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  Vorwort zur 8. Auflage


  Oswald Neubergers berühmtes Zitat „Der Mensch ist Mittel. Punkt.“ gilt mit seiner doppeldeutigen Aussage sicherlich auch heute noch. Der Kampf zwischen funktionalem Mittel zum Zweck und Selbstzweck ist noch lange nicht entschieden. Er wird und kann wahrscheinlich auch gar nicht entschieden werden. Denn beide Seiten derselben Medaille gelten in Organisationen. Allein aus dem Grund, dass beide für das Überleben der Organisation notwendig sind. Wir wollen und können diese Ambivalenz auch nicht auflösen. Wir wollen vielmehr eine, und zwar die humane Seite des Dilemmas ausloten. Das haben schon viele getan. Nichtsdestotrotz halten wir es für sinnvoll und notwendig. Daher betrachten wir die Organisationsentwicklung von der Seite des Individuums. Und wir wählen den Begriff „Organisationsentwicklung“ statt „Change-Management“, um den Anspruch permanenter Entwicklung zu betonen. Nicht die einzelne oder gar einmalige Aktion einer Veränderung steht hier im Vordergrund, sondern die ständige Auseinandersetzung mit neuen Anforderungen an die Mitglieder einer Organisation, von der Geschäftsleitung bis zum Mitarbeiter.


  Unser Ausgangspunkt ist daher das Individuum. Und wie organisiert sich das Individuum selbst? Und wie geschieht dies im Rahmen einer Organisation? Indem es mehr oder weniger permanent lernt. Lernen meint hier allerdings nicht die Anhäufung von Wissen. Wissen über fachliche Themen, Methoden und Techniken, und auch nicht über soziale Kompetenzen wie Kommunikation, Führung und Zusammenarbeit. Lernen meint, das eigene Denken und Handeln zu überprüfen und gegebenenfalls zu verändern. Tatsächlich gegebenenfalls – denn niemand muss lernen oder sich verändern. Paradoxerweise bieten wir trotzdem, neben dem kontinuierlichen Hinweis auf (Selbst-)Reflexion, Methoden und Instrumente an, die diese Art von Lernen in Organisationen unterstützen können. Da die Bearbeitung von komplexen Herausforderungen oft in Paradoxien mündet, haben wir das Problem zur Lösung gemacht: Der Leser darf sich herausgefordert fühlen, ein paradoxes Lernangebot auszuprobieren. Ausprobieren ist ein Merkmal unserer Vorgehensweise bei Veränderungsvorhaben in Organisationen: In kleinen Schritten gleichsam experimentell anders zu handeln als bisher, um dem gewünschten Zustand näher zu kommen. In sich wiederholenden Zyklen werden die Veränderungen geprüft, für gut befunden oder weiter angepasst. Es ist allerdings viel mehr als lediglich die kontinuierliche Verbesserung eines Arbeitsablaufs. Es ist die kontinuierliche Überprüfung der eigenen Prämissen, Handlungsfolgen, Konsequenzen und der Integration neuer Informationen in diesen Ablauf. Auch dies haben wir nicht neu erfunden. Wir haben jedoch ein methodisches Vorgehen mit der individuellen Selbstreflexion kombiniert. Dies halten wir für anspruchsvoll. Und wir halten es für notwendig, um sich selbst nachhaltig zu organisieren und gleichzeitig Veränderungen in Organisationen sinnvoll und nützlich zu etablieren. Als anspruchsvoll haben wir selbst die Darstellung unseres Ansatzes erlebt: Die Beschreibung von wissenschaftlichen Ansätzen, deren Überführung in die konkrete Anwendung und die daraus resultierenden Transfererfahrungen bedienen sich unterschiedlicher Sprachen. Den Leser durch diesen Dreiklang von kognitivem Wissen, praktischer Anwendung und den daraus resultierenden Erkenntnissen zu führen, haben die Autoren – auch in ihren eigenen Interaktionen – immer wieder als Herausforderung erlebt.


  Analog zu ihren Kunden in deren Organisationen ist die Erkenntnis entstanden, dass es zum Teil schmerzhaft ist, die eigenen blinden Flecke zu erkennen und festzustellen, dass dann die Argumente fehlen, um an den eigenen Überzeugungen und dem entsprechenden Vorgehen festzuhalten. Von dem man bis zu diesem Augenblick felsenfest überzeugt gewesen ist. Lernen tut not. Allerdings ist Lernen oft dann am grundlegendsten, wenn die Einsicht in eigene Sackgassen stattgefunden hat. Wir selbst haben versucht, diesen Grundsatz bei der Erstellung dieses Buchs zu leben, um immer wieder neu zu einer lösungsorientierten Zusammenarbeit zu kommen und nicht selbst auf alten Standpunkten zu verharren und unseren eingefahrenen Verhaltensmustern zu frönen. Wir hoffen, dass dieser Geist erkennbar wird und wünschen allen Lesern eine fruchtbare Lernreise durch dieses Buch und vor allem bei der Anwendung seiner Inhalte und den damit verbundenen Transfererfahrungen.
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  G Ausgang von Veränderung: So wie du startest, wirst du enden


  G.1 Das Individuum rückt in den Mittelpunkt der Veränderung – von der Problemlösung zur Beziehungsgestaltung


  Die einzige Konstante ist die Veränderung. Das wussten schon „die alten Griechen“ (panta rhei, griech.: Alles fließt). Änderungen lösen bei uns allerdings meistens Unsicherheit aus. Denn wir suchen Stabilität und Orientierung in der Welt – und am Arbeitsplatz. Orientierungslosigkeit und Kontrollverlust stellen die größten psychischen Bedrohungen für uns dar. Die daraus entstehende Unsicherheit ist somit eine wesentliche Quelle für sogenannte „Widerstände” – also Abwehr- oder Schutzreaktionen gegen eine empfundene Bedrohung. Denn: Kein Mensch will (von anderen) verändert werden.


