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Die wirtschaftlichen Entwicklungen der letzten Jahrzehnte verstarken die globalen In-
terdependenzen im wirtschaftlichen, finanzékonomischen, politischen, medialen, kul-
turellen Bereich. Gleichzeitig erleben wir disruptive technologische Entwicklungen,
meist unter dem Label ,Digitalisierung®, zusammen mit einem gesellschaftlichen Wer-
tewandel, der etwas schematisch mit dem Label ,Generation X,Y,Z...“ erfasst wird.
Wahrend die technologischen Entwicklungen von der Wirtschaft initiiert und getrieben
werden, beginnen sich die strukturellen Konsequenzen zunehmend in den Unterneh-
men und Organisationen niederzuschlagen. Die Veranderungen, die dabei auf die je-
weiligen Systeme zukommen sind als tiefgreifende Transformation zu verstehen, nicht
als optimierende Veréanderung in einer stabilen Umwelt.

Der vorliegende Artikel soll an ausgewahlten Beispielen zeigen, dass Modelle aus dem
Bereich komplex-adaptiver Systeme, wie auch Erfahrungen aus dem Bereich agiler
Produktentwicklung bei der Gestaltung und Begleitung von Organisationsentwicklung
und Fuhrung solcher Transformation hilfreich sind.

Transformation als zentrale Herausforderung von Organisa-
tionen in der VUCA Welt

Werden Fuhrungskrafte gefragt, welches die zentralen Herausforderungen in der zu-
kunftigen Arbeitswelt sind, kreisen die Antworten meist um die stetig steigende Kom-
plexitat und Beschleunigung bei gleichzeitig steigenden Erwartung hinsichtlich Effekti-
vitat und Effizienz der Ergebnisse (Kruse 2013). Die Auswirkungen dieser Verande-
rungen sind im Akronym VUCA verdichtet, das in den 90er Jahren urspringlich die
Veranderungen militarischer Einsatzfelder beschreiben sollte, dann von der Komplexi-
tatsforschung und schlief3lich in Bereichen der Wirtschaft, Management und Change
aufgegriffen wurde (vgl. Johansen 2007). Es setzt sich aus den englischen Begriffen
,volatility* (Veranderungsdynamik), ,uncertainty‘ (Unsicherheit), ,complexity* (Komple-
xitat), ,ambiguity* (Mehrdeutigkeit) und versucht die Veranderungen, die Anforderun-
gen und die Aktionsfelder zu beschreiben, die in einer hochvernetzen Welt entstehen.

Die VUCA Perspektive bekommt durch die aktuelle Lage der Corona-Pandemie (Stand
April 2020) noch einmal eine vollig neue Dimension. Bezogen wir Komplexitat und Dy-
namik bislang auf die Veranderungen wirtschaftlicher Prozesse bei zunehmender Glo-
balisierung und Digitalisierung, erleben wir hier einen Musterbruch bisher ungekannten
AusmafRes. Uber dessen Auswirkungen kann zur aktuellen Stunde nur spekuliert wer-
den, doch sicherlich bekommt der Umgang mit den VUCA Eigenschaften der Unge-
wissheit und Ambiguitat gerade eine vollig neue Tragweite. Schon jetzt kdnnen wir
sehen, wie grol3e Teile des wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Lebens im virtuellen
Raum stattfinden und Entwicklungen der Digitalisierung, z.B. im Bereich der Bildung
im Eiltempo flachendeckend Einzug halten.

1, Systemisch Beraten live® (2020), M. Schwemmle (Hrsg.), Books on Demand
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Die Fahigkeit und Bereitschaft zur Transformation stellt eine zentrale Anforderung dar,
in einer Umwelt und Organisationslandschaft, die zunehmend mit VUCA-Kriterien um-
gehen muss. Fur eine erste Verortung mochte ich bewusst einen Unterschied zum
inhaltlich verwandten Begriff ,Changemanagement’ machen. Dabei geht man meist
von zwei fehlerhaften Pramissen aus: Die Zukunft sei vorhersehbar und komplexe Ver-
anderungsprozesse seien planbar und steuerbar. Die oben beschriebenen Rahmen-
bedingungen der VUCA-Welt entziehen sich jedoch genau diesen Bedingungen. Statt
von Vorhersehbarkeit und Planbarkeit missen wir von hochdynamischen Umweltver-
anderungen ausgehen. Fur Organisationen heil3t dies, dass sich die Fahigkeit schnell,
dynamisch und gleichzeitig substanziell anzupassen und zu verdndern ebenso zu-
nimmt. Die mechanistische Steuerungsidee komplexer sozialer Systeme, die aus so-
ziologischer und systemischer Sicht schon oft als unzureichend kritisiert wurde, kommt
nun zunehmend an ihre Grenzen. Statt einen Weg von ,Ist-Zustand zum Soll-Zustand®
zu planen und zu managen, gilt es zu verstehen, dass sich Organisationen in schnellen
iterativen Zyklen gemal ihrer Selbstorganisation permanent transformieren mussen.
Eine wirklich tiefgreifende Transformation, die sich im Gesamtsystem und allen Sub-
systemen manifestiert, muss dabei dezentral an vielen Stellen der Organisation gleich-
zeitig passieren und durch schnelle Feedbackschleifen mit der Umwelt, den Kunden,
den Stakeholder im Auf3en wie im Innen vernetzt sein.

Spannungsfelder in Organisationen

In den meisten Unternehmen bringen die Entwicklungen der VUCA-Welt einen enor-
men Innovationsdruck und die Auseinandersetzung mit verschiedenen Spannungsfel-
der mit sich:

e Beschleunigung bei struktureller Tragheit: Um sich im klassischen Wettbe-
werb durchzusetzen, ist Geschwindigkeit in Punkto Entwicklung und Verande-
rung ein zentraler Erfolgsfaktor und Unternehmen versuchen vieles um dabei
Schritt zu halten. Das geforderte Tempo kann jedoch schnell zum Problem wer-
den, wenn die dafur nétigen strukturellen Veranderungen in der Organisation
ausbleiben. Langwierige Entscheidungswege einer Hierarchie sind zunehmend
untauglich, wenn es darum geht an vielen Stellen schnell auf Verdnderungen
im Markt oder bei Kunden zu reagieren. Die Forderung nach héherem Tempo
nur mit technischen Loésungen oder Effizienz zu beantworten greift nicht nur zu
kurz, sondern fiihrt im System zu Uberlastung und Fehlkorrekturen.

