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Zusammenfassung Change-Management bewegt sich in einem konstitutiven Span-
nungsfeld: Die Unverfiigbarkeit von Emotionen, sozialen Beziehungen und Zeit,
die Hartmut Rosa herausarbeitet, lassen klassische, linear steuernde Ansitze des
Change-Managements ins Leere laufen. Gleichzeitig jedoch konnen Organisationen
auf ein gezieltes Management von Veridnderung nicht verzichten. Der Beitrag re-
flektiert die Paradoxie zwischen Steuerungsbedarf und Unverfiigbarkeit und zeigt
Formen auf, wie Change-Manager:innen und Berater:innen in der Praxis damit um-
gehen konnen.
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The change management paradox: Between control and unavailability

Abstract Change management operates within a constitutive field of tension: the
unavailability of emotions, social relationships, and time, as outlined by Hartmut
Rosa, renders classical, linear approaches to change management ineffective. At the
same time, organizations cannot forgo the targeted management of change. This
article reflects on the paradox between the need for control and unavailability and
highlights practical ways in which change managers and consultants can navigate
this tension.

Keywords Change management - Paradoxes - Organizational consulting

1 Einleitung

Organisationen agieren im Spannungsfeld zwischen Steuerungsbedarf und Eigendy-
namik: Einerseits sind sie darauf angewiesen, sich zielgerichtet weiterzuentwickeln;
andererseits sind sie als soziale Systeme nicht direkt steuerbar. Change-Management
erscheint héufig als Antwort darauf: Indem die people side mitgedacht wird, sollen
Neuerungen trotz des organisationalen Eigenlebens zielgerichtet eingefiihrt werden
konnen. Unsere These lautet jedoch, dass Change-Management selbst dem Wider-
spruch unterliegt, den es iiberwinden mochte. Unserer Auffassung nach liegt seiner
in der Praxis meist anzutreffenden Form ein linear-steuernder Anspruch zugrunde.
Durch ein ,,Mitnehmen* der Organisationsmitglieder (Locher 2022) soll Widerstand
verhindert und, so das Versprechen, ein gewiinschtes Verhalten herbeigefiihrt werden
(Hehn et al. 2016, S. 26ff.). Dieser Ansatz verkennt jedoch, dass drei fiir Verin-
derungen wesentliche Elemente, Harmut Rosas Theorie zufolge, grundsitzlich un-
verfiigbar sind: menschliche Emotionen, soziale Beziehungen und Zeit. Jedes dieser
Elemente spielt fiir Change-Management eine entscheidende Rolle, kann jedoch nie-
mals direkt kontrolliert werden (Rosa 2016, S. 187 ff.; 341 ff.; 500ff.). Daraus folgt,
dass Change-Management in der praktisch iiblicherweise gelebten Form, wendet
man Rosas Theorie konsequent darauf an, zum Scheitern verurteilt ist.

Damit wollen wir die Notwendigkeit von Change-Management keinesfalls be-
streiten: Organisationen miissen in der Lage sein, ihre eigene Weiterentwicklung
zielgerichtet zu steuern — sonst wiren sie Zufilligkeiten und Interessengerangel aus-
geliefert. Aus unserer Sicht liegt eine Paradoxie vor: Das soziale Geschehen in der
Organisation entzieht sich der gezielten Beeinflussung, gleichzeitig jedoch ist genau
diese Beeinflussung erforderlich, um Verdnderungen im Organisationsinteresse zu
ermoglichen. Paradoxien sind nicht final auflosbar, jedoch kann durch ihre Reflexi-
on ein Umgang gefunden werden, der die Pole bestmoglich austariert (Tuckermann
et al. 2023). Ziel dieses Beitrags ist es daher, durch eine Reflexion der Paradoxie
die Unverfiigbarkeitssensibilitdt zu schérfen und praktische Handlungsoptionen zu
entwickeln.
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2 Tetralemma als Ansatz fiir die Bearbeitung der Paradoxie
,Steuerungsnotwendigkeit vs. Unverfiigbarkeit*