  Ebenso gilt der Satz: „Kein Mensch kann zweimal in denselben Fluss springen”. Übersetzt in den betrieblichen Alltag bedeutet dies: Kein Mitarbeiter kann zweimal in dieselbe Firma gehen. Womit gesagt wird, dass wir uns täglich auf etwas Neues einstellen und bereit sein müssen, uns auf kleine oder größere Veränderungen einzulassen. Diese Ausgangslage macht gleichzeitig das grundlegende Organisations-Paradox deutlich:


  
    Organisationen streben nach und benötigen Stabilität. Ansonsten können sie nur bedingt funktionieren. Veränderungen stellen demgegenüber nicht nur für Individuen, sondern eben auch für Organisationen eine prinzipielle Bedrohung dar – bei allem Nutzen, der mit der Veränderung beabsichtigt ist.

  


  Damit ist auch das Lernen eine besondere Herausforderung für Mitarbeiter und Führungskräfte, wenn es dabei um persönliche Veränderungen geht, die die eigenen Überzeugungen berühren.


  Sowohl Individuen als auch die Rahmenbedingungen unterliegen – mehr oder weniger – ständigen Veränderungen. Das können kleine Verbesserungen in einem Arbeitsprozess wie auch große Reorganisationsvorhaben sein. Der Fokus der meisten Veränderungsprozesse liegt bisher eindeutig auf der Gestaltung struktureller oder strategischer Fragen. Neue Strukturen bzw. Prozesse oder technische Systeme stehen bei den meisten Veränderungsprozessen im Vordergrund. Es wird in der Regel vorausgesetzt, dass die Mitarbeiter eine entsprechende positive Grundhaltung (Mindset) mitbringen und motiviert sind mitzuarbeiten. Tatsächlich scheint sich jedoch eine weitere Erkenntnis grundsätzlich zu bestätigen:


  
    „Stets gilt es zu bedenken, dass nichts schwieriger zu bewerkstelligen, nichts von zweifelhafteren Erfolgsaussichten begleitet und nichts gefährlicher zu handhaben ist, als eine Neuordnung der Dinge.” (N. MACCHIAVELLI 2007)

  


  Daher gibt es im Zusammenhang mit Veränderungen gleich zwei große Irrtümer:


  1. Die persönliche Entwicklung von Individuen wird lediglich im Zusammenhang mit Aufgaben bzw. formalen Rollen gesehen und verstanden. – Der Lernprozess in der Zusammenarbeit zwischen den Individuen und die dazu notwendige Veränderung der eigenen Sichtweisen wird viel zu wenig beachtet. Der entsprechende Aufwand für eine solche Entwicklung wird oft gescheut oder unterschätzt. Die Veränderungen auf der Team- oder Organisationsebene werden häufig ebenfalls unter strukturellen Aspekten behandelt.


  2. Eine Fach- bzw. Methodenausbildung reicht vermeintlich aus, um die neuen Anforderungen zu bewältigen. – Dies greift auf allen Ebenen leider zu kurz. Die Veränderung des Denkens und Handelns kann nicht durch äußere – eher technische – Anpassungen ersetzt werden. Die persönlichen Überzeugungen jedes Individuums beeinflussen dessen Handeln maßgeblich.


  Werden diese relevanten Faktoren nicht beachtet, entstehen Kosten, die oft das geplante Budget für Veränderungen übersteigen, und zudem oft auch die erwarteten Gewinne oder den erhofften Nutzen verhindern. Die (wenigen) positiven Beispiele von „Change-Management” oder „Transformation” sollten nicht über die in einschlägigen Analysen belegten Misserfolge hinwegtäuschen. 70-80 % der Veränderungsvorhaben sollen gescheitert sein (u. a. C. TÖDTMANN 2019, M. WORMS 2018).


  Daher reicht es nicht, auf das erste Postulat des Agilen Manifests (2001) zu verweisen:


  
    „Individuen und Interaktionen sind wichtiger als Prozesse und Tools.” – Das Individuum ist das zentrale Element einer jeden Organisation. Und jeder Veränderung.

  


  Das „Agile Manifest“ entstand im Zusammenhang mit einem eher flexiblen, schrittweisen Bearbeiten von Vorhaben. Dabei wurde bewusst, dass ein lediglich methodisch gesteuertes Vorgehen nicht erfolgreich sein kann. Deswegen wurden Regeln und Hinweise auch über den Umgang mit den beteiligten Menschen erarbeitet. Daher stammt die oben bereits zitierte Aussage: „Individuen und Interaktionen sind wichtiger als Prozesse und Tools”. Damit verbunden ist die Forderung, neue Formen der Zusammenarbeit zu schaffen (siehe dazu auch: „New Work”, F. BERGMANN 1977/2004).


