Leben in Systemen

Arbeiten und Verandern in Organisationen

integrale Trude Kalcher

Einleitung

Der urspriingliche Arbeitstitel ,Leben in Systemen®, der dann auch zum Titel dieses
Beitrags geworden ist, hat in mir sofort 2 Assoziationen hervorgerufen. Einerseits die
Erfahrung, dass in Organisationen hiufig sehr viel Geld in die Entwicklung einzelner
Individuen (vor allem Fuhrungskrifte) investiert wird, so nach dem Motto: Welche
Menschen braucht unsere Organisation? Wie erhalten wir Menschen, die unserer Or-
ganisation niitzen? Demgegeniiber ist mein Fokus bei der Beratungsarbeit jedoch die
Frage: Welche Organisationen brauchen die Menschen? Und damit liegt der Fokus
mehr auf der Gestaltung von Systemen, in denen der Grad der Selbststeuerung und
-erneuerung zunimmt, Ergebnisse erreicht werden und sich Menschen entwickeln
kénnen.

Andererseits tauchten zu ,Leben in Systemen” sofort Bilder aus meiner Beratungs-
arbeit auf, wo es im Wesentlichen darum geht, den Bewusstseinshorizont und damit
die Entwicklung von Menschen zu bertcksichtigen.

Welche Organisationen brauchen Menschen?

1 7 Basisprozesse, 7 Wesenselemente, 4 Entwicklungsstufen
+ Unter Organisationsentwicklung verstehen wir als Beraterinnen und Berater von
Trigon einen Verdnderungsprozess der Organisation und der in ihr und fiir sie titigen
Menschen, welcher von diesen selbst aktiv getragen und bewusst gelenkt wird. Dies
fithrt zu einer Erh6hung des Problemlésungspotenzials und der Selbsterneue-
rungsfihigkeit der Organisation, wobei die Menschen gemaf ihren eigenen Werten
die Organisation und den Verinderungsprozess authentisch so gestalten, dass dieser
nach innen und aufien den wirtschaftlichen, sozialen, humanen, kulturellen und tech-
nischen Anforderungen entsprechen kann.

Beim schrittweisen Erarbeiten und Umsetzen von Verinderungen geht es fiir uns
um das Zusammenwirken der folgenden sieben Prozessarten:
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Diese 7 Basisprozesse bedeuten im Ein-

zelnen:

® Diagnose-Prozesse: Analyse und
Diagnose der Situation, denn durch
sie entsteht Bewusstseinsbildung: Wie
sind wir? Warum sind wir so?

® Zukunftsgestaltungs-Prozesse
(Sollentwurf-Prozesse): Uberlegungen
tiber die gewtnschte Zukunft, denn
Soll-Entwurf ist Willensbildung: Wo-
hin wollen wir? Wozu?

® Psychosoziale Prozesse: u.a. alte
Beziehungen und Rollen loslassen und
neue Beziehungen eingehen, Wider-
stand und Konflikte aufzugreifen
usw., denn diese Prozesse férdern not-
wendige emotionale Verinderungen.
Ermutigen, das Neue anzugehen
und eigene Ideen fur die Gestaltung
einzubringen.

® Lern-Prozesse (im engeren Sinn):
Erlernen neuen Wissens und Kén-
nens, denn Lernprozesse vermitteln
neue Fahigkeiten und erlauben es
zu experimentieren und Fehler zu
machen.

® Informations-Prozesse: Den Betrof-
fenen laufend Informationen geben
und dialogische Kommunikations-
formen schaffen, um die betroffenen
Menschen richtig ins Bild zu setzen.

® Umsetzungs-Prozesse: Implementie-
ren der geplanten Verinderungen,
Worte werden in Taten umgesetzt.

® Change-Management-Prozesse (der
gesamten Verinderungsprozesse):
Planen, lenken, beschliefden, koor-
dinieren, evaluieren aller Verande-
rungsschritte und mit personellen und
materiellen Ressourcen ausstatten.

Um solche Prozesse zu gestalten, sind
uns 2 Modellvorstellungen besonders
hilfreich und wichtig: 1. Wie schaue ich
auf eine Organisation, welche Brille
habe ich auf, was gehort fur mich zu ei-
ner Organisation? Und 2.: Gibt es Ge-
setzmifligkeiten, wie sich Organisa-
tionen entwickeln, welche Qualititen

sind erlebbar, was kann ein mdglicher
nichster Entwicklungsschritt sein?

Dazu méchte ich im Folgenden 1. das
Systemkonzept der 7 Wesenselemente
und der 3 Subsysteme und 2. die 4 Ent-
wicklungsstufen von Organisationen vor-
stellen.

