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Wenn Organisationen lebendig und wirkungsvoll bleiben wollen, kommen sie nicht dar-
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um herum, sich dem Wandel zu stellen und ihn als Teil ihrer Aktivitat zu begriissen. In
Schliisselmomenten kénnen Metaphern helfen, die Chancen zu erkennen und im Sinne

des Veranderungsprozesses zu nutzen.

Schliisselmomente im Verdnderungsmanagement kénnen - klug genutzt - Anlass sein, um
Entscheide anzupassen, Ressourcen neu zu verteilen oder sich Neues zu eigen zu machen.
Tiermetaphern kénnen hier die Situationen oder Stimmungen in Change-Prozessen eingangig
veranschaulichen. Dies zeigen Schliisselmomente von Verdnderungsprozessen in sozialen
Organisationen, welche die Berner Fachhochschule begleitet hat. Wie ein Kamel, ein Elefant
oder Léwen die Entwicklung voranbringen kdnnen, zeigen die folgenden Beispiele aus Pro-
jekten, die entweder bereits erfolgreich abgeschlossenen wurden oder kurz vor Abschluss

stehen.

Das Kamel muss durchs Nadeldhr

Uber die Jahre entwickelte sich das Integrationsan-
gebot eines Hilfswerks zu einer gefragten Dienst-
leistung. Die Strukturen, Ablaufe und Herangehens-
weisen der Mitarbeitenden verblieben jedoch in der

Hilfswerk-Logik: Die helfenden, unterstiitzenden

und integrierenden Aspekte wurden hervorgestri-
chen und viel Zeit in sie investiert. Die Fiihrung ver-
langte mittelfristig aber eine kostendeckende
Dienstleistung. Eigentlich war klar, was passieren musste: Die Dienstleistung musste markt-
gerechter organisiert und erbracht werden und die Hilfswerkaspekte mussten eher in den
Hintergrund treten. Verstandlicherweise ging dieses Kamel jedoch nicht gerne und nicht frei-
willig durchs Nadeldhr. Anldsslich einer Standortbeurteilung wurde klar, dass dies ein
Schliisselmoment darstellte: Um eine Marktorientierung im Bereich einzufiihren, brauchte es
eine rasche und zielgerichtete Reorganisation des gesamten Bereiches, inklusive Neuaus-
schreibung aller Stellen. Seit der Reorganisation kann die Dienstleistung kostendeckend er-

bracht werden.

Der Elefant im Raum
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Da die Geschaftsstelle eines Verbandes stark ge-
wachsen war, wurde aus verschiedenen Griinden ei-
ne strukturelle und kulturelle Anpassung der Orga-

nisation notwendig. Angestrebt wurde eine agile

Netzwerkorganisation, die Fiihrungsaufgaben soll-

ten auf mehrere Schultern verteilt und die Verant-
wortungen einzelnen Rollen iibergeben werden. Die
Denkweise auf der Geschaftsstelle anderte sich und
die neue Arbeitsaufteilung schritt voran. Die Nahtstelle zur strategischen Fiihrung erwies
sich jedoch zunehmend als hinderlich. Es dauerte mehrere Monate, bis an einer gemeinsa-
men Sitzung klar wurde, warum das Ganze nicht vorwarts ging: Die strategische Fiihrung war
sich bis zu diesem Zeitpunkt nicht einig, welche Verantwortungen und Rollen sie eigentlich
einnehmen mdéchte. Erst mit der Benennung des Elefanten im Raum konnte mit der strategi-
schen Fiihrung konkret tiber das angestrebte Fiihrungsverstandnis im Verband gesprochen

werden.

Die Schildkréte und der Hase

Obwobhl ein kleiner Sozialdienst tiber die Jahre ge-
wachsen war, wurden die informellen Ablaufe in
den Leistungsbereichen mehrheitlich beibehalten.

Nach Pensionierungen und Fluktuationen stand der

Sozialdienst am Rande der Uberlastung, weil die

wenigsten Abldufe schriftlich festgehalten worden
waren und das Wissen mit den Weggadngen abfloss.
Obwohl man andere Gemeinden hatte kopieren
konnen und das Tagesgeschaft drangte, wurde unter Einbezug von Kaderpersonen und ausge-
wahlten Mitarbeitenden von Grund auf ein neues Prozessmanagement entwickelt und einge-
fiihrt. Denn die Analogie der Schildkrote und des Hasen lehrt uns, dass bei Veranderungen
ein langsamer und stetiger Ansatz eher zum Erfolg fiihrt. Worauf uns die Fabel jedoch nicht
vorbereitete: Wahrend es dem eine, personell stabilen Team zu langsam vorwarts ging, dchz-
ten die anderen zuweilen unter dem Entwicklungstempo. Bei unterschiedlich aufgestellten

Organisationseinheiten sollte man daher die Geschwindigkeit des Verdanderungsprozess wo-
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moglich ausbalancieren, sprich manchmal den Hasen, manchmal die Schildkréte zulassen.

Lowen am Tor

Eine sozialpadagogische Institution mochte ein Ge-
haltssystem einfiihren, bei dem die Rolle und Ver-
antwortung abgegolten wird, die Erfahrung jedoch
nicht mehr lohnrelevant ist... Ein Sozialdienst will

die Stellvertreter*innen der Bereichsleitungen nicht

mehr Uber eine Extra-Gehaltsstufe, sondern tiber ei-

ne Funktionszulage entschadigen... Ein sozialmedi-

zinisches Zentrum muss aus Platzgriinden Einzelbii-
ros abschaffen und grossere Raumeinheiten konzipieren... Eines ist in allen drei Féallen ge-
wiss: Die Léwen am Tor warten auf die Verantwortlichen, die diese Neuerungen einfiihren.
Denn die personlichen und sachlichen Risiken von Verdanderungen werden je nach Person,
Funktion und Rolle unterschiedlich wahrgenommen. Fiir den Umgang mit Widerstand ist es
daher entscheidend, die Beweggriinde und die Notwendigkeit fiir die Verdnderung immer
wieder klarzumachen. Auch erweist es sich in solchen Fallen als hilfreich, auszuloten und
aufzuzeigen, was beim Alten bleiben kann. Denn seien wir ehrlich: Ein bisschen Lowe steckt

in uns allen.

Ein erfolgreiches Verdanderungsmanagement erfordert ein Verstandnis fiir die Schliisselmo-
mente des Prozesses. Wie wir gesehen haben, konnen Metaphern dabei helfen, indem sie ei-
ne gemeinsame Vision des zukiinftigen Erfolgs schaffen oder zur Reflexion anregen. Bei un-
sorgfaltigem Gebrauch konnen Metaphern aber auch zu vereinfachend sein, von einer not-
wendigen Diskussion ablenken oder zu einer Stereotypisierung fiihren. Es ist daher entschei-
dend, die geeigneten Metaphern zu finden. Welche Metapher verwenden Sie gerne in Ihrem

Arbeitsalltag, und weshalb?
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