Da es sich bei dem beschriebenen Dilemma um eine Paradoxie handelt, also ein nicht
abschlieBend auflosbares Spannungsfeld, schlagen wir vor, Methoden des Parado-
xiemanagements zu nutzen, um Change-Prozesse zu gestalten. Ein bewéhrtes Mittel
hierfiir ist das Tetralemma-Modell, das von Varga von Kibéd und Sparrer (2005)
entwickelt wurde. Diesem liegt eine systemische Denkweise zugrunde, der wir uns
in diesem Artikel anschlieBen. Um dichotome Denkweisen zu erweitern, sieht das
Tetralemma eine Betrachtung von vier Positionen vor, die neben den beiden Polen
auch eine Integration (,,Beides*) und eine C)ffnung fiir iibersehene Kontexte (,,Keines
von beiden) enthlt.!

2.1 Das Eine (Gezielte Steuerung)

Die Ausgangsposition besteht in der gezielten Steuerung des Verdnderungsprozesses,
wie sie durch das klassische Change-Management versucht wird. Als prototypisches
Beispiel betrachten wir das 8-Stufen-Modell nach Kotter (2015, S. 35-136). Die-
ses versucht, die Akzeptanz und Durchdringung von Veridnderungsvorhaben durch
Einbeziehung der sozialen und der psychologischen Ebene zu erhthen. Das Modell
beschreibt acht aufeinander aufbauende Schritte in den drei Phasen ,,Gemeinsames
Verstindnis entwickeln®, ,,Einbinden und Ermutigen der Mitarbeiter* und ,,Auf-
rechterhalten der Verdnderung“. Zwar wird erkannt, dass Verhalten sich nicht durch
formale Vorgaben festschreiben lésst, weshalb auf ein emotionales Erreichen der Be-
troffenen gesetzt wird. Jedoch wird der Versuch der Steuerung iiber Regelung und
Anweisung lediglich ausgetauscht gegen einen Versuch der Steuerung von Emo-
tionen und Diskursen. Damit verbleibt es aus unserer Sicht in einer Logik linearer
Steuerung. Es wird eine mehr oder weniger direkte Einflussmoglichkeit auf das Er-
leben und die Emotionen der Betroffenen durch den Einsatz bestimmter Instrumente
und Techniken angenommen.

2.2 Das Andere (Zulassen von Unverfiigbarkeit)

Das Gegenteil von gesteuerten Verdnderungen im Sinne eines Change-Managements
besteht in der Entscheidung, Unverfiigbarkeit in Change-Prozessen zu akzeptieren
und zuzulassen. Folgt man Rosas Auffassung, sind Emotionen grundsitzlich un-
verfiigbar, woraus resultiert, dass ein Kontrollieren der Empfindungen in Bezug
auf die Veridnderung nicht moglich ist; folglich sind auch negative Emotionen wie
Angst, Veridrgerung oder Frustration nicht vollstindig vermeidbar, was sich in den
Diskussionen im Rahmen des Change-Prozesses niederschlagen kann (Rosa 2016,
S. 1871f., 2020, S. 83ff.). Zulassen von Unverfiigbarkeit hiefe in diesem Kontext,
diese nicht vermeiden zu wollen, sondern ihr Entstehen zu akzeptieren. Folglich
miisste auch akzeptiert werden, wenn nicht die gewiinschte Verhaltensidnderung ein-

! Aus Griinden des Umfangs verzichten wir auf eine Darstellung der fiinften Position ,,All dies nicht — und
selbst das nicht” (Varga von Kibéd und Sparrer 2005, S. 90f.).
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168 N. Villwock, S. Buselmeier

tritt. Diese Herangehensweise diirfte nur in vereinzelten Fillen anschlussfihig sein,
da Organisationen der Erwartung einer planvollen Steuerung von Verdnderungen
ausgesetzt sind: Sowohl externe Stakeholder wie auch Organisationsleitungen ha-
ben in der Regel den — berechtigten — Anspruch, dass sich die Weiterentwicklung
der Organisation gezielt vorantreiben ldsst. Change-Manager:innen, die vorschla-
gen, auf zielgerichtete Steuerung zu verzichten, diirften in der Praxis wenig Gehor
finden. Wir sind daher der Auffassung, dass man es sich zu einfach machen wiirde,
plddierte man fiir ein reines Zulassen von Unverfiigbarkeit.

