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Systemische Organisationsentwicklung

Nachhaltige Prozesse

Von Clemens Lang und Alex Kunze

Das Konzept der Corporate Social Responsibility
(CSR) findet vermehrte Aufmerksamkeit. Immer
mehr Firmen nehmen das Konzept in der einen
oder anderen Form auf. Doch wenn es um die
konkrete Einfiihrung geht, tun sich die Unter-
nehmen schwer. Die systemische Organisations-
entwicklung kann helfen, Blockaden in der
Umsetzung zu tiberwinden.

nter gesellschaftlicher Ver-

antwortung kann man - kurz

gesagt — den Beitrag eines
Unternehmens zu einer nachhal-
tigen Entwicklung der Gesell-
schaft (inkl. Umwelt) und seiner
selbst verstehen. So begriissens-
wert entsprechende Initiativen
der Unternehmen sind, vielfach
bleibt es bei den guten Vorsdtzen.
Nur zu oft stehen immer noch
Marketing und eindimensionale
Vorgehensweisen im Vordergrund.
Wenn es zur Umsetzung kommt,
ist es meist schwierig, iiber ein
Auditing hinauszukommen.

Halbherziges Vorgehen
Oft wird CSR als zusitzliches Mo-
dul betrachtet, das vor allem von
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Experten (PR-Fachleuten, Nach-
haltigkeitsverantwortlichen, Au-
ditoren) behandelt wird, aber
nicht die ganze Firma umfasst
und einbezieht. So kann es vor-
kommen, dass sich verschiedene
Aktivitdten widersprechen und nie
ein wirkliches Bewusstsein fiir CSR
in die Firma eindringt. Anderer-
seits, wenn man CSR ernst nimmt,
sieht man sich meistens einer brei-
ten Palette von Themen und Prin-
zipien ausgesetzt, wie sie umfas-
send in der in Entwicklung begrif-
fenen ISO 26000 dargestellt sind.

Wenn es aber um Methoden
geht, die iber Marketing und Au-
ditierung hinausgehen, reduziert
sich vieles auf Managementsyste-
me basierend auf dem Manage-
mentzyklus (Plan — Do - Check -
Act) von W. E. Deming in Verbin-
dung mit einem Verhaltenskodex
und dem Stakeholderkonzept.
Dies sind an sich brauchbare und
hilfreiche Konzepte, trotzdem
lohnt es sich einmal, querzuden-
ken und zu schauen, ob weitere
Konzepte und Methoden existie-
ren, die mit CSR in Verbindung

stehen und Hilfestellungen zur
Umsetzung der unternehmeri-
schen sozialen Verantwortung
bieten konnen.

Der Weg selbst sollte
nachhaltig sein

Einer davon ist der Ansatz der
systemischen Organisationsent-
wicklung (OE). Dieser ist seit den
70er-Jahren unter anderem in
den Niederlanden und USA, in
Deutschland und in der Schweiz
entstanden. In der Schweiz ist das
Trigon-Modell, welches vor allem
von Friedrich Glasl und anderen
Vertretern der Trigon Entwick-
lungsberatung entwickelt wurde,
einer der bekanntesten und kom-
plettesten Ansétze. Natiirlich gibt
es eine Vielfalt weiterer systemi-
scher Entwicklungsmodelle, wie

Ausrichtung auf
die Menschen

etwa die Lernende Organisation
(Senge) oder die Organisations-
aufstellung angelehnt an Hellin-
ger. Im Folgenden werden wir uns
vor allem an das Trigon-Modell
halten.

Inwiefern steht systemische
Organisationsentwicklung in Zu-
sammenhang mit nachhaltiger
Entwicklung und gesellschaft-
licher Verantwortung? Wenn es
darum geht, wirtschaftlich, sozial
und 6kologisch nachhaltige Er-

gebnisse und Losungen zu errei-
chen, muss auch der Weg dahin,
das heisst der Verdnderungspro-
zess selber, gewissen Nachhaltig-
keitsgrundsétzen entsprechen.

Es wird immer wieder deut-
lich, dass reine Expertenansitze
und erst recht Machtansitze
nicht die notige Akzeptanz fin-
den, um die Betroffenen (Mit-
arbeiter, Lieferanten, Kunden,
Nichtregierungsorganisationen
(NRO)) zu motivieren und so den
erhofften gegenseitigen Nutzen,
eine Innovationsdynamik und
nachhaltige Entwicklung zu er-
moglichen. Insofern ist es nahe-
liegend, den Entwicklungsansatz
auf dem Weg zur Nachhaltigkeit
und zur Umsetzung der gesell-
schaftlichen Verantwortung ernst
zu nehmen.

Im Folgenden mdéchten wir
wichtige Prinzipien der systemi-
schen Organisationsentwicklung
benennen und aufzeigen, wie die-
se mit CSR zusammenhdngen.

