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VERANDERUNGSPROZESSE MEISTERN IM 21. JAHRHUNDERT
Operationslogik des Silodenkens abstreifen

Change Management hat Konjunktur. Und doch zeigt sich an vielen Enden,
dass die von Change Betroffenen genug davon haben. Otto Scharmer, Senior
Lecturer am MIT in Cambridge, MA, sieht den Grund dafiir in der Unzuldng-
lichkeit traditioneller Arten des Organisierens i{iberhaupt und insbesondere
des Organisierens van Change-Prozessen. Von Andrea Chlopczik (*)

Zwei Arten von geschichtlicher Entwicklung
lassen sich unterscheiden: In der einen ge-
hen Verdnderungen in kleinen Schritten vor
sich und nichts Grossartiges passiert. Dem
gegeniiber stehen Zeiten ruckartiger Brii-
che.In solchen Zeiten des Auseinanderreis-
sens gewohnter Sinn- und Funktionsgefiige
ist die Vergangenheit kein guter Pradiktor
fiir das, was morgen passieren wird. Wenn
wir davon ausgehen, dass wir am Beginn des
21.Jahrhunderts in einer solchen Zeit leben,
dann gilt es, so Scharmer im Interview im
Marz dieses Jahres, im Change Management
die Aufmerksamkeit auf zweierlei Ebenen zu
richten - auf das, «was im grossen Rahmen
vor sich geht, und darauf, was wir selbst da-
bei fiir eine Rolle spielen in Unternehmen,
in Regierungen, in NGOs - um angesichts
der grossen Herausforderungen, mit denen
wir es zu tun haben, zur Lésung beizutra-
gen statt Teil des Problems zu werden.» Not-
wendig ist ein Perspektivenwechsel auf zwei
Ebenen: Einmal wird auf der individuellen
Ebene nicht das volle Potential an Kréften
fiir die Gestaltung von Verdnderung ausge-
schopft. Das Wissen darum, wer wir wirk-
lich sind, wird nicht oder zu wenig in die
Prozesse mit einbezogen. Auf der kollekti-
ven Ebene wird die Vernetzung unserer Mik-
rosysteme mit grosseren Systemen und dem
globalen Ganzen unterschétzt. Auf der kol-
lektiven Ebene werden mit Hilfe von Erkla-
rungsmodellen {iber die systemische Funk-
tionsweise von Organisationen Losungen
fiir die Zukunft gesucht. Bestehende Muster
werden analysiert und das, was erfolgreich
war, wird fiir die zukiinftige Entwicklung
optimiert. Rein sachliche Aspekte werden

dabei ebenso beriicksichtigt wie die Bezie-
hungen zwischen den beteiligten Stakehol-
dern und die Entwicklung tiber die Zeit.

Alte Muster {iberwinden

Einem unvoreingenommenen Herangehen
an diese kollektiven Herausforderungen
unserer Zeit stehen auf der individuellen
Ebene jedoch unsere gewohnten Denk-
muster und das Festhalten an vermeintli-
chen Sicherheiten entgegen. Damit freies
Denken, umfassendes Fiihlen und Wahr-
nehmen sowie absichtsvolles Handeln ge-
lingen, miissen die alten Muster von Ka-
tegorisierung und Abwertung sowie die
Angst vor dem unbekannten Neuen iiber-
wunden werden. Statt des oberfldchlichen
Zuhorens, das die Gespriachspartner zwar
hoflich erscheinen, aber im Grunde unbe-
weglich auf der eigenen Position verharren

ldsst, wére ein unvoreingenommen inter-
essiertes, mutig die gewohnten Denkmus-
ter in Frage stellendes Zuhoren zielfithrend.
Ein solcher Haltungswechsel erfordert den
Mut, sich ganz und gar auf etwas unbekann-
tes Neues einzulassen, sich diesem zur Ver-
fiigung zu stellen. Statt Debatte oder Dis-
kussion entsteht ein generativer Dialog, um
die Zukunft in einem co-kreativen Prozess
zu gestalten. Oder, in den Worten der Phi-
losophin Natalie Knapp: «Es kommt nicht
daraufan, wer letztlich den entscheidenden
Lésungsvorschlag fiir eines unserer Proble-
me hat. Wichtig ist, dass wir gemeinsam
die Art des Denkens bereitstellen, die fiir
die Entdeckung einer Idee benétigt wird.»

