yInmitten der Schwierigkeiten liegt die Moglichkeit”

(Albert Einstein)
Entwicklungsprozesse in Organisationen -
ein (Er)Spiiren, Entfalten, Gestalten, Verbinden von Méglichkeiten

Die Entwicklung unserer Gesellschaft und damit auch unseres Wirtschafts- und Organisationsverstandnisses
war in den letzten Jahrzehnten von unglaublichen Umbriichen und Veranderungen gepragt, deren Ausmald und
Intensitdt wahrscheinlich noch nie in unserem Leben so hoch war wie heute. Globalisierung, Digitalisierung,
weltweite Vernetzung, etc. haben uns in vielen Belangen bereichert und gleichzeitig haben diese Entwicklun-
gen auch in mehrerlei Hinsicht den gesunden Modus zum Teil verlassen. Sie erzeugen in zunehmendem Aus-
maR ein Gefiihl von Uberforderung, Ohnmacht und Desorientierung bei Menschen und in Organisationen.
Politische, 6konomische, okologische Krisen allerorts verstarken dieses Gefiihl und erhéhen die Ratlosigkeit,
werfen Fragen auf und fordern uns zur Stellungnahme.

Die konstruktive Betrachtung: jeder Bruch mit dem Gewohnten bewirkt im besten Fall auch ein Wachwerden,
initiiert eine Auseinandersetzung mit dem Geschehen und aktiviert die Suche nach neuen Antworten. Wenn
diese Antworten in den vertrauten Denkmustern nicht mehr zu finden sind, bleibt die Frage: ,Was nun?“

Den Kopf zu drehen l6st nicht das Problem, aber es ermoglicht neue Perspektiven

Statt also zu resignieren, kdnnten wir den Spie® umdrehen und fragen: wo liegen die Moglichkeiten in einer als
so bedrohlich (als VUCA - volatil, unsicher, komplex, mehrdeutig) empfundenen Zeit? Begilinstigen die Umstan-
de nicht vielleicht sogar die Chance fiir tiefreichende Selbsterneuerung — auf personlicher wie auf organisatio-
naler Ebene? Aus entwicklungsgeschichtlicher Perspektive waren Krisen potentiell immer auch Wendepunkte,
die eine Weiterentwicklung des Bewusstseins hin zu einer hoheren Ebene mit sich brachten, um jeweils kom-
plexere Aufgaben in einer sich verandernden Umwelt zu I6sen.

Alle Phasen der personlich-individuellen Geschichte wie der gesamten Menschheitsgeschichte haben jeweils
ihre eigenen Herausforderungen. Alle kennen wir aus der eigenen Erfahrung von Lebensiibergdngen wie sich
Neuland anfiihlt, wenn Altbewahrtes nicht mehr greift, wenn die Verdanderungen der dufReren Umstande ein
neues Bewaltigungsmuster einfordern. Obwohl neue Erfahrungen und neue Kompetenzen hinzukommen, wir
mit jedem Schritt ein Stiick erwachsener werden, sind es jeweils die Ubergénge, die uns krisenhaft und instabil
erscheinen, denn potenziell beinhaltet jeder Ubergang auch ein Scheitern.

Das sollte uns jedoch den Mut nicht nehmen, denn das wirklich Neue kommt niemals ohne Schmerzen auf die
Welt und wachst nicht immer wie geplant und schon gar nicht linear, aber langfristig haben wir in unserer Ge-
schichte immer wieder Antworten auf verdanderte Umstdnde in der Welt gefunden. Darin lag und liegt auch
heute keine Gewissheit, aber im aktiven Mitgestalten liegt tatsachlich unsere (einzige) Moglichkeit!

Aber nicht nur fiir uns selbst tragen wir Verantwortung, wir sind auch immer Teil einer Gemeinschaft, im hu-
manen, im 6kologischen, im sozialen und im wirtschaftlichen Kontext.