  An der angestrebten Entwicklung orientierte und nachhaltig wirkende Interaktionen zwischen den Individuen sind entscheidend für die Veränderung. Dabei wird die Fähigkeit, anhand von Rückkopplungen eigenen Verhaltens die Wirkung auf andere zu erkennen, zu überprüfen und im Sinne einer konstruktiven Kommunikation zu verbessern, maßgeblich für die Qualität der Interaktion sein. Und diese wiederum entscheidet über den Erfolg im gemeinsamen Umgang mit Veränderungen.


  
    Die empfundene Handlungsfreiheit (Handlungsspielraum der Selbstorganisation), gepaart mit einer entsprechend zu erlernenden offenen Geisteshaltung (Mindshift als Basis der Selbstführung) bestimmen maßgeblich die Zusammenarbeit (Interaktion).

  


  
    Mindset meint eine bestimmte (fixe) Haltung, Einstellung oder Überzeugung. Mindshift bedeutet demgegenüber, eine Haltung, Einstellung oder Überzeugung zu ändern bzw. zu entwickeln.

  


  
    „Achtsamkeit“ wäre ein Mindset; sich jedoch dahin zu entwickeln, sorgsam und fokussiert sich mit einer anderen Person auseinanderzusetzen, oder sich auf eine neue Aufgabe mit wachen Augen zu konzentrieren und sich dabei seiner Vorurteile bewusst zu sein, das ist ein Lernprozess oder Mindshift. Um Letzteres geht es grundsätzlich in diesem Buch.

  


  Das gilt ebenso für die Teamebene (sich selbstorganisierende Teams) wie für die organisationale Ebene (agile Organisation1 und Unternehmenskultur). In diesem Buch wird daher der Fokus auf die Möglichkeiten der Entwicklung von Individuen und deren Interaktionen gelegt – die folgenden Prämissen sollen dies hervorheben:


  
    „Das Experiment beginnt bei mir.”

  


  Das Individuum ist der Ausgangspunkt jeder persönlichen und organisationalen Entwicklung.


  Ausgewählte Tools und Techniken dienen der Verbesserung der Interaktion und der Zusammenarbeit, um damit wiederum die Selbstorganisation zu fördern. Daraus folgt:


  
    „Das Ich bestimmt das Wir.”

  


  Die folgende Abbildung G.01 veranschaulicht die Beziehung von Individuum („Ich”), anderen Personen („sie”) und der Entwicklung des „Wir” durch die Interaktion:
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      Abb. G.01: Der Zusammenhang zwischen „Ich”, „sie” und „Wir”

    

  


  Die Interaktionen zwischen dem Individuum („Ich”) und den anderen („sie”) erzeugen das „Wir”; als Ergebnis entsteht die Identifikation mit relevanten Dritten bzw. der Gruppe oder dem System.


  G.2 Selbstorganisation als Herausforderung in der Organisationsentwicklung


  
    Selbstorganisation beinhaltet die Fähigkeit, sich äußeren und inneren Anforderungen flexibler anpassen zu können.


    Dazu notwendig sind eigenverantwortliches Entscheiden und Handeln. Die Grundidee dabei ist, die kreativen Potenziale aller Mitarbeiter (und Führungskräfte) von Beginn an bestmöglich zu nutzen. Hierarchische Strukturen funktionieren überwiegend top-down und binden Mitarbeiter i. d. R. nur punktuell ein. Ohne die Berücksichtigung individueller Ziele, Motive und Interessen der Mitarbeiter und Führungskräfte werden weder Prozesse noch Veränderungen in Unternehmen langfristig erfolgreich bzw. nachhaltig sein. Die Absichten und Bedürfnisse der Individuen sind mit den Zielen des Unternehmens2 auszubalancieren. Inwieweit dies auch tatsächlich geschieht, hängt von den individuellen und gemeinsamen Lernprozessen ab, die das Hauptelement der selbstorganisierten Veränderung sind. Das potenzielle Ergebnis für die Organisation ist eine höhere Anpassungsfähigkeit, schnellere Reaktionsfähigkeit und bessere Erfüllung der Kundenbedürfnisse bzw. -anforderungen.

  


  G.3 Voraussetzungen für Selbstorganisation: Psychologische Sicherheit und Vertrauensbildung


  Psychologische Sicherheit und Vertrauen sind grundsätzlich für alle drei Interventionsebenen (Individuum, Organisationseinheit, Gesamtorganisation) ganz entscheidend. Die jeweiligen Interaktionen und die damit verbundenen Lernprozesse setzen voraus, dass sich die Individuen sicher fühlen, um das notwendige Vertrauen für die Zusammenarbeit aufzubringen. Psychologische Sicherheit ist das zentrale Kriterium für die Zusammenarbeit auf der Beziehungsebene und wirkt sowohl in Arbeitsgruppen als auch in der Zweier-Interaktion.


  Für die oben aufgeführten Arbeits- und Lernsituationen sind Voraussetzungen zu schaffen, welche nicht (allein) durch Tools und Techniken oder sonstige methodische Ansätze zu erreichen sind. Sie entstehen erst durch die erlebte Veränderung der Beziehungsqualität.