Geist, Herz und Willen 6ffnen

Jedwede nachhaltige Verdnderung in gros-
seren Organisationen beginnt mit der
Transformation auf der Ebene der inneren
Haltung aller Beteiligten. Das Offnen von
Geist, Herz und Willen erfordert die Bereit-
schaft zum Experimentieren. Sich einlas-
sen, Learning by Doing ist laut Scharmer
der Weg, «aber dieses Tun erfolgt in einer
andern Qualitit der Beziehung - in einer
verdnderten Beziehung zu sich selbst, zu-
einander, zwischen Stakeholdern und zum

grosseren System». In jedweden Stakehol-
der-Konstellationen gilt es, von einer Ope-
rationslogik des Silodenkens, der Ego-Sys-
tem-Bezogenbheit, zu einer auf das gesamte
Okosystem bezogenen Operationslogik zu
gelangen. Dieser Schwenk ist angesichts
des Zustands unserer heutigen Wirtschafts-
und Sozialsysteme die vordringlichste He-
rausforderung in Leadership und Change
Management.

In einer Untersuchung zu den Beobach-
tungen, die erfahrene Organisationsbe-
rater rund um Dreh- und Angelpunkte in
Verdnderungsprozessen machen konnten,
hat sich gezeigt, dass Beratungspersonen
durch ihre eigene Haltung sowie durch un-
konventionelle Methoden wie den Einbezug

dsthetischer Mittel oder die Arbeit
mit dem Korper giinstige Bedingun-
gen fiir solch einen Schwenk schaffen
koénnen. Dabei durchlaufen Einzel-
personen im Coaching oder grosse-
re Systeme in der Organisationsent-
wicklung schrittweise drei Phasen:
Nach eingehender Beobachtung
ihres Umgangs mit ihrem Kontext
schaffen sie in der Selbstreflexion
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die Voraussetzung fiir die Entste-
hung zukunftstauglicher neuer An-
sitze, die sie in ersten Prototypen
umgehend in die Tat umsetzen und
in Feedbackschlaufen weiter ausge-
stalten. Voraussetzung dafiir ist die
Kultivierung der inneren Haltung
und der Einbezug von im Kérper ge-
speichertem Wissen. Einfache, zu
den eigenen Lebensumsténden pas-
sende Achtsamkeitsiibungen sind
bereits Bestandteil der Beratung von

Menschen in Verdnderungsprozes-
sen, Wahrnehmung und Bewegung
des Kdrpers werden es zunehmend.
Nachbhaltiges Lernen und damit zu-
kunftstaugliche Verdnderung ge-
schehen im Zusammenspiel von ko-
gnitivem und intuitivem Wissen mit
dem Schatz an bereits vorhandenem,
meist unbewusst verkorpertem Wis-
sen. Genau hier setzt das Meistern
von Veranderungen in unserer Zeit
an: Im Zusammenspiel von kogniti-
vem und intuitivem Wissen mit der

Weisheit ihres Korpers gestalten
Menschen bewusst ihre Beziehun-
gen - zu sich selbst, zu anderen und
letztlich zum globalen Okosystem,

(*) Andrea Chlopczik, M.A.,, MSc, Germanis-
tin sowie Arbeits- und Organisationspsycho-
login, arbeitet mit den Schwerpunkten Coa-
ching, Change Management und Leadership
als Dozentin und Beraterin am IAP Institut
fiir Angewandte Psychologie in Ziirich. (and-

rea.chlopczik@zhaw.ch / www.iap.zhaw.ch)
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Andrea Chlopczik: «Entscheidend ist die
innere Haltung aller Beteiligten.»
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