Trigon vertritt in ihrer Beratungsarbeit
einen systemtheoretisch-evolutioni-
ren Ansatz, bei dem die Aufmerksamkeit
zusitzlich auf die ,Entwicklungsphase
oder -stufe der jeweiligen Organisation
gelenkt wird. Fithrungskrafte und Berate-
rinnen, die einen solchen Ansatz vertre-
ten, wiirdigen das Gewordene und su-
chen nach ganzheitlichen Lésungen,
die einer organischen Weiterentwicklung
des Systems ,Organisation” am besten
entsprechen. Sie gehen weiters davon
aus, dass diese lebenden Systeme in sich
das Potenzial zur Selbstorganisation
besitzen (Autopoiese) und die Betroffe-
nen der weiteren Entwicklung die geeig-
nete Richtung geben kénnen.

Im Trigon-Konzept kénnen die kon-
stituierenden Wesenselemente und die
Subsysteme in ihrem Gestaltwandel
durch die vier Entwicklungsphasen hin
beschrieben werden. Dadurch wird das
Modell der sieben Wesenselemente dem
Anspruch nach Ganzheitlichkeit noch
mehr gerecht.

Diese 7 Wesenselemente — in der
integralen Sprache als Linien bezeich-
net — sind: Identitit, Strategie, Struktur,
Menschen / Klima, Funktionen, Abliufe,
Mittel.
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Abb.: Die 7 Wesenselemente und 3 Subsysteme
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7. Physische Mittel

einer noch wenig differenzierten
Pioniersituation mit den Merkmalen einer Gro3familie entwickeln zu einem differen-
zierten Apparat und weiter zu einem integrierten Organismus, der sich — nach einer
weiteren Metamorphose — in der Assoziationsphase vernetzt mit anderen Organisati-
onen und sich als Glied in einem Biotop versteht.

= L]
e e ' F
o b Dy il e iy -
' e = SN e ( ) '@
i Abb:: Entwicklungsstufen einer Organisation

Diese ,Entwicklungsgesetzmifligkeiten spiegeln sich
deutlich in den einzelnen Wesenselementen wider; z.B.

— j | sind die langfristigen Ziele einer Organisation in der

[ gl = Pionierphase eng mit den Lebensauffassungen der Pio-
/ el ﬁ nierspersénlichkeit verkniipft, wihrend sie in der Diffe-
p— renzierungsphase formal und schriftlich — eventuell in
Statuten — festgelegt sind. Die Qualitit der Integrationsphase driickt sich beziiglich
langfristiger Ziele dadurch aus, dass sie im Dialog zwischen Unternehmensleitung
und den Fuhrungskriften entwickelt und periodisch hinterfragt werden.

Durch die verbindende Betrachtung der sieben Wesenselemente mit den
Entwicklungsgesetzmifligkeiten einer Organisation wird ein vertiefendes Ver-
stindnis von Organisationen als lebende Systeme erreicht.

Das folgende Beispiel zeigt die Ergebnisse einer Befragung mit Hilfe eines Instru-
ments, das die Entwicklungslinien mit den Entwicklungsstufen verbindet.
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Die 7 Wesenselemente und die 4 Quadranten

+ Einen wichtigen Fortschritt in unserer Arbeit mit Menschen in Organisationen
bedeutete die Berticksichtigung der 4 Quadranten von Ken Wilber. Ich méchte Thnen
gerne unser Instrument Trigon Aspekteraster vorstellen und wie wir das in der kon-
kreten Arbeit mit den 4 Quadranten verwenden.

Der Aspekteraster ist ein Instrument fiir eine umfassende Diagnose der gesamten
Organisation auf Basis der sieben Wesenselemente einer Organisation. Die Grundidee
des Instruments ist einfach: Uber die ganze Organisation wird sozusagen ein engma-
schiges Suchnetz gelegt, um herauszufinden, wo sich die Stiarken und Schwi-
chen der Organisation befinden. Die Maschen des Suchnetzes sind konkrete ,Aspek-
te” von jedem der sieben Wesenselemente. Je nach Detaillierungsbedurfnis wird das
Maschennetz enger oder weiter gemacht, d.h. es werden fiir jedes Wesenselement 8
bis 15 Aspekte als Items eines Fragebogens benannt. Das ergibt fiir eine Organisati-
on 56 bis 105 Aspekte insgesamt. Bei der Beantwortung kann nun fir jeden Aspekt
angegeben werden, in welchem Ausmafd man mit dem Aspekt zufrieden bin, wie sehr
man ihn eher als Stirke oder eher als Schwiche erlebt, wie wichtig er ist und welche
Handlungsbedarfe man signalisieren méchte. Auflerdem wird vorgeschlagen, dass
jede Person 2 bis 5 (oder mehr) ausgewihlte Aspekte, die ihr besonders wichtig sind,
kurz beschreibt und dem Fragebogen anfiigt: Wie sehe ich das IST dieses Aspekts, wie
das SOLL und wie stelle ich mir den Weg dorthin vor.
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nach Susanne Cook-Greuter. Beschéftigung mit
Ken Wilber seit fast 10 Jahren. Besondere Anliegen
sind intuitive und kreative Methoden, ganzheitliche
Lernformen und sozialkiinstlerische Ubungen.
Aktuelles Forschungsfeld ist der Umgang mit Pola-
ritdten und Ambivalenzen und das Aufzeigen von
Losungswegen fiir Spannungsfelder in Teams und
Organisationen.

und wichtig sein kénnten, z.B. Image nach innen, Image nach auflen, Behandlung Technische
von Kundenbeschwerden usw. Eine alternative Vorgehensweise ist es, einen Mus- ~ Abb:7 siehe rechte Seite.
teraspekteraster durchzugehen und zu sortieren, welche Aspekte fiir die jeweilige
Organisation passend sind.

