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Uber Organisationsentwicklung am
Beispiel von Zentralnorden

1ext MICHAEL BEYER, MATTHIAS WEIN

in pinkfarbenes Skateboard, Yogamatten und eine tippig gefiillte Mini-

E bar. Das ist das erste, was uns beiden auffallt, als wir Ende 2019 das

Blro von Zentralnorden betreten. ,Sehr geil”, denken wir, ,genau so

etwas haben wir gesucht.” Ein paar Tage zuvor hatten wir einen Aufruf

gestartet: ,Liebe Crowd der Kreativwirtschaft! Wer von euch hat ein ,schillerndes’

Biro, in dem ich und sechs Teilnehmende unserer Ausbildung in Organisations-

entwicklung euch Ende Januar mal besuchen kénnten?”. Denise hat uns mit
Begeisterung angeboten, eine kleine Tour durch ihre Arbeitswelt zu geben.

Wirvon Como Consultsind eine Hamburger Beratungsfirma mit Biros in Hamburg,

Berlin und Bogotd und bieten jedes Jahr eine Ausbildung in Organisations-

entwicklung an. Eins der Highlights dabei ist die Organisationsbegehung: Die

28

Teilnehmenden besuchen eine Organisation und sind
aufgefordert, nur mitihren finf Sinnen wahrzunehmen,
was ist. Wahrnehmen, ohne direkt zu bewerten: Das
gehdrtzu unseren wichtigsten Beratungswerkzeugen.

Ein paar Bio-Brausen und spannende Gesprache
spater merken wir, dass Zentralnorden und Como ei-
niges gemein haben. In beiden Organisationen stehen
Veranderungsprozesse an und, viel wichtiger, uns
verbinden sehr ahnliche Werte. Wir beschlieBen, uns
aufeine gemeinsame Reise zu begeben. Im ereignisrei-
chen Jahr 2020 ist es dann soweit und wir starten nach
umfangreichem Vorab-Austausch die Begleitung eines
Organisationsentwicklungsprozesses von Zentralnorden.

Uber das wilde Leben in einer GroBfamilie
Zentralnorden ist also auf dem Weg eines langerfristigen

Veradnderungsprozesses. Von vier Freunden gegriindet,
blickt die Kreativagentur heute schon auf zehn ereignis-
reiche Jahre zurlick. Fragen wir nach einem Bild fir die
interne Zusammenarbeit und das Miteinander lautet die
Antwort einstimmig: Familie. Fragen zur eigenen Identi-
tat und deren Weiterentwicklung sind fiir das Team nicht
neu. Bestandig istder Anspruch an ihre Zusammenarbeit
geblieben: familidr, mdglichst hierarchiefrei und inklusiv,
Entscheidungen gemeinsam treffen und einen herzlichen
Umgang miteinander pflegen. Gleichzeitig wéchst die Firma
stetig, an Mitarbeiter*innen, zunehmender Kund*innen-
diversifizierung und komplexeren Auftragen. Dies erfordert
stéarker strukturierte Wege der Entscheidungsfindung, mehr
standardisierte Prozesse und Rollen sowie ein professio-
nelles Management. Solche Entwicklungen tragen Konflikt-
potenzial, Widerspriiche und bergen Spannungsfelder.
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Es bestand nun der Wunsch, einen von allen Mit-
arbeiter*innen getragenen Verédnderungsprozess
zu starten, um eine gemeinsame Orientierung fur
die Zukunft zu formulieren: ,Welche Vision eint und
motiviert uns? Welchen Werten folgen wir dabei?
Wie und mit wem wollen wir arbeiten? Was wollen wir
bewirken?” Dazu gehdrtu. a. auch, interne Prozesse und
Entscheidungsverfahren auf den Priifstand zu stellen
sowie Rollen und Kommunikationsregeln (neu) zu
definieren. Offener Austausch, Irritationen und Wider-
stand sind uns dabei hilfreiche Wegbegleiter. In Form
von Fach- und Prozessberatung férdern wir die Lésungs-
kompetenzen und Arbeitsfahigkeit des ZN-Teams.
Dazu gehdren zum Beispiel strategisches Denken
und Planen, kollegiale Fithrung und Balancieren und
Nutzen von Spannungen. Den Prozess starteten wir mit
einem sogenannten Erkundungsworkshop. Ziel war
eine umfassende und kritische Bestandsaufnahme aller
Zukunftsbilder, Meinungen, Winsche und Sorgen, um
daraus konkrete nachste Schritte abzuleiten.

