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Berichte zum Thema

Wilfried Kerntke

Systemdesign

und seine Nutzungsaspekte fur Unternehmen

Die Diskussion um den Aufbau von innerbetrieblichen Konfliktmanagementsystemen (KMS) ist in einem
deutlichen Wandel begriffen. Sie entwdchst ihren Kinderschuhen. In den ersten Jahren war es noch vor
allem darum gegangen, in Unternehmen ein stehendes Mediationsangebot aufzubauen, also einen
moéglichst sinnreichen Mechanismus zu schaffen, der die Konflikte im Unternehmen zu den Mediatoren

transportiert, und im Umfeld dieses Mechanismus zusdtzliche Beratungsressourcen fiir Konflikte bereit-
zustellen?. Dieser Blick ist in Bewegung geraten und macht einer stdrker systemischen Ausrichtung Platz.
Deren neues, prignantes Schlagwort heifst Systemdesign. Bei US-amerikanischen Forschern und Beratern
ist er gut eingefiihrt. Die in der Gesellschaft ftir Systemdesign versammelten Beraterlnnen haben es sich
zum Ziel gesetzt, die Praxis des Systemdesigns weiterzuentwickeln, und dabei die systemische Seite deut-

lich zu entfalten. Hier sind Organisations-Entwicklungsberater und Mediatoren versammelt, Coaches

und Supervisoren, um die ihnen ganz spezifisch zugdnglichen Einblicke in Organisationen und ihr je
spezifisches Repertoire an Interventionen zu vereinen?. Bei den Konferenzen der Gesellschaft treten mit
ihnen gemeinsam auch Fiihrungskrifte und Vorstdnde der von ihnen beratenen Unternehmen auf.

ie Erweiterung des Mediations-

angebotes fiir Unternehmen bis

hin zum Aufbau ihrer perma-
nenten Fahigkeit, sich mit den Konflikten
innerhalb der Organisation auseinan-
derzusetzen wurde von William Ury als
Meta-Mediation bezeichnet. Fiir die Be-
ratungspraxis muss die Vorstellung der

Meta-Mediation erganzt werden durch
das eigentliche Movens jedes Beratungs-
auftrags: Den Nutzungsaspekt fiir das
Unternehmen. Wir setzen die Nutzungs-
aspekte gestaltend ein, lassen es zu, dass
sie stets sichtbar bleiben als Stern der
Orientierung fiir das, was im Prozess

des Systemdesigns geschehen soll.
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1 Dieser Auffassung waren auch unsere frii-
hen Arbeiten verpflichtet. Vgl. Dirk Splinter/
Burkhard Weber: Mehrstufiges internes
Konfliktmanagement im Krankenhaus.

In: ZKM 3/2005.

2 Auf Initiative von Kurt Faller und Wilfried
Kerntke kamen fiir die Griindung der Gesell-
schaft folgende Institute zusammen: Medius
GmbH, inmedio Frankfurt GmbH, Sokrateam,
IMB, Grundig-Akademie.
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Dieser Blickwinkel unterscheidet sich
von dem der Meta-Mediation. Die Dar-
stellung von Systemdesign an Hand der
Nutzungsaspekte geht von der Beauf-
tragungs-Praxis fir unser Beratungs-
unternehmen und von der Vorgehens-
weise, wie wir sie ausiiben, aus. Sie ist
stark davon gepragt, dass unsere Be-
rater praktisch durchweg eine Doppel-
qualifikation als Mediatorinnen und
als Beraterlnnen fiir Organisationsent-
wicklung besitzen. Als Mediatorinnen
schauen wir vor allem (wenngleich
nicht ausschlieBlich) auf die Qualitat
der Begegnung zwischen den Prozess-
beteiligten. Als OE-Beraterlnnen arbei-
ten wir vor allem (wenngleich nicht
ausschlieRlich) an der Architektur des
Gesamtprozesses sowie seiner einzel-
nen Komponenten. Unsere Neugier als
Handlungsforscher aber schickt uns in
das Abenteuer, vor allem auf die Dyna-
mik und ihre Zugkrafte zu schauen.

