zieht, muf3
nachgegangen werden. Klientenorientierung im Universitatsbereich wird beispielsweise in den
meisten Fachbereichen Pflichtstundenreduzierung und projektorientiertes Arbeiten und damit
eine Veranderung/Verringerung des Vorlesungsbetriebes nach sich ziehen. Frihzeitiger
Kontakt der Studierendemit potertiellen Arbetgebern im Rahmen eines Pidgtudium

wird die Rolle der Hochschullehrer verandern.

Das Gespur fur solche Zusammenhénge zu wecken,ist die eigentliche Aufgabe von CI-
Entwicklungsmal3nahmen - und filiese sindSupervisoren wiederum besonders geschult.
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6. Regel
Erhebe Informationen Uber die Fremdbilder, die relevante Umweltsysteme von dem
Betrieb/der Organisation haben und konfrontiere sie mit den Selbstbildern!

Ganz gleich, ob und in welchem Mal3e sich BetriebeQugnisationen mit ihren Idealen und

mit ihrem Erscheinungsbild befassen, sie kdnnen nicht vermeiden, dal3 sich ihre Umwelt ein
Bild von ihnen macht. Und dieses Bild wird immer schon vereinfachend, manchmal bis zur
Karikatur verallgemeinernd sein. Wenn sich die Organisationen in der ersten Phase der
Selbstreflexion mit sich besdtigen, dann etsteht zimeist ein sehr komplexes Bild, welches

sich kaum mehr auf eine Formel bringen lal3t. Und jeder Versuch hierzu, wird als eine grobe
Simplifizierung zuriickgewiesen, und im Kreise von Kollegen und Mitarbeitern lacherlich
gemacht. Es ist in dieser Situation hilfreich, Informationen dartiber zu erhalten, wie der Betrieb
von auf3en wahrgenommen wird. Hier lassen sich nicht nur Anregungen tireleme oder

andere Selbsteinschatzung noch einmal kritisch zu tGberdenken, sondern man wird auch darau
aufmerksam gemacht, was die Umwelt fir wesentlich halt - und was nicht.

Die Erhebung solcher Einschatzungen von Kunden/Klienten, Lieferanterkukrenten usw.

ist eine typische Aufgabe fir die Konunikdive Sozialforschng. Hier sd in Guppen und
Einzelgesprachen Daten, auch latente Erwartungen zu sammeln und zu dokumentieren.

Da sich die System : UmWeBeziehungen haufig als typische Professional: Klient - oder
Professional : Professional-Beziehungen konkretisieren, sind auchin diesem Bereich
Supervisoren, bewmders solche, die in der Balintarbeit geschult sind, geeignete Berater. Sie
haben es gelernt, die Innen- und die AuRRenperspektive in solchen Beziehungen zu
bertcksichtigen.

7. Regel
Nutze den Cl-EntwicklungsprozeB, um die Selbstreflexionsmechanismen und die
Fahigkeit zur Metakommunikation zu starken!

Am Ende der CIl-Entwicklung(sphase) sdie Organisation in der Lage sein, selbstandig
individuell, gruppenférmig und Klektiv Uber sich nactudenken unddie Latbilder
weiterzuentwickeln. (Fur viele Bereiche des Unternehmens werden solche Leitbilddieshne
noch nicht erstellt und also noch zu entwickeln sein!)

Die Einlbung indie kommunikative und selbstreflexive Betrachtensweise muf3 in den
moderierten Einzel-, Gruppen- und Teamgesprachen wéahrend der
OrganisationsentwicklungsmafRnahme geschehen. Hier haben die Berater gleichsam instruktive
Funktionen. Sie lehren kommunikative Grundfertigkeiten und Gben sie gemeinsam mit den
Mitarbeitern und Organisationsangehdrigen ein.