2.3 Beides

Es zeigt sich also, dass in aller Regel weder Position 1 noch Position 2 in ihren
Idealausprigungen eine praxistaugliche Herangehensweise darstellen. Daher kann
es fiir die Gestaltung von Verdnderungen nur darum gehen, eine Vorgehensweise zu
finden, die der Paradoxie Rechnung trigt und einen Ausgleich zwischen den Polen
schafft. Matthias Varga von Kibéd und Insa Sparrer (2005, S. 78 ff.) definieren fiir die
Position ,,Beides* 13 unterschiedliche Strategien. Eine Erorterung aller Strategien
wiirde den Umfang dieses Beitrags sprengen, daher mochten wir an dieser Stelle
nur auf einige Grundmuster eingehen, die im Kontext von Change-Prozessen als
erfolgversprechend erscheinen:

o Kontexttrennung: Eine Moglichkeit gemall dem Tetralemma-Modell ist die Ko-
existenz der beiden Pole, indem sie als fiir unterschiedliche Kontexte giiltig er-
kannt werden. So konnte fiir primér auf der Sachebene stattfindende Veridnderun-
gen ein vorrangig steuernder Ansatz gewéhlt werden, wéhrend fiir die Entwick-
lung der Organisationskultur die Unverfiigbarkeit akzeptiert wird.

o Kompromiss: Anders als bei der Kontexttrennung, bei der die beiden Pole zeit-
gleich, aber inhaltlich separat vorhanden sind, geht es hier um Mischformen aus
beiden Polen. Diese Option liegt nah an der Realitét vieler Change-Prozesse, bei
denen es einen Rahmen mit Eckpfeiler-Charakter gibt, dessen Ausdeutung jedoch
ergebnisoffen gehalten wird. Die Herausforderung liegt darin, den Raum, in dem
Unverfiigbarkeit zugelassen wird, breit genug zu halten, um den Eindruck von
Scheinpartizipation zu vermeiden, ohne dabei die Erwartung zu wecken, dass die
Eckpfeiler disponibel seien.

e [teration: Hierunter verstehen Varga von Kibéd und Sparrer (ebd.) eine ,,sequenti-
elle, zeitlich abwechselnde, oft kontextabhéngige Verbindung von dem Einen und
dem Anderen®. Fiir Change-Prozesse konnte dies bedeuten, je nach Situation mal
mehr, mal weniger Steuerung anzustreben bzw. Unverfiigbarkeit zuzulassen. Hier-
bei kidme es darauf an, die aktuelle Vorgehensweise immer wieder im Hinblick auf
ihre Passung zur jeweiligen Lage zu iiberpriifen. Dabei ist die Herausforderung,
einen Eindruck der Inkonsistenz zu vermeiden — ,,Ihr habt doch gesagt, es gibt
Mitsprache, und jetzt wird doch wieder von oben entschieden®.

e Unschdrfe: Eine weitere aus unserer Sicht interessante Strategie ist das Akzeptie-
ren eines nicht genau definierten Grenzbereichs zwischen den beiden Polen. So
ist denkbar, dass nicht bereits in der Planung ein genaues Vorgehen festgelegt,
sondern lediglich festgehalten wird, welche Fragen zwingend direktiv entschie-
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den werden und bei welchen in jedem Fall Unverfiigbarkeit akzeptiert wird; der
Zwischenbereich konnte dann im Prozess ausgestaltet werden.

o Umdeutung: Mehrere der von Varga von Kibéd und Sparrer vorgeschlagenen Stra-
tegien beziehen sich auf die Umdeutung der Annahmen, die hinter dem Wider-
spruch der beiden Pole liegen, sodass diese nicht mehr widerspriichlich erschei-
nen. Eine solche Umdeutung konnte darin bestehen, Change-Methoden nicht als
Versuche der Verfiigharmachung zu begreifen, sondern als Angebote. Sie wiirden
weiterhin eingesetzt, jedoch nicht mit dem Anspruch, dass sie dadurch linear ge-
steuert werden konnen, sondern als Impulse.