Konfliktfolge-Kosten

als Ausgangspunkt

Die Konfliktkostenstudie von KPMG,
die ich 2008 mit Alexander Insam (ih-
rem Initiator) und Uwe Seidel (einem
Controlling-Spezialisten) erarbeitete,
zeigt, dass Unternehmen an sehr un-
terschiedlichen Stellen durch ihre in-
ternen Konflikte unter Kostendruck
geraten. Das gibt uns eine Handlungs-
orientierung fiir das Systemdesign.
Systemdesign muss sich zuallererst
dort nitzlich machen, wo der Kosten-
druck am grof3ten ist. Man konnte
auch fragen, wo Druck durch nach-
lassende Zukunftsfahigkeit entsteht
— doch das Kostenargument liegt den
meisten Unternehmen naher.

Als Konfliktkosten-Experte frage ich
»wo sind Ihre Konfliktkosten am hochs-
ten?« Das ist eine lberaus wirksame
Intervention. Sie setzt eine Lawine von
Uberlegungen in Gang. Diese kann vor
allem dann sinnvoll gebiindelt werden,
wenn Reduzierung von Konfliktkosten
als Strategie-Thema anerkannt und
deshalb beim Vorstand angesiedelt ist.
Das »Wo« der erhohten Konfliktkosten
meint nicht eine Unternehmenseinheit
oder eine Abteilung. Es meint, im wei-

teren Sinne, Management-Prozesse, die
nicht mehr reibungslos laufen.

Wir werden fiir Systemdesign aufgrund
von Alarmsignalen in folgenden Gebie-
ten angefragt:

> Fehlerhafte Projektarbeit und die
damit verbundenen Konflikte —

wobei unerheblich ist, ob die Konflikte
oder die Fehler in der Projektarbeit als
ursachlich angesehen werden.
Erhohte Aufwendung fiir die Beset-

v

zung von Stellen — durch Fluktuation
und arbeitsrechtliche Sanktionen.
Verluste durch Beschwerden —

wobei kein prinzipieller Unterschied

v

zwischen internen Querelen und den
Klagen externer Stakeholder besteht.
Reibungsverluste durch die Art

der Unternehmensorganisation —
dabei sind Unter- oder Uber-Regu-
lierung die augenfalligsten Verursa-

v

cher von Mehraufwand.
Gesundheitsprobleme —durch

v

eine Organisation, die sich und ihre
Mitarbeiter krank macht, und dabei
Konflikte generiert, die wiederum
krank machen.

v

Unsicherheit in der Handhabung von
Risiken — die Organisation muss ler-
nen, das Unerwartete zu managen.

Diese Liste ist natiirlich nicht vollstan-
dig —sie nennt nur die Zugange, wel-
che die meisten Anfragen zu uns brin-
gen. Es sind aber noch Alarmsignale
aus ganz anderen Gebieten denkbar.
Jedes Beratungsinstitut wird hier un-
terschiedliche Themenschwerpunkte
erfahren. Was uns angetragen wird,
hangt natiirlich auch davon ab, wo wir
uns mit unserer eigenen Werte-Orien-
tierung positioniert haben.

Wir kdnnen beim Systemdesign nicht
ignorieren, wie sich die Welt veran-
dert, in der das Unternehmen und die
Menschen im Unternehmen arbeiten.
Die Beschleunigung des sozialen Wan-
dels, der Wettbewerb als allgegenwar-
tige Interaktionsform und als Quelle
von Anerkennung (oder deren Verlust)?
—all das wirkt machtvoll ins Unterneh-
men hinein; es bildet die condition hu-
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maine der Mitarbeitenden. Es kann
nicht mit den Slogans von Exzellenz-
Initiativen und dergleichen liberspielt
werden. Wie auch immer nitzlich sie
im Marktgeschehen sein mogen, ver-
scharfen diese die Phanomene und bie-
ten keine Hilfe zu ihrer Reflexion. Wenn
wir ein Projekt wie das Systemdesign
annehmen, dann sollten wir auch dem
Bediirfnis unserer Kunden nach zusatz-
licher Orientierung gerecht werden.
Vielleicht kennen wir auf dieser Ebene,
so wie unsere Kunden, keine Losungen,
aber wir konnen der Suche nach Orien-
tierung geeigneten Raum geben.