Erstes Learning: Planungssicherheit adieu
Wir beobachten oft, dass unsere Kund*innen sich in
oder kurz vor fundamentalen Transformationsprozes-
sen befinden. Dies gilt fir kreative Start-ups, grof3e
Unternehmen und Non-Profit-Organisationen ebenso
wie fur 6ffentliche Verwaltungen oder Universitaten.
Wenngleich die Ursachen sich unterscheiden, istallen
Organisationen gleich: Ihre Umweltverédndertsich rasant
und einschneidend. Die Digitalisierung beispielsweise
erfasstalle internen Prozesse und Strukturen, verandert
ganze Geschéftsmodelle. Die Klimakrise erfordert ein
fundamentales Umdenken in Bezug auf die Werte unseres
Wirtschaftssystems. Der demografische Wandel wirkt
sich sowohl grundlegend auf die Personalentwicklung
in Organisationen als auch auf die Verteilung von Macht
und Wertevorstellungen aus. Unsere Gesellschaft wird
in ihrer Zusammensetzung diverser, gleichzeitig ver-
schérft sich der politische Diskurs auf allen Ebenen.
Organisationen missen und wollen sich zunehmend
in Wertefragen positionieren. Die Geschwindigkeitund
Untibersichtlichkeit des Wandels nimmt zu und fihrt
zu folgender Paradoxie: Bei steigender Komplexitat
und Unsicherheit Uber die Zukunft sind Flexibilitat
und Anpassungsfahigkeit gefragt. Zugleich steigt das
Beddrfnis nach Sicherheit und Orientierung.
Organisationen missen auf diesen Wandel reagieren,
um zukunftsfahig zu sein. Die oben genannten Treiber
sind in ihrer Bedeutung und Schnelligkeit jedoch aktuell
fundamentaler als friher und erfordern Kreativitat,
Visionen und groBe Entscheidungen. Sie fihren in Span-
nungsfelder, in denen Organisationen sich orientieren
und ihre eigene Position kontinuierlich ausbalancieren
miussen. Es gehtnicht nur darum, Prozesse oder Strukturen
zu optimieren. Vielmehr geht es um vorausschauende,
agile Selbsterneuerung(smechanismen), teils gar um
radikale Neuerfindung und Transformation. Wir nennen
dieses Phdnomen ,Anpassungsbewegungen”.
Schlagwérter wie New Work, Agilitat, Purpose oder
Ambidextrie (das gleichzeitige und damit ,beidhéndige”

MICHAEL BEYER
COMO CONSULT, BERATER UND TRAINER

Micha hat 2016 zusammen mit ein paar anderen
Verriickten das Berliner Biiro von Como Consult auf-
gebaut. Als Organisationsberater liebt er die Arbeit

mit Spannungsfeldern und systemischen Struktur-
aufstellungen. Er wiirde gerne mal mit Niklas Luhmann
und Martin Buber spazieren gehen, um mit ihnen die
Verbindung von harter Systemtheorie und jiidischer

Religionsphilosophie zu erkunden.
8

Management und Fuhren von Kern- und Innovations-
geschéft) sind Antworten auf Fragestellungen der
heutigen Zeit. Wenngleich diese Begriffe durch ihren
inflationdren Gebrauch verwassern, zeigen sie doch, um
welche Fragen es vor dem Hintergrund des Wandels
geht: ,Zu welchem Zweck gibt es unsere Organisation
(auch in Zukunft)?” ,Welche konkreten strategischen
Ziele leiten sich daraus ab?” ,Wollen wir einen ge-
sellschaftlichen Beitrag leisten und falls ja, welchen?
Und wie?” ,Welche individuellen, gemeinschaftlichen
und gesellschaftlichen Werte sind fir uns handlungs-
leitend?” ,Wie kdnnen und sollen Mitarbeiter*innen
tatsachlich mitgestalten?” ,Was erwarten Nutzer*innen
unserer Produkte und Dienstleistungen von uns?” ,Wie
wollen oder missen wir uns organisieren, um unsere
Ziele zu erreichen?” ,Wie sichern wir unser Uberleben
und bleiben anschlussfahig?” Hierauf gibt es keine
einmaligen und eindeutigen Antworten, schon gar
nicht in der heutigen Zeit. All diese Fragen missen
immer wieder ausgehandelt und balanciert werden.
Wir greifen diese Spannungen auf und erarbeiten mit
unseren Kund*innen einen produktiven Umgang damit.