2.4 Keines von beiden

Auf Position 4 geht es um Perspektiven, die — im Gegensatz zu der reinen Neu-
kombination auf Position 3 — iiber die beiden Pole hinausweisen (ebd., S. 85f.).
Hier kann der gegenwdrtige Kontext als blinder Fleck thematisiert werden — in wel-
chem Kontext man sich befindet, bleibt latent, bis man die Aufmerksamkeit aktiv
darauf lenkt (ebd., S. 86). In unserem Fall l4sst sich feststellen, dass sich die drei
vorherigen Positionen allesamt auf projekthafte Change-Prozesse beziehen. ,,Keines
von beiden* konnte also darin bestehen, den Kontext einzelner Verdnderungsvor-
haben zu verlassen und stattdessen an der Verdnderungsfahigkeit der Organisation
als Ganzem zu arbeiten, sie also gezielt so zu gestalten, dass sie sich kontinuierlich
evolutiondr verdndern kann. In diesem Fall bediirfte es keiner dezidierten Change-
Vorhaben mehr, womit sich Fragen in Bezug auf diese nicht mehr stellen. Diese
Losung mag attraktiv erscheinen, da sie nicht einfach einen Mittelweg mit Vor- und
Nachteilen bildet, sondern die Paradoxie umgeht. Dieser Ansatz diirfte jedoch von
der Realitét der allermeisten Organisationen weit entfernt sein. Aufgrund der insti-
tutionalisierten Erwartung, dass Organisationen von der Spitze ausgehend gestaltet
werden, diirfte es fiir grofere Organisationen kaum legitimierbar sein, ausschlief3-
lich auf kollektiv gesteuerte Evolution zu setzen (Suchman 1995). Dennoch zeigt
sich hier, dass die Spannung vor allem daraus resultiert, dass von einem durch die
Organisationsspitze angesto3en Vorhaben ausgegangen und der Change-Prozess da-
mit als ein Uberzeugungsprozess betrachtet wird. Bei einer Verinderung, die aus
der ,,Mitte der Organisation® entsteht, wire kein klassisches Change-Management
erforderlich, da es keiner nachtriaglichen Herbeifiihrung von Akzeptanz bedarf. Fiir
die Gestaltung der Weiterentwicklung von Organisationen lisst sich daraus folgern,
dass es stirker um das Induzieren von Diskursen gehen konnte, als darum, bereits
feststehende Vorhaben zu vermitteln.

3 Drei Spannungsfelder im Kontext von Verinderungsprozessen
Nachdem wir die Paradoxie von Verdnderungsprozessen zunichst gesamthaft entlang
des Tetralemmas betrachtet haben, mochten wir sie nun eine Ebene tiefer detaillieren,

indem wir die drei zugrundeliegenden Spannungsfelder beschreiben und jeweils
Optionen fiir den Umgang mit diesen aufzeigen.
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170 N. Villwock, S. Buselmeier

3.1 Unverfiigbarkeit von Emotion vs. Notwendigkeit einer positiven
Einstellung zur Verinderung

Fiir einen wirksamen Change-Prozess ist es erforderlich, dass die Betroffenen zu-
mindest eine grundlegend positive Einstellung zur geplanten Verdnderung haben.
Es wird daher iiblicherweise versucht, iiber eine gesteuerte Narration gezielt eine
positive emotionale Reaktion auf das Verinderungsvorhaben herbeizufiihren. In der
Praxisliteratur gelten ,,Change Stories“ als Standard fiir die Kommunikation von
Verdnderungsvorhaben (Lies 2011). Durch eine Mischung aus einer moglichst at-
traktiven Vision und dem Kreieren eines sense of urgency durch eine bedrohliche
Darstellung der Alternativszenarien sollen Emotionen beeinflusst werden. Einmal
geht es um das Schaffen eines Bedrohungsgefiihls in Bezug auf die Gegenwart
(oder die Zukunft, die eintritt, wenn das geplante Vorhaben nicht realisiert wird) und
einmal um das Schaffen positiver Emotionen in Bezug auf die durch die Leitung an-
gestrebte Zukunft. Dadurch sollen Identifikation mit dem Vorhaben und Engagement
dafiir herbeigefiihrt werden (Kotter 2015, S. 31; Lauer 2019, S. 132).