e Wandel statt Optimierung: Jedes Unternehmen versucht seine Arbeitspro-
zesse im Sinne der Effizienzsteigerung immer weiter zu optimieren. Doch ge-
rade in den Turbulenzen einer komplexen VUCA-Umwelt, erweisen sich hoch-
effiziente Prozesse aufgrund mangelnder Flexibilitat als wenig anpassungsfa-
hig. Die bewéhrten Prozesse immer weiter zu optimieren, verhindert genau das
aktive Einleiten von grundsatzlicheren Veranderungen, da es immer den be-
wahrten Erfolgskriterien folgt. Fir Wandel ist es jedoch notwendig, auf neue
Anforderungen mit neuen Lésungen zu antworten, statt zu versuchen weiter die
alten dysfunktionalen Wege zu perfektionieren.

e Sinnkopplung statt Werteerosion: Die Werte eines Unternehmens driicken
zentrale emotionale und kulturelle Pramissen aus, die die Art und Weise der
Zusammenarbeit im Innen definieren. Dazu formulieren Unternehmen ihre
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Kernwerte gerne in Form von Leitbildern und mission-statements, was der Or-
ganisationsforscher E. Schein ,proklamierte Werte® nennt. In einer Umwelt, die
jedoch von starker Ambiguitat gepragt ist, werden selbst unstrittig positive
Werte, wie Fairness, Qualitat, Leistung oder Wertschatzung taglich auf die
Probe gestellt. Erleben Mitarbeiter oder Kunden nun, dass ein Unternehmen
gegen die explizit formulierten Werte verstol3t oder diese ignoriert, ohne dass
dies thematisiert und korrigiert wird, werden Werteaussagen als unglaubwaurdig
und hohl abgetan und verlieren damit ihre orientierende Wirkung. In Folge des-
sen wenden sich Kunden ab, Mitarbeitende ebenso oder sie entwickeln eine
zynische Haltung als Reaktion auf den unaufgehobenen Widerspruch zwischen
Schein und Sein.

Proaktives Handeln statt Status-Quo Erhalt: Weil die hohe Volatilitat Zu-
kunftsprognosen auf3erst unsicher macht, versagen klassische Strategie und
Planung zunehmend. Doch statt sich mit dieser Gesamtsituation auseinander-
zusetzen, wird immer noch héufig in Vogel-Straul3-Manier die Notwendigkeit fur
eine Transformation durch das Motto ,,das haben wir schon immer so gemacht”
verdrangt — aber je langer man in der vermeintlichen Sicherheit des status quo
verharrt, desto schwerer wird der proaktive Schritt in die Wandlung, bis schliel3-
lich erzwungene Umbriiche zum Handeln zwingen. Doch meist hat der Druck
einer existentiellen Krise einen hohen Preis.

Spannung nutzen statt unterdricken: Komplexe Umwelten zeichnen sich
durch héhere Diversitat aus. Das heifl3t die Stakeholder in der Organisation brin-
gen immer heterogenere Bedurfnisse und Interessen ein - innerhalb der Beleg-
schaft zwischen den Generationen, zwischen Abteilungen, Standorten oder hie-
rarchischen Ebenen. Werden die dadurch auftretenden Spannungen und Kon-
flikte nicht aktiv und konstruktiv moderiert, kbnnen sie sich zunehmend polari-
sieren. Schwelende Konflikte, destruktive Eskalation, Schuldzuweisungen oder
Fragmentierung sind die Folge. Doch genau diese ungeldsten Spannungen bin-
den Energie, die dringend fur Transformation und Neuausrichtung notwendig
ware. Stattdessen gilt es die auftretenden Spannungsfelder in der Organisation
bewusst zu machen, bewusst zu bearbeiten und damit ein Momentum fir die
transformative Entwicklung zu schaffen.
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Der Weg durch die Transformation

Ein Modell Transformation zu beschreiben, bietet das systemische Modell des ,adap-
tiven Zyklus', das der kanadische Okologe C. S. Holling auf der Basis von Systemthe-
orie und Simulationsmodellierung formuliert hat (vgl. Holling 1973, Holling et al 2002).
Systeme, die sich auf gesunde und nachhaltige Weise an Veranderungen anpassen
und weiterentwickeln durchlaufen spezifische Phasen, die im Modell idealtypisch be-
schrieben sind:

Wandel antizipieren

Begrenzte Optimierung
Effizienz steigern Krise & Disruption

Zukunft antizipieren RIGIDITATSFALLE
Reorgansiation e

A \:/Resiliente Bewaltigung
ARMUTSFALLE \ /4
/i

/Stabilisierung & Wachstum
Innovation

Prototypen entwickeln

Abbildung 1: Transformativer Zyklus (nach Holling 1973)

Nach einer langen Phase des Wachstums, in der das System durch Optimierung im-
mer mehr an Effizienz gewinnt, gerat es friher oder spater in eine Phase des Still-
stands - bedingt durch umweltbedingte Grenzen, Marktsattigung und Ressourcener-
schopfung. Sind die Mdglichkeiten zur Effizienzsteigerung und Optimierung ausge-
schopft, stirzt das System in eine disruptive Krise, in der die bislang bewahrten Er-
folgsmodelle nicht mehr funktionieren und neue Optionen nicht so einfach verfligbar
sind.

Das System geht dann in die krisenhafte Phase einer Transformation, in der die Er-
kenntnis und Bereitschaft wachsen muss, das Althergebrachte loszulassen. ,Krise® ist
als Begriff der Medizin entlehnt und verweist auf den Punkt einer Krankheit an dem
sich der Verlauf zwischen Heilung und Tod scheidet. Ein Festhalten an Wachstums-
und Effizienzzielen fuhrt in eine ,Rigiditatsfalle’, da es immer versucht die Erfolge und
Strategien der Vergangenheit fortzuschreiben. Das Risiko zu scheitern, ist in dieser
Phase betréchtlich, da angesichts der anstehenden Transformation die Produktivitat
deutlich einbrechen kann. Resilienz entsteht in dieser Situation nicht mehr aus alten
Erfolgsmodellen und dem Beharren auf Tradition, sondern mit Blick véllig neue Ent-
wicklungsperspektiven und die Offenheit erste Signale wahrzunehmen, die die Rich-
tung einer wirklichen Erneuerung andeuten.