PROTOTYPISCHE SPANNUNGEN
FUR ORGANISATIONEN IN ZEITEN
DES WANDELS
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VON DER KUNST,
SPANNUNGSFELDER
ALS ENERGIEQUELLEN
ZU NUTZEN

Der aktuelle Markt und die oben genannten Trends
beeinflussen die Agentur: Digitalisierung verandert
Beratungsleistungen und Kund*innenerwartungen.
Gesellschaftlicher, 6kologischer und demografischer
Wandel fihren zu neuen Anforderungen in Marken-
bildungsprozessen. Gleichzeitig will Zentralnorden
positiv auf seine Umwelt einwirken: Wir beobachten
eine starke Ausrichtung auf ideelle und organisatio-
nale Werte. Die ZN-Teams stellen ,kund*innenlose”,
nachhaltige Projekte und Initiativen auf die Beine, die
dem Unternehmen keinen direkten monetaren Gewinn
einbringen. Sie ermdglichen aber, ihre gelebten Werte
ins Umfeld zu transportieren. Ein Beispiel ist das jahrlich
organisierte Wasteless Open Air.

ALLE SYSTEME BESTEHEN
AUS SUBSYSTEMEN -

SO WIE EIN ORGANISMUS
AUS ZELLEN, MOLEKULEN
ODER ORGANEN BESTEHT.
DIE SUBSYSTEME
PASSEN SICH NACH
BESTIMMTEN PRINZIPIEN
AN - SO WIE SICH DIE
TEILE EINES ORGANISMUS
IM LAUFE SEINES LEBENS
WEITER- ODER ZURUCK-
ENTWICKELN.

Wenn wir Organisationen begleiten, bauen wir ver-
trauensvolle Beziehungen auf und unterstitzen beim
Kléren und Ordnen. Uns Beratenden steht hierfir eine
Vielzahl von Ordnungsmustern zur Verfiigung. Ein
Beispiel sind die ,Bilder der Organisation” von Gareth
Morgan. Fur Kreativagenturen im Entwicklungspro-
zess eignet sich seine Metapher der Organisation als
Organismus. Im Folgenden skizzieren wir ihre wesent-
lichen Charakteristika und welche entsprechenden
Beobachtungsfelder sich bei Zentralnorden daraus
fir uns ergeben haben:

DAS UMFELD BEEINFLUSST
DIE ORGANISATION ODER
UMGEKEHRT - SO WIE JEDER
LEBENDE ORGANISMUS IN
WECHSELWIRKUNG MIT
SEINER UMWELT STEHT.

Bei Zentralnorden haben wir eine hohe Mannigfaltig-
keit der Subsysteme vorgefunden: Grinder*innen,
Fuhrungskrafte, Angestellte, Selbstandige, Kreative,
Projektmanager*innen, alte Hasen und Héasinnen,
Newbies. Und bei langerem Hinschauen wirden wir
sicher noch einige mehr entdecken. Die kontinuierliche
Anpassung der Subsysteme an Einflisse aus dem AuBen
und Innen erfolgt sowohl organisch evolutionérals auch
bewusst durch Planung und Management gesteuert.
Aus Beratersicht erkennen wir hier drei fast schon
prototypische Spannungsfelder, fur die es gilt, einen
produktiven Umgang zu entwickeln, damit die Agentur
an ihnen weiter wachsen kann.

WE ARE FAMILY

<— ZENTRALNORDEN

IST EINE GMBH

Eine unserer ersten Wahrnehmungen des ZN-Teams
war ein starkes Streben nach Eigenverantwortung und
Teilhabe. Solch eine Beobachtungist typisch fur ,beweg-
te” und ,iberzeugte” Organisationen. In Verwaltungen
beispielsweise, in denen Entscheidungsfragen strikt
hierarchisch geregeltsind, finden wir so etwas weniger.
Nicht hierarchisch arbeitende Organisationen brauchen
ein héheres Mal3 an Entscheidungskompetenz. Denn
Entscheidungsféhigkeit ist ausschlaggebend fir die
Weiterentwicklung. Hierarchie hat die Aufgabe, durch
Fihrungsentscheidungen die Realitatin die gewlinschte
Richtung zu bewegen. Ist sie flacher ausgepragt, oder
fehlt sie, braucht es andere Entscheidungsmechanis-
men wie z. B. die Kollegiale Fihrung.

