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Alle Stakeholder in den Change-Prozess involvieren

Organisationsentwicklung -
zwischen Effizienz und Eigenzeit

In einem zunehmend volatilen Umfeld, gepragt durch dynamische Markte und unvorhergesehene
globale Ereignisse, sind Flihrungskrafte mehr denn je herausgefordert, ihre Organisation zukunfts-
sichernd weiterzuentwickeln. Anhand eines Beispiels aus der Praxis wird erldutert, wie ein Change-
Prozess im Spannungsfeld von gebotener Effizienz und notwendiger Zeit fir Entwicklung gelingen

kann.

Von Ingo Heyn

Die Entscheidung der Geschaftslei-
tung, die Idee des Fachbereichsleiters
umzusetzen, wurde einstimmig getrof-
fen: Mit der Streichung einer Fuhrungs-
ebene im mittleren Management des IT-
Fachbereichs sollte die Hierarchie flacher
werden. Die Argumente daflr waren
Uberzeugend: Kurzere Kommunikations-
wege, mehr Verantwortung fur die
Teamleiter*innen, die sich aufgrund der
zukunftig fehlenden drei Bereichsleiter
nun in vielen Belangen selbst organisie-
ren wirden, Kostenreduktion sowie frei
werdende personelle Ressourcen fur die
zunehmend wichtigere Projektarbeit, die
in der bestehenden Matrixorganisation
immer noch zu sehr durch hierarchische
Strukturen dominiert wurde.

Diese konkrete Veranderung wurde von
allen Entscheidern in einem grosseren
Kontext gesehen: In einem zunehmend
volatilen Umfeld, gepragt durch dyna-
mische Markte, geopolitische Verwer-
fungen, disruptive technologische Inno-
vationen und unvorhergesehene globale
Ereignisse wie beispielsweise eine Pande-
mie, sind FUhrungskrafte in Organisatio-
nen mehr denn je herausgefordert, ihre
Organisation zukunftssichernd weiterzu-
entwickeln.

Change-Prozesse
bei laufendem Betrieb

Nun kann eine Organisation bekanntlich
fir eine Renovation nicht voruberge-
hend stillgelegt werden. Veréanderungen
der Struktur, der Prozesse oder die Im-
plementierung eines neuen [T-Systems
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Damit Change-Projekte gelingen, miissen alle Beteiligten an Bord geholt werden.

mussen wahrend des laufenden Betriebs
stattfinden. Dies stellt eine besondere
Herausforderung dar. Verdnderungen
kdnnen namlich relativ schnell verkin-
det, die hierflr nétigen Umztge durch-
gefuhrt und die neuen Server oder Soft-
ware installiert werden, jedoch sind diese
Handlungen lediglich Ausgangspunkt fur
notwendige Entwicklungsprozesse, die
kein Selbstldufer sind. So mussen z.B.
eingespielte  Kooperationsbeziehungen
unterbrochen und mit anderen Kollegin-
nen neu aufgebaut werden. Veranderte
Funktionen mussen hinsichtlich Verant-
wortung, Kompetenz und Aufgaben
verstanden und gelebt werden. Vor al-
lem aber muss den Mitarbeitenden der
Sinn fur die geplanten Verdnderungen
vermittelt werden, damit sie bereit sind,
ihre Arbeitskraft und Kreativitat fur den
Erfolg der geplanten Unternehmung ein-
zusetzen — und dies, obwohl manche von
ihnen Liebgewonnenes aufgeben mus-
sen, um sich auf Unbekanntes einlassen
zu kénnen.

«Veranderung» und «Entwick-
lung» sind zwei Paar Schuhe

Zwei Begriffe sind bei dieser Betrachtung
bedeutsam und sollten tunlichst nicht
miteinander verwechselt werden: Veran-
derung und Entwicklung. Veranderungen
wie z.B. eine neue Struktur oder die Er-
offnung eines neuen Standorts kénnen
effizient geplant und verktndet werden.
Sie stellen jedoch einen folgenreichen
Eingriff in das «mechanische Geflige»
der Organisation dar. Ich betone dies, weil
bei solchen Interventionen sehr haufig die
Maschine die implizite Metapher fur das
Verstandnis einer Organisation ist: Hebel
werden angesetzt, Strukturen umgebaut,
Workflows implementiert. Die Unterneh-
mung soll «wie geschmiert» laufen. Der
renommierte  Organisationstheoretiker
Gareth Morgan schreibt hierzu in seinem
einflussreichen Buch «Bilder der Orga-
nisation»: «Wir sprechen von Organisa-
tionen wie von Maschinen und folglich
erwarten wir, dass sie wie Maschinen
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funktionieren, ndmlich routinemdssig,
effizient, verldsslich und vorhersehbar.»’