  Psychologische Sicherheit3 ist somit eine der wesentlichen Voraussetzungen, um eine verbesserte Beziehung zu entwickeln:


  
    Sie dient der Reduktion von Angst und dem Gefühl, angreifbar bzw. verletzbar zu sein.

  


  Ohne diese Angst kann ein Individuum viel besser mit negativen inneren Reaktionen (Resonanzen) auf äußere Anlässe (Personen, Situationen) umgehen und freier mit anderen interagieren.


  Vertrauensbildung gilt generell als Voraussetzung für eine offene und kritische Kommunikation. Vertrauensbildung findet als Prozess der Beziehungsgestaltung auf individueller Ebene statt. Grundsätzlich sollte Vertrauen auch auf der diesbezüglich eher abstrakten oder weniger persönlichen Unternehmensebene erzeugt werden (Systemvertrauen). Hier handelt es sich um Aspekte wie z. B., der Geschäftsleitung (zu der keine persönliche Beziehung besteht) zu vertrauen oder offen über die Unternehmenskultur sprechen zu können.


  
    Vertrauensbildung ist ein sehr wirksamer Mechanismus der zwischenmenschlichen Beziehung und ist nicht nur entscheidend in Zweier-Beziehungen, sondern auch für das Verhalten in Teams.

  


  Die Bildung von Vertrauen ist die Grundlage einer tragfähigen Beziehung. Vertrauen entsteht dadurch, dass das Gegenüber sich darauf verlassen kann, was gesagt wurde. Insbesondere in der Führungssituation geht es darum, dass die Führungskraft für den Mitarbeiter (im positiven Sinne) berechenbar ist. Das heißt, wenn „A“ gesagt wird, damit auch „A“ gemeint ist bzw. entsprechend gehandelt wird. Wenn in einer Situation „A“ gesagt, aber „B“ getan wird, geht Vertrauen verloren.


  Vertrauen steht damit im Zusammenhang mit Zuverlässigkeit; inwieweit sich der Mitarbeiter auf seine Führungskraft verlassen kann, beeinflusst maßgeblich das Vertrauensverhältnis. „Wie weit kann ich mich auf meinen Chef verlassen?“ ist daher eine zentrale Frage für den Mitarbeiter.


  Alles dies schließt Situationen, in denen kritische Verhaltensweisen oder mangelnde Ergebnisse thematisiert werden, nicht aus. Vielmehr ist Vertrauen die Grundlage, um Defizite ansprechen und bearbeiten zu können. Vertrauen ist daher wesentlicher Bestandteil der bereits erwähnten Psychologischen Sicherheit. Vertrauensvolle und als stabil und belastbar erlebte persönliche Beziehungen verstärken wiederum die wahrgenommene Psychologische Sicherheit. Es handelt sich um wechselseitig wirkende Faktoren, die sich positiv wie negativ beeinflussen können.


  G.4 Die Intention dieses Buches


  Das Buch soll eine Orientierung geben, auf welchen Ebenen Selbstorganisation und Veränderung in Organisationen/Unternehmen stattfinden kann.


  Es wird beschrieben, welche Rollen hierbei eingenommen werden können, mit welcher Haltung bzw. Absicht diese Rollen ausgefüllt werden und welche Werkzeuge diese Entwicklungsprozesse unterstützen.


  Der Nutzen dieses Buches


  Das Buch vermittelt, wie Veränderungen in Organisationen unter dem Aspekt der Selbstorganisation auf allen Ebenen gestaltet werden können. Es liefert praktische Anregungen, wie – beginnend beim Individuum – selbstorganisiert im Unternehmen gearbeitet werden kann, und wann und in welchem Ausmaß dies sinnvoll ist. Dafür liefern wir konkrete Instrumente und Techniken zur Anwendung. – In welchem Umfang überhaupt selbstorganisiert gearbeitet werden sollte, ist für jedes Unternehmen und jedes Veränderungsvorhaben unterschiedlich zu beantworten.


  Selbstorganisation erfordert die Stärkung der eigenen Kompetenzen hinsichtlich Selbstführung und Selbstreflexion (siehe Kapitel 5 Gestaltungselemente der Organisationsentwicklung). Sie sind gleichzeitig notwendig, um auch andere in ihrer Selbstorganisation und Selbstführung zu unterstützen. Diese Kompetenzen sind daher Voraussetzung für das Führen in sich selbstorganisierenden Systemen.


  Denn:


  
    Führung heißt Beziehungsgestaltung.

  


  Und damit gilt auch:


  
    Selbstorganisation braucht Führung.

  


  
    Selbstorganisation heißt:


    Anpassungsfähigkeit von Individuen und Unternehmen an schnelle und z. T. drastische Veränderungen sowohl innerhalb der Organisation, als auch in Bezug auf die Organisationsumwelt sicherzustellen.

  


  Wir liefern Antworten auf folgende Leitfragen zur Selbstorganisation:


  1. Wie gestalte und optimiere ich meine Selbstorganisation?


  2. Wie unterstütze ich andere in deren Selbstorganisation?


  3. Wie organisieren sich Teams selbst?


  4. Wie begleite ich sich selbstorganisierende Teams?


  5. Wie fördere ich eine Unternehmenskultur, die Selbstorganisation ermöglicht?


  6. Wie sieht ein Vorgehen in einem selbstorganisierten Veränderungsprozess aus?


  
    Somit wird die Fähigkeit zum Mindshift – als Lernprozess der persönlichen Entwicklung – zum entscheidenden Erfolgsfaktor für Unternehmen und gleichzeitig zur größten Herausforderung für jeden einzelnen Mitarbeiter und jede Führungskraft.