® Danach werden die unsystematisch gesammelten Aspekte den sieben Wesensele-
menten zugeordnet; hier zeigt sich vielleicht, dass fiir bestimmte Wesenselemente
zu viele, fiir andere zu wenige Aspekte gesammelt worden sind, dass also das
Maschennetz unterschiedlich fein oder grob geworden ware. Das lisst erkennen,
dass es in der Organisation blinde Flecken gibt. Darum werden fiir jedes Wesens-
element ungefahr gleich viele Aspekte erarbeitet.

® Das Instrument wird, wie oben exemplarisch gezeigt, auf seine Verstindlichkeit
und Brauchbarkeit hin bei einigen Personen aus verschiedenen Ebenen und Ab-
teilungen getestet und verbessert. Mit einem Begleitschreiben versehen gehen die
Fragebdgen bzw. der Link fiir die webbasierte Befragung an alle Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter. Die Bégen werden anonym ausgefiillt und gehen direkt an uns als
externe Beratungsfirma, so dass die Auswertung der quantitativen und qualitati-
ven Ergebnisse von uns vorgenommen wird

® Wir bringen die Rohergebnisse und Tabellen in die Diagnosegruppe ein und disku-
tierten sie ausfiihrlich. Der gemeinsame Diagnosebericht wird in einem Workshop
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern vorgestellt.

Abb.: 7 Wesenselemente und 3 Perspektiven nach Wilber

Der gesamte Fragenkatalog ist unter
folgendem Link verdffentlicht: http://
www.trigon.at/mediathek/pdf/downloads/08_
abenteuer_entwicklung/7Wesenselemente

Die schriftliche Befragung der Mitarbeitenden mit einem Aspekteraster vor einem
Workshop schafft bei den Betroffenen ein deutlicheres Bewusstsein beziiglich der
vorhandenen Stirken und Schwichen, der erwiinschten Zukunft und moglicher An-
satzpunkte fiir eine notwendige Veranderung. Dieses Bewusstsein beschleunigt und
vertieft die Diagnose und schafft schnell eine konstruktive Spannung zwischen IST
und SOLL. Die Folge: In einem Workshop, wo die Aspekte mit den Fragen aus den
3 Perspektiven nach Ken Wilber verkniipft werden, kénnen die Prozesse der Zu-
kunftsgestaltung schnell vertieft werden und es entsteht ein kreativer Freiraum fiir
Lern- und psycho-soziale Prozesse. Solche Prozesse laden die Menschen ein, mutig
an der Gestaltung der eigenen Organisation mitzuwirken, sich von zukunftsweisen-
den Formen der Organisationsgestaltung inspirieren zu lassen. Systemische Fithrung
und Beratung verlangt von uns, das hiufig noch vorherrschende linear-kausale Den-
ken durch ein vernetztes Denken, das Wechselwirkungen einbezieht, zu erweitern.
Dadurch werden wir der Komplexitit von Systemen und ihren Elementen wesentlich
besser gerecht und der Blick wird eher auf die Zusammenhinge und die Kontexte ge-
lenkt, in welchen sich Individuen befinden. Ganz in dem Sinne: Welche Organisation
brauchen Menschen, um das in die Welt zu bringen, was die ,Mission®, der Zweck und
die Aufgabe der Organisation sind? %

und3Perspektiven.pdf

Die intensive und auch emotionale
Auseinandersetzung mit den Befra-
gungsergebnissen ist juflerst wichtig.
Sie schaftt die Grundlage fiir die Identi-
fikation mit der Diagnose. Es zeigt sich,
dass der Einsatz des Aspekterasters vor
einem Workshop den Diagnose-Prozess
wesentlich beschleunigt. Nach ca. 60 Mi-
nuten Gruppenarbeit und einem ebenso
langen Austausch der Arbeitsergebnisse
liegt meistens eine solide Diagnose vor,

Trigon Entwicklungsberatung ist ein europaweit
tatiges Beratungsunternehmen fiir Organisations-
und marktwirksame Unternehmensentwicklung,
Personalentwicklung und Qualifizierung, Coaching,
Konfliktmanagement und Mediation, Mitarbei-

ter- und Kundenbefragungen mit Biiros in Graz,
Klagenfurt, Lenzburg (CH), Miinchen und Wien.
Ausfiihrliche Informationen unter www.trigon.at,

www.trigon-suisse.ch und unter www.coaching.at

" Die rechtsseitigen Quadranten werden dabei zusammengefasst
(als eine Es-Perspektive).
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