Vorhandene Konflikt-
Anlaufstellen stdrken

In jedem Unternehmen gibt es Vorkeh-
rungen zum guten Umgang mit Kon-
flikten. In der Regel gibt es mehrere, oft
institutionalisierte, Konflikt-Anlaufstel-
len. Das reicht vom Betriebsarzt tiber
den Personalreferenten bis zum Be-
triebsrat, und von der Ombudsstelle
Uiber die Sozialberatung bis zur Rechts-
abteilung. Erstaunlicherweise sind die-
se Stellen in der Regel nicht koordiniert,
sondern stehen zumindest heimlich in
Konkurrenz, denn eine Beratungsstelle,
die von niemandem aufgesucht wird,
verliert ihre Existenzberechtigung. In
Bezug auf die oben aufgefiihrten Nut-
zungsaspekte mag ihre Arbeit zundchst
unterkomplex erscheinen; sie greift oft
nicht durch bis in die Schicht, die sie
andern soll. Sie leistet oft wirklich viel
fiir die Individuen und damit implizit
fiir das Unternehmen. Sie wirkt jedoch,
trotz des Engagements ihrer Fachkraf-
te, wie eine Randerscheinung. Das liegt
meist an der willkiirlichen und durch-
aus nicht funktionalen »Privatisierung«
jedes Konfliktgeschehens in Unterneh-
men, welche das Handeln der Beteilig-
ten als Ausfluss individualpsychologi-
scher Storfaktoren erscheinen ldsst.
Dem widersprechen wir.

Konfliktanlaufstellen, also Beratungs-
stellen des Unternehmens, miissen zu-
mindest im Grundsatz in der Lage sein,

3 Rosa, Hartmut: Weltbeziehungen im Zeitalter
der Beschleunigung. Frankfurt am Main, 2012.
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die oben genannten Problemlagen,
von denen Alarmsignale ausgehen, zu
formulieren und den Betroffenen eine
sinnvolle Erstversorgung zu bieten.

Wir arbeiten deshalb prinzipiell mit
einem zweistufigen Aufbau des Sys-
temdesigns: Erst das Vorhandene sor-
tieren und optimieren, und dann, so-
fern notwendig, Neues dazu bauen.

In der ersten Phase unterstiitzen wir
die diversen Konflikt-Anlaufstellen da-
bei, einen gemeinsamen Grundstan-
dard der Konfliktbehandlung zu er-
arbeiten. Worauf hat jeder, der sich
ratsuchend an sie wendet, Anspruch?
Welche Leistungen, welche Art der Zu-
wendung, wird jedem zuteil, egal an
welche Stelle er sich wendet? Damit ar-
beiten wir am Selbstverstandnis und
zugleich an der Verstandigung der An-
laufstellen. Dabei steht bereits der Nut-
zungsaspekt im Vordergrund. Das heit
freilich nicht, dass andere Aspekte ver-
nachlassigt werden dirfen. Die Inte-
gritat innerbetrieblicher Institutionen,
die fur die Unterstltzung der Beschaf-
tigten antreten, darf nicht korrum-
piert werden. Jedoch muss die Fra-

ge erlaubt sein: Wie unterstitzen Sie
das Unternehmen bei seinem drin-
gendsten Bedarf? Wir aktivieren die be-
reits angelegten Krafte und optimieren
ihr Zusammenspiel. Das ist jedoch nur
moglich, wenn der Auftrag dazu von
der Unternehmensspitze erfolgt. Die
einzelnen Beratungsstellen arbeiten ja
bereits seit Jahren engagiert und fach-
kundig, und sie haben dabei Kenntnisse
Uber die Dynamiken im Unternehmen
gewonnen, die von keinem anderen
Platz aus hatten gewonnen werden
kénnen. Was ihnen fehlt, ist nicht etwa
eine Ermunterung zu »besserem« Ar-
beiten, sondern die Erlaubnis und die
Verpflichtung, sich auf ibergeordnete
Ziele zu verstandigen. Auch wenn der
Arbeitsumfang fiir diese Phase deut-
lich kleiner ist als fir die zweite Phase —
es braucht einen soliden Auftrag, sonst
kann nichts Neues dabei entstehen. Bei
der Evaluation nach dieser Phase in-
teressiert uns vor allem die Verande-
rungs-Dynamik. Bei wem ist Bewegung
in Gang gekommen und in welche Rich-

tung? Welche Ressourcen sind neu auf-
getaucht, welche sind verschwunden?
Wie hat sich der Blick auf das Anfangs-
problem verandert? An dieser Stelle
muss es auch moglich sein, das Projekt
abzuschlieBen oder eine langere Pause
einzulegen. Die erste Phase ist »selbst-
tragend« konzipiert. Sie erlaubt den
Einstieg ins Systemdesign auch mit
bescheidenen Ressourcen.

