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Als Organisationsentwickler:in

starten

Ein paar Aspekte noch vor Beginn

Claudius GeBner

Senior Berater und Entwicklungsbegleiter bei In Stability

Lesezeit: ca. 6 Minuten

Wer sich mit einer Aus- oder Weiterbil-
dung in Organisationsentwicklung be-
schaftigt, macht dies in der Regel aus ei-
nem konkreten Grund heraus. Eigentu-
mer, Geschaftsfiihrer und Fuhrungskrafte
kommen in unsere Kurse, weil sie kon-
krete Entwicklungsabsichten in ihren Un-
ternehmen verfolgen. In anderen Fallen
sind interne Mitarbeiter:innen beauf-
tragt, Veranderungsprozesse zu beglei-
ten, zu beraten und manchmal auch er-
folgreich zu gestalten. Und dann sind
auch externe Berater:innen, nicht selten
mit eigenem Beratungsunternehmen, die
sich fur laufende und kiinftige Beratungs-
projekte festigen wollen. Sie alle stehen
nicht selten vor denselben Fragen. Eine
der Kernfragen ist naturlich, wie kann
mir das gelingen? Und gleichzeitig stellen
sich haufig noch weitere Fragen. Wir ha-
ben einmal ein paar Fragen aufgegriffen,
die uns immer wieder begegnet sind:

Warum sollte ich mich mit Organisations-
entwicklung beschaftigen? Was ist Orga-
nisationsentwicklung? Was ist bezie-
hungsorientierte Organisationsentwick-
lung? Wie werde ich

Organisationsentwickler? Und gibt es die
eine Schule fir Organisationsentwick-
lung?

Anlasse fur Organisations
entwicklung

Wir erleben in unserer Praxis vielfaltige
Anlasse, wieso der Bedarf fur eine fun-
dierte Entwicklung im Bereich Organisa-
tionsentwicklung relevant wird. Sie er-
strecken sich von Entscheidungen bzw.
Erfordernissen wie der ...

Zusammenlegen von Organisationen
oder einzelnen Teilen der Organisa-
tion,

Betriebslibergangen sowie Verande-
rungen in den Besitzverhaltnissen
oder in der Geschaftsleitung
(wirtschaftliche) Krisen

Innovation, Disruption und neue Ge-
schaftsmodelle

Neue Technologien, die Auswirkungen
auf die Zusammenarbeit haben
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Neben diesen strukturellen Aspekten er-
leben wir immer haufiger, dass es den
Beteiligten im Kern um viel mehr geht:

die Sehnsucht nach Orientierung und
Zuversicht

die Hoffnung auf Tragfahigkeit in ei-
ner kaum mehr fassbaren Welt

der Umgang mit der eigenen Unsi-
cherheit und der der anderen

der Wunsch nach geteilter Verantwor-

tung

die Suche nach Wirksamkeit, Hand-
lungsfahigkeit und Verbundenheit in
Organisationen

Jetzt stellt sich den meisten die Frage,
welche Weiterbildung sinnvoll und hilf-
reich sein kann.

Gibt es die eine Schule
fur Organisationsentwick-
lung?

Kurz gesagt: Nein, denn es kommt auf
die Perspektive an.

In Vergangenheit haben sich unterschied-

lichste Angebote fur Organisationsent-
wicklung am Markt etabliert. Sie unter-
scheiden sich in wesentlichen Aspekten:

der Art und Weise, Organisationen zu de-

finieren und zu verstehen, dem Men-
schenbild bis hin zu der Frage, ob der
Mensch Uberhaupt Teil der Organisation
ist oder eben auch nicht. Fur seiende
oder angehende Organisationsentwick-
ler:innen stellt sich demnach die Frage,

was zu den eigenen Uberzeugungen, Hal-

tungen und Perspektiven am besten
passt. Die Auswahl ist gro3: okonomi-
sche, systemische, systemtheoretische,
transaktionsanalytische,

© In Stability GmbH & Co. KG

Cstabilit

psychodynamische und gestalttherapeu-
tische Ansatze sind zu finden. Und unse-
rer Ansicht nach gibt es nicht die eine
Methode, mit deren Hilfe es garantiert
funktioniert.