Was brauchen wir gegenwirtig fiir die Weiterentwicklung unserer Gemeinschaften?

Menschen. Es braucht inspirierende Menschen, die bereit sind, sich in ihrem ganzen Menschsein zu befra-
gen, sich in ihrem Bewusstsein weiterzuentwickeln, die Vertrauen haben in den evolutiondren Impuls und ei-
nen mutigen Gestaltungswillen. Menschen, die authentisch in Kontakt treten und eine wohlwollend-gelassene
und einladende Grundhaltung gegeniiber anderen Menschen und Situationen einnehmen kdnnen. Menschen,



die die bereits vorhandenen Ressourcen flexibel und funktional miteinander verbinden und losgel6st vom eige-
nen Ego — quasi aus einer Meta-Perspektive — die Potenziale der Menschen um sich zur Entfaltung bringen. Das
ist keine Kleinigkeit, aber eine Notwendigkeit.

,Die aufregendsten Durchbriiche im 21. Jahrhundert werden nicht durch die Technologie entstehen, sondern
durch ein sich erweiterndes Verstdndnis unseres Menschseins.” (John Naisbitt)

Was bedeutet das fiir Organisationen?

In Organisationen sind es die Fiihrungskrafte, denen eine Schliisselrolle zukommt. An
ihnen liegt es, Einzelperspektiven in einen groReren Zusammenhang zu bringen und die
Wechselwirkungen zu erkennen. Wenn wir heute in neuen Organisationsformen bzw.-konzepten den-
ken, die Fiihrungs- und Entscheidungsprozesse dezentralisieren, verbunden mit hoher Autonomie der operativ
tatigen Menschen, die dem Prinzip der Selbstorganisation vertrauen, die Aushandlungs- und Abstimmungspro-
zesse Uber zentrale Machtentscheide stellen, dann gelingen diese neuen Ansatze nur in Verbindung mit ver-
antwortungsvollen Menschen. Menschen, die sich mit ihrer Personlichkeit auseinandersetzen, die sich weiter-
qualifizieren bezlglich ihrer inhaltlichen und vor allem auch beziiglich ihrer kommunikativen und kooperativen
Kompetenzen, die gelernt haben sich einzubringen in den WIR-Raum der Werte und damit auch die Kultur
mitpragen. Das ist meiner Meinung nach hoch voraussetzungsvoll, erschlieRt aber gleichzeitig unglaubliche
Moglichkeiten, die vorhandenen Potenziale aller zu sehen und miteinander im Sinne des gemeinsamen Ziels zu
verbinden. Fiihrung wird damit zunehmend zu einem sozialen Gestaltungsprozess, der auf

die Koordination und die Integration von Eigen- und Gemeinsinn abzielt.

Welche Konsequenzen ergeben sich daraus fiir Entwicklungsprozesse in einer Organisation?

Die vier Perspektiven der (Organisations-) Wirklichkeit

{ntezraber Ansatz nach Ken Wilber)
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Abb. 1, in Anlehnung an Prof. Wendelin Kiippers ,Integrales Lernen in und von Organisationen”, 2006

Um ,,gesunde” Entwicklungen im Gesamtsystem anzustoBen, braucht es ein Gefiihl fiir die
Zusammenhdnge der ,,Organisations-Wirklichkeiten“ und eine Balance aller Dimensionen.



Die vier Quadranten (Teil der integralen Theorie nach Ken Wilber) reprasentieren Perspektiven der Realitét, die
im integralen Sinn Denken, Fiihlen und Handeln sowohl auf individueller wie auf kollektiver Ebene in ein Bild
setzen und somit die Zusammenhange und Wechselwirkungen verdeutlichen. Filhrungskrafte konnen forderli-
che Entwicklungsimpulse setzen, indem sie diesen umfassenden Rahmen erkennen und verstehen, den einzel-
nen Dimensionen jeweils Aufmerksamkeit widmen, die Ebenen miteinander in Beziehung setzen und Raume
fir Weiterentwicklung in allen Quadranten einrichten. Damit unterstitzen sie ein Wachsen der Mitarbeiter in
ihrer Personlichkeit wie in lhren Handlungskompetenzen und schaffen Strukturen und Prozesse, die den sich
entwickelnden Potenzialen nicht zuwiderlaufen, sondern sie bestmaoglich unterstitzen.