Die Nutzungsaspekte

Die zweite Arbeitsphase ist der De-
signarbeit im engeren Sinn und ih-

rer Umsetzung gewidmet. Sie folgt
der Prozesslogik der Organisationsent-
wicklung. Ich beleuchte hier jetzt nicht
die allgemein in der OE geltenden Ba-
sisprozesse (Diagnose-, Sollentwurfs-,
Kommunikations- und psychosoziale
Prozesse, Lernprozesse i. engeren Sinn,
Umsetzungsprozesse und Steuerung
des Gesamtprozesses*), sondern be-
schranke mich auf die besonderen Ge-
sichtspunkte fiir die Nutzungsaspekte
des Systemdesigns. Darliber hinaus hat
unsere Arbeit drei Grundziige, die hier
genannt werden missen.

Entwicklungsorientierung:

Dass Organisationen nicht stillste-
hen, sondern sich entwickeln, mit ihrer
ganz eigenen Dynamik, ist eine Binsen-
weisheit. Dass diese Dynamik von Kon-
flikten vorangetrieben wird, und dass
sich dabei ein fir jede Entwicklungs-
phase spezifischer Appetit auf be-
stimmte Formen der Konfliktbehand-
lung ergibt, ist auch nicht mehr ganz
neu.® Das Systemdesign muss diese
Entwicklungsdynamik beriicksichtigen
und in geeigneter Weise unterstiitzen
—sie soll ohne Katastrophe vonstatten-
gehen. Das Systemdesign, wiewohl in
den heutigen Verhaltnissen verankert,
muss die Organisation bei der Uber-
windung ihrer gegenwartigen Verhalt-
nisse unterstiitzen. Das heif3t fiir mich:
Es geht beim Systemdesign nicht da-
rum, eine bestimmte Form zu finden,
sondern es geht darum, wie Formen
gefunden werden. Diesem Anspruch
werden die gangigen Ansatze zum
Aufbau eines innerbetrieblichen KMS
noch nicht gerecht.

Spektrum der Mediation 50/2013 Fachzeitschrift des Bundesverbandes Mediation

Anpassung des Verantwortungs-
gefiiges in der Organisation:

Letztlich ist das der Sinn eines KMS:
Dass die Menschen im Unternehmen
sich tiber die Art und Weise ihrer Zu-
sammenarbeit verstandigen konnen,
und dass dabei die gelegentlich not-
wendigen Anpassungen in der Vertei-
lung der Verantwortung vorgenom-
men werden. Die Feedbackschleife,
die zentrale Figur der Organisations-
mediation, wirkt schon bei der ein-
zelnen Konfliktbearbeitung darauf
hin, dass die unterschiedlichen Hie-
rarchie-Ebenen in ihrer Belastung gut
austariert werden®. Beim Systemde-
sign wird eine Feedbackfunktion an
die Unternehmensleitung (iiber struk-
turelle Konfliktursachen) unter vol-
ler Wahrung der Vertraulichkeit, wie-
derum zentrales Element. Nur so kann
organisationales Lernen aus den Kon-
flikten in Gang gebracht und die Zu-
kunftsfahigkeit der Organisation ge-
starkt werden. Ahnlich wirkt auch das
Bottom-up Feedback. Die Organisation
benoétigt, zur Aufrechterhaltung ihrer
Systemintelligenz’, Rlickmeldungen
aus ihren verschiedenen Gliedern.
Das Gehirn braucht Riickmeldungen
aus den Korperteilen tiber ihren Zu-
stand. Das gilt insbesondere in konflik-
treichen Zeiten.

