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Das Konzept der sieben Basisprozesse der Organisationsentwicklung (abgekiirzt
OE) wurde in der ersten Auflage 2005 zum ersten Mal ausfiihrlich und vertieft
vorgestellt. In der dritten Auflage werden neue Methoden vorgestellt: so u.a. Im-
pulse aus dem Hypnosystemischen Ansatz (G. Schmidt), die Integrale Theorie Ken
Wilbers und eine ausfiihrliche Darstellung des Entwicklungsverstindnisses des sys-
temisch-evolutiondren Ansatzes von Trigon.

1975 hat Friedrich Glasl bereits das Konzept der Prozessberatung, das der Or-
ganisations- und Unternehmensentwicklung zugrunde liegt, in vier Basisprozesse
differenziert und in seiner theoretischen wie praktischen Bedeutung dargestellt
(Glasl / de la Houssaye 1975, S. 79 ff.). Danach wurden 6fters knappe Ubersichts-
darstellungen publiziert, ohne aber auf theoretische und praktische Details einge-
hen zu konnen. Seit 1980 hat Friedrich Glasl dieses Grundkonzept — auch angeregt
durch die Beratungs- und Forschungstitigkeit der Trigon Entwicklungsberatung —
zu sieben Basisprozessen erweitert und vielfiltig ausgestaltet.

Die Friichte dieser Arbeiten liegen nunmehr vor. Dieses Buch konzentriert
sich auf das Modell der sieben OE-Basisprozesse, welche wirksame Veranderungen
einer Organisation begiinstigen oder bewirken. Das ist hier der Focus. Aber als
Kontext zu diesem Modell skizzieren wir in der Einfithrung auch die anderen Tri-
gon-Konzepte, auf die wir uns an vielen Stellen beziehen werden, und die in einem
stimmigen Zusammenhang mit dem Modell der OE-Basisprozesse stehen. Allen
Konzepten liegt das dreifiltige Menschenbild zugrunde.

Das dreifaltige Menschenbild als Grundlage
der Konzepte und Modelle

Die meisten Vertreterinnen und Vertreter der Organisationsentwicklung griinden
ihre Konzepte und Methoden auf einem komplexen Menschenbild, das sich an der
humanistischen Psychologie orientiert. Viele betrachten Korper, Seele und Geist
und deren Wechselspiel in gleichem Maf3e als bedeutsam zum Verstehen des Men-
schen. Das begriindet auch die Methodenvielfalt der OE-Ansitze, die vom Einsatz
streng rationaler und quantitativer Instrumente bis hin zu kiinstlerischen und spi-
rituellen Methoden reicht.

Die Quelle der meisten Basiskonzepte und Modelle der Trigon Entwicklungs-
beratung liegt in der Arbeit des NPI-Institut fiir Organisationsentwicklung, in den
Niederlanden bis 1985. Prof. Bernard Lievegoed, der 1954 dieses Institut gegriindet
hat, war anthroposophischer Arzt und Psychiater und prigte mit dem Menschen-
bild nach Rudolf Steiner die Grundkonzepte der Organisationsentwicklung. Drei
der Griinder der Trigon Entwicklungsberatung waren bis 1985 Mitglieder des NPI
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in den Niederlanden gewesen (Dr. Otmar Donnenberg, Dr. Friedrich Glasl, Dr.
Hans von Sassen). Sie brachten diese Grundkonzepte in den Aufbau der Trigon
Entwicklungsberatung in Osterreich ein. In den Folgejahren entwickelten die Kol-
leginnen und Kollegen der Firma Trigon diese Konzepte weiter und operationali-
sierten sie auf vielfiltige Weise. So entstanden Synthesen mit anderen Konzepten,
deren Grundlage vor allem die Humanistische Psychologie, die Gestalttherapie,
die Transaktionsanalyse, die hypnosystemischen Methoden und im Besonderen
betriebswirtschaftliche Konzepte sind, die auf Entwicklung und Emanzipation der
Menschen ausgerichtet sind. Deshalb gehen heute die Trigon-Konzepte in vielem
iiber das hinaus, was seinerzeit im NPI entwickelt worden ist.

Die Basis aller Konzepte ist die Sicht auf den Menschen als dreifiltiges Wesen, be-
stehend aus Leib, Seele und Geist.

(1) Die Leib-Wirklichkeit des Menschen: Zum Verstehen des Menschen ist eine
griindliche Kenntnis der naturwissenschaftlichen Disziplinen Biologie, Chemie,
Physik, Physiologie, Genetik, Medizin usw. erforderlich, weil ja der Mensch durch
seine Leiblichkeit Teil der Naturreiche ist. All diese Kenntnisse reichen aber nicht
aus, um menschliches Wahrnehmen, Denken, Fithlen, Wollen und Handeln bes-
ser zu verstehen, weil der Mensch nicht nur nach chemischen und physikalischen
Prinzipien «funktioniert».