Gelingt der Gang durch diese Krisenphase, kann sich das System in eine Innovations-
phase eintreten in der neue ldeen entstehen und erste Prototypen entwickelt werden.
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Der Weg in eine transformative Erneuerung stellt die Organisation schlie3lich vor die
Entscheidung eines Werte- und Kulturwandels und einer substanziellen Veranderung
der Organisationsstrukturen und Prozesse. Die Gefahr in dieser Phase besteht darin,
dass die Organisation in eine ,Armutsfalle’ gerat, d.h. Ressourcen knapp werden,
Markte wegbrechen und gleichzeitig nétige Innovationsimpulse noch nicht stark genug
sind, um das System wieder in eine Wachstumsphase zu bringen. In dieser Phase
entsteht die notwendige Resilienz dadurch, dass Erwartungen hinsichtlich des Profits
reduziert werden und kleine Prototypen schnell an den Markt gebracht werden.

Gelingt dieser Neuanfang, kann eine neue Phase des Wachstums beginnen. Eine ge-
sunde und nachhaltig erfolgreiche Organisation wird all diese Phasen der Transforma-
tion kontinuierlich und wiederholt durchlaufen (Holling 2002).

Gestaltung in den Phasen des transformativen Zyklus

Fur die Begleitung einer Organisationsentwicklung stellen in den unterschiedlichen
Phasen des Transformationszyklus spezifische Herausforderungen:

a) Antizipation des Krisenpunkts

e Die Organisation muss frihe Signale fur die bevorstehende Transformation
erkennen (LAhmung, Stillstand, wachsende Konflikte); realisieren welche Ent-
wicklung zukinftig ansteht und “Mdglichkeitsfenster” fir die kommende Trans-
formation wahrnehmen.

e Angste und Widerstande sind zu erwartende Begleitumstande der Transfor-
mation. Die Organisation muss daher professionelle Wege anbieten Emotio-
nen aufzufangen und Konflikte konstruktiv zu bewaltigen.

e Krisen im Sinne einer entscheidenden Wendung verlangen eine Bereitschaft
gewohnte Muster, Routinen und Sicherheiten aufzugeben, auch mit Schmer-
zen, um ein neues Muster entstehen zu lassen.

b) Resiliente Bewaltigung der Krise

e Strategiewechsel: Die Ausrichtung auf Optimierung und Effizienz ist in der
Wachstumsphase nitzlich, in der Transformationsphase dagegen kontrapro-
duktiv — hier kommt adaptiven Fahigkeiten und agilen Prinzipien eine wesent-
lich héhere Bedeutung zu.

e Zur Navigation in turbulenten Prozessen sind schnelle, effektive Feedback-
schleifen wichtiger als fixe Prozesse. Dies bedarf geeigneter Kommunikations-
rdume auf verschiedenen Ebenen, bilateral, zwischen Gruppen und Teams,
zwischen Arbeitsbereichen und Hierarchieebenen.

e Zur Orientierung gilt es Szenarien der gewiinschten und moglichen Weiterent-
wicklung zu erschaffen, die eine dynamische Vorbereitung der Transformation
erlauben, ohne dass es daflr einen festgelegten Plan gibt.

c) Reorganisation und Innovation
¢ Da Innovation immer mit alten Mustern bricht, muss die Organisation unkon-
ventionelle Experimente mit Veranderungen zulassen - statt durch Festhalten
an Traditionen und alten Erfolgskriterien die Innovation im Keim zu ersticken.
e Im Rahmen der Transformation geht die Organisation in eine emergente Ent-
wicklung, die sich aus dem Zusammenwirken vieler neuer ldeen und Impulse
von innen und von aul3en speist. Dadurch kdnnen innovative Prototypen ent-
stehen sowohl auf der Ebene neuer Produkte, Dienstleistungen, als auch auf
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Ebene agiler Arbeitsprozesse und durch einen Wandel der Organisations-
strukturen.

e Bei tiefgreifenden Transformationen besteht das Dilemma darin, Identitat zu
erhalten und gleichzeitig zu verwandeln. Dazu muss es gelingen die identitats-
stiftenden Narrative in der Organisation weiterzuentwickeln und gleichzeitig
wertschatzend auf der Vergangenheit aufzubauen. Menschen haben das Be-
durfnis ihre bisherige Geschichte sinnvoll in die Zukunft zu integrieren. d.h. das
Bisherige ohne Verklarung zu wirdigen und gleichzeitig den entschiedenen
Weg in eine meist noch ungewisse Zukunft einzuschlagen.

d) Stabilisierung und Wachstum

e Ein System, das durch eine Krise gegangen ist und sich reorganisiert hat, hat
meist eine turbulente Zeit hinter sich — auch wenn die Resilienz der Organisa-
tion ausreichend war, um zu Uberleben und nétige Veranderungen einzuleiten,
gilt es nun durch stabilisierende Mal3nahmen Kraft fir neues Wachstum zu
schopfen.

e Da keine Reorganisation perfekt ist, braucht es kontinuierliche Problemlésun-
gen. Damit sich eine neue Organisationsstruktur etablieren kann, missen viele
Startschwierigkeiten Uberwunden werden, ohne wieder in alte Gewohnheiten
zuriickzufallen.

¢ Neue Kooperationsmdglichkeiten, sowohl innerhalb der Organisation als auch
mit der Umwelt, kdnnen die Innovationen weiter festigen und etablieren.

e Im Zuge einer Reorganisation gilt es eine neu zu justierende Balance zwischen
Dezentralisierung und zentraler Koordination herzustellen (Polizentrizitat), um
Fragmentierung und Rigiditat zu vermeiden.