Einbezug derer, die vom Geschehen
betroffen sind:

Dieser geldufige Grundsatz der OE ist
den Impulsen der Beteiligten und der
ubergeordnet Verantwortlichen bei
Konflikten und Konfliktmanagement
weitgehend fremd. Die spontanen Im-
pulse laufen i.d.R. in Richtung auf Pri-
vatisierung von Konflikten. Das aber

4 Glasl, Friedrich: Die sieben Basisprozesse der
Organisationsentwicklung. In: Professionelle
Prozessberatung. Bern /Stuttgart, 2005.

® Kerntke, Wilfried: Mediation als Organisa-
tionsentwicklung. Bern, 2004, 2. Aufl. 2009.

¢ lbid., Kap. 3.3

7Vgl. dazu Fechler, Bernd: Systemintelligenz
organisieren. Der Beteiligungskompass als
Beratungs- und Steuerungshilfe in der Orga-
nisationsmediation. In: Peter Knapp (Hg.):
Konflikte Iésen in Teams und grofsen Gruppen.
Bonn 2012.



Warung des Bezugs Zum ung
e,

Wer sich tberhaupt fiir
den Konflikt interessiert:

Zaungaste

Rl’lckbindung der Optionen und

schneidet viele gute Ressourcen ab.
Unser Bestreben muss dahin gehen,
auch im Systemdesign die Ressourcen
derer, die am Rande vom Konflikt be-
troffen sind, einzubinden. Ein gutes
Kommunikationsmanagement erlaubt
dies ohne Verletzung der Vertraulich-
keit. Die Gedankenfigur, die unserem
Handeln in der Organisationsmediation
Orientierung gibt, bietet auch einen
guten Kompass im Systemdesign.

Im Verlauf des gesamten Systemde-
sign-Projekts treten moglicherweise un-
terschiedliche Nutzungsaspekte in den
Vordergrund, denn sie hangen eng mit-
einander zusammen. Schauen wir jeden
einzelnen Aspekt daraufhin an, in wel-
cher Form er auftaucht und in welcher
Weise er sich wandelt. Damit mochte
ich erste Hinweise auf das daraus zu

entwickelnde Systemdesign verkniipfen.

Stellenbesetzung:

Irgendwann lauft jeder unbearbeite-
te Konflikt darauf hinaus, dass der Ver-
bleib eines oder mehrerer der Betei-
ligten in der Organisation in Frage
gestellt wird. Organisationen, in de-
nen dies zum Antreiber fiir das System-
design wird, benétigen eine umfang-
reiche Diagnose-Phase, damit geklart
werden kann, welcher andere Aspekt
allzu weit aus dem Blick gerutscht

ist. Mit dem Problem der Stellenbe-

£rgeon™

Wer durch den Konflikt etwas
zu gewinnen oder zu verlieren hat:

Stakeholder

Protagonistinnen

des Konflikts:

(Parteien)

setzung als Thema fiir das Systemde-
sign kann man zwar auch arbeiten —
wir haben dies schon friih getan mit
der Einflihrung von fundierten Aus-
tritts-Gesprachen (also einem genauen
Feedback der scheidenden Mitarbeite-
rin Gber die Sicht der Organisation) und
mit Verbesserungen in der Handha-
bung von Trennungen. Insgesamt aber
wird man friiher oder spéter auf ande-
re Aspekte stol3en, die dann im System-
design zielfiihrend werden kdnnen.

Projektarbeit:

Dieser Begriff erfasst vieles, das in der
Nahe zu den Kunden geschieht. Wenn
es Konflikte gibt — sei es innerhalb des
eigenen Teams, sei es mit dem Kun-
den —sind die Folgekosten oft astrono-
misch hoch. Wie groB beispielsweise
ist der Schaden fiir eine Werbeagen-
tur, wenn sie die Marke mit dem groR3-
ten Renommée verliert? Zugleich wird
dieser Nutzungsaspekt von den Anlauf-
stellen fiir Konflikte am wenigsten ver-
sorgt. In Publikationen heift es, dass
Projektmanagement immer auch Kon-
fliktmanagement sei und spricht von
der Fihrungskraft resp. dem Projekt-
leiter als Konflikt-Manager.