(2) Die Geist-Wirklichkeit des Menschen: Der geistige Wesenskern eines jeden
Menschen ist tibernatiirlichen (gottlichen-geistigen) Ursprungs, der schon vor sei-
ner leiblichen Geburt und auch noch nach seinem physischen Tod besteht und
sich immer wieder verkorpern kann. Heute gibt es wissenschaftlich gestiitzte Hin-
weise, die auf die prinatale Existenz einer Person und auf eine geistig-seelische
Weiterexistenz nach dem klinischen Tod verweisen (Kiibler-Ross 1971, 1992; Moo-
dy 1977). Diese geistige Existenz eines jeden Menschen ist die Grundlage fiir seine
individuelle Lebensgestaltung, indem durch die Auseinandersetzung mit bestehen-
den Denkansitzen die eigenen Werte, Lebensziele und biografischen Gestaltungen
gefunden werden.

(3) Die Seelen-Wirklichkeit des Menschen: Im Spannungsfeld zwischen Geist
und Leib und in wechselseitiger Einflussnahme mit anderen Menschen bildet
sich im Laufe des Lebens die besondere seelische Existenz eines Menschen heraus.
Wahrnehmen, Denken, Fithlen und Wollen eines Menschen bestimmen die Be-
ziehung des Menschen zu sich selbst, zu den Mitmenschen, zum Geistigen und zur
Natur insgesamt und fithren zu konkretem Handeln.
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Menschengemalde dreifaltige soziale Konzepte

So finden die Menschen einerseits soziale Umwelten vor (Familie, Gruppe, Orga-
nisation, Gesellschaft etc.), die bereits vor ihnen geschaffen worden sind, anderer-
seits gestalten sie in gegenseitiger Beeinflussung soziale Umwelten um oder sogar
neu. Damit sich die Individuen ihrem dreifiltigen Wesen gemif entfalten und ent-
wickeln kénnen, miissten diese Umwelten so beschaffen sein, dass sie nicht der
Leiblichkeit schaden, sondern forderlich sind (Ergonomie, Salutogenese), dass sie
Raum fiir seelische Entfaltung bieten (Kontaktmdoglichkeiten, Geborgenheit, An-
erkennung der Wiirde, Rdume fiir die Entwicklung von Fihigkeiten und Interes-
sen), und dass sie Freirdiume und Verantwortungsrdaume fiir eine Lebensgestaltung
nach eigenen Wert- und Zielvorstellungen schaffen.

Organisationsentwicklung nach unserem Verstindnis ist ein Beitrag zu Befi-
higung und Ermiéchtigung der Menschen, miteinander mehr und mehr zu eigen-
verantwortlichen Gestalterinnen und Gestaltern der sozialen Umwelt zu werden.

Die Dreigliedrigkeit von sozialen Gebilden ist somit ein universelles Ge-
staltungsprinzip von Mikro-Systemen (Kleingruppen, Arbeitsteams), von Me-
so-Systemen (Organisationseinheiten, Organisationen, Institutionen) und von
Makro-Systemen (Gesellschaftssysteme). Es muss aber jedes Mal — vom Urbild
Geist-Seele-Leib ausgehend — neu und situationsgemif3 gefunden werden.

(1) Mikro-soziale Systeme: Die Dreigliedrigkeit von Gruppen und Arbeitsteams
versteht sich als Zusammenspiel von Inhalt (Ziel und Arbeitszweck eines Teams),
Interaktion (Rollen und Beziehungen unter den Gruppenmitgliedern) und Proce-
dere (Titigkeiten sowie Arbeitsweisen und Methoden, die als Instrumente einge-
setzt werden). Die Leistungsqualitdt und die Lebensqualitit einer Gruppe hingen
davon ab, ob das Zusammenwirken dieser 3 Qualititen ein Optimum gefunden
hat.

(2) Meso-soziale Systeme: Es hat sich als niitzlich erwiesen, Organisationen
durch das Zusammenwirken von drei Subsystemen zu verstehen (sieche Niheres
in Kapitel 2): Das kulturelle Subsystem umfasst als geistige Daseinsform die ideelle
Ausrichtung einer Organisation, vor allem deren Werte, Ziele, Normen, Strategien,
Leitsitze, Programme und ungeschriebene «geheime» Spielregeln. Das soziale Sub-
system — der am meisten seelische Teil einer Organisation — kennt formale und in-
formale Ausprigungen von einzelnen Funktionen, welche die Menschen bekleiden
und die sich zu einer «Architektur» der Aufbauorganisation konfigurieren, und
es besteht auch aus den Rollen und Beziehungen, aus Fithrungsstilen und dem
Gesamtklima einer Organisation. Das technisch-instrumentelle Subsystem um-
fasst die vielfiltigen Arbeitsabldufe und Prozesse (Kernprozesse, Supportprozesse,
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Managementprozesse) einer Organisation und die Gesamtheit der physisch-ma-
teriellen Mittel, die dabei zum Einsatz kommen (Gebaude, Transportmittel, Tech-
nologie, Instrumente etc.). Das Zusammenwirken dieser drei Subsysteme macht
die vielschichtige Dynamik einer Organisation aus (siehe Glasl / Lievegoed 2011).
Jedes Subsystem erfordert zu seinem Verstdndnis und zu seiner optimalen Gestal-
tung unterschiedliche Erkenntniszuginge, wie sie den Kultur- und Geisteswissen-
schaften, den Human- und Sozialwissenschaften, den Natur- und Ingenieurwis-
senschaften zugrunde liegen.