Dem gegeniiber steht die Unverfiigbarkeit von Resonanz und Emotion, der zu-
folge sich die affektive Beziehung, die man zu etwas (in diesem Fall dem Change-
Vorhaben) hat, nicht direkt gesteuert werden kann (Rosa 2016, S. 187ff., 2020,
S. 83ff.). Dies spiegelt sich in der geringen Resonanz mit orchestrierten Change-
Botschaften, die wir in unserer Beratungspraxis beobachten. Ein Grund dafiir ist
deren Kiinstlichkeit: Oft sind die Griinde und Zwecke von Change-Vorhaben nicht
so klar, wie sie kommunikativ dargestellt werden, sondern bilden sich erst im Ver-
lauf des Projekts heraus (Schiitz 2022, S. 111). Change Stories hingegen schaffen
eine kiinstliche Vereindeutigung, indem sie die Zwecke des Vorhabens als kohirent
und rein wiinschenswert darstellen; mogliche Schattenseiten werden in der Regel
ausgeblendet. Organisationsmitglieder wissen jedoch sehr gut, dass Verdnderungs-
vorhaben meist weder rein positiv sind noch so idealtypisch realisiert werden, wie es
in Foliensitzen dargestellt wird. Daher tragen Change Stories, wie sie in der Praxis
meist umgesetzt werden, aus unserer Sicht nicht zu einer hoheren Identifikation mit
dem Verinderungsvorhaben bei, sondern konnen vielmehr Zynismus auslosen.

Damit wollen wir nicht gegen eine durchdachte Kommunikation in Change-Pro-
zessen pladieren: Auch aus unserer Sicht ist es selbstverstandlich erforderlich, struk-
turiert iiber die geplanten Verinderungen zu informieren, und auch die Relevanz
einer wohlwollenden Einstellung gegeniiber dem Veridnderungsvorhaben bestreiten
wir nicht. Gleichzeitig kann eine idealisierende Kommunikation (,,Ab jetzt wird
alles besser!“) nur scheitern, da sie als unglaubwiirdig wahrgenommen wird. Eine
Handlungsoption auf der Position ,,Beides* liegt daher darin, sich von der Absicht
zu losen, das geplante Vorhaben als rein positiv darzustellen und eigene Zwei-
fel mitzukommunizieren. Hierbei darf jedoch nicht in die Falle des performativen
Widerspruchs geplanter Authentizitét getappt werden — es geht nicht darum, pflicht-
schuldig eine Formel aufzunehmen, dass ,,natiirlich nicht alles perfekt* sei. Vielmehr
muss eine auch kritische Auseinandersetzung legitimiert werden, wofiir es erforder-
lich ist, dass die Entscheider:innen eigene Ambivalenzen glaubwiirdig in den Diskurs
einbringen.
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Die andere Option besteht darin, die Bedingung der Paradoxie zu negieren, was
der Position ,,Keines von beiden® entspricht. Das kann in diesem Fall dadurch ge-
schehen, dass die Notwendigkeit einer positiven Einstellung infrage gestellt wird. In
Einzelfillen kann es empfehlenswert sein, stidrker auf Entscheidungen als auf den
Versuch der Uberzeugung zu setzen. Damit kann zwar eine eventuell gewiinsch-
te Verhaltensidnderung nicht linear herbeigefiihrt werden, es konnen jedoch Rah-
menbedingungen so verdndert werden, dass ein anderes Verhalten wahrscheinlicher
wird (Kiihl 2018, S. 43ff.). Das bedeutet nicht, dass nicht versucht werden sollte,
Nachvollziehbarkeit fiir das Verdanderungsvorhaben zu ermdglichen. Es konnen und
sollten dennoch Change Story, Kommunikationsformate etc. genutzt werden, jedoch
mit einer anderen dahinterliegenden Haltung, ndmlich einem Verstindnis als Bereit-
stellung von Informationsmoglichkeiten, nicht als Instrumente zur Herbeifiihrung
positiver Emotionen.