Wenn Konflikte in der Projektarbeit

zu massiven Folgekosten fiihren, und
wenn dabei kiinftige Ertragsmog-
lichkeiten vertan werden, dann wird
schnell die Kompetenz der verantwort-

lichen Fiihrungskrafte in Frage gestellt.
Die Anforderung, dass Fiihrungskrafte
fachlich kompetent und kompetent fiir
die Fiihrung (das heiRt auch: fir den
Umgang mit der Reibung im Projekt)
sein mussen, macht oft im Konflikt-

fall die Verhaltnisse extrem eng: Es gibt
keine Ausflucht, und es gibt keine Hilfe.
Wenn das so ist, dann bleibt nicht nur
fiir die Konfliktbeteiligten, sondern vor
allem fiir ihre Fiihrungskraft nur noch,
mit dem Finger auf mutmaRlich Schul-
dige zu zeigen. Konfliktmanagement ist
Fiihrungsaufgabe, ja, aber im weiteren
Sinn muss Konfliktmanagement auch
erlauben, Flihrungskrafte von einem
Teil dieser Aufgabe zu entlasten. Sys-
temdesign heiBt auch: Auseinanderset-
zung dariiber, wie Fiihrungsaufgaben
definiert werden.

Unternehmens-Organisation bildet den
Entwicklungsstand des Unternehmens
in Strukturen ab. Das ist eng verbun-
den mit Veranderungen der Kultur. In
den Krisenphasen jeder noch so gesun-
den Entwicklungsdynamik von Unter-
nehmen gibt es Konflikte, die bedeut-
sam sind fiir die Zukunft. Wir arbeiten
im Systemdesign mit dem Modell der
Evolutiondren Konfliktbilanzierung von
Fechler/Insam/Kerntke, das die Unter-
scheidung von funktionalen und dys-
funktionalen Konflikten forderts.
Neben der sozusagen naturgegebenen
Entwicklungsdynamik jeder Organisa-
tion beschaftigen uns die intentional
veranlassten Change Prozesse des Un-
ternehmens. In diesem Zusammenhang
werden wir immer wieder angefragt,
praventiv ein System des Konfliktma-
nagements aufzubauen. In einem um-
fassenden Systemdesign muss das mit
aufgehen —und manchmal steht es
gar in seinem Vordergrund, namlich
dann, wenn die Organisation vor um-
fassenden Verdnderungen steht, und
die Leitung die damit unausweichlich
verbundenen Konflikte proaktiv ange-
hen mdéchte. Systemdesign muss ei-
nen Beitrag dazu leisten, dass die den
Konflikten innewohnende Triebkraft
genutzt wird fiir die Gestaltung der

8 KPMG Konfliktkostenstudie, 2009, S. 26.
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Organisation, und dass dies ein fort-
wahrender Prozess wird.

Beschwerden:

Fast jeder Konflikt konnte in eine Be-
schwerde miinden. Wenn es aber von
vornherein um Beschwerden geht (je-
mand beschwert sich bei einem an-
deren dariiber, was ein Dritter getan
oder gelassen hat), dann liegt es (all-
zu) nahe, fur diese Beschwerden einen
festen Weg und Gefale einzurichten,
vor allem dann, wenn die Beschwer-
den von AuBenstehenden ins Unter-
nehmen adressiert werden. Der Um-
gang damit kennt drei verschiedene
Orientierungen (siehe Abb. 2): Alle drei
Punkte spielen stets eine Rolle. Ent-
scheidend ist, wie dabei gewichtet
wird. Beschwerdemanagement und in-
ternes Konfliktmanagement weisen
zwingende Parallelen in ihrer Logik
auf. Es geht stets (ndmlich bei jedem
Konflikt) darum, dass Veranderungen
in Gang gebracht werden sollen. Wie
mit dieser Tatsache umgegangen wird,
ist weitgehend eine Frage der Haltung,
also der Unternehmenskultur, und sie
wird zum gemeinsamen Nenner bei
Konflikten mit internen und mit ex-
ternen Beteiligten.

Gelegentlich fiihrt der Weg von der
Auseinandersetzung mit dem Ma-
nagement von Beschwerden exter-
ner Kunden hin zu einem anderen Um-
gang mit internen Konflikten. Wichtig
ist, dass der Berater die Gemeinsam-
keit klar machen kann. Die Mecha-
nismen zur Bearbeitung von internen
Konflikten und von Konflikten, die von

AuBen hereingetragen werden, sollten
sich nicht prinzipiell unterscheiden.