Als Beziehungsorientierte Organisations-
beratung sehen wir im Miteinander der
Menschen in Organisationen den wesent-
lichen Schliissel fir eine nachhaltige und
greifende Weiterentwicklung einer Orga-
nisation. Wir glauben, dass sich wahre
Veranderungen ergeben, wenn die Men-
schen in Organisationen alte und dys-
funktionale Beziehungsmuster ablegen
und neue und funktionale Beziehungen
eingehen. Viele unserer Kund:innen und
Akademieteilnehmer:innen berichten im-
mer wieder von den Begrenzungen, die
rein auf Struktur ausgerichtete Verande-
rungsprozesse aufweisen. Jetzt nehmen
wir nicht fir uns in Anspruch, dass Bezie-
hungsorientierung die bessere oder
schlechtere Schule sei. Gleichzeitig wis-
sen wir von Teilnehmer:innen, dass wir
Organisationen und Menschen umfassend
sehen und verstehen, weshalb Bezie-
hungsorientierung ein neues und umfas-
sendes Angebot macht, Organisationen
zu entwickeln.

Kann ich in meiner Rolle
Organisationen uberhaupt
entwickeln?

Kurz gesagt: natirlich. Jede und jeder
kann das.

Viele Fragen sich, ob und inwieweit sie
Einfluss nehmen konnen auf die Entwick-
lung einer Organisation. Vieles wirkt
machtig, bestimmt und irgendwie fehlt
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es am richtigen Knopf. Der Auftrag
scheint schlicht zu groB.

Wir erleben gleichzeitig immer wieder,
wie sich Neues entfaltet, wenn Einzelne
einen Stein ins Rollen bringen. Manchmal
sind es die einzelnen Steine, die im Was-
ser Kreise ziehen.

In unserer Arbeit treffen wir immer wie-
der auf ein umfangreiches Set an Men-
schen, die in ihren Rollen mafBgeblichen
Einfluss auf die Entwicklung ihrer Organi-
sationen nehmen. Hierzu gehoren u.a.:

- Eigentimer,

- Geschaftsfiihrung/Vorstand,
- Finance,

- Forschung und Entwicklung,
- Fihrungskrafte,

- Betriebsrate,

- Personal,

- Personalentwicklung,

- Programmmanagement,

- externe Berater:innen etc.

Jede dieser Rollen initiiert, gestaltet
oder unterstitzt Veranderungsprozesse
auf eigene Art und Weise, mit eigenem
Beitrag, eigener Perspektive und manch-
mal auch eigener Intention. Und in jeder
Rolle zeigen sich Grenzen in der eigenen
Wirksamkeit. Daher ist es entscheidend,
die eigene Rolle auszufullen und die ei-
genen Grenzen bewusst zu gestalten, um
im Zusammenspiel aller Rollen eine
nachhaltige Organisationsentwicklung zu
bewirken.

Durch dieses bewusste Gestalten wird oft
erkannt, wie oft unbewusst Dinge ent-
schieden oder auch nicht entschieden
wurden - und welche Auswirkungen das
bereits auf das Unternehmen hat.
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Braucht es einen Ab-
schluss, bevor ich tatig
werden kann?

Kurz gesagt: um Himmels Willen!

Wenn Sie Ihre Organisation nun wirklich
nicht weiterentwickeln wollen, missen
Sie strenggenommen zu Hause bleiben.
Und auch damit wiirden Sie Ihre Organi-
sation verandern. Und all das, ganz ohne
Abschluss. Selbst wenn es nicht immer
direkt beobachtbar ist, passiert Organi-
sationsentwicklung immer und durch je-
den - egal ob es der Controller ist, der
einen neuen Planungsprozess einfiihrt
oder ob nach Mitarbeiterbefragungen mit
den Ergebnissen nichts passiert. Das alles
hat Einfluss auf die Prozesse sowie die
Narrative und damit die Entwicklung der
Organisation. Daher ist es entscheidend,
bewusst zu handeln und zu gestalten.
Eine wesentliche Frage ist folgende: Wie
missen wir es (gemeinsam) angehen, um
gemeinsam ein groBtmogliches Mal an
Wirksamkeit zu entwickeln? Und diese
Frage werden Sie sich und anderen ver-
mutlich schon heute stellen., oder etwa
nicht?

