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Kontinuierlicher radikaler Wandel: Wie kleine
Veranderungen zu grundlegendem Wandel fithren

Aus Personalwirtschaftliche Instrumente

Verénderungsprozesse unterscheiden sich in Hinblick auf ihre Schrittfolge und ihren Umfang. Der sogenannte
kontinuierliche radikale Wandel vollzieht sich in kleinen Schritten und fiihrt dennoch zu grundlegenden
Verénderungen. Plowman et al. beschreiben diese Art von organisationalem Wandel anhand einer Fallstudie
iiber eine amerikanische Kirchengemeinde. Zur Erkldrung des Verdnderungsprozesses nutzen sie die

Komplexititstheorie.[]
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Vier Typen von Wandel

Plowman et al. konnten die im Fall der ,,Mission Church* vorgefundene Art und Weise des organisationalen
Wandels mit bestehenden theoretischen Uberlegungen nicht zufriedenstellend erkliren. Als Ausgangspunkt

kniipfen Sie an Arbeiten von Greenwood und Hinings (1996) hinsichtlich des Umfangs und von Weick und

Quinn (1999) in Bezug auf die Schrittfolge der Verdnderung an, um den beobachteten Wandel der ,,Mission

Church* einzuordnen.

Der Umfang des Wandels kann demnach als entweder konvergierend oder radikal beschrieben werden.
Konvergierender Wandel zeichnet sich durch kleine Anpassungen im Rahmen der bestehenden Organisation
aus. Demgegeniiber steht der radikale Wandel, der durch einen transformativen Charakter und Verdnderungen
grundlegender Eigenschaften der Organisation beschrieben wird. Die Schrittfolge des Wandels ldsst sich in
kontinuierlich und episodisch unterscheiden. Kontinuierliche Veranderungen erstrecken sich kleinschrittig tiber
einen ldngeren Zeitraum, wéhrend episodische Verdnderungen sprunghaft innerhalb kiirzerer Zeit stattfinden.

Zur theoretischen Einordnung der vorgefundenen Verdanderung der ,,Mission Church* verbinden Plowman et al.
die Typologien von Greenwood und Hinings (1996) sowie Weick und Quinn (1999) (siche nebenstehende
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Abbildung) und erhalten damit vier verschiedene Typen von
organisationalem Wandel, die durch jeweils eine bestimmte Vi,
Kombination der Ausprigungen von Umfang und Schrittfolge M~ P

g

charakterisiert werden.[?]

kontinmiedich

Das Untersuchungsobjekt

Die "Mission Church”, eine Kirche in einer grof3en
amerikanischen Stadt, wird durch die Autoren in Form einer
explorativen Fallstudie untersucht. Das Forschungsinteresse galt
zunichst den Entscheidungsprozessen innerhalb der Kirche. Im
Laufe der Untersuchung dnderten sie jedoch ihr Vorhaben, da die ki g i it Ui
Gegebenheiten vor Ort eine besondere Art von Vier Typen des Wandels nach Plowman et al.
Verianderungsprozess offenbarten, den die bestehende Literatur

nur unzureichend erkliren konnte.
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Die Mission Church verzeichnete eine Verdnderung, die sich iiber den
Zeitraum einer Dekade kontinuierlich erstreckte und im Ergebnis zu
einer radikalen Anderung der Kirche fiihrte. Der Grundstein hierfiir
wurde schon in den 70er und 80er Jahren gelegt, in denen der M it e e o
Kirchenvorstand insgesamt vier mal wechselte.

1995 begann der von Plowman et al. untersuchte Wandel, der von dem
Wunsch einer kleinen Gruppe von Kirchenmitgliedern ausging,
sonntags warme Mahlzeiten im Rahmen eines Cafés an Obdachlose -
auszugeben. Es folgten zahlreiche weitere Aktionen der
Kirchengemeinde und Pastoren sowie ein Tageszentrum in dem Arzte
kostenlose medizinische Untersuchungen fiir Obdachlose anboten. Eine
Chronologie findet sich im Schaubild wieder.