Gesundheit:

Immer mehr Betriebe erkennen, dass
von der Art, wie ihre Beschaftigten ar-
beiten, die Gesundheit des Einzelnen
und letztlich die Gesundheit des Un-
ternehmens abhangt. So werden ei-
nerseits die Beratungsangebote der
Arbeitsschutz-Organisationen (zum
Beispiel der Berufsgenossenschaften)
immer umfangreicher und gehen

weit liber die hergebrachten Fragen
der Unfallverhiitung hinaus. Betrieb-
liches Gesundheitsmanagement mit
Programmen, die nicht bei Riicken-
schule und Obstkorb stehenbleiben,
soll die Leistungsfahigkeit der Beleg-
schaft sichern. Bislang wird eher als
Randphanomen vermerkt, dass Burn-
out und andere Schaden massive Kon-
flikte (spatestens mit den Riickkehrern
nach langer Krankheit) provozieren,
und dass andererseits Konflikte, die als
nicht 16sbar erscheinen, den Kollaps
der Arbeitsfahigkeit beschleunigen.
Flir mehrere der im Unternehmen be-
reits etablierten Anlaufstellen fiir Kon-
flikte erscheint die Thematik auf den
ersten Blick vertraut. Beim Systemde-
sign aber wird deutlich, dass noch viel
unternommen werden muss, damit ge-
sundheitsfordernde EinzelmaBnahmen
in das Netz des praventiven und kura-
tiven Konfliktmanagements aufge-
nommen werden kénnen. Man wird
das Thema nicht isoliert angehen kon-
nen. Die Beziehung von Burnout und
Konflikten ist einerseits evident, ande-

Pazifizierung — es soll wieder Ruhe einkehren,
niemand soll sich aufregen.

Veranderung (Verbesserung) der Abldufe,
lber die sich beschwert wurde.

Veranderung (Bestrafung), bei demjenigen,
Uber den sich beschwert wurde.
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rerseits aber weitgehend unerforscht.?
Systemdesign hat immer auch einen
gewissen Anteil Handlungsforschung.
Das heit: Wir Berater haben den Vor-
sprung von Konzeption und Erfahrung
—doch entwerfen und evaluieren wir
gemeinsam mit unseren Kunden, und
bauen in unseren kiinftigen Projekten
darauf weiter auf.

Risiken:

Das Unvorhersehbare managen. Hier
geht es allerdings nicht um eine Art
von Versicherungsrechnung in Bezug
auf Konflikte, sondern um achtsames
Management®.

Die Arbeit an Konflikten verlangt ins-
gesamt nach Modellen und nach Kri-
terien, die es den Verantwortlichen im
Unternehmen erleichtern, das, was

sie wahrnehmen, gut in Kategorien zu
bringen und daraus Schliisse fiir das
Handeln zu ziehen. Es ist aber genau
diese Fokussierung, die groBe Fenster
offen lasst fiir das Eindringen des Un-
erwarteten, also dessen, was nicht zu
den Modellen und zu den Kategorien
passt. Wer rechnet schon mit dem Auf-
tauchen eines schwarzen Schwans?

Es braucht also, als Umfeld und stan-
dige Einbettung der gut sortierten
Wahrnehmung, auch eine gleichsam
defokussierte Aufmerksamkeit, die al-
les Neue registriert. Das KMS bendétigt
Vorkehrungen, die diese defokussier-
te Aufmerksamkeit fordern. Managing
the Unexpected, das ist der Anspruch —
insbesondere dann, wenn die Organi-
sation von ihrer Aufgabenstellung her
Risiken scheuen muss, und deshalb un-
ter den Nutzungsaspekten des System-
designs der Umgang mit Risiken im
Vordergrund steht.

9 Zu den Dynamiken von sog. »Burnout-Kon-
flikten«, den daraus resultierenden Fiihrungs-
dilemmata und der notwendigen Verbindung
von betrieblichem Gesundheits- und Konflikt-
management vgl. Fechler, Bernd: »Ich will
nicht mehr, ich kann nicht mehr, ihr kénnt
mich mall«—Oder: Was Mediation zur Burn-
out-Bewidiltigung beizutragen hdtte. In: Sieg-
fried Rapp (Hg.): Mediation: Kompetent. Kom-
munikativ. Konkret. Band 1, Stuttgart 2012.