Gelebter Verédnderungs-
prozess

Verdnderungen sind fiir das Be-
stehenbleiben von Organisati-
onen unabdingbar. Systemische
OE berticksichtigt dabei die Indi-
vidualitdt und «Psychologie» eines
Jedes Unter-
nehmen ist anders, hat seine eige-
nen Ziele, eine bestimmte Kultur
und sein eigenes Umfeld. Auch
die Ausrichtung auf CSR und de-
ren Aufrechterhaltung beinhal-
ten einen Verdnderungsprozess.

Unternehmens.

Wenn die Vorteile von CSR wirk-
lich wirksam sein sollen, kann
CSR nicht nur als Etikett «aufge-
klebt» werden, sondern muss ge-
lebt werden. Es geht nicht darum,
einen zusétzlichen Prozess einzu-
fithren, denn das fiihrt mit grosser
Wahrscheinlichkeit nur zu zusitz-
lichen Kosten. Es geht vielmehr
darum, vielleicht auch behutsam,
die ganze Firma einzubeziehen
und diesen Prozess auf die Unter-
nehmung abzustimmen.
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Vernetzte Sicht auf die
Unternehmung
Verdnderungen eines Elementes
des Unternehmens haben Aus-
wirkung auf das ganze System.
Soll sich ein Teil dndern, hat
dies einen Einfluss auf den Rest.
Veranschaulicht wird dies im
Glasl-Modell der sieben Wesens-
elemente einer Unternehmung
(Grafik 1). Diese systemische Be-
trachtung anhand eines Unter-
nehmensmodells hilft, geeignete
Massnahmen zur Verbesserung
zu finden.

Fiir eine gelungene Wahr-
nehmung von CSR ist ein systemi-
sches Verstdandnis wichtig: Welche
(positiven) Auswirkungen hat ein
Unternehmen auf die Gesellschaft
durch das Bereitstellen von be-
schiitzenden Arbeitsplédtzen oder
Lehrlingspldtzen? Oder: Welche
Auswirkungen hat die Einkaufs-
politik auf Kinder oder die einhei-
mische Bevolkerung im Herstel-
lerland? Wie werden die Familien
der Mitarbeiter beeinflusst? Erst
wenn systemische Sichtweisen
bei der Identifikation von Stake-
holdern und deren Einbindung
wirksam sind, kénnen wirkliche
Win-win-Effekte entstehen: Wenn
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zum Beispiel der Unternehmer
den Mitarbeitern zutraut, selber
Gefahren am Arbeitsplatz zu er-
mitteln, kann es sein, dass diese
auch in anderen Bereichen eigen-
standiger und verantwortlicher
werden und diese Féhigkeit am
Schluss in ihrem personlichen
Umfeld anwenden.

Der Weg ist so wichtig

wie das Ziel

Es geht nicht nur darum, ein Ziel
zu erreichen, sondern auch Lern-
fahigkeiten zu entwickeln, die die
Beibehaltung und Weiterentwick-
lung des erreichten Ziels ermog-
lichen. Gleichzeitig ist es fiir die
Glaubwiirdigkeit der Resultate
bedeutsam, wie diese erreicht
wurden. Durch die Wahl eines ge-
eigneten Weges konnen gleichzei-
tig mit der Umsetzung auch eine
Schulung und Bewusstseinsbil-
dung erreicht werden. So ldsst
sich zum Beispiel durch intrans-
parentes Verhalten Korruption
nicht bekdmpfen. Oder wenn das
Management mdochte, dass sich
die Motivation der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter erh6ht, kann
es nicht mit einer Expertenlésung
kommen und diese aufoktroyie-

Beispiele fiir Basisprozesse

Grafik 2

Basisprozesse

Ihre Bedeutung fiir CSR

Zukunftsgestaltung

CSR muss eine strategische Entscheidung der Unternehmung
sein. Aus der OE lernen wir, dass fiir einen wirksamen und nach-
haltigen Veranderungsprozess eine attraktive Vision, welche Mit-
arbeitende, Management und evtl. Stakeholder erfasst, nétig ist,
um Klare Ziele zu definieren und Energie fiir eine gemeinsame
Anstrengung zu mobilisieren.

Berlicksichtigung
von Widerstanden
und Konflikten

Dies sind bei CSR oft vernachlassigte Aspekte. Konflikte und
Widerstande konnen bereits vor dem Aufgreifen von CSR
vorhanden sein oder durch den Veranderungsprozess selber
entstehen. Typisch sind verdeckte Konflikte zwischen Mitarbeitern
und Management oder der Firma mit ihrem Umfeld beziehungs-
weise NROs. Diese miissen spezifisch angegangen, bearbeitet
und soweit moglich aufgeldst werden, damit sie nicht als Dauer-
bremse fiir die vorgesehenen Veranderungen wirken.

Lernen

Im Sinne von CSR umfasst die Befahigung zum Lernen sowohl
das Unternehmen als auch sein Umfeld. Partizipative Prozesse
brauchen neue Fahigkeiten, wie Kommunikation und Kompromiss-
bereitschaft und wertschatzenden Umgang miteinander. Lernen
heisst auch die Auswirkung des Handelns der Unternehmung auf
ihr Umfeld zu erkennen und innovative Losungen in Kooperation
mit den betroffenen Stakeholdern zu entwickeln.

ren, sondern muss auf geeignete
Weise die Beschiftigten selber
miteinbeziehen.