Forbr g fme e e A el
i

Theoretische Fundierung des
Chronologie der untersuchten

kontinuierlichen radikalen Wandels
Wandels

Um die Art der Verdanderung des kontinuierlichen radikalen Wandels (Typ Vier in der Abbildung oberhalb) zu
erkldren, nutzen Plowman et al. die Komplexitétstheorie (vgl. Komplexes System (http://de.wikipedia.org
/wiki/Komplexes System) und Komplexes adaptives System (http://de.wikipedia.org
/wiki/Komplexe Adaptive Systeme) ) und beschreiben komplexe Systeme wie folgt:

In komplexen Systemen interagieren semi-autonome Akteure miteinander, deren Handeln und Verhalten auf
lokalem Wissen und Regeln beruht. Es erfolgt keine zentral gesteuerte Koordination oder Kommunikation,
sondern die Akteure stimmen sich parallel untereinander ab. Diese Abstimmung erfolgt in
Riickkopplungsschleifen und emergenter (http://de.wikipedia.org/wiki/Emergenz) Selbstorganisation
(http://de.wikipedia.org/wiki/Selbstorganisation) . Dadurch ist das beobachtbare Verhalten dieser Systeme nicht-
linear, d. h. es kann nicht auf Grundlage des Verhaltens der Individuen vorhergesagt und die Zusammenhénge
zwischen Ursache und Wirkung nicht eindeutig identifiziert werden. Diese Eigenschaften fiihren zu simultanen
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Anpassungen der Akteure und zu nicht vorhersagbaren

Verdnderungen. Teilelemente des kontinuierlichem
radikalen Wandel

Der theoretische Rahmen zur Erkldrung des kontinuierlichen

radikalen Wandels, den Plowman et al. vorstellen, besteht aus

vier Teilelementen:

= der Sensitivitit der Ausgangsbedingungen,

= einem instabilem Zustand des Systems fern des
Gleichgewichts,

= sich gegenseitig verstdrkenden Abweichungen und

» sich dhnelnden Strukturen auf unterschiedlichen Teilelemente des kontinuierlichen radikalen

Betrachtungsebenen (,,fraktale Muster®).[3] Wandels nach Plowman et al.

Die beschriebenen Teilelemente des kontinuierlichen radikalen
Wandels werden nachfolgend anhand der Komplexititstheorie erkldrt und durch das Fallbeispiel der Mission
Church erléutert.

Ausgangsbedingungen

Das erste Teilelement bildet die Sensitivitit der Ausgangsbedingungen von komplexen Systemen. Dies wird
dadurch charakterisiert, dass kleine Verdnderungen im Ausgangszustand zu grundlegenden Veranderungen zu
einem spéteren Zeitpunkt fiihren konnen; auf Organisationen bezogen bedeutet das, dass das System
,Organisation* aufgrund von nicht-linearen Interaktionen nicht vorhersagbar ist. Kleine Abweichungen kénnen
im Verlauf der Zeit gravierende Verdnderungen hervorrufen. Ein sehr bekanntes Beispiel ist der
Schmetterlingseffekt (http://de.wikipedia.org/wiki/Schmetterlingseffekt) (butterfly effect), den auch Plowman et

al. zur Verdeutlichung nennen.[*!
Am Beispiel der Kirche charakterisieren vier Bedingungen den Ausgang fiir den Wandel:

= eine Gruppe von Jugendlichen, die die Essensausgabe initiieren
= die Genehmigung des Pastors

= Obdachlose in der Umgebung

= wenige Ressourcen

Urspriinglich war die Intention der Jugendlichen im Rahmen ihrer Méglichkeiten die Obdachlosen durch eine
Essensausgabe zu unterstiitzen. Die in der Vergangenheit von der Kirche ausgeschlossenen Obdachlosen, denen
die Eingangstiiren versperrt blieben, sollten mit einer warmen Mahlzeit an Sonntagen versorgt werden. Die
notwendige Erlaubnis des Pastors wurde durch die jugendlichen Kirchenmitglieder vor der Er6ffnung ihres
Cafés eingeholt, die Durchfiihrung des Projekts fand jedoch ohne formale Einbindung in die Kirchenstrukturen
statt. Die Umgebung der Kirche war durch traditionelle Hotels, Geschéfte und einen Park gepriagt. Vor dem
Wandel gab es vereinzelt Obdachlose in der Umgebung. Die Anzahl erhdhte sich mit dem Fortschreiten der
Essensausgabe stark. Uber viele Ressourcen verfiigten die Jugendlichen zu Beginn nicht. Vor allem durch den
Einsatz der eigenen Zeit und Essensspenden wurde die Essensausgabe ermoglicht.