  


  An dieser Stelle soll hervorgehoben werden, dass die Entwicklung von Selbstorganisation in Unternehmen eine Chance darstellt. Es muss in jedem Einzelfall in Bezug auf den Umfang und die Tiefe einer solchen Organisationsentwicklung entschieden werden, ob, wie, womit, wann und vor allem wozu dies geschehen soll.


  Grundsätzlich kann gesagt werden, dass ein Mehr an Selbstorganisation in jeder Veränderung möglich ist, sowohl im Ergebnis als auch im Vorgehen der Veränderung. Selbstorganisation oder Agilität4 sollte allerdings niemals als Selbstzweck verstanden oder genutzt werden.


  G.5 Ebenen der Organisationsentwicklung


  Organisationale Veränderungen können auf den drei bekannten Ebenen stattfinden:


  Gesamtorganisation


  Organisationseinheit (Abteilung, Gruppe/Team)


  Individuum.


  Veränderungen können in den folgenden Dimensionen beabsichtigt sein:


  Strategie


  Struktur


  Technik


  Kultur.


  Damit ergeben sich drei mal vier Handlungsfelder für Veränderungsprozesse, welche in ihren Wechselwirkungen eine hohe Komplexität erzeugen. Die folgende Transformationsmatrix reduziert die tatsächliche Komplexität, um Handlungsansätze zu ermöglichen. Es werden beispielhaft Handlungsfelder auf jeder der drei Ebenen und in jeder der vier Dimensionen beschrieben. Der Nutzen aber auch die Nachteile bei der Anwendung der Matrix nach rein strukturellen bzw. methodischen Aspekten werden dargestellt. Anschließend wird das individuumzentrierte Vorgehen mit einer veränderten Perspektive erläutert.


  
    
      





        
          
            	
         
            

            	
              Gesamtorganisation
            

            	
              Org.-Einheit
            

            	
              Individuum
            
          


          
            	
              Strategie
            

            	
              Unternehmensziele (z. B. Kundenzufriedenheit, Produktinnovation, Qualitätsführerschaft)
            

            	
               
            

            	
               
            
          


          
            	
              Struktur
            

            	
               
            

            	
              Abteilungsabläufe (z. B. Produktionsqualität, Verwaltungseffizienz, Aufwandsreduktion)
            

            	
               
            
          

  

 

          
            	
              Technik
            

            	
               
            

            	
              Digitale Ausstattung der Teams (z. B. Erreichbarkeit, Reaktionszeit, Handhabbarkeit)
            

            	
               
            
          


          
            	
              Kultur
            

            	
               
            

            	
               
            

            	
              Einstellungen/Haltungen (z. B. Identifikation mit dem Unternehmen/der Aufgabe, Engagement, Kritikfähigkeit)
            
          

        
      


      Abb. G.02: Transformationsmatrix als Rahmen für Veränderungsprozesse

    

  


  Nutzen und Nachteile des klassischen Vorgehens


  Diese Transformationsmatrix kann als Tool zur professionellen Auftragsklärung bei Veränderungsprozessen genutzt werden. Hiermit lassen sich die Schwerpunkte, Fragestellungen, Probleme und erwarteten Ergebnisse lokalisieren. Wie sie im Detail angewendet wird, zeigen Praxisbeispiele (Kapitel 2 und Kapitel 4), die Reflexion des Prozesses (Kapitel 3), sowie die Gestaltungselemente der Veränderung (Kapitel 5).


  Die Abbildung G.02 zeigt, dass häufig auf einer operativen Strukturebene gearbeitet wird (hellrot). Es gibt aber auch Fälle, in denen strategische Veränderungen für das gesamte Unternehmen bearbeitet werden (rot). Individuelle Verhaltensaspekte bzw. der kulturelle Rahmen wird häufig zu wenig beachtet (grau).


  
    In der gängigen Praxis werden meist Organisations- und Bereichsziele formuliert. Dabei wird kaum geprüft, inwieweit diese mit individuellen Bedürfnissen bzw. Zielen übereinstimmen. Diese Differenz erzeugt den sogenannten „Widerstand“ von Mitarbeitern (und Führungskräften), den es dann im weiteren Vorgehen zu bearbeiten gilt. Dabei werden oft Symptome behandelt, weil die wirklichen Ursachen unbekannt sind. Dass die mangelhafte Berücksichtigung individueller Interessen die eigentliche Ursache des Widerstands ist, wird oft nicht wahrgenommen.