(3) Makro-soziale Systeme: Die Gesellschaft ist als Gesamtorganismus von Geis-
tesleben, Rechtsleben und Wirtschaftsleben zu verstehen. Das Geistesleben besteht
aus zahlreichen Institutionen des religiosen und kulturellen Lebens, der Wissen-
schaft und Kunst; des Weiteren aus Bildungseinrichtungen und Orten der Muf3e,
aus Organisationen des Gesundheitswesens und vor allem aus Institutionen der
Medienwelt (TV, Radio, Presse, Verlagswesen usw.), durch die eine Urteils- und
Meinungsbildung der Biirgerinnen und Biirger erfolgt. Funktion des Geistesle-
bens ist es, den Menschen zu ihrer Selbstfindung, Selbstbestimmung und Selbst-
entwicklung zu verhelfen, sodass sie als autonome Biirgerinnen und Biirger am
gesellschaftlichen Leben teilnehmen und ihren Lebensauftrag verwirklichen kon-
nen. Uberdies ist das Geistesleben, die Kultur in ihren vielen Ausformungen, die
Quelle aller gesellschaftlichen Erneuerungen, die in das politische und wirtschaft-
liche Leben hineinwirken. Rudolf Steiner hat darauf hingewiesen, dass die drei Pa-
rolen der Franzosischen Revolution von 1789, ndmlich liberté, egalité, fraternité
fiir jeweils andere gesellschaftliche Bereiche Geltung erlangen sollen. Er postuliert
deshalb fiir das Geistesleben das Prinzip der Freiheit, der Autonomie und des Plu-
ralismus! Das Rechtsleben ist die Gesamtheit von Rechtsschopfung (Gesetzgebung,
Vertragsfindung), Rechtsprechung (Gerichte, Schiedsstellen, Vermittlungsorgane)
und Gesetzesvollzug (Regierung, Verwaltung). Die wichtigste Funktion des Rechts-
lebens besteht im Gewdhrleisten eines geschiitzten sozialen Raumes, in dem nicht
nach Macht und Willkiir, sondern unter Beachtung der Wiirde aller Mitmenschen
gehandelt wird, gleichgiiltig, welcher Hautfarbe, religiosen Auffassung, kulturel-
len Orientierung sie sind. Nach Steiner ist deshalb das Gleichheitsprinzip oberstes
Prinzip fiir das Rechtsleben. Das Wirtschaftsleben umfasst jegliche Giiterproduk-
tion sowie die Landwirtschaft, den Handel und die Zirkulation von Giitern und
Dienstleistungen und auch den Konsum. Fiir den ganzen Wirtschaftsbereich ist
deshalb zum einen die Orientierung an den Bediirfnissen mafigeblich, zum an-
deren an den Fahigkeiten der Menschen. Dies versteht Steiner unter dem Prinzip
der Geschwisterlichkeit (fraternité), das fiir das Wirtschaftsleben bestimmend sein
sollte.
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Klienten der Trigon Entwicklungsberatung sind zumeist von der gegenseiti-
gen Stimmigkeit der verschiedenen Konzepte beeindruckt. Die Teilkonzepte fiir
Mensch, Gruppe, Organisation oder makro-soziale Systeme sind keine willkiirli-
che und verwirrende Selektion von interessanten Modellen, sondern sie erweisen
sich gegenseitig als kompatibel.

In der schematischen Ubersicht Fig. E.1 werden die verschiedenen sozialen Berei-

che nebeneinander dargestellt.

Mensch

Gruppe

Organisation

Gesellschaft

Geist Das Ich bzw. das Inhalts-Orientierung Kulturelles Sub- Kultur- und Geistes-
Selbst des der Gruppe system (Ziele, Werte, leben
Menschen, das (Ziele, Fachbeitrage, Konzepte, Strate- (Religion, Wis-
Hohere Selbst Wissen, Begriffe) gien, Programme, senschaft, Kunst,
mentale Muster Bildungswesen,
usw.) Gesundheitswesen,
Medien usw.)
Seele Seelische Krifte: Interaktion der Soziales Subsystem Rechtsleben
Wahrnehmen, Den- Gruppenmitglieder, (formale Aufbau- (Gesetzgebung,
ken, Fihlen, Wollen Rollen, Klima organisation, Justizwesen,
informale Exekutive, Politik,
Beziehungen, Verwaltung)
Flhren, Funktionen
usw.)
Physis, Kérperlichkeit Procedere, Arbeits-  Technisch-instru- Wirtschaftsleben
Natur (naturgesetzlich be- methodik der mentelles Sub- (Landwirtschaft,
stimmt) Gruppe, system Produktion, Handel,
Tatigkeiten (Ablaufe, Techniken, Dienstleistung,

Instrumente, Hilfs-
mittel)

Konsum usw.)

Fig. E.1: Gegenliberstellung dreiféltiger Grundkonzepte von Mikro-, Meso- und Makro-Systemen

Die Individuen wie auch die verschiedenen sozialen Systeme konnen sich phasen-

bzw. stufenweise entwickeln. Wir werden sie hier nur ganz grob skizzieren, um den
Zusammenhang ersichtlich zu machen.