Zwischen Gleich- und Ungleichgewicht

In komplexen Systemen wirken widerstrebende, gegensitzliche Krifte, die dazu fiihren, dass diese einen
gewissen Grad an Stabilitdt aufweisen, zeitgleich jedoch Neues hervorbringen konnen. Als Beispiel nennen
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Plowman et al. Organisationen, die parallel nach Innovation und Effizienz streben. Dieser Zustand bietet den
,Nahrboden* fiir die sich verstirkenden Abweichungen und besteht, wenn die Mitglieder einer Organisation die

Freiheit besitzen zu experimentieren, und die Ergebnisse von der Organisation aufgenommen werden.[?

Dieser Zustand zwischen Gleich- und Ungleichgewicht bildet die Grundlage fiir Verdnderungen in der Mission
Church und wird durch vier Charakteristika beschrieben, die durch ihr Zusammenwirken die Spannungen
innerhalb der Kirche steigerten.

= Riickgang der Zahl an Kirchenmitgliedern | Uber viele Jahrzehnte verringerte sich die Anzahl der
Kirchenmitglieder der Mission Church. Die strahlende Vergangenheit, in der die Kirche eine wichtige
Rolle fiir die Gemeinschaft spielte, wurde durch eine Ausweitung der Vororte der Stadt beendet. Friihere
Kirchenmitglieder genossen die rdumliche Néhe der Vorortkirchen und nutzen sie immer hiufiger als

Heiratsstitte. Damit befand sich die Kirche “am Rande ein Museum zu werden.” [€]

» Verinderungen der Kirchenvorstands | Im Jahr 1995 wurde in der Mission Church bereits zwei mal
der Pastor ausgetauscht. Dies fiihrte die Kirche weiter in einen Zustand der Instabilitdt. Auch die
Ernennung eines Pastorenehepaars stellte einen Schock fiir die Organisation dar. Sie fiihrten Anderungen
wie das Offnen der Kirchentiiren in der Woche ein, die eine Diskontinuitit darstellten.

» Identititskrise | In der Vergangenheit wurde die Kirche zumeist von einer eher homogenen, als
konservativ einzustufenden Gruppe besucht. Durch polarisierende Reden versuchte das Pastorenpaar die
Kirche fiir weitere Gruppen wie beispielsweise Homosexuelle zu 6ffnen. Dies fiihrte zu Austritten von
zahlreichen Mitgliedern, die der alten Identitit der Kirche anhingen und zu einer weiteren
Destabilisierung der Gemeinde.

= Organisationskonflikte | Der vierte Faktor, der die Kirche in die Instabilitdt bewegte, sind verschiedene
Organisationskonflikte. Ein Beispiel ist der Ausschluss von Kirchenmitgliedern auf Grundlage ihrer
Rasse, der im Jahr 1964 seinen Hohepunkt fand. Die Leiter der Kirche, unter denen sich auch ein Ku-
Klux-Klan Mitglied befand, stimmten fiir einen Ausschluss. Nach dem Tod des Ku-Klux-Klan Mitglieds
wurde eine Kapelle nach diesem benannt, welche im Zuge der Bemiihungen eine Anderung der
Gemeindeidentitit herbeizufiihren umbenannt wurde.

