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Changetheorien für  
die Praxis
Zum praktischen Wert von Theorien
Ralph Höfliger

Als frisch angestellter Junior-Berater für Organisationsentwicklung in der Schweizerischen Kreditanstalt schickte mich 
mein Chef 1989 in die achtwöchige «OE-Werkstatt» von Friedrich Glasl in Salzburg. Dort wurde ich in die ersten Theo-
rien über OE eingeweiht. Diese haben mich bis heute in meinem (Berufs-)Leben begleitet.

Die wichtigste Theorie, die ich lernte und die mein ganzes Be-
rufsleben als OE-Berater bis heute prägt, ist der Grundsatz: Be-
troffene zu Beteiligten machen. Die Hypothese (also Beschrei-
bungs- und Erklärungsmodell der Theorie) ist, dass alles Wis-
sen, das für den nächsten Entwicklungsschritt gebraucht wird, 
im System vorhanden ist. Als Handlungsempfehlung folgt da-
raus, dass es die Aufgabe eines OE-Beraters ist, Räume zu 
schaffen, in denen dieses z. T. vorbewusste Wissen explizit und 
individuelles, verteiltes Wissen zu kollektivem Wissen wird. 
Seit 28 Jahren bestätigt sich diese Theorie in meiner Arbeit: Ei-
nerseits entstehen intelligente Lösungen durch den Einbezug 
der Betroffenen, denn sie sind die besten Experten ihres Sys-
tems, und andererseits sind die Lösungen nachhaltig, weil 
durch den Einbezug der Betroffenen hohes Commitment und 
Engagement für die Umsetzung entstehen.

Von Irving Borwick lernte ich die zweite, meine Arbeit nachhal-
tig prägende Theorie, die «Systemische» Beratung. Deren Hand-
lungsanweisung ist: Ändere nicht die Menschen, sondern das 
System, d. h. die Rollen, Regeln und Beziehungen. Die Hypo-

these ist, salopp gesagt: Organisationen sind wie Theaterbüh-
nen, auf denen Menschen gegen Bezahlung eine (oder mehre-
re) Rollen energetisieren. Die Aufgabe der OE ist, das Spiel zu 
verändern. Welches Spiel wollen wir spielen? Woran haben 
unsere Zuschauer (Kunden) Freude? Welche Rollen braucht 
es für dieses Spiel, welche Beziehungen, welche Prinzipien, 
welche Spielregeln, welchen Spirit, welche Kulissen? 
Diese Theorie hat mir in allen Change-Projekten und insbeson-
dere bei Unternehmenskulturwandel enorm geholfen. Denn 
es ist viel einfacher, Rollen, Regeln und Beziehungen zu verän-
dern, als Menschen. 

Später lernte ich weitere hilfreiche Theorien kennen, die ei-
nen engen Bezug zum systemischen Ansatz (und zum Konstruk-
tivismus, siehe weiter unten) haben, insbesondere die «Sys   te-
mische Strukturaufstellung» von Matthias Varga von Ki béd und 
Insa Sparrer und «Big Mind – Big Heart» von Dennis Merzel. 

Die Systemische Strukturaufstellung erweist sich in der OE-
Beratung immer dann als besonders hilfreich, wenn Lösungen 
nicht offensichtlich sind. Unsichtbare Abhängigkeiten, unter-
schwellige Beziehungsmuster, dysfunktionale Übernahme von 
verdeckten Rollen und Glaubenssätzen können gelöst und ab-
gespaltene Anteile integriert werden. In der Aufstellung wer-
den die Systemelemente durch Repräsentanten im Raum auf-
gestellt, wodurch die Struktur sichtbar wird. Durch Umstellung 

«Intelligente Lösungen entstehen durch  
den Einbezug der Betroffenen.»
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und kurze Rituale (insbesondere dem Trennen von dysfunk-
tio nalen und Verbinden von funktionalen Beziehungen) ent-
steht das Lösungsbild, und dies oft in einer atemberaubenden 
Geschwindigkeit.

Im Big Mind – Big Heart Prozess geschieht etwas Ähnliches, 
nur dass die einzelnen Systemelemente nicht aufgestellt wer-
den, sondern eine Stimme erhalten, mit der sie ihre Funktion 
und Bedürfnisse im System ausdrücken. Die Theorie postuliert, 
dass wir Menschen ein Modell unseres Umgebungssystems in 
unserem Bewusstsein mit «Repräsentanten» abbilden, welche 
als teilautonome Agenten unsere Wirklichkeit laufend ko- 
konstruieren, ähnlich wie die Schauspieler in einem Film. Big 
Mind – Big Heart holt diese Agenten ins Bewusstsein, gibt ih-
nen eine Stimme und rekonstruiert mit ihnen gemeinsam  
die Realität. Big Mind – Big Heart kann auch im Team ange-
wendet werden, ist aber besonders im Einzelcoaching und in 
der Selbstführung sehr effektiv. 