Betroffene zu Beteiligten
machen

Verdnderungen konnen nur dann
wirklich Erfolg haben, wenn sie
von den Betroffenen akzeptiert
werden. Betroffene haben zudem
meist das beste und genaueste
Wissen, was notig ist, um eine Lo-
sung zu finden. Diese Akzeptanz

Kontinuierlicher
Lernprozess

und das Wissen konnen nur iiber
eine aktive Mitbeteiligung derje-
nigen, die mit dem Thema jeweils
«hautnah» zu tun haben, erlangt
werden.

In Bezug auf CSR kann dies
heissen, dass man Lieferanten
nicht nur einen Verhaltenskodex
vorlegt, den diese zu akzeptieren
haben, sondern so weit wie mog-
lich in einen Prozess mit ihnen
eintritt, der eine Zusammenarbeit
zur Bewusstseinsbildung und zur

Bearbeitung der mit den Anforde-
rungen verbundenen Probleme
ermdglicht. Gleiches gilt zum Bei-
spiel im Umgang mit Nachbarn,
die durch Auswirkungen des Un-
ternehmens betroffen sind und
selber zur bestmdglichen Losung
beitragen und sogar Verstdndnis
haben kdnnen, wenn am Schluss
ein Kompromiss eingegangen wer-
den muss.

Losungsorientiert

vorgehen

Grundsitzlich ist die OE zukunfts-
orientiert. Es geht nicht darum,
Probleme in aller Tiefe zu be-
leuchten oder Missstdnde und
fehlende Ressourcen zu beklagen,
sondern sich von positiven Vi-
sionen und dem direkt Umsetz-
baren lenken zu lassen. Dadurch
konnen Energien fiir den Ver-
dnderungsprozess geweckt wer-
den. Gerade diese Ausrichtung ist
fiir das Engagement einer Unter-
nehmung im Bereich CSR hilf-
reich. Sie bewirkt, dass es nicht
zu einem defensiven,
vermeidenden
kommt («Wir konnen ja doch
nichts machen!») oder zu gegen-
seitigen Schuldzuweisungen zwi-

risiko-
Zuriickziehen
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schen einzelnen Akteuren, son-
dern zu einer zukunftsorientier-
ten mitreissenden Haltung.

Grundhaltung der Offenheit
und des Lernens

Die Abstinde, in denen Organisa-
tionen tiefgreifenden Verdnde-
rungen ausgesetzt sind, wurden
in den letzten Jahrzehnten immer
kiirzer. Daher kann es nicht mehr
sinnvoll sein, eine Organisation
zur Verdnderung «aufzutauen»
und dann in einem neuen Zu-
stand wieder «einzufrieren». Eine
Organisation muss frithzeitig Ver-
dnderungen in sich und im Um-
feld wahrnehmen und darauf
reagieren konnen. Dies gilt in be-
sonderer Weise fiir den Bereich
der gesellschaftlichen Verantwor-
tung. Die Rahmenbedingungen,
wie die offentliche Meinung,

Anzeige

10

Aktivitidten von Regierungen und
Interessensgruppen sowie tech-
nologische und wirtschaftliche
Herausforderungen
eine stdndige Bereitschaft zu
Offenheit, Dialog und Anpassung
an verdnderte Erwartungen und
Situationen.

erfordern

Sieben Basisprozesse

In Anlehnung an das Trigon-Mo-
dell lassen sich fiir das Vorgehen
bei Verdnderungsprozessen sie-
ben Basisprozesse definieren, die
fiir einen gelungenen Ablauf der
Verdnderung zu beriicksichtigen
sind:

m Diagnose

m Zukunftsgestaltung

m Beriicksichtigung von Wider-
stinden und Konflikten

m Information/Kommunikation
m Lernen

m Umsetzung
m Change-Management

Die Reihenfolge kann dabei je nach
Situation deutlich variieren. So
sollte man bei einer «diagnose-
miiden» Organisation zum Bei-

Mitreissende Haltung
fiihrt zum Erfolg

spiel mit einer Visionsentwicklung
(Zukunftsgestaltungsprozess) be-
ginnen. In diesem Zusammen-
hang lohnt es sich, drei der oben-
genannten Prozesse im Folgen-
den genauer zu untersuchen, da
sie im Zusammenhang mit CSR
oft nicht gebiihrend Beachtung
finden (Grafik 2).

Die Konzepte der OE kon-
nen ohne Weiteres herangezogen
werden, um Verdnderungsprozes-
se im Sinne von CSR zu gestalten
und Handlungsebenen und -fel-
der zu erkennen. Die Vielfalt kon-
kreter Methoden wie Appreciative
Inquiry, Zukunftswerkstatt, Open
Space, Teambildung, Kulturana-
lyse, Umfeldanalyse, Mediation,
Visionsarbeit, Identitdtsarbeit,
Storytelling bildet einen wert-
vollen Fundus fiir die Umsetzung
von Corporate Social Responsibi-
lity und Nachhaltigkeit in einer
Unternehmung. [ |
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