Nach der Transformation ist vor der Transformation

Der eigentliche Lerneffekt nach dem Durchlaufen eines Transformationsprozes-
ses besteht nun darin, dass die Organisation die kommende Entwicklungsphase
antizipiert, also schon in einer Wachstumsphase, in der die Strategie auf Effizienz
und Optimierung bestehender Produktionsprozesse ausgelegt ist, den nachsten
Transformationszyklus vorzubereiten — ohne wiederum die Organisation in einen
dauernden Panikmodus zu versetzen.
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Funf Foki in der Begleitung von Transformationsprozessen

Im nachfolgenden méchte ich nun 5 zentrale Foki in der Begleitung und Facilitation
von Transformationsprozessen ausfihren:

Organisationale
Achtsamkeit &
Resilienz

Selbstorganisation, Spannungsfelder
agile Arbeitsweisen utilisieren

Resonanzerleben

Sinnkopplun
RIS Selbstreflexion

Abbildung 2: 5 Foki in der Begleitung eines Transformationsprozess

1. Organisationale Achtsamkeit und Resilienz

Fuhrung und Management stehen vor der Herausforderung die Adaptionsfahigkeit der
Organisation in dynamischen Umwelten nachhaltig zu férdern und dabei mdglichst die
negativen Nebeneffekte von Veranderungsvorhaben zu vermindern. Dazu untersuchte
das Projekt 8Inno an der Universitat Bremen, wie sich Organisationen den Anforde-
rungen kontinuierlichen Wandels erfolgreich stellen kénnen (vgl. im folgenden Becke
et al 2011, 2013). Als zentrale Kompetenz fir erfolgreichen Organisationswandel
wurde dabei das Konzept ,Organisationale Achtsamkeit’ entwickelt. Es umfasst die
,Systematische organisatorische Aufgeschlossenheit fir Veranderungspotenziale und
-grenzen sowie ungeplante Folgen geplanter Veranderung“ (Becke et al 2011, S.35).
Im Gegensatz zu gangigen Changemanagement Modellen hangt erfolgreicher Orga-
nisationswandel demnach weniger von ausgefeilten Planen und deren strikter Umset-
zung ab — sondern vielmehr davon, ob es einer Organisation gelingt, die Vielfalt von
Informationen und Wechselwirkungen angesichts umweltorientierter Unsicherheit und
Dynamik aufzunehmen und zu verarbeiten. Zentrales Ziel ist es, die Adaptions- und
Transformationsfahigkeit der Organisation zu erh6hen, anstatt isolierte Kennzahlen zu
erfillen.

Als Grundlage wird dabei auf das in der Psychologie bereits gut evaluierte Achtsam-
keitsprinzip zuriickgegriffen - die Fahigkeit zur offenen, differenzierten Wahrnehmung
innerer Prozesse wie auch aufl3erer Umweltereignisse sowie deren Wechselwirkungen.
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Die Arbeiten von Weick und Suitcliffe (2006) basieren auf den Untersuchungen soge-
nannter ,high reliability organisations’ (HRO) und tbertragen das Konzept als ,organi-
sationale Achtsamkeit’ damit auf die Ebene sozialer Systeme. HROs sind Organisati-
onen, die aufgrund ihrer Tatigkeit ein besonders hohes Mal3 an Verantwortung beztg-
lich Sicherheit haben und gleichzeitig sehr gut darauf trainiert sind, friih auf Signale far
Stérung und Veranderung der Umwelt zu achten. Die dadurch entstehende Resilienz,
entsteht dabei entgegen mancher Annahmen nicht aus einem strengen Regelwerk o-
der autoritarer Fuhrung, sondern vielmehr aufgrund der Fahigkeit an vielen Stellen im
System schnell und flexibel auf Stérungen zu reagieren. Ziel ist es dabei nicht nur die
Stérung unbeschadet zu bewaltigen, sondern dadurch einen wichtigen Lern- und Er-
kenntnisprozess auszuldsen, der die Achtsamkeit aller Beteiligter fur zukiinftige Krisen
steigert.

Als Voraussetzungen fir die Ausbildung organisationaler Achtsamkeit in Organisatio-
nen lassen sich folgende zentrale Faktoren finden:

Faktoren organisationaler Resilienz und Achtsamkeit in Organisationen

Emotionale Stabilitdtsanker | Wertschatzung, Vertrauen, Verlasslichkeit in den Ar-
beitsbeziehungen geben Menschen die notwendige Si-
cherheit, wenn sich Strukturen und Arbeitsprozesse
verandern. Gleichzeitig braucht es Aufmerksamkeit fiir
negative Nebenwirkungen dieser Stabilitatsanker, z.B.
dort wo eingefahrene Netzwerke gleichzeitig der Ver-
anderung entgegenwirken.

Offene Kommunikation und | Dialog und Kommunikation zwischen Menschen aus
Vertrauenskultur unterschiedlichen Arbeitsbereichen der Organisation
fordern eine verlassliche Vertrauenskultur - unterstitzt
durch das Vereinbaren von Kooperationsregeln und
geeigneter Verfahren fur die Kommunikation.
Selbstreflexion und Die Forderung organisatorischer Selbstreflexionspro-
Antizipation zesse ist die Grundlage fiir Organisationslernen und
die Entwicklung eines ,Fruhwarnsystems’, um Risiken
ungeplanter Nebeneffekte von Veranderungsmaf3nah-
men zu antizipieren und zu minimieren.
Perspektivenvielfalt im Informationsvorsprung entsteht durch Perspektiven-
Hinblick auf Verédnderung vielfalt - dies bedingt, das Fach- und Erfahrungswissen
vieler Mitarbeitender einzubeziehen und zu nutzen. Di-
alogrdume ermdoglichen die organisationsinterne Refle-
xion von Verdnderungen und die ,Veranderung der
Veranderung’

Betriebliche Konfliktkultur Die Kooperation unterschiedlicher Stakeholder bené-
tigt konstruktive Klarungsprozesse und Verstandigung
auf Augenhohe. Geregelte Verfahren der Konfliktbear-
beitung gewahrleisten die konstruktive Bewaltigung
von Interessen- und Erwartungskonflikten im Verande-
rungsprozess. So kann eine ausgehandelte Balance
von ,Geben und Nehmen' in sozialen Beziehungen her-
stellen

Individuelle Resilienz Verminderung gesundheitsschadigender Belastungen
und Starkung von basalen Gesundheitsressourcen,
wie dem Koharenzgefiihl durch Verstehbarkeit der Si-
tuation, Bewaltigbarkeit der Anforderungen und Sinn-
haftigkeit des eigenen Tuns (Antonovsky 1997)
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Tabelle 5: Grundprinzipien organisationaler Achtsamkeit in Organisationen
2. Spannungsfelder utilisieren

Organisationen befinden sich in der Transformation immer in einem Dilemma, bei dem
Flexibilitat und Stabilitat in einer hohen Interdependenz und Spannung zueinander ste-
hen. Ohne die notige Bereitschaft und Fahigkeit zur radikalen Veranderung ist ein Be-
stehen der Organisation in einer dynamischen Umwelt nicht mdglich. Gleichzeitig ist
eine Stabilisierung gerade in Veranderungs- und Transformationsprozessen nétig, da-
mit die Organisation ein gewisses funktionales Niveau erhalten kann und nicht kolla-
biert. Der Versuch einseitig Stabilitat zu erhalten, kann zu Lahmung, Rigiditat und Ver-
krustung von Strukturen und Prozessen fuhren. Auf der anderen Seite erhtht dau-
ernde Veranderung und Reorganisation das Risiko von Friktionen, Erschopfung und
schlief3lich dem Kollaps des Systems.