  


  Da die Inhalte des Veränderungsvorhabens sehr oft aus der strukturellen bzw. technischen Perspektive betrachtet und bearbeitet werden, kommen in den Augen der betroffenen Mitarbeiter deren Ziele und Erwartungen zu kurz. Der niedrige Stellenwert, den häufig individuelle Interessen einnehmen, führt nicht nur zu einer Schieflage im Veränderungsprozess. Sondern Mitarbeiter werden zu Betroffenen gemacht. Sie werden oft nicht wirklich beteiligt, ihren individuellen Sichtweisen und Bewertungen wird kaum Raum gegeben. Dies findet häufig nicht oder nur unzureichend statt. Verwendete Tools, wie Stakeholder- und Betroffenheitsanalyse, haben – im Gegensatz zu ihrem möglichen Effekt – oft zur Folge, dass die Mitarbeiter sich als „Widerständler“ oder „Opponenten“ empfinden oder als solche wahrgenommen werden. In der kulturellen Dimension wird der Schwerpunkt auf den „Umgang mit Widerstand“ gelegt. Dieser soll überwunden werden, indem versucht wird, mit rationalen Argumenten und Überzeugungsarbeit die Widerständler wieder auf Kurs zu bringen.


  
    Schwierigkeiten und Misserfolge in Veränderungsprozessen werden damit häufig auf der Ebene Individuum lokalisiert, Mitarbeitern (und Führungskräften) wird die Schuld am Scheitern zugeschrieben. Unter anderem mit der Folge, dass sie sich nicht als Teil der Veränderung sehen, obwohl sie formal in den Veränderungsprozess eingebunden sind.

  


  Werden Mitarbeiter unter diesen Voraussetzungen dann auch inhaltlich in den Veränderungsprozess involviert – was im Prinzip ja sehr gut ist –, entsteht aufgrund dieser Perspektive von Beginn an ein Prozess der Zusammenarbeit, der Defizite der Beteiligten unterstellt. Die Interaktionen zwischen den Beteiligten bleiben unter den bestehenden Möglichkeiten, da Eigenverantwortung und Motivation nicht ausreichend angesprochen werden. So wird die Qualität der Zusammenarbeit verringert. Potenziale von einzelnen Mitarbeitern sowie der von Teams können nicht optimal genutzt bzw. gefördert werden. Das kann erhebliche negative Auswirkungen auf das Ergebnis des Prozesses haben.


  Die beschriebenen Phänomene sind Ausdruck einer nachträglichen und damit zu späten Einbindung von Mitarbeitern in den Veränderungsprozess – also nachdem „das Kind in den Brunnen gefallen ist“ –, was zu entsprechend reaktiven, zum Teil destruktiven Verhaltensweisen der Mitarbeiter führen kann.


  
    Werden unter diesen Umständen „kreative Tools und Werkzeuge“ genutzt, führen sie oft nicht zu den gewünschten Ergebnissen, was wiederum den „Individuen im Workshop“ zugeschrieben wird. So kann ein Teufelskreislauf, die negative Spirale eines erfolglosen Veränderungsprozesses, beginnen; der Makel wird auf der Ebene Individuum zementiert.

  


  
    Zusammenfassend bedeutet dies:


    In vielen Veränderungsvorhaben sitzen in der Initiierungsphase hierarchisch zugordnete Individuen zusammen – in der Regel Geschäftsführer oder von diesen beauftragte Führungskräfte – und formulieren Ziele und Auftrag. Andere Individuen (nachgeordnete Führungskräfte und Mitarbeiter) werden erst in den folgenden Schritten der Auftragsbearbeitung – mit eingeschränkter Beteiligung – hinzugezogen, was bedeutet, dass viele individuelle Ziele und Absichten unberücksichtigt bleiben.


    Vorgegebene Auftrags- und Zielformulierungen beinhalten eher operativ-strukturelle Ergebnisse. Die Formulierung von Lernzielen für die Verbesserung der Zusammenarbeit und persönlicher Entwicklung werden dabei oft wenig berücksichtigt oder gar ausgeblendet. Daher gilt:


    So wie Du anfängst, wirst Du enden!

  


  G.6 Rahmenbedingungen für Organisationsentwicklung und angepasstes Vorgehen


  Es gibt zwei zentrale Dimensionen, welche die Rahmenbedingungen für Veränderungsprozesse darstellen:


  Die Vorgehensweise: Wer sitzt wann mit wem zu welchen Themen zusammen (systemischer Handlungsrahmen)? – Die Dimension wird durch die Pole rangorientiert vs. gleichwertig definiert.


  Die Veränderungsziele: Welche Themen sind Gegenstand der Veränderung und Reflexion (Gestaltung der Lern- und Reflexionsfähigkeit)? – Die Dimension wird durch die Pole inhaltlich ergebnisorientiert vs. individuell und interaktionsbezogen entwicklungsorientiert definiert.


  Es geht eben nicht nur um inhaltliche Ergebnisse, sondern auch um die Initiierung von persönlichen Lernprozessen, soll ein Veränderungsvorhaben erfolgreich sein. Daher sind beide Dimensionen – sowohl die inhaltliche Ebene der gewünschten Ergebnisse, als auch die individuellen Lernprozesse – wichtig für den Erfolg. Sie stellen deswegen keinen Selbstzweck dar, sondern verfolgen im besten Sinne die Unternehmensziele (Ergebnisse/Output für Kunden); es handelt sich also um das übergeordnete (Meta-)Ziel der Organisationsentwicklung:


  
    Die Fähigkeit von Individuen, Teams und der Gesamtorganisation, sich an mehr oder weniger ständig ändernde interne wie externe Anforderungen anzupassen, um das Überleben der Organisation sicherzustellen.