So weit, so gut. Wo liegt also das Prob-
lem? Verdanken wir nicht diesem mecha-
nistischen Gedanken, dessen Wirkkraft
durch die rasante Entwicklung der Com-
putertechnologie noch um ein Vielfaches
potenziert wird, einen wesentlichen Teil
unseres  Wirtschaftswachstums?  Bei-
spielsweise durch die effiziente Steuerung
globaler Lieferketten und zunehmend
komplexer Prozesse fur die Produktion in-
dividualisierter Konsumguter? Naturlich.
Nur hat dieses implizite Verstandnis der
Organisation als Maschine wie jede Me-
tapher ihre Grenzen. Denn, sofern wir es
nicht mit einer komplett automatisierten
Produktionsstatte zu tun haben, missen
nicht nur Maschinen gebaut und bedient,
sondern auch das Verstandnis fur den
Sinn einer Veranderung, Fihrungs- und
Arbeitsbeziehungen sowie neue Kom-
petenzen entwickelt werden. Und zwar
solche, die dem Daseinszweck der Orga-
nisation dienen. Hier kommt der zweite
Begriff ins Spiel: Entwicklung.

«Entwicklung»

Diese hatte auch der Fachbereichslei-
ter im Sinn. Nach dem grtinen Licht der
Geschéftsleitung leitete er mit den bis-
herigen Bereichsverantwortlichen zlgig
einvernehmliche Losungen fur deren
berufliche Zukunft innerhalb des Unter-
nehmens in die Wege. Der nachste Schritt
folgte kurz darauf: In einer gemeinsamen
Kadersitzung mit allen Teamleiter*innen
wurde die Entscheidung verkindet und
gut begrundet. Erste Fragen liessen nicht
lange auf sich warten: «Wie soll das ge-
hen?», «Wie l6sen wir zukunftig Engpas-
se bei unseren personellen Ressourcen,
wenn niemand mehr da ist, der entschei-
det?», «Wer koordiniert zuknftig die
Aktivitaten der vielen Teams?».

«lhr selbst. Selbstorganisiert.», antworte-
te der Fachbereichsleiter, der fur Klartext
bekannt war. «Und wie?» «Findet es he-
raus!», so die knappe Antwort.

Angesichts der kontroversen Diskus-
sion, die durch diese Bemerkung ausge-

|6st wurde, war bald allen Anwesenden
klar, dass Antworten auf die Fragen der
Teamleiter*innen in dieser Sitzung nicht
mehr zu finden waren. Das hatte der
Fachbereichsleiter auch nicht erwartet.
Selbstorganisation kann nicht durch An-
ordnung implementiert werden — dies
ware ein Widerspruch in sich. Es muss ein
Rahmen geschaffen werden, in dem diese
sich selbst entwickeln kann.

Ein neues Rollenverstandnis
erarbeiten

Noch in derselben Sitzung bot er den
Teamleiter*innen an, in Workshops, die
durch mich als externen Berater mode-
riert wurden, ihr Rollenverstandnis, ihre
zukUnftige Zusammenarbeit sowie die
Kooperation mit anderen Fachbereichen
waéhrend der Einfuhrungsphase selbst zu
klaren, mit relevanten Funktionstragern
abzustimmen sowie ihre Erfahrungen in
angemessenen Abstanden zu reflektieren
und daraus zu lernen. Hierftr bekamen
sie den Auftrag, unter sich drei bis vier
Personen auszuwadhlen, die zusammen
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mit dem Fachbereichsleiter und mir den
Entwicklungsprozess steuern wirden.

In diesen Workshops zeigte sich schnell
ein Schulungsbedarf fur den Umgang
mit Interessenkonflikten. Konkret: Die
Teamleiter*innen mussten sich zuklnftig
bei der Zuteilung begrenzter Ressourcen
selbstorganisiert einigen. Das war neu, da
solche Verteilungskonflikte friher durch
die Bereichsleitung entschieden wurden.
Jetzt galt es, entsprechend den Prinzipi-
en der Verhandlung nach dem Harvard-
Konzept? Vereinbarungen zu treffen, die
nicht nur zum Ziel hatten, angesichts des
gemeinsamen Leistungsauftrags die bes-
te Entscheidung zu treffen, sondern auch
die berechtigten Interessen aller Beteilig-
ten zu bericksichtigen. Denn nur wenn
sich alle Verhandlungspartner*innen fair
behandelt fuhlen, sind sie an der Fortset-
zung einer Arbeitsbeziehung interessiert.
Alles andere hatte Uber kurz oder lang
zu verbrannter Erde gefthrt und die ge-
wiunschte Selbstorganisation, die auf Ver-
trauen, Verlasslichkeit und gegenseitiger
Unterstitzung basiert, verhindert.