3.2 Unverfiigbarkeit sozialer Beziehungen vs. Notwendigkeit einer
Vertrauensbeziehung im Fithrungsteam

Change macht man nicht alleine, weshalb klassisches Change-Management dazu rét,
mehrere Personen zu involvieren, will man eine Verdnderung vorantreiben (Kotter
2015; Lauer 2019; Schreyogg und Geiger 2024). Von ,,Koalitionen* und , kritischen
Massen wird gesprochen (Kotter 2015; Schelling 1978). Griinde hierfiir liegen
in der Quantitét (kritische Masse) und Qualitit (Fahigkeiten, Kompetenzen, Hier-
archieebenen und Abteilungen) (Kotter 2015, S. 50). In dieser befinden sich vor
allem Fiithrungskrifte verschiedener Hierarchieebenen, die den Change vorantreiben
sollen durch gute Kommunikation, Vorbildfunktion etc. Die darunterliegende Un-
terstellung ist, dass einerseits die Wahrnehmung einer ausreichenden Anzahl von
Personen, die fiir Change plddieren, die Notwendigkeit fiir Change plausibel macht
und dass andererseits die Gelingenswahrscheinlichkeit fiir eine Ubernahme solcher
verdnderungsbewiltigender Verhaltensmuster grofer ist. Die zweite Unterstellung
ist, dass durch die groBere Nihe der Fithrungskrifte zu den jeweiligen Abteilungen
mehr Wissen iiber den lokalen Kontext vorhanden ist und die Néhe auch {iber sozia-
le Beziehungen eher Change induzierend ist (Kotter 2015, S. 50). Wohlwissend um
die divergierenden Interessen und mikropolitischen Machtspiele der verschiedenen
Fiihrungskrifte, ist die zentrale Ressource eines solchen Teams Vertrauen.?

Damit steht die Organisation aber vor einem Problem, da sich Vertrauen in sozia-
len Beziehungen nicht einfach so herstellen lidsst. Fiir Rosa sind jene sozialen Be-
ziehungen konstitutiv unverfiigbar (Rosa 2016, S. 341 ff.). Eben weil Vertrauen und
Sympathie sich auf eine gemeinsame Historie beziehen, in der sich wechselseitige
Beziehungen entwickeln konnen, erscheint die ad hoc ausgerufene Fiihrungsgrup-
pe unpraktikabel. Hieraus ergibt sich ein Dilemma fiir die Organisation: Zum einen
muss sie angesichts zeitlicher und ressourcentechnischer Notwendigkeiten eher kurz

2 So konstatiert Kotter (2015, S. 53): ,,Aber unabhzngig vom eingeschlagenen Weg ist eine Komponente
zwingend notig: Vertrauen. Ist Vertrauen vorhanden, dann ist man iiblicherweise in der Lage, Teamarbeit
herbeizufiihren. Ist es nicht vorhanden, dann wird man es nicht schaffen®.
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172 N. Villwock, S. Buselmeier

als lang messen und darf sich den Change weder viel Zeit noch viele Ressourcen
kosten lassen. Auf der anderen Seite ist sie auf das Gut Vertrauen angewiesen.
Eine Moglichkeit, dieser Paradoxie zu begegnen, wire mit Blick auf das Tetra-
lemma die Position ,,Beides®. Statt einer Hoffnung auf Vertrauen durch ,,Off-Site-
Meetings* oder einem langen demokratischen Partizipationsprozess, in dem sich
die verschiedenen Ziele, Wiinsche und Hoffnungen alignen kénnen sowie sich Ver-
trauen aufbaut, empfiehlt es sich stattdessen, innerhalb der Fiihrungskoalition jene
soziale Unverfiigbarkeit stets mitzureflektieren und durch entsprechende Formate zu
beeinflussen (Kotter 2015, S. 54). Die Fragilitit der sozialen Beziehungen angesichts
fehlender oder negativer gemeinsam durchlebter Geschichte und verschiedener Ziele
sollte offen angesprochen werden. Je nach Intensitétsgrad der Fragilitét innerhalb des
Change-Prozesses ldsst sich dann mehr oder weniger Raum fiir die Reflexion dessen
bereitstellen. Diese Moglichkeit erlaubt daher auch eine flexible Anpassung, wenn
z.B. der Change-Prozess sich schon als Vertrauensvorschuss erweist und die ,,Fiih-
rungskoalition” Erfolge feiern kann, die auf die gegenseitigen Beziehungskonten
einzahlen, sodass weitere Schritte der konkreten Reflexion weniger Raum einneh-
men miissen. Aus den auseinandergehenden Interessen bezieht die Reflexion ihre
Stérke, da hier in der Fiihrungsgruppe der andere mit ,.eigener Stimme* sprechen
darf (Rosa 2016, S. 366ff.). In diesem ,,prozesshaften Antworten‘ ist Konsens kei-
ne Pflicht (ebd., S. 369). Stattdessen erlaubt die Reflexion das in Change-Prozessen
immer vorkommende ,,tonende Widersprechen* und gibt diesem einen Raum (ebd.).