T
R
Stabilitat Q Flexibilitat
Bewahren S Innovieren
Tradition E Disruption
O
R
M
v A s
Lahmung T Uberforderung
|
(@]
N

Spannungsfeld

Abbildung 3: Spannungsfeld Stabilitat / Flexibilitat

Die wechselseitige Bedingtheit von Stabilitdt und Flexibilitat stellt die Voraussetzung
fur die Wandlungsfahigkeit der Organisation dar. Fihrung und Facilitation muss in der
Lage sein, innerhalb dieser Polaritat oszillieren zu kdbnnen, Einseitigkeiten vermeiden
(,Haben wir immer so gemacht” vs. ,Alles muss sich sofort andern®) und die Qualitaten
beider Pole einzubringen.

Im Laufe eines Transformationsprozess kénnen dann je nach Situation der Organisa-
tion verschiedene Spannungsfelder auftreten. Meist sieht man dabei nur eine Seite,
die in den Vordergrund gestellt wird. Die korrespondierende Seite wird meist nicht
wahrgenommen oder als wenig relevant in den Hintergrund gestellt.
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= Geringe Fuhrungsspanne » Flache Hierarchie

= Silos und Abteilungs- » Klare Verantwortungszu-
denken aufbrechen schreibung

= EntbUrokratisieren = Verbindliche Regeln

= Kurze Sprints » Langfristiges Denken

= Kundenorientierung » Mitarbeiterorientierung

Abbildung 4: Spannungsfelder in Transformationsprozessen

Die dargestellten Spannungsfelder nicht als prinzipielle Widerspriiche zu verstehen,
bedeutet die Integration unterschiedlicher Aspekte in den Blick zu nehmen, die gleich-
ermalfden relevant sein kdnnen, aber eben durchaus gegensatzliche Richtungen bein-
halten. Eine gangbare Losung entsteht meist dann, wenn die Werte hinter beiden Ver-
anderungsrichtungen verstanden und in einer kreativen Losungsidee minden. So
kann eine Organisation durchaus verbindliche Regeln haben, ohne gleich ein starres,
blrokratisches Regelwerk aufstellen zu missen. Dazu ist es jedoch notwendig, die
offene Aushandlung von Regeln in den einzelnen Teams und Bereichen der Organi-
sation zu fordern, die sowohl zu geklarter Verantwortung und verbindlichen Vereinba-
rungen fuhren und gleichzeitig den Freiraum und die Autonomie fur selbstorganisiertes
Handeln erhélt — eine Praxis, die im Rahmen agiler Teamarbeit sehr erfolgreich etab-
liert ist.

3. Resonanzerleben und Selbstreflexion

In der Begleitung von transformativen Veranderungen haben sich in Coaching und Be-
ratung sogenannte Multiplizitatsmodelle wie der des ,inneren Teams' vielfach als nutz-
lich bewahrt (vgl. z. B. Schulz von Thun 1998, Schmidt 2004). Dabei wird eine Diver-
sitat und Pluralitat der menschlichen Psyche angenommen, die unterschiedliche und
manchmal widersprichliche Ziele, Intentionen, Bedurfnisse, Emotionen und Werthal-
tungen reprasentieren kann. In Veranderungsprozessen ist dieser Ansatz besonders
nitzlich, um in komplexen, mehrdeutigen Entscheidungssituationen, die damit einher-
gehenden psychischen und sozialen Prozesse, wie Ambivalenzen und innere und in-
terpersonelle Konflikte zu verstehen und konstruktiv zu l6sen.

Welche ,inneren Anteile’ bei Menschen in der jeweiligen Situation auftreten ist sowohl
von der individuellen biographischen Sozialisierung abhangig wie auch von der Reso-
nanz und der Dynamik im aktuellen Umfeld. Die in Transformationsprozessen auftre-
tenden Spannungen zwischen widersprtchlichen Sichtweisen, Interessen und Bedurf-
nissen, werden direkt in der Kommunikation mit den Beteiligten und Betroffenen im
Veranderungsprozess spirbar. Dabei machen Facilitatoren immer wieder die Erfah-
rung, dass sie Konflikte, die in der Organisation wirken, quasi am ,eigenen Leib spuren’
und entsprechende innere Anteile oder Seiten im Selbsterleben aktivieren. Der Facili-
tator ist also ein involvierter Teil des Prozesses, auch wenn er gleichzeitig eine beglei-
tende und beobachtende Funktion Gbernimmt.

Das Modell der ,Doppelten Blickrichtung® soll diese Resonanz zwischen Innen- und
Aul3enwelt verdeutlichen:
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Abbildung 4: Doppelte Blickrichtung

Haufig entstehen im Zuge von transformativen Veranderungen emotionale Reaktionen
wie Zweifel, Ambivalenzen und Konflikte, die eher negativ konnotiert werden. Diese
Ebene wird meist nicht offen kommuniziert, da man Veranderungen immer noch haufig
als hauptsachlich technisch-organisatorischen Umbau sieht, bei dem die rationale Lo-
gik in den Vordergrund und emotionale Reaktionen als ,Befindlichkeit' in den Hinter-
grund rucken. Eine FUhrungskraft beschreibt diesen typischen inneren Zwiespalt tref-
fend: ,Naturlich kenne ich meine Verantwortung als troubleshooter und Vermittler in
der Transformation. Ich glaube bei technischen Problemen habe ich oft mehr Geduld
als bei den menschlichen, weil es schlicht und einfach anstrengender ist, sich mitihnen
auseinanderzusetzen. Sich selbst gut zu managen und zu moderieren ist daher ent-
scheidend, wenn man die Mitarbeiter da gut durchfuhren will.“