Grindungszweck einer Familie ist, eine Gemein-
schaftzu bilden. Griindungszweck einer Firmaist, eine
gemeinsame Aufgabe zu erledigen (z. B. Dienstleistungen
zu erbringen). Wir raten Zentralnorden deutlich, sich
auf die gemeinsame Aufgabe zu fokussieren: auf die
Profitabilitdt und somit die Lebensféhigkeit der GmbH.
Wir fragen: ,Womit genau wolltihr euer Geld verdienen
und die Existenz eurer Firma sichern?” |hre Antworten
beschreiben vorerst eher das ,Wie wollen wir es tun?”
und weniger das ,Was genau wollen wir machen?”.

HOHES AUTONOMIEBEDURFNIS/
KUNSTLERISCHE, INDIVIDUELLE
FREIHEIT «— ALS FIRMA
ENTSCHEIDUNGSFAHIG SEIN

ANFORDERUNGEN DES MARKTS BEDIENEN
(UND PROFIT GENERIEREN) «— DAS UMFELD DURCH DAS
(VOR-)LEBEN DER EIGENEN WERTE BEEINFLUSSEN

Zentralnorden méchte einen positiven Wandel in unserer
Weltvorantreiben und gerétals dienstleistende Agentur
auch immer wieder in das Spannungsfeld zwischen den
eigenen Werten und denen ihrer Auftraggeber*innen.
Hierbei liegt die Kunst darin, wie aus ,dem Einen”
(eigene Werte leben) und ,dem Anderen” (Umsatz
generieren) ein ,Beides” entwickelt werden kann. Oder
wie man die eigenen Werte auch ein Stiick weit in die
Welt der Auftraggeber*innen hineintragt.

Polaritdt entsteht aus Gegenséatzen. Gegensatze
bedeuten Perspektivenvielfalt. Gesunde Organisa-
tionen sind in der Lage, Gegensétze und die daraus
entstehenden Spannungen produktiv fir Wachstum
zu nutzen. Und hierbei benutzen wir weniger einen
Skonomischen, als mehr einen organischen Wachs-
tumsbegriff. Dies bedeutet, dass sich die Organisation

kontinuierlich an die Anforderungen des Umfelds
anpassen kann und somitihre Lebensfahigkeit erhélt.
Werden starke Gegensatze als widersprichlich oder gar
paradox empfunden, braucht es eine besonders hohe
Spannungskompetenzin der Organisation: wir nennen
es oft Balancieren.

.Wie ein Seiltédnzer seine Balance durch stetige Bewe-
gungskorrektur rund um seinen Mittelpunkt erreicht,
so kénnen Organisationen und ihre Mitglieder nur
durch bewusste Aktion und kontinuierliche Selbst-
Beobachtung, sowie durch die Bereitschaft, auch
Fehler und Irritationen zuzulassen und aus ihnen zu
lernen, aus sich selbst heraus sicher in der Unsicher-
heit werden. Hierfir muss die Organisation Zeit und
Raume zur Verfliigung stellen.” (Auszug aus unserer
Beratungsphilosophie).
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Wege aus dem Dilemma
Dilemmata gehéren zu Organisationen dazu, kénnen

. . . All dies nicht.
anstrengend sein und sich zu belastenden Konflikten

Und selbst das nicht.
entwickeln. Viel besser aber: sie produktiv fir Wachstum = A ’
il ™ (Skeptizismus):
und Entwicklung nutzen. Je mehr Dilemmata es gibt, ) i
| 4 Angenommen, wir hatten

desto mehr Méglichkeiten hat die Organisation fur --'-'
Entscheidung, Bewegung und Verédnderung. Wie also

die Spannungen balancieren und produktiv nutzen?

Wir bedienen uns gern des sogenannten SySt®-Tetralem-

mas. Es basiertauf derzweitausend Jahre alten Nagarjuna- MATTHIAS WEIN
Logik und wird in derindischen Rechtsprechung genutzt. COMO CONSULT, BERATER
Demnach kann das Recht nicht nur der einen oder der

die Spannung geldst und auch die
Lésung schon weit hinter uns
gelassen. Was ist dann vielleicht

Neues aufgetaucht?