Ein wesentliches Ziel von Cl-Kampagnen - und flrrdésten Organisationen vermutlich das
wichtigste - ist es, Regulationsmechanismen zur Verflgung zu stidleiyen Bestand i
kritischen Situationen, dann namlich, wenn die abgesprochenen Standardprogramme versagen,
garantieren. Solche Situationen verlangen immer eine rasche Bestandsaufnahme,
Metakommunikation und Entscheidungen, die sich nicht auf ausreichende Daten und
Erfahrungen stitzen konnen. Identitatskonzepte liefern beidiesen Gelegenheiten die
erforderlichen Wertmalf3stédbe und wet betreffenden Teamsd/oder Gruppen es gelernt

haben, tber ihre momentane, kritische Situation zu reden,kdanen die kitbilder auch
eingesetzt werden. Den meisten Organisationen im Profitbereich und in den 6ffentlichen
Verwaltungen fallt eine solche kektive Selbstreflexion und das Vertrauen in atigeéne

12



Michael Giesrecke
Die notwendige Integration individueller, kollektiver und institutioneller Leitbilder...

Werte als Handlungsmaxime schwer. (Im Non-Profitbereich sieht dies, wie schon
angesprochen, anders aus!) Der CIl-Entwicklungsprozel3 wird um so nachhaltiger wirken, je
besser es gelungen idgie Faligkeiten zur Selbstreflexion und Metakonamikation zu Gben

und Vertrauen in Werte und Selbstorgatiossprozesse zu entwickeln. Eine grof3e Hilfe dabei

ist es, wenn auch der CI-Entwicklungsprozel3 von Beginn an zum Gegensiiisuthek
Reflexion aller daran Beiligten gemacht wird.

8. Regel
Mache die Ambivalenzen, Widerspriche und Paradoxien der institutionellen
Orientierungen auch in der Formulierung der Leitbilder deutlich!

Ziel der gesamten Besdtigung mit der korporativen ldentitat darf nicht die Formulierung
einiger weniger widerspruchsfreier Normen sein. Im Gegenteil: Wenn es nicht gelingt, die
Ambivalenz der korporativen Indentitdt zum Ausdruck zu bringen, dann hatman die
Komplexitat, Differenzierung und Dynamik des Systems nur ungenigend erkannt. Die
treibenden Widerspriiche kénnen nicht genutzt und gepflegt sondern nur vertuscht werden.
Es empfiehlt sich deshalb, die ratsuchende Organisation rechtzeitig mit delliGewreugung
neuen, systemischen Denkens vertraut zu machen, das Widerspruchsfreiheit keinen
Wertmal3stab abgibt, den man bei der sozialen Selbstreflaxgparde legen kann.
Fur den Berater von Institutionen und Professionen ist die Ermittlung der grundlegenden
Paradoxien institutionellen und professionellen Handehmser eine Hauptaufhe. Wie weit
diese Paradoxien in die Formulierung der Leitbilder einflieBen, muld gemeinsam mit der
Klientel ausgehandelt werden. Hgot es viele Abmifungen. Eine Oridierung moégen
abschlieRend folgende Leitbildformulierungen geben:
Wir vermitteln Werte

und danach und dartber auch Wissen.

Wir wollen vieles schnell errelnen.
- und kénnen doch den langsamen Wachstumsprozzes ruhig
zusehen und auf die Reife warten.

Wir haben keine Angst vor Chaos
- und setzen auf Organisation.
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Anmerkungen

1) Der Fachbereich Gartenbau der Universitat Hannover befindet sich seit einem Jahr in eine
Cl-Entwicklungsprozel3.

2) Leider wird die Chance, die indieser Bederheitliegt, kaum genutzt. Wahrend die
Betriebe im Profit-Bereich dankbar waren, wenn die Kunden/Kaufer sich mit ihnen
identifizieren und organisatorisch verknupfen, hat die Hochschulgesetzgebung diese
Identifikations- und Beteiligungsmaglichkeiten eher eingeschrankt - von den taglichen
Routinen ganz zu schweigen.

3) Zitat: "Ich bin Wissenschaftler geworden, weil ich nicht verkaufen kann, nicht einma
Waren, die ich fur gelungen halte!"
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