Aus langjdhriger Erfahrung wissen wir, dass personliche Fortschritte in Fuhrungskrafte-Entwicklungs-
programmen oder im Rahmen von Personalentwicklungsmallnahmen besonders dann nachhaltig wirksam
bleiben, wenn individuelle Entwicklungsschritte eingebettet sind in das kollektive/soziale Geflige (also in die
Kultur bzw. die Strukturen und Prozesse) der Organisation. Gleiches gilt auch umgekehrt: Verdnderungen der
Strukturen oder Prozesse auf organisationaler Ebene, die liber das MaR einer funktionalen Anpassung hinaus-
gehen, sind dann zukunftsfahig, wenn die Menschen ein hohes Bewusstsein beziiglich ihrer eigenen Personlich-
keitsstruktur haben und die Veranderungen handlungskompetent mittragen kdnnen. Einzelne unverbundene
Aktivitdten erzeugen beschrinkte Effekte, manchmal sogar Frustration und bleiben im Grunde meist relativ
wirkungsfrei.

So gesehen kann man Organisationsentwicklung und Fihrungskrafte-Entwicklung eigentlich nicht isoliert von-
einander betrachten, weil es in der Auseinandersetzung mit dem System gleichzeitig eine Kompatibilitdt mit
den darin tatigen Menschen braucht. Umgekehrt braucht jede personenbezogene EntwicklungsmaBnahme ein
Umfeld, in dem die Lernschritte Sinn machen und praktisch angewendet werden kénnen. Das fiihrt dann in der
Regel zu einem Gefiihl von Stimmigkeit, von Kohdrenz, weil die Entwicklungsvorhaben in sich logisch, zusam-
menhangend und nachvollziehbar werden.

Aaron Antonovsky - der israelisch-amerikanische Medizinsoziologe und Stressforscher - beschreibt mit der
Wortschépfung Salutogenese (lat. salus = Gesundheit, Heil, Glick und griech. génesis = Entstehung, Entwick-
lung) bereits in den 70er Jahren die wesentlichen Faktoren fiir die Entstehung von Gesundheit und die Bedin-
gung fiur die gesunde Entwicklung des Menschen. Antonovsky definiert ,Gesundheit (...) als die Fahigkeit, mit
sich und seiner Umwelt umzugehen” und das dafir erforderliche Koharenzgefihl (= Gefiihl von Stimmigkeit
und eines sinngebenden Zusammenhangs) als ,,.... Globale Orientierung......... eines dynamischen wie bestandi-
gen Geflihls des Vertrauens...”, das sich aus drei Komponenten zusammensetzt:

1. Verstehbarkeit (comprehensibility)
2. Handhabbarkeit / Bewiltigbarkeit (manageability)
3. Gefuhl von Bedeutsamkeit / Sinnhaftigkeit (meaningfulness)

Laut Antonovsky brauchen wir das Gefiihl von Stimmigkeit und Zusammenhang gerade in Krisen- und Um-
bruchszeiten, um gesund zu bleiben und die oft schwierigen Ubergénge gut gestalten zu kénnen.

Je mehr wir das Gesamtbild verstehen, uns in der Lage fiihlen, die Themen durch gezielte
und ganzheitliche Herangehensweisen bewailtigen zu kénnen und in alle dem auch noch
den tieferliegenden und zusammenhdngenden Sinn spiiren, desto ndher kommen wir dem
Moglichen - inmitten der Schwierigkeiten.

Ulrike Pabinger-Eisl, Nov. 2016