  


  Beide Dimensionen sind wechselseitig voneinander abhängig und haben maßgeblichen Einfluss auf Veränderungen. Zur Orientierung und Einordnung der aktuellen Ausgangslage einer Organisation und deren potenzieller Entwicklung dient die folgende Zuordnung (Abbildung G.03):
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      Abb. G.03: Zuordnungsschema organisationale Ausgangslage und Entwicklungspotenzial; eigene Anpassung des ComTeam-Schemas5

    

  


  
    Veränderungen in Systemen werden also nur dann nachhaltig wirksam, wenn damit auch individuelle Lern-, Entwicklungs- und kulturelle Interaktionsprozesse berücksichtigt werden.

  


  So wird es auch aus der Sicht aktueller methodischer Vorgehensweisen immer wichtiger, die beiden genannten Veränderungsdimensionen (Abbildung G.03) zu beachten und entsprechend zu gestalten.


  Das bedeutet nun konkret, dass individuelle Lern- und Entwicklungsziele ebenso Gegenstand der Auftragsklärung sein sollten wie der kulturelle Handlungsrahmen – also die formalen und informellen Handlungsregeln der Organisation.


  G.6.1 Die veränderte Transformationsmatrix


  Mit den individuellen und organisationalen Lern- und Entwicklungszielen als Gegenstand der Auftragsklärung ändert sich die Betrachtungsweise der Transformationsmatrix, von bislang eher hierarchisch-organisiert/rangorientiert (siehe Abbildung G.03) zu individuum-fokussiert/gleichwertig.


  Diese Veränderung in der Anwendung der Matrix beinhaltet wesentlich mehr als nur die formale Änderung ihrer Struktur.


  
    Die Kommunikation auf Augenhöhe zwischen Initiator und Beteiligten sowie die Perspektive in Bezug auf die Veränderung – nämlich: Lernen als persönlicher Entwicklungsprozess – verändert die Interaktion zwischen den handelnden Individuen in Richtung Selbstorganisation.
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      Abb. G.04: Individuum-fokussierte Transformationsmatrix

    

  


  Bereits in der Initiierungsphase eines Veränderungsvorhabens rückt nun das Individuum in den Fokus.


  
    Wichtig zum Verständnis dieser Matrix (Abb. G.04) ist, dass die drei Ebenen Gesamtorganisation, Organisationseinheit und Individuum im Sinne der Veränderungsnotwendigkeit NICHT hierarchisch (Geschäftsführer, Abteilungsleiter, Mitarbeiter) zu sehen sind. Vielmehr ist auf der Ebene Individuum jeder Einzelne, von der Geschäftsleitung bis zum Mitarbeiter, gemeint.

  


  Zu Beginn eines Transformationsprozesses sollten alle zwölf Handlungsfelder aus der Perspektive der Organisation, also der Führungskräfte und Mitarbeiter, gefüllt werden. Anschließend sind die Wechselwirkungen zwischen den Feldern zu beschreiben. Drittens sollte möglichst gemeinsam entschieden werden, welche Handlungsfelder zunächst bearbeitet werden. Nach dem Start bei einem Feld sind die beschriebenen Wechselwirkungen zu relevanten anderen Feldern in die Bearbeitung zu integrieren. Die Reihenfolge der weiteren Arbeitsschritte folgt aus den jeweiligen Ergebnissen. Der gemeinsame Lernprozess läuft dann selbstorganisiert ab: An jedem Punkt, an dem Ergebnisse mit gewünschten Sollzuständen mit allen Beteiligten abgeglichen werden, findet eine Bewertung des Resultats UND des Lernprozesses statt. Die Erkenntnisse daraus bestimmen dann das weitere Vorgehen:


  
    Es erfolgt ein iteratives Vorgehen in kleinen Schritten.

  


  Die folgende Abbildung G.05 ist beispielhaft gefüllt; es sind die Handlungsfelder markiert, die in diesem Buch bearbeitet werden:
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      Abb. G.05: Individuum-fokussierte Transformationsmatrix mit definierten Handlungsfeldern (Themen, die in diesem Buch bearbeitet werden, sind durch rote Rahmen markiert)

    

  


  G.7 Grundannahmen für die Gestaltung von Organisationsentwicklung


  Die o. g. Überlegungen führen uns zu folgenden Grundannahmen für die Gestaltung von Veränderungsprozessen.


  Gestaltungsannahmen:


  Das Individuum steht im Mittelpunkt der Organisationsentwicklung.


  Damit stehen die Interaktionen der Einzelnen im Zentrum von Veränderungsprozessen. Der Fokus liegt dabei auf der Gestaltung der zwischenmenschlichen Interaktion.


  Der Lernprozess in der Interaktion ist genauso wichtig wie die Ergebnisse (als Resultate des Zusammenwirkens).


  Die Verbesserung der Zusammenarbeit erzeugt die Verbesserung der Ergebnisse – der Lernprozess des Individuums ist somit nicht Selbstzweck, sondern notwendige Voraussetzung für die Verbesserung der Arbeitsresultate.


  Die persönliche Weiterentwicklung des Individuums beginnt mit der Innenschau (siehe Kapitel 5 Gestaltungselemente). Dieses Lernen – als (Persönlichkeits-)Entwicklung – unterscheidet sich diametral davon, neue Inhalte (oder Wissen) zu erwerben.