Gerade bei den wenig vorhersehbaren transformativen Veranderungen gilt aber umso
mehr: Der konstruktive Umgang mit Widerstédnden und Widerspriichen ist sowohl fur
die Dynamik der Verdnderung als auch fur die zukinftige Gestaltung der Organisation
von grol3er Bedeutung. Solche Dynamiken kdnnen aufgrund der Interessensunter-
schiede verschiedener Betroffener entstehen, etwa wenn ein Bereich von den ange-
strebten Veranderungen profitieren kann, wahrend ein anderer Bereich das Aufgeben
altbewahrter Routinen als unnétig ansieht und als Bedrohung versteht. Diese wider-
streitenden Sichtweisen in eine konstruktive Beziehung zu bringen und ihre Energie
damit wieder verfuigbar zu machen, stellt eine wesentliche Aufgabe im Transformati-
onsprozess dar. Eine nicht leichte Aufgabe, die nur gelingt, wenn die Interessen und
Bedurfnisse aller Beteiligten und Betroffenen allparteilich wahrgenommen werden.
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Im Umgang mit dieser Spannung entstehen zwei typische Reaktionsformen, Ambiva-
lenz oder Polarisierung. Beide Reaktionen werden im Prozess haufig als belastend
empfunden. Schnell auf innere Distanz zu gehen und die Spannungen abzuschutteln,
scheint der vermeintlich beste Weg zu sein, wieder handlungsfahig zu werden. Doch
gerade die Reflexion des eigenen inneren Prozesses erdffnet einen Zugang zur Anti-
zipation der auf3eren Dynamik im Transformationsprozess.

In der professionellen Begleitung einer Transformation ist es daher auf3erordentlich
hilfreich, solche unwillkirlichen Resonanzprozesse wahrzunehmen und besprechbar
zu machen, damit sie wieder Teil der bewussten Kommunikation werden kdénnen. Die
eigene empathische Resonanz der innerlich wahrgenommenen Spannungen und Am-
bivalenzen bietet dem Facilitator einen Zugang, den auf3eren Transformationsprozess
differenzierter zu erfassen und eine offene Kommunikation im System anzuregen. Das
Erkunden und Moderieren dieser ,inneren Stakeholder® setzt ein hohes Mal} an Intro-
spektion und Selbstreflexion voraus. Daher ist eine sorgfaltige Vorbereitung und Ein-
Ubung dieser Kompetenz in einem geschiitzten Setting notwendig.

4. Sinnkopplung

In Organisationen mit starren Burokratie- und Kontrollstrukturen fuhrt die Notwendig-
keit der anstehenden Transformation zum Blick ,nach oben®. Wenn Orientierung nicht
mehr ausschlie3lich von der Hierarchie beantwortet werden kann, entstehen Ohn-
machtsgefihle, Versagensangste und Reaktanz — auf allen Hierarchieebenen. Dabei
stehen Fuhrungskrafte vor einem Dilemma: Sie sollen sinnstiftende Antworten finden,
wo sie sich selbst in einer Suchbewegung befinden und erwarten wiederum die Ant-
worten von oben. Dabei kann die Sinnfrage aus einer systemischen Perspektive nicht
von auf3en beantwortet werden, da sie eine autonome psychische Leistung jedes In-
dividuums ist. Vielmehr bringt jeder Mensch seine eigenen Sinnkriterien in die Arbeit
ein und koppelt diese dann an die sinnstiftenden Angebote der Organisation.

Bernd Schmid beschreibt dies als wechselseitigen Prozess, den jeder Mensch mit
Blick auf seine Rollen in der Organisation immer wieder klaren muss. Wirksamkeit ent-
steht demnach nicht nur durch individuelle Kompetenz oder Leistungsbereitschaft,
sondern maf3geblich durch die Passung des Menschen und seinen Rollen in Bezie-
hung zu seinem Arbeitsumfeld (Schmid 2014).
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Abbildung 5: Sinnkopplung zwischen Mensch und Organisation (angelehnt an Bernd
Schmid ,Passung zwischen Mensch und Organisation‘ ISB Wiesloch)

Fur den Organisationsforscher Peter Kruse ist es hierbei entscheidend, einen gemein-
sam getragenen und verbindlichen Wertekanon zu generieren, der dialogisch aus dem
System herausgebildet und auf breiter Basis im System vereinbart wird (Kruse 2004).
Die Klarung und Vergemeinschaftung der wirklich im Alltag gelebten Werte kann dabei
nicht nur hierarchisch vorgegeben werden. Die Fihrung muss vielmehr Rdume schaf-
fen, in dem ein solcher Wertekanon von allen Stakeholdern im System erarbeitet wer-
den kann. Um nicht in den Interessen der arbeitsteiligen Silostrukturen stecken zu blei-
ben und sich in Machtkampfe zu verstricken, brauchen Organisationen einen intensi-
ven professions- und hierarchietibergreifenden Dialog, in dem werteorientiertes Han-
deln und die dabei entstehenden Fragen und Widerspriiche konstruktiv behandelt wer-
den kdnnen.

Organisationale Transformation setzt eine hohe Bewusstheit und Achtsamkeit fir die
Interdependenzen in einem gréf3eren Systemzusammenhang voraus. Organisationen
haben heutzutage die enorme Herausforderung bei komplexen Wertschopfungsketten
und global vernetzen Markten, gleichzeitig nachhaltig und 6kologisch zu handeln. Rein
betriebswirtschaftliche Kriterien greifen dabei oftmals zu kurz. Den damit verbundenen
Perspektivwechsel beschreibt der amerikanische Organisationsforscher Otto Schar-
mer als ,shift from ego- to ecosystem perspective” (Scharmer 2013). Der tbergeord-
nete Sinn der Organisation, besteht dabei danach nicht nur in der Befriedigung der
Interessen von Kunden, Eignern und Investoren, sondern immer auch in der Berlck-
sichtigung aller betroffenen Stakeholder bis hin zur Auswirkung auf das Gemeinwohl
der Gesellschatft.