Ziel der Weiterbildung ist es, das, was
Sie ohnehin machen, und das, was Sie
mitbringen, bewusster und gezielter in
den Kontakt mit den anderen zu bringen.
Das alles braucht die gemeinsame Erfah-
rung. Unsere Weiterbildung lebt von der
praktischen Organisationsentwicklung -
Sie knupfen also daran an, was Sie ohne-
hin schon tun. Gemeinsam finden wir
Wege, das auf beziehungsorientierte
FuBRe zu stellen, damit Sie eine weitere
Denk- und Handlungsperspektive zur Ver-
fugung haben. So profitieren Sie und Ihre
Organisation gleich mit.
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Was brauche ich, um als
Organisationsentwick-
ler:in starten zu konnen?

Kurz gesagt: vor allem sich selbst!

Wenn zwei Menschen in einer Organisa-
tion dasselbe Werkzeug oder dieselbe
Herangehensweise nutzen, wird letztlich
doch etwas anderes herauskommen. Es
ist der Mensch, nicht das Tool, der den
Unterschied macht. Also machen auch
Sie den Unterschied. Und da Sie heute si-
cherlich auch schon wirksam sind, gibt es
nichts, was aufzugeben oder zu stoppen
ware. Legen Sie los! Gerade da das Sam-
meln von Erfahrungen essenziell fur die
Entwicklung ist, ist es gut, wenn Sie frih
starten - zumindest dann, wenn Sie sich
bereit flihlen. Beginnen Sie in einer si-
cheren Umgebung. Diesen Rahmen bie-
ten wir lhnen in den Akademie-Modulen.
Durch unsere methodische Herangehens-
weise erhalten Sie fundierte Ansatze und
entwickeln eigene Ideen, wie Sie im Rah-
men lhres Kontextes Schritte initiieren
und gehen konnen. Wirksamkeit ist eine
Frage des wachsenden Bewusstseins, we-
niger eine Frage des Zeitpunkts.

Wie werde ich Organisati-
onsentwickler?

Kurz gesagt: durch personliche Reifung!

Uns begegnen immer wieder Fragen nach
Frameworks, Methoden, Tools und
Checklisten, mithilfe derer sich die Orga-
nisation in die gewollte Richtung entwi-
ckelt. All diese Dinge vermitteln jedoch
die Illusion, dass sich Organisationsent-
wicklung durch klare Prozessschritte und
mithilfe von bestimmten Werkzeugen
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gezielt steuern lasst. Und ja, auch kinf-
tig werden viele Menschen in Organisati-
onen Veranderungen als strukturelle An-
passung erleben. Nur wer hat die neuen
Strukturen ersonnen? Meist eine Gruppe
von Menschen. Es ist ihre Fahigkeit oder
Unfahigkeit, die zu einem entweder bes-
seren oder schlechteren Ergebnis gefiihrt
hat. Und auch die Akzeptanz des Neuen
ist eine Frage der Beziehungsgestaltung.

Unserer Erfahrung nach sind Sie als
Mensch wesentlich fiir das Gelingen orga-
nisationaler Entwicklung. Sie fiillen An-
satze, Perspektiven und Methoden mit
sich, lhrer Haltung und damit mit Leben.

Diese Kraft wird oft nicht gesehen oder
viel zu sehr unterschatzt. Daher liegt ein
Schwerpunkt in unserer Ausbildung da-
rin, dass sie eine Bewusstheit Uber den
Einfluss lhrer eigenen Personlichkeit er-
halten. Fiir ein komplexes Vorhaben wie
das einer Organisationsentwicklung ist es
hilfreich, eine konzeptionelle Landkarte
zu haben. Diese entwickeln wir uber die
einzelnen Module mit lhnen. Und da Sie
als Personlichkeit in dem Prozess wirken,
wird Sie diese Landkarte im Verlauf der
Weiterbildung Teil lhrer Personlichkeit,
so wie lhre Personlichkeit Teil der Land-
karte wird. Diese Form von Bewusstwer-
dung oder Reifung ist unserer Erfahrung
nach essenziell und vollzieht sich mit-
hilfe einer kontinuierlichen und professi-
onellen Reflexion.
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Kann Organisationsent-
wicklung gelingen, ohne
dass der Vorstand mit-
macht?