. Nach einigen Jahren in der Non-Profit-Welt ist
anderen Partei zugesprochen werden, sondern auch

beiden oder keiner von beiden. In unserer Arbeit mit
Zentralnorden ist das Férdern der Spannungskompe-
tenz ein néchster Schritt. Daflr durchlauft das Team
in kleinen Gruppen die ,Positionen” des Tetralemmas
und beantwortetz. B.im Rahmen eines Workshops die
dortjeweils gestellten Fragen. Die gesammelten Ideen Keins von beidem
werden im Anschluss priorisiert und mit konkreten (Kontextwechsel):
Schritten umsetzbar gemacht. Was ermdglicht diese Span-
nung dariiber hinaus in unserer

Matthias seit 2017 bei Como Consult als Berater dabei.
Mit Blick auf die riesigen anstehenden Heraus-
forderungen und Umwilzungen der nichsten Jahre
fragt er sich, wie Organisationen wohl in zehn
Jahren aussehen. Deshalb berit er seine Kund*innen
besonders gerne in Strategieentwicklungsprozessen.

Entwicklungsrdume (mit)gestalten
Firnachhaltige Veranderung braucht es Raume, in denen

Organisation? Wann ist sich die Mitglieder einer Organisation fureinander &ffnen,
sie mal nicht da? Und was zuh&ren und Neues entstehen lassen kénnen. In denen
ware moglich, wenn sie Widerstande und Spannungen verstanden und bearbeitet
geldst ware? werden kénnen. Und in denen es darum geht, sich der

passenden Losung anzunéhern. Flr unsere Arbeit ist es
wichtig, dass sich die relevanten Personen die Heraus-
forderungen génzlich und gemeinsam bewusst machen.
Die Lésungen kénnen wir nicht vorgeben. Die kédnnen
unsere Kund*innen nur selbst formulieren. Edgar Schein,
einer der Urvater der Organisationsberatung, schreibt:
,Dass man die richtigen Leute im Raum versammelt und

Das Eine
(z.B. eigene Werte leben):
Was ist der Ausgangspunkt der Das Andere
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Spannung? Was finden wir an
dieser Position wertvoll?

(z.B. Umsatz generieren):
Durch welche andere Position
entsteht die Spannung? Was

zu einer dialogischen Erkundung des komplexen Chaos
aufbricht, ist vielleicht das beste Modell fiir eine Zukunft
effektiven Handelns.” Und darum geht es momentan fur

finden wir an ihr wertvoll?

Zentralnorden: die eigene Zukunft bewusst zu gestalten.
1 In solchen Prozessen treffen wir auf Aufbruchsstimmung,
Resignation, Euphorie, Skepsis, Konflikte oder Widerstande.
I Es geht sowohl darum, Neues entstehen zu lassen, aber
! auch Dinge zu verabschieden und aufzugeben. Das kann
B weh tun und gleichzeitig sehr befreiend wirken.

Eine spannende Partnerschaft

Mit Zentralnorden befinden wir uns heute, zu Beginn
2021, noch am Anfang der gemeinsamen Reise. In der
Agentur wird jetzt nicht nur designt. Es arbeiten an der
Organisationsentwicklung auch fréhlich und voller Taten-
drang eine Steuerungsgruppe und vier Arbeitsgruppen

Beides (verbinden):
Welche neuen Ideen
entstehen, wenn wir uns mit
den Méglichkeiten einer
Verbindung der beiden
Positionen beschéaftigen?

So dass aus ,entweder oder”

ein ,und” wird und daraus
etwas Neues entsteht.

zu den Themen Unternehmensstrategie, Kommunikations-
kultur, Fihrung und Projektmanagement. Wir freuen uns,
Zentralnorden dabei konstruktiv und mit der passenden
Prise Humor zu begleiten. Unser Anspruch ist es, bei jedem
Beratungsauftrag auch immer selbst etwas zu lernen. Und
da Zentralnorden nicht gerade fir seine Zurickhaltung
bekanntist, kam es dazu, dass die kreativen Képfe uns nun
im Gegenzug beim Aufpeppen unserer eigenen Marke
von Como Consult unterstitzen. Ein Perfect Match eben.
— como-consult.de <
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