In diesem Zusammenhang treten auch fur viele Fihrungskréafte grundsatzliche Sinn-
fragen bezlglich der eigenen Arbeit und des Zwecks der Organisation in den Vorder-
grund, die Uber die rein betriebswirtschaftliche Ergebnisorientierung hinausgehen. Mit
Blick auf die Anforderungen, die sich damit fir und von Fuhrung ergeben, gibt der
Organistionscoach Wolfgang Looss zu bedenken, ,dass in immer komplexeren Orga-
nisationen, in einem hochdynamischen Umfeld, mit sehr gut ausgebildeten und an-
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spruchlichen Fuhrungskraften, die auch auf der Werteebene eine Antwort haben wol-
len, sich Steuerbarkeit nur erreichen lasst, wenn man in der Organisation Orte und
Raume schafft, fir das Verhandeln von Sinnfragen® (Looss in Hansel 2012, S.76). Die
Entwicklung einer Organisationskultur, die solche Sinnfragen adaquat adressieren und
ausdifferenzieren kann, ist heute eine der wesentlichsten Faktoren fur effektive Fuh-
rung und Komplexitatsbewaltigung in Organisationen.

5. Selbstorganisation und agile Arbeitsweisen

Die Anforderungen der VUCA-Welt lassen sich aber nicht nur durch Kommunikation
und Kultur I6sen — vielmehr setzen sie in Organisationen die kreative und innovative
Entwicklung neuer Strukturen und Prozesse in Gang. In einem Interview postulierte
Heinz von Forster schon in den 80er Jahren ,we should treat everybody in the com-
pany as a manager” (Forster im Interview mit Maria Pruckner 1988) — offensichtlich
gewinnt dieser visiondre Ausspruch nach 50 Jahren wieder an Aktualitat. Eine mitunter
anstrengende Konsequenz fur Fihrung und Management ist, dass sie sich oft in einem
Spannungsfeld zwischen klassischer Entscheidungsvorgabe top down und partizipati-
ver Forderung von selbstgesteuertem Handeln befindet. Damit die hier auftretenden
Dilemmata nicht wieder reflexhaft zur Ruckkehr der alten Muster fihren, braucht es
zum einen Reflexionsraume, in denen Fuhrungskrafte die Auswirkungen auf die Praxis
miteinander betrachten und konkrete Handlungsoptionen miteinander entwickeln kon-
nen. Zum anderen sind auch strukturelle Innovationen in Organisationen notig.

Langst schon haben in vielen Unternehmen und Institutionen Arbeits- und Organisati-
onsformen Einzug gehalten, die einen wesentlich wirksameren Umgang mit den An-
forderungen der VUCA Welt ermdglichen (vgl. Kruse 2015, Sattelberger 2015):

- Agile Arbeitsformen: Agile Arbeitsstrukturen wie SCRUM, urspringlich in der
IT-Branche entwickelt, setzen sich zunehmend gegen klassisches Projektma-
nagement durch (vgl. OE 1-2015).

- Selbstorganisierte Teams: Selbstorganisierende Teams sind autonom verant-
wortlich fur Entwicklung, Mittel- und Ressourcenplanung, Arbeitsaufteilung,
Teamzusammensetzung und kénnen dadurch viel schneller und selbststandi-
ger agieren

- Partizipative Fihrung: Neue Formate flr betriebliche Entscheidungsprozesse
systemisches Konsensieren erlauben ein hohe Partizipation der Mitarbeiter an
wichtigen Entscheidungen in der Organisation - von der konkreten Aufgaben-
planung bis hin zu strategischen Ausrichtung der Organisation.

All diesen Ansatzen ist gemein, dass sie zumindest in Teilen eine Abkehr von der klas-
sisch hierarchischen Aufbauorganisation anstreben. Bei aller Unterschiedlichkeit der
jeweiligen Organisation setzen sich dabei teambasierte Netzwerkstrukturen, die in ei-
ner losen Kopplung untereinander sowie mit den zentralen Diensten (Geschéaftsfih-
rung, shared services) verbunden sind und eine mdglichst direkte Verantwortung fur
ein Produkt/Dienstleistung zum Kunden hin haben. Die hohe Autonomie und Selbstor-
ganisation der Teams ermoglicht dabei eine schnelle Anpassungs- und Reaktionsfa-
higkeit auf Veranderungen bei Kunden und im Markt.
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Abbildung 6: Lose Kopplung der Organisation

Mittlerweile hat sich eine Vielzahl erfolgreicher Beispiele solcher innovativer Organisa-
tions- und Managementformen etabliert, die teilweise schon seit vielen Jahren erfolg-
reich im Markt und vor den Kunden bestehen (vgl. Laloux 2015, Sattelberger 2015,).
Prominentes Beispiel daflir ist Buutzorg, eine Organsisation, die mittlerweile tlber 50%
des ambulanten Pflegebedarfs in den Niederlanden deckt (Laloux 2015). Den vielleicht
radikalsten Schritt ging schon in den 90er Jahren SEMCO, das eine radikale Demo-
kratisierung samtlicher Unternehmensprozesse und Neudefinition der Unternehmens-
strukturen von den Fuhrungsaufgaben bis zur Produktion vorantrieb (Semmler 1993).
War dieser Prozess zu Beginn eher bei IT-nahen StartUps zu beobachten, so lassen
sich in jingerer Zeitimmer mehr Unternehmen beobachten, die zuerst in Teilbereichen
oder lokalen Niederlassungen, klassische Management-Strukturen zur Disposition
stellen und mit den o.g. Alternativen erfolgreich arbeiten (Sattelberger 2015)

Fallbeispiel: Fihrungsdialoge als Keimzellen der Transformation

Das folgende Fallbeispiel zeigt die Begleitung eines Unternehmens durch ein Team
Facilitatoren, zwei davon extern, drei intern aus dem HR Bereich, deren Auftrag es war
die ca 60 Fuhrungskrafte der ersten drei Ebenen in einem laufenden Transformations-
prozess zu begleiten.

Das Unternehmen war in mitten einer tiefgreifenden Krise, ausgeldst durch disruptive
technologische Entwicklungen in den letzten Jahren und den daraus resultierenden
Veranderungen in Absatzmérkten und Kundensegmenten. Diese Verdnderungen er-
forderten umfangreiche Anpassungen von Arbeits-, Organisations- und Produktions-
prozessen, bei steigenden Profitabilitats- und Effizienzerwartungen. Gleichzeitig
musste der daraus folgende Personalabbau, der die gesamte Belegschaft betraf, emo-
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tional, sozial sowie von den Auswirkungen auf Leistungs- und Arbeitskapazitaten be-
waltigt werden — wiederum eine gewaltige Herausforderung fir Management und Fih-
rungskrafte, die nicht nur die schwierigen Aufgaben, die Freisetzungen mit sich brin-
gen, vor sich hatten, sondern auch das Tagesgeschéft bei allen personellen Verande-
rungen erfolgreich weiterfihren mussten. Schlie3lich stellte die Einfuhrung digitaler
Prozesse und Geschéftsfelder, die im Rahmen der wirtschaftlichen und organisationa-
len Neuorientierung parallel zum operativen Geschéft anliefen, eine hohe Veréande-
rungsbereitschaft auch neue Anforderungen an Filhrung und Teamarbeit. Gleichzeitig
entschlossen sich erste Teams agile Arbeitsweisen und Ansatze starkerer Selbstorga-
nisation auszuprobieren — was von Teilen des Managements der Organisation mit ei-
ner Mischung aus Neugier und Misstrauen beobachtet wurde.