Umgang mit Widerstand

John P. Kotter, Professor fur Fihrungsleh-
re an der Harvard Business School, unter-
scheidet insgesamt acht verschiedene
Formen des Umgangs mit Widerstand,
der sich als verschlUsselter Hinweis auf
Entwicklungsbedarf deuten lasst.> Jede
Form hat ihren Preis, aber auch ihren Nut-
zen. Je wichtiger es ist, dass Menschen
nicht nur Lippenbekenntnisse abgeben,
sondern mit innerer Uberzeugung ihren
Beitrag zum Erfolg des Veranderungs-
projekts leisten, desto mehr Zeit muss in
Dialog und Einbeziehung der Betroffenen
investiert werden.

Ich beschréanke mich an dieser Stelle auf
die Erlauterung der ersten vier Formen,
da nur diese der Férderung notwendiger
Entwicklungsprozesse dienen:

1. Informieren und erlautern: Wenn
Menschen wissen, warum eine Veran-
derung in die Wege geleitet wird, und
verstehen, was von ihnen als Beitrag
zum Gelingen der Organisationsent-
wicklung erwartet wird, werden sie
eher bereit sein, sich auf Neues einzu-
lassen. Klare Informationen sind zwar
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wichtig, jedoch nur Ausgangspunkt
flr weitere Investitionen in die aktive
und engagierte Mitwirkung der Mitar-
beitenden.

2. Uberzeugen und im Dialog vonein-
ander lernen: Die Mitarbeitenden be-
kommen im Rahmen von Workshops
die Gelegenheit, sich aktiv und durch-
aus kontroversin Dialogrunden mitden
Initiatoren der Veranderung auseinan-
derzusetzen. Argumente werden nicht
nur gehort, sondern auch Uberpruft
und kritisch hinterfragt. Gleichzeitig
besteht die Mdoglichkeit, voneinander
zu lernen. Das kann auch heissen, dass
die Geschaftsleitung bereit ist, gegebe-
nenfalls Gberzeugende Einwdnde bei
der Umsetzung ihres Veranderungs-
vorhabens zu bericksichtigen.

3. In Entscheidungen einbeziehen
und mitwirken: Mitarbeitende wer-
den dartber hinaus eingeladen, sich
aktiv an der Umsetzung der intendier-
ten Veranderungen zu beteiligen und
auf diese Weise mit ihren Ideen und
ihrem Fachwissen gestaltend mitzu-
wirken.

4. Schulen und unterstiitzen: Veran-
derungen bedeuten mitunter neue
Herausforderungen fur die betroffe-
nen Mitarbeitenden, fir deren Bewal-
tigung neue Kompetenzen erworben
werden mussen. Nur wer sich fahig
fuhlt, macht mit.

Fazit

Fassen wir zusammen: Entwicklung kann
also, im Unterschied zur Veranderung,
nicht einfach angeordnet und umgesetzt,
sondern nur gefordert werden. Entwick-
lung findet in den Kopfen und Herzen
der Betroffenen statt, jenen Mitarbeiten-
den, ohne deren aktives Engagement die
geplanten Veranderungen nicht wie ge-
wiinscht gelebt werden und somit haufig
zum Scheitern verurteilt sind.

Entwicklungsprozesse benétigen Zeit, ih-
re eigene Zeit — «Eigenzeit» — und einen
geschltzten Raum, in dem sich Menschen
sicher genug fuhlen, auch unbequeme
Fragen zu stellen, ihre Bedenken zu aus-
sern und im Dialog ihren persénlichen
Sinn des Abenteuers, zu dem sie einge-
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laden sind oder in das sie notgedrungen
geworfen werden, zu entdecken.

Organisationsentwicklung bewegt sich
also immer im Spannungsfeld zwischen
Veranderungen, die effizient entschie-
den und umgesetzt werden koénnen,
und dem Bedarf an Zeit und Raum fir
die notigen Entwicklungsprozesse. Diese
Unterscheidung frih zu treffen und mit
klugen Massnahmen eine ausgewogene
Balance zwischen gebotener Effizienz
und erforderlicher Eigenzeit zu finden, ist
eine unabdingbare Voraussetzung fur das
Gelingen eines Organisationsentwick-
lungsprojekts.

Ubrigens: Der Fachbereichsleiter liess
sich in einer der Dialogrunden davon
Uberzeugen, dass es klug ware, mit der
Umsetzung seines Vorhabens noch ein
halbes Jahr zu warten, damit ein grosses
Software-Projekt in Ruhe abgeschlossen
werden konnte. Ein Jahr spater wurdig-
te er in einer Ansprache vor seinen Fih-
rungskraften den erfolgreichen Abschluss
der Organisationsentwicklung als einen
Erfolg aller Beteiligten auf seine ihm ei-
gene saloppe Art: «Ohne euch ware ich
baden gegangen!»
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