3.3 Unverfiigbarkeit der Zeit vs. Notwendigkeit klarer Zeitrahmen in Change-
Prozessen

Das dritte Spannungsfeld besteht in der Zeitdimension von Change-Prozessen. Ver-
dnderungsvorhaben, die projekthaft organisiert sind, gehen iiblicherweise mit klar
definierten Zeitpldnen, Meilensteinen und Fristen einher. Deren Notwendigkeit er-
gibt sich in grofieren Organisationen bereits aus den formalen Logiken, die Projekten
zugrunde liegen; so werden etwa fiir einen bestimmten Zeitraum Budgets eingestellt,
die nicht ohne weiteres ad-hoc ausgeweitet bzw. verlingert werden kénnen (Heintel
und Kranz 2000). Doch auch jenseits formaler Zwinge ist die Notwendigkeit klarer
Zeitrahmen fiir Verdnderungsvorhaben nachvollziehbar, da fiir deren Legitimation
eine zumindest grundlegende Zeitplanung erforderlich ist. Es wiirde kaum auf Ak-
zeptanz stofen, wenn z.B. eine Reorganisation angekiindigt wiirde, ohne dass ein
Datum fiir deren Abschluss kommuniziert wird.

Auf der anderen Seite des Spannungsfelds steht die von Hartmut Rosa beschrie-
bene Unverfiigbarkeit der Zeit: Entgegen der spitmodernen Bestrebung, Zeit zu
beherrschen und verfiigbar zu machen, entzieht sie sich einer direkten Steuerung
(Reckwitz und Rosa 2021, S. 271ff.). Dies lidsst sich leicht auf Change-Prozesse
ibertragen: Die auf dem Papier stehenden Zeitpldne haben in aller Regel nur we-
nig mit dem zu tun, was tatsdchlich geschieht. Dies ist zum einen den generellen
Fallstricken klassischer, wasserfallartiger Projektplanungen geschuldet. Diese sind
im Zuge des Diskurses um neue Projektmanagement-Methoden bereits hinreichend
herausgearbeitet (Collyer und Warren 2009; Levitt 2011). Im Fall von Change-Pro-
zessen kommt hinzu, dass Organisationen Zeit bendtigen, um die Verinderungen zu
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verarbeiten. Praktiker:innen wissen, dass die Zeitbedarfe fiir die Diffusion, Adaption
und Verankerung von Veridnderungen sich nicht beliebig verkiirzen lassen und nicht
verldsslich planbar sind. Empirisch zeigen dies etwa Thomas et al. (2023) durch
eine Fallstudie von zwei Post-Merger-Integrationsprozessen.

Auch hier besteht also ein Dilemma: Die zeitliche Planung von Verdnderung
ist kaum moglich; gleichzeitig jedoch wire es praxisfern, einen Verzicht auf Zeit-
planungen zu fordern, da diese fiir die Legitimitdt des Veridnderungsvorhabens es-
senziell sind. Ein Ausweg im Sinne der Tetralemma-Position ,,Beides* kann aus
unserer Sicht in einer gedanklichen Trennung von Aufendarstellung und innerer
Steuerung des Change-Projekts liegen. Dies ist mit einer Umdeutung der Zeitpla-
nung verbunden: Sie wird nicht mehr als steuerndes Instrument verstanden, sondern
als Kommunikationsmittel fiir die Auflendarstellung des Projekts. Wihrend nach
auflen ein zeitlicher Rahmen definiert wird, wird im Inneren des Projekts zeitliche
Flexibilitdt zugelassen. Durch die Kommunikation eines zeitlichen Rahmens wird
eine fundierte Planung suggeriert, was die Stakeholder beruhigt und somit nach
innen Freiraum schafft. Natiirlich birgt diese Herangehensweise das Risiko der Un-
glaubwiirdigkeit, wenn die kommunizierte Zeitplanung und die realen Abliufe allzu
sehr auseinanderfallen. Diesem kann begegnet werden, indem die kommunizierten
Eckpfeiler hinreichend abstrakt gehalten werden, sodass es im Zweifel moglich ist,
sie mit verschiedenen Arten von Ergebnissen auszufiillen. Ein Beispiel hierfiir sind
Formulierungen wie ,,Zielbild*: Da der Umfang eines Zielbilds interpretationsoffen
ist und von wenigen Powerpoint-Folien bis zu detaillierten Soll-Prozessen reichen
kann, kann ein Zielbild risikoarm als Meilenstein definiert werden.