Der Begriff «<Entwicklung» —
Organisationsveranderung und Entwicklung

In einer Organisation kénnen sich verschiedenartige Anderungen vollziehen, ohne
dass wir dabei von einem Entwicklungsprozess sprechen konnen. Wir wollen an
dieser Stelle — Hans von Sassen folgend — einige verwandte Begriffe von dem der
Entwicklung abgrenzen, die wir in der Ubersicht der Fig. E.2 einander gegeniiber-
stellen (in Glasl / von Sassen 1983).
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e 28 S8

(6) Selbsterneuerung:

Anderung der Identitat, Prinzipien,
Struktur von innen heraus
(E) Entwicklung (5) Erneuerung (Innovation):
qualitativ Anderung der Prinzipien, Gesamtkon-
figuration, von aul3en bewirkt
(4)  Umgestaltung:

Metamorphose, Formveranderung,
Ansprechen neuer Ressourcen
Wandel

(3)  Perfektionierung:

Verbessern von Elementen innerhalb
bestehender Pramissen / Prinzipien
(A) Anpassung (2) Wachsen / Schrumpfen:
adaptiv mengenmaliges Andern einzelner
Elemente, ohne neue Arten hinzuzufiigen,
repetitiv, additiv

(1) Wechsel / Austausch:
Ersatz eines Elementes durch ein anderes,
ohne Verbesserung; jeweilige Anpassung
an veranderte daulRere Umstande

Fig. E.2: Abgrenzung des Begriffs Entwicklung nach H. von Sassen

Der Begriff Entwicklung in diesem Sinne bedeutet eine qualitative Veridnderung,
die eine Richtung hat. Wir mochten hier vor allem zwei Vertreter dieser Vorstel-
lung von Entwicklung als wichtige Inspirationsquellen einander gegentiberstellen:
Bernard Lievegoed und Ken Wilber. Deren Wirken liegt in etwa ein halbes Jahr-
hundert auseinander (Lievegoed um 1950, Wilber um 2000), ihre generellen Aus-
sagen zur Entwicklung sind erstaunlich kongruent. Was beide gegeniiber anderen
systemisch-evolutiondren Theoretikern hervorhebt ist, dass in ihrem Evolutions-
verstindnis ein iiber dem Menschen existierendes Geistiges Platz hat.

Lievegoed spricht davon, dass jede Entwicklung auf individueller wie kollektiver
Ebene sich durch bestimmte Merkmale auszeichnet (Glasl 20011, S. 41). Wilber
spricht von Grundaussagen zur Evolution (Wilber 2006a, S. 57ff.).

Im Folgenden werden diese Aussagen beider in drei Punkten zusammengefasst:

1. Entwicklung entsteht durch Polarititen

2. Entwicklung ist ein diskontinuierlicher Prozess

3. Entwicklung hat eine Richtung
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1. Entwicklung entsteht durch Polarititen

Glasl / Lievegoed (2011) erkliren die Dynamik von Organisationen aus polaren
Qualitdten, die von Betroffenen als Spannungsfelder erlebt werden: Die Dynamik
der Entwicklung erflief3t aus polaren Qualititen und den daraus geweckten Ver-
anderungsenergien.

Spannung zwischen Individuum < UND > Gemeinschaft
Spannung zwischen Vergangenheit < UND > Zukunft
Spannung zwischen Machbarkeit < UND > Ideal
Spannung zwischen innen < UND > aulen

Fig. E.3: Polaritaten

Bernard Lievegoed sieht jede Entwicklung in der Spannung stehen zwischen pro-
gressiven und regressiven Kriften. Es wire nach seiner Uberzeugung naiv, in der
Evolution nur das Wirken von Fortschrittskriften und eine Selektion zum Guten,
Niitzlichen, Intelligenteren zu sehen. Denn einer sozialen Errungenschaft folgt
hiufig die Gegenmacht: Zu dem wachsenden Bediirfnis vieler Menschen nach
Individualisierung und Selbstbestimmung kommt — beinahe gleichzeitig — ein
gegenldufiger Trend auf, der zu mehr Kollektivierung, Verantwortungsflucht und
Fremdbestimmung fiihren kann.

Wilber beschreibt zwei grundlegende Spannungsfelder, in denen sich Ent-
wicklung vollzieht. Er spricht davon, dass die Wirklichkeit nicht aus Dingen oder
Prozessen und nicht aus Atomen und Quarks besteht; sie ist nicht aus Ganzen zu-
sammengesetzt, noch hat sie irgendwelche Teile. Sie besteht vielmehr aus Ganzen
/ Teilen, aus Holons (Wilber 2006, S. 55). Ein Holon ist ein Ganzes und ist gleich-
zeitig ein Teil von einem anderen Ganzen. Eine Abteilung ist ein «Ganzes» und
zugleich Teil des Gesamtunternehmens.