In Zusammenarbeit mit einer Gruppe von Fuhrungskraften der Zielgruppe erarbeitete
das Team der Facilitatoren einen Design-Vorschlag fur ein dialogisches Setting, ein
Ansatz mit dem die Organisation bereits gute Erfahrungen gemacht hatte. Das Pro-
gramm war auf finfzehn Monate angesetzt — das zentrale Element waren Fuhrungs-
dialoge, in denen sich jeweils ca. 12 Fuhrungskréfte in einer diversen Zusammenset-
zung, alle 4 Wochen fur je 3 Stunden, begleitet von einem Facilitator, trafen. Die Teil-
nehmenden kamen aus den Bereichen Service, Montage, Fertigung, Forschung und
Entwicklung, Einkauf und Produktmanagement. Die Teilnahme war freiwillig, und das
Programm wurde in einem offenen GroRR3gruppen Event als KickOff vorgestellt.

Das ubergeordnete Ziel war es im Rahmen der Transformation eine kooperative Fuh-
rungskultur zu starken und die Potentiale einer bereichsibergreifenden Kooperation
zu heben. In dem Format der Fiihrungsdialoge sollte ein offener Raum entstehen, die
Erfahrungen bei der Entwicklung neuer Formen der Zusammenarbeit und damit auch
einer Veranderung der Fuhrungsrolle zu gemeinsam zu erkunden. In einer ersten
Townhall Veranstaltung wurde der Ansatz der Fiuhrungsdialoge vorgestellt. Er sollte
es Fuhrungskraften ermdglichen, sich in der aktuellen Unternehmenssituation orien-
tieren, Raum fur personliche Reflexion bieten sowie kollegiale Unterstiitzung bei prob-
lematischen Situationen zu geben. Die Teilnahme an den darauffolgenden Fuhrungs-
dialogen war jeder Fuhrungskraft moglich und gleichzeitig freigestellt.

In den Fuhrungsdialogen wurden zun&chst anhand von praktischen Beispielen ver-
schiedene FUhrungs- und Arbeitsprozesse aus unterschiedlichen Perspektiven der an-
wesenden Teilnehmer offen besprochen — dabei wurden die unterschiedlichen und
teils widerspruchlichen Bereichslogiken deutlich: Was fur den Vertrieb ein erstrebens-
wertes Ergebnis ist, stellt eventuell fir den Service spéter ein Problem dar, was oftmals
im Alltag zu Konflikten fuhrt. Wenn jedes Subsystem in der Organisation zunachst ver-
sucht sich selbst zu optimieren, fihrt das zu organisationsinternen Spannungen, die
die Zusammenarbeit belasten und die Transformation bremsen. Die offene Reflexion
solcher Unterschiede der einzelnen Bereichslogiken und ihrer Auswirkung in der tagli-
chen Zusammenarbeit, ermoglichte es den Fiuhrungskraften konstruktiver aufeinander
zu zugehen und unternehmensinterne Abstimmungsprozesse deutlich fllissiger und
effektiver zu gestalten.

Auch die Einfihrung agiler Arbeitsweisen stellte die Fihrungskréfte vor vielfaltige Her-
ausforderungen. Dort wo Teams in entwicklungs- und IT-nahen Arbeitsbereichen an-
fingen sich stérker selbst organisieren, veranderte sich auch das Verstandnis der Fih-
rungsrolle und damit die Entscheidungsprozesse. Die Kontrollfunktion der Hierarchie
rickt in den Hintergrund, das Bediirfnis nach Empowerment und Unterstiitzung in den
Vordergrund — eine Veranderung, die bei vielen Fuhrungskraften zu Zweifeln und
Angst vor Statusverlust fihrte. Solche Themen offen im Peerkontext zu besprechen
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und die Herausforderungen hinsichtlich der Etablierung agiler Arbeitsweisen gemein-
sam anzugehen, erwies sich als sehr unterstitzend. Ein wesentlicher Lerneffekt fur die
Fuhrungskrafte war, dass Probleme bei der Einfuhrung von agilem Arbeiten nicht auf
der methodischen Ebene angesiedelt sind, sondern vielmehr in der Auseinanderset-
zung mit den eigenen Grundannahmen, Uberzeugungen und mentalen Modellen.

Aus den Fuhrungsdialogen entstanden im weiteren Verlauf eine Vielzahl weiterer von
den Fuhrungskraften selbstinitiierte Transformationsformate, wie Lernreisen zwischen
den Bereichen, Austauschformate wie brown-bag-sessions oder Lernformate wie
cross-mentoring und kollegiale Beratung. Die Moglichkeit zur direkten Erfahrung er-
zeugte Neugier und Mut zu Experimenten in vormals traditionell arbeitenden Berei-
chen.

Schlief3lich stellten die Fihrungsdialoge auch einen Schutzraum her, um immer wieder
direktes offenes Feedback zwischen den Peers auszutauschen. Dies wurde von den
Teilnehmenden als wertvoller Beitrag zu professionellen und persénlichen Entwicklung
wahrgenommen, der gleichzeitig ermutigte Feedback als differenziertes Kommunika-
tionsinstrument sowohl im eigenen Verantwortungsbereich als auch im kollegialen Ar-
beitsalltag deutlich starker zu nutzen. Indem die Fuhrungskrafte offene und tragféhige
Arbeitsbeziehungen zu Mitarbeitern und Fihrungskollegen gerade in Zeiten des Un-
ternehmenswandels forderten, gelang es Unsicherheiten in der zuktinftigen Entwick-
lung aufzufangen, Ressourcenkonflikte konstruktiv I16sen und Vertrauen in die eigene
Gestaltungskraft zu gewinnen, wo eine triviale Planbarkeit nicht méglich war.
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