Verstirkung von Abweichungen

Aufbauend auf dem Zustand fern des Gleichgewichts konnen urspriinglich kleine Verdnderungen und
Abweichungen durch andere Aktionen und Ereignisse verstirkt werden. Diese sich verstidrkenden
Abweichungen werden durch positive Riickkoppelungen hinsichtlich der urspriinglichen Verédnderungen
ausgelost. In Krisen und ,,Stresssituationen® erhoht sich die Anzahl an Verbindungen zwischen einzelnen
Elementen eines Systems, die zu einer weiteren Verbreitung und Verstiarkung der Verdnderung fiihren, da

urspriinglich unabhingige Elemente des Systems zunehmend in gegenseitige Abhingigkeit gelangen.[’]

Die Verstirkungen von Abweichungen lassen sich im Fall der Mission Church laut den Autoren in drei
Kategorien einteilen:[8]

= Re-Strukturierung und Akquise von Ressourcen | Manche Kirchenmitglieder stellten ihr Wissen als
Zahn- oder Augenarzt zur Verfiigung und fiihrten so die Idee des Obdachlosenfriihstiicks weiter, was den
eingeleiteten Wandel der Mission Church verstérkte. Durch diesen neuen Einsatz vorhandener
Ressourcen stieg zundchst die Zahl der Obdachlosen, die die Mission Church aufsuchten. Dies generierte
wiederum Aufmerksamkeit in den Medien, sodass im Laufe der Zeit neue Finanzmittel in Form von
stddtischen Krediten, Spendengeldern und internen Budgeterh6hungen der Kirche zur Verfiigung standen.
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Diese wurden z. B. fiir UmbaumalBnahmen der Kirche hin zum Tageszentrum fiir Obdachlose genutzt.

= Besondere Sprache | Von den Pastoren wurden
zunehmend Worter wie Transformation, Wiirde und

Respekt in Predigten und GruBworten verwendet, bis sich Toinraitien

schlieBlich eine Sprache der Inklusion entwickelte.

Obdachlose wurden beispielsweise nicht mehr als

,homeless* sondern als ,,marginalized* bezeichnet und im = m

Tageszentrum sprach man von Kunden oder

Konsumenten. Dieser Wandel der Sprache tibertrug sich

nach und nach auch auf die Kirchengemeinde und fiihrte m
zu einer Bewusstseinsdnderung, wodurch sich auch der

Wandel der Mission Church weiter vollzog.

= Symbolik | Durch bestimmte symbolhafte Aktionen hat
der Wandel der Mission Church weitere Verstarkung
erfahren. So fiel insbesondere der Pastor durch zwei Dynamische Interaktion nach Plowman et al.
medienwirksame Aktionen auf. Zum einen brachte er
Obdachlose mit zu einem ,,Business-Meeting® und zum
anderen versuchte er die Verhaftung eines Obdachlosen so vehement zu verhindern, dass er selbst in
Gewahrsam genommen wurde. Als weiteres Beispiel kann die o. g. Umbenennung der Kapelle genannt
werden.

Alle Verdanderungen dieser drei Kategorien haben auf den Wandel der Mission Church massiven Einfluss
ausgeiibt. Sie haben jedoch nicht nur den Wandel an sich verstérkt, sondern sich auch stetig gegenseitig
beeinflusst. So sorgten z. B. symbolische Aktionen fiir die ndtige Aufmerksamkeit, um neue Ressourcen zu
akquirieren. Auch der Wandel der Sprache und die damit verbundene neue Wahrnehmung der Kirche hat
Kreditgeber und Spender positiv im Sinne der Kirche bzw. des Wandels beeinflusst. Diese Dynamik der
Interaktionen von kleinen Verdanderungen ist damit auch Erkldrungsansatz fiir die Kontinuitdt des Wandels.

Rolle von positiven und negativen Riickkoppelungen

Grundvoraussetzung fiir die Verstdrkung von Abweichungen und deren Skalierbarkeit auf verschiedene
Organisationsebenen sind positive Riickkoppelungen. Nur wenn die einzelnen Aktionen und Akteure diese
erhalten, kommt es zu einer Dynamik und Ausweitung von MafBlnahmen, die den Wandel weiter vorantreiben.
Durch positive Riickkoppelungen kann so eine Spirale entstehen, die das System immer weiter vom
Gleichgewicht entfernt. Im Fall der Mission Church stellten z. B. erhohte Spendeneingidnge oder die steigende
Zahl der Kircheneintritte nach Bekanntwerden der Neuausrichtung positive Riickkoppelungen dar, die den
Wandel weiter vorangetrieben haben.