Kurz gesagt: ja, klar - und es gibt Gren-
zen!

Organisationsentwicklung gelingt unserer
Erfahrung nach am besten zusammen.
Und gemeinsam wirksam zu werden, be-
deutet sich aufeinander einzulassen. Und
gleichzeitig bedeutet es nicht, die ei-
gene Position aufzugeben oder diese ein-
seitig voranzutreiben. Es ist vielmehr
entscheidend, die Bedeutung des eige-
nen Handelns zu erkennen, die Bedeu-
tung des gemeinsamen Handelns zu ver-
stehen und so letztlich bewusst entschei-
den zu konnen.

Wir sind immer wieder mit der Perspek-
tive konfrontiert, dass es zunachst die
Bewegung und Veranderung an der Spitze
brauche, da andernfalls viele Reibungs-
verluste drohten. Hiermit verknupft sind
nicht selten kulturelle Begebenheiten,
die eine gelingende Auseinandersetzung
zu verhindern scheinen. Und auch hier
haben wir es mit dem gegenseitigen Be-
ziehungserleben zu tun: nicht immer fin-
den wir das Verhalten der anderen plau-
sibel und sinnvoll und wiinschten uns ein
anderes. Organisationsentwicklung will
etwas und gleichzeitig baut sie auf Ak-
zeptanz- klingt paradox und ist es genau
nicht.

Organisationsentwicklung kann verstan-
den werden als eine bewusst gestaltete
Allparteilichkeit, die multiperspektivisch
auf den Prozess schaut. Die die Men-
schen in ihrer Unterschiedlichkeit zusam-
menbringt und Raume gestaltet, in
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denen gemeinsame Sinnstiftung moglich
wird. Und ja, im Ergebnis ist und bleibt
jede Entwicklung unverfiigbar. Insbeson-
dere die der anderen. Und auch darum
geht es in der Weiterbildung: die person-
liche Wirksamkeit starken, innerhalb der
eigenen Grenzen und der Grenzen ande-
rer. Daflir bietet der Rahmen der Ausbil-
dung ausreichend Raum, sich genau in
diesem Feld auszuprobieren.

Brauche ich ein Zertifi-
kat?

Kurz gesagt: Grundsatzlich nein, aber ...

Organisationsentwickler:in ist keine ge-
schiitzte Berufsbezeichnung. Daher kann
jeder und jede in diesem Bereich tatig
werden. Und - wie oben beschrieben -
wirken wir alle auf die Entwicklung von
Organisationen ein. Mit und ohne Zertifi-
kat.

Dariiber hinaus gibt es in der professio-
nellen Praxis gute Grinde fur ein Zertifi-
kat. Viele Organisationen fordern schon
formal Qualifizierungen, bevor Einsatze
und Engagements moglich werden. In an-
deren Situationen mag es zu Tendenzen
kommen, die Eignung aktiver Organisati-
onsentwickler:innen zu hinterfragen.
Hierfur gibt es unterschiedliche Motive
und es ist dann in jedem Fall hilfreich,
eine entsprechende Eignung formal bele-
gen zu konnen. Kompetenzzuschreibun-
gen sind nicht immer nur hinderlich.

Derzeit bieten wir die eigene Zertifizie-
rung an, arbeiten aber auch an Zertifi-
zierungen nach den Standards anderer
Verbande. Hintergrund dieser Situation:
Beziehungsorientierte Organisationsent-
wicklung ist ein neuer Ansatz und eine
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neue Perspektive, der nicht ohne Weite-
res nach Standardzertifizierungen wie
EASC, DBVC, DGSV, DAGG, etc. zertifi-
ziert werden kann. Unsere Ansatze,
Denk- und Handlungsperspektiven spei-
sen sich aus den zahlreichen theoreti-
schen Landkarten der unterschiedlichen
Schulen und verbinden sie mit prakti-
schen Ansatzen und Modellen, die u.a.
auch mit den inzwischen tiber 1.000 Aka-
demieteilnehmenden entwickelt worden
sind. Gleichzeitig arbeiten wir weiter da-
ran, unsere Weiterbildung zertifizieren
zu lassen. Wir sind zuversichtlich, dass
wir hierzu schon bald etwas anbieten
werden.

Claudius GeBner

Organisationsentwickler & Coach, Berater und Part-
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