10 Karl E. Weick: Managing the Unexpected.
San Francisco (USA), 2001, wurde das Grundla-
genwerk zum Thema Achtsames Management.



Mit der Perspektive der
Nutzungsaspekte arbeiten
Selbstverstandlich brauchen wir zum
Systemdesign eine verbindende Theorie
der daran beteiligten Beratungsdiszipli-
nen. Wenn Mediation, Organisations-
entwicklung und Coaching nicht nur
Hand in Hand arbeiten (das tun sie zum
Glick immer wieder), sondern eine ge-
meinsame Beratungsleistung erbrin-
gen, dann benétigen sie eine gemein-
same Begriffswelt, eine Meta-Theorie.
Im Zusammenspiel der Disziplinen wird
die Frage bearbeitet, die dem Thema
»Konflikt-Folgekosten« als strategische
Fragestellung zu Grunde liegt: Wie
kann die Organisation durch den Um-
gang mit Konflikten ihre Zukunftsfahig-
keit starken — wie reduziert sie ihre Ver-
luste, und wie steigert sie ihren Wert?
Die Gesellschaft flr Systemdesign bie-
tet die geeignete Plattform, hier fach-
lich voranzukommen. Vieles ist be-
reits geschafft. Wir brauchen und
haben komplexe Architektur-Modelle,
die sich bereits bewahrt haben, haben

ren muss. Aus manchen der Varianten
konnen neue, selbststandige Formen
werden. Wir arbeiten in der Spannung
zwischen dem Bewahrten und in der
immer neuen Abkehr von dem schon
Dagewesenen. Das notwendige Be-
harrungsvermogen, den »Geradeaus-
lauf«, gibt uns die Fachdisziplin. Das
Neue aber braucht einen besonde-

ren Antrieb, etwas, das die Beratung
zieht und ihr Kraft gibt. Was uns an-
treibt, sind die Belange des Kunden.
Das ist nicht neu, und doch muss man
es sich gerade bei den Diskussionen
im Kreis von Beraterlnnen immer wie-
der neu vor Augen fiihren. Wir lassen
uns von den Antreibern des Kunden
leiten. Deshalb arbeiten wir so ausge-
pragt mit den Nutzungs-Aspekten, die
der Kunde einbringt. Systemdesign er-
scheint vielen Unternehmen noch so,
als sollten sie eine ihnen unbekann-
te Katze im Sack kaufen. Die Arbeit aus
den Nutzen-Aspekten heraus erlaubt
es uns, mit dem Kunden gemeinsam
genau das weiterzuverfolgen, was als
Problematik fiir ihn bereits evident ist.
Es gibt einige Lehrer und Kolleglnnen,
auf die wir uns bei unserer Betonung
von Dynamik und Entwicklung stiit-
zen konnen. Insbesondere die Schulen
des Systemischen Denkens, wo uns be-
sonders Matthias Varga von Kibéd bei-
gebracht hat, auf Veranderung zu ach-
ten, mehr noch als auf feste GréRen.

Side Institute, New York) erste Gehver-
suche mit dem Transfer der Entwick-
lungspsychologie von Lev Vigotsky in
unseren Arbeitszusammenhang. Kurt
Faller hat uns gezeigt, wie sich System-
design in blindigen Formen darstellen
lasst, und hat zu einer fruchtbaren Zu-
sammenarbeit eingeladen®. Wir lassen
uns von Hanna Milling inspirieren, dass

Berichte zum Thema

das Leben auch in Organisationen ein
erzahlbares Leben werden muss. Und
wir lernen bei der regelmaRigen Zu-
sammenarbeit mit Erica Ariel Fox (Har-
vard PON) viel liber die Variationsmog-
lichkeiten des Verhandlungskonzepts
von Harvard. Systemdesign, das sieht
man, ist in keiner Hinsicht eine Einzel-
leistung. Es ist in vieler Hinsicht Ergeb-
nis von gemeinsamer Kreativitat und
Kooperation. Bei der nachsten Konfe-
renz, in Frankfurt im Februar 2014,
wird man noch mehr davon sehen.

1 Eine gemeinsame Buchpublikation ist in
Vorbereitung ftir das Friihjahr 2014.
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