  Die Bedeutung individueller kognitiver Wahrnehmungs- und Bewertungsprozesse für Veränderung wird durch umfangreiche Erfahrungen auch an anderen Stellen bestätigt.


  
    „Studien haben gezeigt, dass 90 % der Gedankenfehler auf Wahrnehmungsfehler zurückzuführen sind. Wenn man seine Wahrnehmung verändern kann, kann man seine Gefühle ändern und dies kann zu neuen Überlegungen führen. Logik wird niemals Gefühle oder Wahrnehmungen ändern.“ (EDWARD DE BONO6)

  


  Im Umkehrschluss bedeutet dies, dass Veränderungen NICHT durch Argumente – und seien sie noch so zwingend – erzielt werden können. Erst die veränderte Perspektive und die daraus folgenden neuen Bewertungen führen zu einer nachhaltigen Änderung des Denkens und Handelns.


  G.7.1 Der Wahrnehmungsprozess


  Der Wahrnehmungsprozess und seine Bedeutung für die Veränderung eigenen Denkens und Handelns:
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      Abb. G.06: Wahrnehmungsprozess, Handlungsfolge und Rückkopplung

    

  


  Durch die Rückkopplung vom Handeln zum Beobachten soll deutlich werden, dass spätestens das Handeln eine Perspektive auf die andere Person bzw. eine nachfolgende ähnliche Situation prägt: Je nachdem wie die Person bzw. Situation bewertet und/oder anschließend gehandelt wird, wird die Wahrnehmung beim nächsten Mal bereits voreingestellt sein. Je häufiger sich dieser Vorgang wiederholt, desto stabiler wird das Vorurteil.


  
    Der Lernprozess besteht darin, sich beim Wahrnehmen zu beobachten und den Vorgang zu prüfen: Wozu dient meine Urteilsbildung (und mein entsprechendes Verhalten)? Und woran hindert mich meine Urteilsbildung (und mein Verhalten)?

  


  Der nächste Schritt im Lernprozess ist das Bilden von alternativen Bewertungen (wie im Beispiel in Abbildung G.06 genannt) und den entsprechenden Handlungen. Deren Ergebnisse – die Reaktionen der relevanten anderen Person(en) – dienen dann als Grundlage für den darauffolgenden Lernschritt im Sinne einer erneuten Prüfung und weiteren Anpassung.


  Bei den vier aufgeführten Gestaltungsannahmen für Veränderungen wird die Bedeutung des individuellen Lernprozesses für Selbstorganisation bereits beschrieben:


  
    Der individuelle Lernprozess ist die Basis und Voraussetzung für Selbstorganisation auf der jeweiligen Interventionsebene.

  


  Dieser persönliche Lernprozess findet statt durch Selbstreflexion und Selbstführung (siehe Kapitel 1 und Kapitel 5).


  Auf der jeweiligen Interventionsebene erfüllt der individuelle Lernprozess die folgenden Funktionen (Abbildung G.07).
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      Abb. G.07: Selbstorganisation auf den jeweiligen Interventionsebenen

    

  


  Im folgenden Kapitel 1 werden ausgewählte Rollen im Rahmen der Selbstorganisation auf jeder Interventionsebene im jeweiligen Kontext definiert.


  Das erste Unternehmensbeispiel (Kapitel 2) zeigt die Interaktionen der Beteiligten detailliert auf sowie ihre individuellen und gemeinsamen Lernfortschritte.


  In Kapitel 3 wird der Lern- und Veränderungsprozess analysiert und in Bezug zu den Handlungsfeldern der Transformationsmatrix gesetzt.


  Weitere Beispiele aus der Praxis verdeutlichen in Kapitel 4 auf den verschiedenen Interventionsebenen das Vorgehen.


  Die verwendeten Instrumente werden in Kapitel 5 (Gestaltungselemente der Organisationsentwicklung) eingehend erklärt.


  Kapitel 6 schließt mit den Sieben Prinzipien der Veränderung und fasst das vorher Beschriebene zusammen.


  Zur Orientierung des Lesers und zum leichteren Erkennen zentraler Aussagen sind Schlagworte in rot gesetzt, einzelne Hervorhebungen bzw. längere Passagen sind grau unterlegt; Definitionen sind als solche gekennzeichnet.




  1 Vgl. PETRY & KONZ 2021.


  2 Management bzw. Eigentümer sind gefordert, ihre persönlichen Ziele mit den Zielen, die sie in ihrer Funktion als Stake- oder Shareholder verfolgen, in Übereinstimmung zu bringen.


  3 Vgl. A. EDMONDSON 2018; MEYER et al. 2018: https://www.researchgate.net/publication/328031103


  4 Zusammen mit dem o. g. ersten Postulat definiert für uns das dritte und vierte Agilität: „Zusammenarbeit mit dem Kunden (ist wichtiger) als Vertragsverhandlungen“ und „das Reagieren auf Veränderung (ist wichtiger) als das Befolgen eines Plans“ (Agiles Manifest 2001).


  5 Vgl. https://comteamgroup.com/fileadmin/contents/comteamgroup/​Unternehmen_und_Menschen/Presse/​wiwei_0214_50-51​_com_team_kulturprofilindikator.pdf


  6 Vgl. DE BONO 2007; Übersetzung und Hervorhebung durch die Autoren.
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