4 Fazit

Aus den Betrachtungen lisst sich erkennen, dass Change-Management einer inh4ren-
ten Paradoxie unterliegt. Da Paradoxien in der nach klaren Antworten verlangenden
Organisationswelt einen schweren Stand haben, liegt es fiir Praktiker:innen nahe,
sich auf eine der beiden Seiten zu schlagen. Wie wir dargelegt haben, ist jedoch kei-
ne der beiden Optionen alleinstehend tragfahig. Fiir Berater:innen ergibt sich daraus
die Aufgabe, auf eine angemessene Beriicksichtigung beider Seiten der Paradoxie
hinzuwirken und ihre Reflexion zu einem Teil des Prozesses zu machen. Dabei geht
es unseres Erachtens weniger darum, richtige Losungen fiir Change-Fragestellungen
zu liefern — diese kann es als solche ohnehin nicht geben —, sondern die unterbe-
lichtete Seite der Paradoxie ins Bewusstsein zu riicken. Dies kann erfolgen, indem
die Rolle des advocatus diaboli fiir die jeweils libersehene Seite eingenommen wird:
Wenn die internen Verantwortlichen ihre ganze Hoffnung in eine ausgefeilte Change
Story stecken, sollte die beratende Person auf deren Limitationen der Beeinflussung
von Emotionen hinweisen; wollen sie auf planerische Eckpfeiler verzichten, gilt es,
die Relevanz zeitlicher Orientierungsanker zu betonen. Da der/die Berater:in mit die-
ser Herangehensweise tendenziell in eine widersprechende Position geht, bedarf es
einer aktiven Beziehungszeit, auf deren Basis anschlussfihig irritiert und somit eine
angemessene Wiirdigung beider Seiten der Paradoxie gewihrleistet werden kann.
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Doch auch wenn die Paradoxie bearbeitet wird, ist sie nicht final auflosbar — zwar
gibt es Wege eines Umgangs damit, doch diese konnen nie vollstindig die Anforde-
rungen beider Pole bedienen. Letztlich, so muss etwas erniichternd festgestellt wer-
den, bleibt Change-Management unvermeidlich defizitdr. Dies spiegelt sich in der
Praxiserfahrung vieler Change-Manager:innen wider, dass sie gern als Siindenbocke
herangezogen werden. Tritt nicht die erhoffte Wirkung ein, wird gern argumentiert,
dass nicht ,,gut genug kommuniziert“ oder ,,die Leute nicht mitgenommen* wur-
den. Dies lasst sich, folgt man unseren Uberlegungen, darauf zuriickfiihren, dass
Change-Management gar nicht vollstindig gelingen kann — es steht von vornher-
ein fest, dass an irgendeiner Stelle etwas auf der Strecke bleibt. Die Rolle externer
Beratung besteht daher aus unserer Sicht auch darin, eine Projektionsfliche fiir Er-
wartungsenttduschungen zu bieten und somit die internen Change-Manager:innen
sowohl vor negativen Konsequenzen innerhalb der Organisation als auch vor ei-
gener Frustration zu schiitzen. Auch gilt es, den internen Change-Manager:innen
im nahezu unvermeidlichen Fall von Frustrations- und Misserfolgserlebnissen coa-
chend zur Seite zu stehen und den Blick auf Gelingendes zu lenken. Hierbei kann
das Aufzeigen der oben beschriebenen Spannungsfelder eine Entlastungsfunktion
bieten.
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