Als Ganzes hat ein Holon die Tendenz, seine Identitit und seine Autonomie zu
gestalten und zu bewahren. Als Teil ist ein Holon aber auch gefordert, sich anzu-
passen, sich auf andere Holons einzustellen und sich in unterschiedliche Umwelten
einzufiigen. Das ergibt das erste Spannungsfeld zwischen

Autonomie < UND > Verbundenheit

Dieses grundsitzliche Spannungsfeld duflert sich in vielfiltigen Formen in der
Unternehmenswirklichkeit. In dem Buch Polarity Management weist Barry John-
son (1996) unter anderen auf 14 Fithrungsstil-Polaritdten hin, also Spannungsfelder
in denen Fithrungskrifte stehen, wenn sie Menschen zu fithren haben. Fithrungs-
krifte sind herausgefordert, zwischen den Spannungsfeldern die jeweils passende
Balance in der spezifischen Fithrungssituation zu finden. Hier ein Ausschnitt daraus:
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verdiente Anerkennung < UND > bedingungsloser Respekt
Aufgabe < UND > Beziehung
Offenheit < UND > Diplomatie
Logik < UND > Kreativitat
individuell < UND > Arbeitsgruppe
Anordnung < UND > Mitbestimmung

Ein Holon hat auch die Fahigkeit, vollig neue Qualititen zu generieren — die Fa-
higkeit zur Selbsttranszendenz und Transformation. Dieser Zugkraft noch oben
steht die Zugkraft nach unten — oder die Selbstimmanenz — polar gegentiber — das
zweite Spannungsfeld.

Selbsttranszendenz

Selbstimmanenz

In der gesunden Form ist die Selbstimmanenz die Fahigkeit, dass das «Hohere»
bzw. Spitere, das «Niedrigere» bzw. Frithere umfingt — so wie ein Molekiil seine
Atome umfingt. In einer pathologischen Form geht es um Selbstauflosung und
darum, dass ein Holon stirbt und zerfillt. Wenn in einer Organisation eigenver-
antwortliches Planen und Abstimmen Menschen tiberfordern, kann ein Verlangen
nach der Ruckkehr zu rigiden Reglementierungen auftauchen. In der gesunden
Form werden sinnvolle Regeln und Commitments als Basis fiir eigenverantwort-
liches Handeln gesehen.

Selbsttranszendenz

Emergenz

Zugkraft nach oben
Uber sich hinausgehen

A
c
2
=}
£
Autonomie 5 Verbundenheit
Selbsterhaltung = i Anpassung
Agenz <__Trans- lation > Kommunion
Yang Yin
Innere Muster g «Strukturelle Koppelung»
8
=
\

Selbstimmanenz
Zugkraft nach unten
Das Friihere umfassen
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Je mehr wir wachsen, desto mehr kann schiefgehen. Jedes Mal, wenn die volle In-
tegration einer Entwicklungsebene misslingt, spaltet sich ein kleiner Teil von uns
ab, bleibt auf dieser Ebene fixiert und erhebt in den unpassendsten Augenblicken
seine Stimme. Wir mogen kognitiv in der Lage sein, uns auf hoheren Ebenen auf-
zuhalten, doch wir leben dieses Potenzial nicht. So gibt es zwei Arten von Gesund-
heit: «vertikale» Gesundheit und «horizontale» Gesundheit. «Vertikal» heifst, dass
wir alle Ebenen in uns integrieren. «Horizontal» heif3t, dass wir die Perspektiven
(oder Quadranten) auf jeder Ebene integrieren. Siche dazu mehr in Kapitel 2.4.2
und 2.5.2.

Vertikale Gesundheit bedeutet die Forderung von Transformation und Ent-
wicklung zu hoheren Ebenen des Bewusstseins — z. B. von egozentrisch (was mir
niitzt ist richtig) zu soziozentrisch (was uns niitzt ist richtig) zu weltzentrisch (was
allen Wesen niitzt ist richtig).

Horizontale Gesundheit (Translation) bedeutet die Stabilisierung, Konsolidie-
rung und Gesundung auf derjenigen Ebene des Bewusstseins, auf der man sich ge-
rade befindet, z. B. durch Integration von Schattenanteilen, Riicknahme von Pro-
jektionen, Verbesserung der korperlichen Gesundheit, Verhaltensverbesserungen,
und dem «Mit-Leben-Erfiillen» dieser Ebene.

Wie konnen wir also Menschen dabei unterstiitzen, sich zu diesen hoheren
Stufen zu entwickeln? Ken Wilber macht deutlich, dass es bei der integralen Be-
wegung in erster Linie nicht darum geht, Menschen zu transformieren, sondern
ihnen dabei zu helfen, die Welt bestmdoglich von der Ebene aus zu verstehen, auf
der sie sich befinden. Dies kann man sich als einen horizontalen Ansatz vorstellen,
bei dem es um eine Ausgewogenheit von innerem Erleben und duflerem Verhalten
sowie um Beziehungen und Beriicksichtigung von Kontexten geht.

Je gestinder jemand die eigene Translation machen kann, desto schneller wird
die Transformation geschehen.

2. Entwicklung ist ein diskontinuierlicher Prozess
Entwicklung erfolgt in gewissen Spriingen und ist in der Zeit nicht umkehrbar.

Sie durchlduft eine Reihe von archetypischen Stufen, Phasen oder Stadien,
niamlich Globalisierung — Differenzierung — Integration (als neue Globalisierung) —
neue Differenzierung usw.

Innerhalb jeder Stufe (oder Phase) bildet sich eine fiir diese Stufe typische
Struktur.