Dieser Kreislauf aus Aktion und positiven Riickkoppelungen setzt sich solange fort, bis die Verdnderungen auf
Widerstand stof8en. Dieser duflert sich in Form von negativen Riickkoppelungen. Als Gegenpol zu den positiven
Riickkoppelungen haben sie eine Art Puffer- oder Bremsfunktion und iiben somit ebenfalls Einfluss auf das
AusmalB und die Dauer des Wandels aus. In der Fallstudie duflerten vor allem Hoteliers und Geschiftsleute ihren
Unmut iiber die steigende Zahl an Obdachlosen in ihrem Viertel, aber auch innerhalb der Kirche gab es
Mitglieder denen das neue Engagement ihrer Kirche zu weit ging. Negative Riickkoppelungen waren z. B. in
Form von Kirchenaustritten beobachtbar. Die Phase, in der sich positive und negative Riickkoppelungen
gegeniiber stehen und noch kein neues Gleichgewicht erreicht wurde, wird in der Fallstudie mit Bezug auf den

Komplexititstheoretiker Stacey als ,,bounded instability far from equilibrium* bezeichnet.!®] Bei der Mission
Church hat sich dieser Zustand tiber mehrere Jahre hingezogen. Letztendlich wird irgendwann ein Punkt
erreicht, in dem sich positive und negative Riickkoppelungen ausgleichen, d. h. verstirkende und bremsende
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Malnahmen heben sich in ithren Wirkungen gegenseitig auf oder treten nicht mehr in entscheidender Form auf.

An diesem Punkt ist ein neues Gleichgewicht erreicht.[10]

Fraktale und Skalierbarkeit

Fraktale (http://de.wikipedia.org/wiki/Fraktal) sind definiert als sich &hnelnde Muster auf verschiedenen
Betrachtungsebenen. Das Konstrukt stammt aus den Naturwissenschaften und wird verschiedentlich auch in den
Sozialwissenschaften verwendet; in Bezug auf Organisationen bedeutet das, dass dhnliche Muster auf
verschiedenen Organisationsebenen auftreten. Man spricht auch von einer Skalierbarkeit der Verhaltensmuster,
die der Komplexitét der Organisation eine gewisse Grundordnung gibt. Im Fall des Wandels der Mission
Church haben die Autoren folgende, dhnliche Verhaltensmuster auf den drei unterschiedlichen Ebenen des

Individuums, der Gruppe und der Organisation identifiziert:[1!]

= Verhalten auf individueller Ebene | Die Idee und Einfiihrung des Friihstiicks basiert auf dem Vorschlag
einzelner Jugendlicher, die eine Verdnderung in der Kirche herbeifiihren wollten.

= Verhalten auf Gruppenebene | Nachdem die Jugendlichen das Projekt begonnen hatten, brachten sich
auch andere Kirchenmitglieder ein (z. B. Zahn- und Augenirzte) bis die Kirchengemeinde zunehmend als
Gruppe bzw. Kollektiv handelte.

= Verhalten auf Organisationsebene | Erst als das Projekt eine gewisse Dimension und Aufmerksamkeit
erreichte, wurde es auch von der Fithrung der Kirche unterstiitzt — das Projekt und der damit
einhergehende Wandel erfassten die Organisation als Ganzes.