Die meine Arbeit bis heute entscheidend prägende dritte 
Theorie ist die Ressourcen- und Lösungsorientierung. Ich er-
lernte sie im Rahmen des hypnotherapeutischen Beratungsan-
satzes von Gunther Schmid vom Milton-Erickson-Institut in 
Heidelberg. Rückblickend interessant ist, dass ich sie eng ver-
weben konnte mit einer Theorie, die ich schon während des 
Studiums an der Uni kennenlernte, aber nie richtig anwenden 
konnte: dem Konstruktivismus.

Die Theorie des radikalen Konstruktivismus besagt, dass un  -
sere Realität – und somit auch all unsere Probleme – eine Kon-
struktion unseres Nervensystems ist, und damit immer auch 
anders konstruiert werden kann. Da unser Nervensystem ope-
rationell geschlossen ist (Maturana & Valera), gibt es kei nen 
direkten Zugang zur Wirklichkeit «da draußen», außerhalb un-
seres Hirns. Wenn wir uns damit von der Vorstellung einer ab-
soluten Wahrheit und empirischen Objektivität verabschieden, 
weil der Beobachter nicht als unabhängig von der Erkennt nis 
angesehen werden kann, ist die Frage, ob etwas stimmt oder 
nicht, irrelevant. Die relevante Frage ist dann einzig: Ist die Art, 
wie wir Realität konstruieren, bzw. welche Theorie, welches 
Modell wir von der Wirklichkeit haben, sinnvoll, nützlich und 
zieldienlich? Folgen wir dem radikalen Konstruktivismus, sind 
die Beschreibungs- und Erklärungsmodelle der Welt «da drau-
ßen», die Theorie, spielentscheidend für unser Leben, denn 
das, was wir als Wirklichkeit konstruieren, ist unser Leben.

Die Theorie der Ressourcen- und Lösungsorientierung pos-
tuliert, dass es wenig sinnvoll ist, die Ursachen eines Problems 
zu analysieren, da wie schon Einstein sagte, die Lösung eines 
Problems auf einer höheren Bewusstseinsebene entsteht als 
auf jener, auf der das Problem entstanden ist. Die Anwendung 
dieser Theorie in meiner Beratungspraxis hat die Change-Pro-
jekte massiv verkürzt und die Change-Arbeit ist viel lustvoller 
geworden: keine nervtötenden Analysen mehr, kein «paraly-
sing analysing» (sorry, Fritz Glasl, den OE-Grundsatz «Keine 

«Nichts ist praktischer als eine gute Theorie!»  
(Kurt Lewin 1951)

Eine gute Theorie beschreibt (deskriptive Funktion) und erklärt (kausale 

Funktion) einen Aspekt der Wirklichkeit (Hypothesenbildung), und leitet 

daraus Handlungsempfehlungen und/oder Vorhersagen ab.

Folgen wir den Handlungsempfehlungen in der Praxis, machen damit 

positive Erfahrungen und/oder beobachten, dass die Vorhersagen zutref

fen, betrachten wir die Theorie als wertvoll bzw. wertschöpfend (nützlich, 

zieldienlich).

Besonders interessant für den Praktiker ist das Phänomen der selbst

erfüllenden Prophezeiung einer Theorie. Ein schönes Beispiel dafür ist 

McGregors Theorie X–Y: Glaubt eine Führungskraft an die Theorie X, Mit

arbeitende seien prinzipiell faul und gingen der Arbeit aus dem Weg, führt 

ein entsprechender Führungsstil dazu, dass man bei ihr tatsächlich solche 

Menschen beobachtet. Genauso umgekehrt: wenn sie glaubt, Mitarbei  ten de 

sind prinzipiell engagiert, leistungsbereit und von innen motiviert, also 

Theorie Y, findet man dort genau solche Menschen.

Maßnahme ohne Diagnose» habe ich über Bord gekippt), kei-
ne zermürbenden Konflikte zur Frage «Wer hat recht?», keine 
Schuldfragen und Schuldzuweisungen mehr. Im Zentrum der 
Beratung steht nun einzig die Frage: Wie erschaffen wir mit 
unseren verfügbaren Ressourcen eine zieldienliche, nützliche, 
sinnvolle gemeinsame Realität? Und das macht richtig Spaß. 
Eine radikal lösungsorientierte Methode, die ich sehr oft ver-
wende, ist die berühmte «Wunderfrage» von Steve de Shazer: 
«Angenommen, ein Wunder passiert über Nacht und löst all 
eure Probleme, aber ihr schlaft tief und fest und merkt nicht, 
dass das Wunder passiert ist, und steht am nächsten Morgen 
ganz normal auf: Woran erkennt ihr im Alltag, dass das Wun-
der geschehen ist? 

Sie wollen den Artikel gerne weiterlesen? Dann finden
Sie hier den voll ständigen Beitrag im Online-Archiv der 
OrganisationsEntwicklung.

https://recherche.zoe-online.org/document.aspx?docid=ZOE1267395