Es kommt zu Organbildung und Hierarchisierung, indem das System jetzt
durch differenziertere Organe gesteuert wird.
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Entwicklung ldsst sich deshalb in einem gestuften Prozess schematisch darstellen:

Entwicklungsphasen von Organisationen

Assoziationsphase
«Biotop»

Integrationsphase
«Organismus»

Differenzierungsphase
«Apparat»

Pionierphase
«Familie»

Fig. E.4: Entwicklungsphasen bzw. -stufen von Organisationen

Es ist wichtig zu beachten, dass es dabei darum geht, einerseits die Qualititen
der neuen Phase bzw. Stufe auszubilden und andererseits die Qualititen der
vorigen Stufen zu umschlieflen und zu transformieren. Die Entwicklung in so-
zialen Systemen verlduft fast immer in einem Prozess «unvollstindiger» Trans-
formation. Dadurch finden sich in hoheren und komplexeren Sozialstrukturen
Anteile aus vorherigen Entwicklungsstufen. Und diese Teile aus vorhergehen-
den Stufen bergen Konfliktpotenziale, aber auch Entwicklungsmdoglichkeiten in
sich. So tritt die Struktur der Pionierphase in der Differenzierungsphase in den
Untergrund und lebt unter der formalen Organisation als informelle Organisa-
tion weiter; sobald die Differenzierungsphase unter Druck gerit, kann sie auf
die vorhandene informelle Organisation zuriickgreifen wie auf ein Fangnetz.
(Glasl / Lievegoed 2011).

3. Emtwicklung hat eine Richtung

Eine folgende Phase unterscheidet sich von der vorherigen durch einen hoheren
Grad an Komplexitit (Differenzierung und Integration) und eine hohere Fihig-
keit, mehr Komplexitdt zu bewiltigen. Es erfolgt auf immer hoheren Ebenen eine
Integration der vorangegangenen Qualititen («Schichtenmodell»). Entwicklung
strebt in eine Richtung, sie ist final bzw. teleologisch ausgerichtet. Entwicklung
kann nicht in umgekehrter Richtung erfolgen: Der Evolution stehen Involution
und Regression gegeniiber (Glasl / Lievegoed 2011). In diesem Prinzip der Finalitit
oder Entelechie ist der geistige Ursprung jeder Entwicklung angesprochen. Da-
mit ist gemeint, dass die eigentliche (spdtere) Funktion eines Organismus / eines
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Organs den Prozess des Werdens und Wachsens, der Metamorphose und Entwick-
lung steuert — und nicht der Zufall. Hier ein Beispiel aus der Tierwelt, was da-
mit gemeint ist (Salzburger Nachrichten vom 16.11.2011, S. 19): «Wildgénse auch
ohne Training fit. ... Anders als Marathonldufer benétigen Wildgénse fiir ihre
Langstreckenfliige kein Konditionstraining. ... Die Vogel flogen vor ihrer langen
Reise nicht ofter als zuvor. Ehe Zugvogel ihre Langstreckenfliige starten, nimmt
das Volumen ihrer Herz- und Flugmuskulatur zu, wiahrend sich andere Organe
zeitweise sogar verkleinern. Damit optimieren die Tiere ihre Flugkapazitit und
vermeiden unnotigen Ballast.» Ein schones Beispiel wie die spitere Funktion (des
Langstreckenflugs) die Organbildung steuert.

Selbsttransformation oder Emergenz ist die Fahigkeit lebender Systeme, Neu-
artiges hervorzubringen. Emergenz bedeutet auch, dass Unbestimmtheit und
damit das Prinzip des Freiheitsgrades ein Wesensbestandteil des Universums ist.
Deshalb konnen Menschen ihre Organisation so erneuern, dass sich diese neue
Ziele gibt, im Markt neu positioniert, Strukturen und Abldufe den Gegebenheiten
anpasst oder sogar kiinftige Anforderungen antizipiert. Infolge der Entwicklung
konnen Organisationen mehr Komplexitit bewiltigen als vorher, z. B. konnen sie
mit der internen Arbeitsteilung oder mit gesteigerten Anforderungen an Wissen
und Kénnen der Mitarbeitenden immer besser umgehen.

Auf individueller Ebene weisen Konzepte wie das Ego-Development von Su-
sanne Cook-Greuter in eine dhnliche Richtung: Es beschreibt neun Arten der Be-
deutungs- und Sinngebung, die im alltiglichen Berufsleben am meisten vorherr-
schend sind und bezeichnet diese Ebenen der Bedeutungsgebung als Stufen oder
Handlungslogiken. Das Konzept untersucht, wie Menschen ihre Gedanken, Ge-
fithle und Wahrnehmungen auf jeder Entwicklungsstufe unterschiedlich in Hand-
lung umsetzen. Spitere Reifegrade unterscheiden sich von fritheren darin, dass die
Fahigkeit, Komplexitit zu bewiltigen, von Stufe zu Stufe zunimmt. Denn im Laufe
der Entwicklung wichst das Vermogen, verschiedenste Perspektiven einzunehmen
und Erfahrungen zu reflektieren (Cook-Greuter 2008).