Gemeinsames Merkmal der Verhaltensmuster auf verschiedenen Ebenen ist, dass die Aktionen stets das gleiche
Ziel verfolgen, ihre Komplexitit jedoch die der voran gegangenen Aktion iibertrifft. Letzteres gilt auch fiir
Aktionen auf der gleichen Organisationsebene. Als konkretes Beispiel fiihren Plowman et al. die Entwicklung

der Sprache und Mediennutzung der Kirche an.l12] So habe der Pastor anfangs lediglich von der Kanzel
gepredigt und ein GruBwort im Gemeindebrief verfasst. Im Zuge der Entwicklung des Projekts haben sich die
Mediennutzung und Auflendarstellung jedoch soweit professionalisiert, dass am Ende des betrachteten
Zeitraums der Fallstudie 34 Zeitungsartikel tiber das Projekt erschienen waren und sogar eine Pressekonferenz
abgehalten wurde. Der Pastor hatte in den Medien den Spitznamen ,,advocate of the homeless* erhalten. Neben
dem Wandel der Sprache, stellt also auch der aggressive Einsatz von Medien und die damit einhergehende
offentliche Aufmerksamkeit eine Verhaltenséinderung dar, die den Wandel der Mission Church noch komplexer

machte.[13]

Implikation fiir das Management

Welchen Einfluss der Verdnderungstypus des kontinuierlichen radikalen Wandels auf die Rolle von
Management und Fiihrung hat, ist durch die Autoren nicht ausreichend geklart. Ein hdufiger Fiihrungswechsel
und damit einhergehende Konflikte und Identitatskrisen tragen dazu bei, dass ein Projekt bzw. ein Wandel
iiberhaupt initiiert wird. Im Fall der Mission Church hat aber auch die Fiihrung der Kirche wihrend des
Wandels enorm dazu beigetragen, dass die kleinen Verdnderungen eine gewisse Dynamik entwickeln konnten
und letztendlich nicht nur ein konvergierender, sondern ein radikaler Wandel stattfand. Dies wurde jedoch nicht
durch strikte Vorgaben und Kontrollen sondern eher durch punktuelle Eingriffe erreicht, die den einzelnen
Verianderungen einen {ibergeordneten Sinn gaben (siche auch Sensemaking (http://en.wikipedia.org
/wiki/Sensemaking) ).
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Kritische Wiurdigung

An empirischen Belegen fiir den Verdnderungstypus des kontinuierlichen, radikalen Wandels fiihrt der Artikel
von Plowman et al. lediglich die eigene Fallstudie an. Gleichzeitig wird jedoch darauf hingewiesen, dass fiir
eine fundierte Studie des radikalen Wandels bzw. zum Aufstellen einer neuen Theorie ein detaillierterer
Forschungsansatz notwendig sei. Als konkretes Problem kann z. B. die fraktale Qualitédt der verstarkenden
Abweichungen genannt werden, fiir die es laut den Autoren zwar Anzeichen wie z. B. Kontinuitit und steigende

Komplexitit gebe, konkrete Belege jedoch nicht. [14] Dariiber hinaus ist auch die zugrunde liegende
Komplexititstheorie selbst Ziel von Kritik. Fiir einige Wissenschaftler ist sie eine Modeerscheinung, fiir andere
kommt sie einem Paradigmenwechsel gleich, der eine Vielzahl von Phidnomenen, die zeitgleich durch

Instabilitit und Ordnung charakterisiert werden, zu erkliren versucht. [1]

In Bezug auf das methodische Vorgehen iiben die Autoren punktuelle Selbstkritik. So wurden Erkenntnisse aus
den Interviews zwar durch Zeitungsartikel, interne Dokumente und direkte Beobachtung bekréftigt, eine
gewisse Besorgnis iiber Vorurteile bzw. eine verzerrte Wahrnehmung und Wiedergabe bleibe jedoch wie bei
jedem anderen qualitativen Forschungsansatz.

Insgesamt ist die Fallstudie der Mission Church und die damit begriindete Theorie eines neuen
Verianderungstypus® als Anregung fiir weitere Forschung und Untersuchungen des kontinuierlichen radikalen
Wandels zu verstehen. Insbesondere die hohe Sensitivitit von Ausgangsbedingungen und Kontext sowie die
Interaktion verschiedenster Faktoren stellen ein Problem dar, das noch viele Fragen aufwirft. Beispielhaft
konnen hier die Rolle der Fiihrung, der Kontextfaktoren bzw. —konfiguration oder der Einfluss einzelner
verstiarkender Abweichungen genannt werden.
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