Die NPI- und Trigon-Konzepte verstehen das Unternehmen als Organismus,
und zwar nicht blof3 als Vergleich, sondern als Wesenstypisierung. Wie die Pflanzen
kennt auch eine Organisation Gesetze der Entfaltung, des quantitativen Wachs-
tums, des Verlagerns von strukturtragenden, dominanten Prinzipien (Wurzel-
bildung, Stangelwachstum, Blattbildung, Bliite und Frucht- bzw. Samenbildung).
Pflanzen, Tiere und Menschen haben aufgrund ihrer Korperlichkeit eine Form-
und Bildgestalt, die z. B. beim Menschen von der Befruchtung an, im embryonalen
Zustand, nach der Geburt tiber die verschiedenen Phasen der korperlichen Reifung
zu den bekannten, nach Gesetzen gelenkten Erscheinungsformen fiihren. So weist
auch ein Unternehmen Vitalitit, Wachstum, Organ- und Strukturbildung auf, die
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nicht willkiirlich zu konstruieren sind, sondern in hohem Mafe einer Eigengesetz-
lichkeit gehorchen (Glasl / Lievegoed 2011, S. 37).

Wenn wir Organisationen als lebende Systeme verstehen, ist es sinnvoll, wenn
Fithrungskrifte und Beraterinnen und Begleiter ein Verstindnis fiir den Um-
gang mit Lebendigem haben. Der Gestaltpsychologe W. Metzger (1962, S. 171f.)
hat schon sehr frith auf recht treffende Weise die Unterschiede des Arbeitens am
unbelebten Stoff und am Lebendigen einander gegeniibergestellt, die in Fig. E.5
in Stichworten wiedergegeben werden: Metzger hebt hier viel klarer als so manch
moderner systemischer Theoretiker die dem Organismus eigenen Charakteristika
hervor. Es geht nicht nur um Analogien zwischen Unternehmen und lebendigen

Organismen, sondern um Wesensiibereinstimmung.

Arbeit am unbelebten Stoff

Die Idee der Gestaltung liegt nur im
Handwerker / Kiinstler usw.

Beliebigkeit der Form

Krafte zur Verwirklichung der Gestaltung
kommen nur von auRen, Stoff ist «passiv»

Objekt ist passiver Gegenstand

Der Stoff «wartet» auf seine Bearbeitung, die
nach freiem Ermessen zu wahlen ist

Beliebigkeit der Arbeitszeit

Arbeitsgeschwindigkeit bestimmt der Gestalter

Beliebigkeit der Arbeitsgeschwindigkeit

Werkstiick kann direkt bearbeitet werden

Direktes Bearbeiten

Ein Werkstiick bekommt seine Form durch
Aktivitaten des Gestalters

Einseitigkeit des Geschehens

Arbeit am Lebendigen

Idee der Gestaltung liegt im Lebendigen und
im Gestalter

Nicht-Beliebigkeit der Form

Krafte kommen aus dem Lebendigen und aus
dem Gestalter

Gestaltung aus inneren Kréften des lebendigen
Objektes

Die Zeit ist nicht nach Belieben zu wahlen,
sondern in Ricksichtnahme auf z. B. Jahreszeit
usw.

Nicht-Beliebigkeit der Entwicklungszeit

Arbeitsgeschwindigkeit bestimmt das
Lebendige

Nicht-Beliebigkeit der Entwicklungs-
geschwindigkeit

Lebewesen schlagen oft flir sie typische
Umwege ein: Metamorphosen, Inkubation usw.

Die Duldung von Umwegen
Im Hegen und Pflegen entsteht eine

wechselseitige Beziehung zwischen
«Partnern des Lebens»

Wechselseitigkeit des Geschehens

Fig. E.5: Gegentiberstellung der Arbeit am Toten und Lebendigen, nach W. Metzger (1962)

Wir fiithren dies hier noch niher aus.

Nicht-Beliebigkeit der Form

Was in einem Menschen an Kriften und Fahigkeiten schlummert, ist oft nur lang-
sam zu entdecken und individuell verschieden. «Ein Wesen aber ist ein schon von
sich aus, nach eigenen inneren Gesetzen, seiner Eigenart entsprechend gestaltetes,
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oder besser: sich gestaltendes und sich verhaltendes Ganzes» (Metzger 1962, S. 22).
Das heif3t, es geht in der personlichen Entwicklung um die Entfaltung der Mog-
lichkeiten, die in einem Menschen stecken, und um die Entdeckung neuer Werte,
Ziele und Fahigkeiten. Eine der wichtigsten Aufgaben einer Fithrungskraft ist es,
fiir jeden Menschen den richtigen Platz im Unternehmen zu finden, an dem er
seine Fahigkeiten einbringen und sich dartiber hinaus weiterentwickeln kann.

Gestaltung aus inneren Kriften

Die Krifte, die eine personliche Entwicklung vorantreiben, liegen vorwiegend in
einem selbst. Motiviert ist eine Mitarbeiterin, wenn sie von sich aus Interesse an
der Arbeit findet. In einem Mitarbeitergesprach konnen verschiittete Interessen
entdeckt und Rahmenbedingungen geschaffen werden, die diese inneren Krifte
starken. In der Organisationswirklichkeit begegne ich Fithrungskriften, die auf
Fehler ihrer Mitarbeiter mit Druck und Kontrolle reagieren. Dies ist nicht nur
energie- und zeitraubend, sondern auch wenig wirksam.

Nicht-Beliebigkeit der Entwicklungszeit

Jeder Mensch hat seine Zeiten und Augenblicke, in denen er bestimmten Arten
der Einflussnahme leichter zuginglich ist, wihrend er sich vielleicht vorher oder
nachher verschliefit. Fiir professionelles Fithren und Begleiten von Menschen und
Organisationen heif$t das, im richtigen Augenblick ohne Zégern «bei der Hand
zu sein» und «in viel hoherem Maf3e als der Macher geduldig warten zu konnen»
(Metzger 1962, S. 27). Manchmal ist diese Entwicklungszeit nicht bewusst im Vor-
hinein zu wihlen, kann aber bewusst in der Situation genutzt werden.

Nicht-Beliebigkeit der Entwicklungsgeschwindigkeit

Jeder Mensch durchlebt bestimmte Entwicklungsphasen. Diese Phasen bauen auf-
einander auf und konnen nicht iibersprungen werden, wobei es in ihrer Dauer
individuelle Unterschiede gibt. Jede Ungeduld, jedes Driangen oder kiinstliches
Beschleunigenwollen kann sich ungiinstig auswirken. Es kann zu seelischen Ver-
letzungen und Erkrankungen fiihren und es kann in spiteren Phasen im Leben
eine Art Nachholbedarf entstehen. Bei Menschen, die schon frith Fithrungsverant-
wortung tibernehmen (mussten), wird sich die Bedeutung der Nicht-Beliebigkeit
der Entwicklungsgeschwindigkeit in spiteren Jahren zeigen. Konnten die jungen
Fithrungskrifte nicht in ihre Aufgabe hineinwachsen, so ist es ftir ihre psychische
Entwicklung wichtig, sich ihrer Werte bewusst zu werden und eine Balance zwi-
schen ihrem Arbeitsfeld, ihrem Familienleben oder Freundeskreis und ihren eige-
nen korperlichen, seelischen sowie geistigen Bediirfnissen zu finden.
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Duldung von Umwegen
Vieles, was uns als Umweg erscheint, ist beim genaueren Hinsehen und Uberbli-
cken eines grofieren Zeithorizonts die effektivere Strecke. So haben sich manche
Theorien zur menschlichen Entwicklung als unsinnig oder gar gefahrlich erwiesen,
weil sie nur einen Teil des Gesamtgeschehens beachteten, z. B. die moglichst frithe
Vermittlung von Wissen und die damit einhergehende Verkiirzung der Spielzeiten
von Kindern.

Einen Umweg machen heifdt auch, die oben beschriebenen Prinzipien ernst zu
nehmen und zu akzeptieren, dass eine Entwicklung komplexe und fiir uns nicht
immer verstidndliche Richtungen einschlagen kann.

Wechselseitigkeit des Geschehens

Gemeinsame Wege fithren zu wechselseitigen Beeinflussungen, bei denen das Ver-
trauensverhiltnis zwischen den Beteiligten von besonderer Bedeutung ist. In je-
dem OE-Prozess unterliegt auch das Beratungssystem einer Verinderung, Anpas-
sung und Entwicklung.

Entwicklungsphasen des Menschen

Das dreifiltige Menschenbild liegt vielen Entwicklungstheorien des Menschen zu-
grunde (siehe vor allem Lievegoed 1976 und 1979, Treichler 1981). Im Laufe des
Lebens verlagert sich die Gewichtung von Leib, Seele und Geist. In den ersten drei
Jahrsiebten kommt es zur vollen Entfaltung des Leibes, in einer psychosozialen
Umgebung. Circa mit dem 21. Lebensjahr setzt die Gestaltung des Lebens durch
das geistige Element des Menschen, sein Ich bzw. sein Selbst ein und es kommt in
der Spannung zum Leiblichen zur vollen Entfaltung des Seelischen im Menschen.
Wenn nach dem 42. Lebensjahr die korperliche Vitalitit abnimmt, kann es dennoch
zu einer weiteren Entwicklung des Geistigen in der Lebensgestaltung kommen. Die
Entwicklungsschritte fiihren immer wieder durch Hohen und Tiefen, durch Krisen
und Entfaltungen. Im Alter ldsst sich im Riickblick auf das Leben zumeist erst gut
erkennen, welchen Motiven das Leben gewidmet war. Gezielte und systematische
Biografiearbeit kann jedoch auch wihrend des Durchlebens von Krisen und Epo-
chen zum Erkennen von Themen und Herausforderungen fiithren. Der Dreiklang
von Leib, Seele und Geist schreibt jedes Mal andere, individuell einmalige Lebens-
symphonien.
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Fig. E.6: Ubersicht (iber die Hauptphasen der menschlichen Entwicklung

Entwicklungsphasen von Arbeitsgruppen

Kleine Gruppen und Teams entwickeln sich von den Anfingen, der Gruppenfin-
dung, tiber Krisen und Konflikte zur vollen Reife. Ballreich / Glasl (2000) haben in
Anlehnung an Tuckman (1995) die vier Phasen der Gruppenentwicklung mit den
dazugehorigen Krisen dargestellt, in denen sich das unterschiedliche Zusammen-
spiel von Inhalt, Interaktion und Procedere zeigt. Die Phasen sind in der schemati-
schen Ubersicht (Fig. E.7) kurz charakterisiert.



